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Resumen

El objetivo de la presente investigacion es el desarrollo de un modelo de gestién por
competencias que contribuya a la mejora del desempefio de la organizaciébn no
gubernamental para la discapacidad fundacién “Cuesta Holguin”. El presente modelo
permitira un adecuado manejo del personal segun sus competencias, alcanzando el
nivel deseado de atencion a las personas con discapacidad y logra alinear los
objetivos organizacionales con los objetivos del manejo del talento humano para
aumentar el nivel de desemperio de la organizacion. Para la elaboracién de presente
modelo se parte de Hernandez Junco (2009) y Cuesta Santos (2010), se utiliza un
procedimiento metodolégico general y cuatro especificos; métodos y técnicas como:
andlisis documental, entrevistas, cuestionarios, método Delphi y coeficiente de
concordancia de Kendall, obteniendo como resultados la identificacion de 21
competencias para los 5 puestos claves identificados y un total de 55 indicadores de
desempeiio por competencias. El modelo de gestion por competencias desarrollado
consta de los subsistemas: seleccién de personal, formacién y desarrollo, sistema de
compensaciones y evaluacion del desempefio, todos basados en competencias y
posteriormente es validado por especialistas, considerando que es factible de
aplicacion, comprensible y completo, ya que contiene todas los aspectos

relacionados con la gestibn por competencias para ser aplicado en las
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organizaciones no gubernamentales para la discapacidad, que desean la mejora del

desempeiio.

Palabras claves: competencia, gestion, desempefio, discapacidad, subsistemas,
indicadores.

Abstract

The aim of this research is to develop a management model based on competencies
that contribute to improve the performance of the non-governmental organization
“Cuesta Holguin Foundation” for disabled people. This model will allow a proper
management of the staff according to their skills. As a result, an adequate level of
care for disabled people will be reached and organizational goals will be aligned with
the objectives of the Human Resources management to increase the level of
performance of the organization. For the development of the model be part of
Hernandez Junco (2009) and Cuesta Santos (2010), propose a general
methodological procedure has been used alongside four specific; methods and
techniques such as: document analysis, interviews, questionnaires, the Delphi
method and Kendall's concordance coefficient have been applied. The results
obtained identified 21 competences for five main job positions and a total of 55
performance indicators for competences. The competency based management
model developed contains the subsystems: staff recruitment, training and
development, compensation system and evaluation of performance. All of these are
based on competences and were later validated by experts, as the application
already contains all the aspects related to the management of competences to be
applied in non-governmental organizations for disabled people which want to improve
their performance.

Key words: Competence, management, performance, disability, subsystems,
indicators

l. Introduccion

Segun Cuesta (2000), la gestién por competencias se enfoca en lo que las personas
“seran capaces de hacer’. A esa gestion, el pensamiento estratégico y la pro
actividad le son inmanentes; la gestibn por competencias es una concepcion
relevante a comprender en la gestion de recursos humanos, implicando mayor
integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un

conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.



El adecuado manejo del talento humano en las organizaciones dedicadas a atender
las necesidades de las personas con discapacidad es esencial si se desea atender
sus necesidades y brindarles una mejor insercion en la sociedad; varios especialistas
consideran que la gestion de talento humano por competencias pueden mejorar el
desempeio de cada colaborador y de la organizacion.

Las ONG’s dedicadas a trabajar por las personas con discapacidad (PCD) tienen
como objetivo primordial mejorar la calidad de vida de este sector vulnerable de la
sociedad. Todo esto exige que las ONG’s para la discapacidad tengan dentro de su
personal a colaboradores comprometidos, con competencias definidas Yy
desarrolladas para mejorar el desempefio del trabajo brindado por este tipo de
organizaciones.

Al no medir la calidad del servicio, asi como la ausencia de un manejo de personal
segun sus competencias, son una de las principales causas por las que las ONG’s
no han alcanzado el nivel adecuado de atencion a este tipo de personas, y en
consecuencia el desarrollo de estas organizaciones se ha visto limitado, debido a
que no se ha prestado atencion a las competencias que poseen las personas que los
atienden. Esto causa que tanto los puestos como el personal se encuentren
desalineados con la estrategia principal de la ONG y el desempefio de sus
colaboradores no es el que la organizacion espera.

Para Londoiio (2002), estas organizaciones deben crear un ambiente propicio para
gue su personal sea capaz de entender sus objetivos y se sientan motivados hacia
logros cada vez mayores. Los colaboradores son y seran, los auténticos encargados
de los conocimientos, habilidades y actitudes que posibilitan la mejora continua en la
organizacion.

Segun Carrasco (2014), el nuevo punto de vista estratégico supone la aparicién de
una nueva perspectiva, multi disciplinar, que recalca la importancia del recurso
humano como fuente de ventajas competitivas sostenidas. Los modelos de gestion
por competencias son modelos de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias especificas que la persona requiere en un puesto de trabajo, ademas,
es una herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que logra separar la
organizacion del trabajo de la gestion de las personas, introduciendo a éstas como
actores principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente,

contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion.



La gestion por competencias en las ONG’s para la discapacidad es necesaria,
tomando en cuenta que el servicio que brindan es ofrecido directamente por sus
colaboradores y son ellos quienes satisfacen directamente las necesidades por las
gue las personas con discapacidad acuden a sus servicios. Al ser instituciones que
no tienen fines de lucro, los objetivos organizacionales van mas alla del ingreso
econodmico; su esencia esta en el valor social, mejorando la calidad de vida de los

discapacitados. Por lo que el objetivo general del presente trabajo cientifico es:

Desarrollar un modelo de gestiébn por competencias para la mejora del desempefio
de la ONG para la discapacidad Fundacion “Cuesta Holguin” (FCH). Como objetivos
especificos:

e Sistematizar los referentes tedricos y metodoldgicos sobre el modelo de gestidon
por competencias y su relacion con el desempefio laboral para las organizaciones
gue atienden la discapacidad.

e Diagnosticar la situacién actual de la fundacion “Cuesta Holguin” sobre la gestidn
del talento humano

e Diseflar el modelo de gestion por competencias y los procedimientos
metodolbgicos que contribuyan a la mejora del desempefio de la Fundacién
“Cuesta Holguin”.

e Validar el modelo de gestion por competencias que contribuyan a la mejora del
desempeno de la Fundacién “Cuesta Holguin”, segun criterios de especialistas.

II. Desarrollo

Existen varias definiciones sobre competencia laboral aportadas por: Spencer y

Spencer (1993), Cuesta (2005), Alles (2006b), Cortés (2009), Saracho (2011), a
través de las cuales se destacan que las competencias laborales son caracteristicas,
conocimientos, conductas, comportamientos, aptitudes, habilidades y cualidades
propias de cada persona, que estan relacionadas con su desempefio en su puesto
de trabajo y que pueden ser desarrolladas o potenciadas para cumplir con
estandares de calidad establecidos en las organizaciones.

Se estudian siete modelos de gestion del talento humano: Beer (1989), Harper y

Lynch (1992), Werther y Davis (1996), Zayas (1996), Cuesta (1999), Chiavenato

(2000, 2002, 2009, 2011), Cuesta (2005), citado en Cuesta (2015), y se observa que:



La gestion del talento humano (GTH) ha evolucionado con el pasar del tiempo,
las personas no son uno mas de los recursos de la organizacion, sino que son el
anico recurso capaz de conducirla.

LA GTH ya no es un proceso aislado del resto de la organizacion sino que debe
estar integrado, no solo a todos los procesos existentes, sino a las politicas y
decisiones estratégicas de la organizacion.

A partir del modelo de Harper y Lynch (1992), aparece la necesidad de
implementar controles al personal, como las evaluaciones del desempeifio y las
auditorias de calidad.

Dos modelos destacan las competencias laborales (Chiavenato, 2000 y Cuesta,
2005).

En algunos modelos no aparecen especificamente las competencias, sin
embargo pueden relacionarse con otros subsistemas como: Evaluaciones del
potencial humano (Harper y Lunch, 1992); Subsistema social - Interrelaciones

como actitudes, comunicacién, motivacion. (Zayas, 1996).

Varios autores como: Alles (2006b), Fernandez (2005), Dirube (2004) y Cuesta

(2010), tienen su propia metodologia para la construccion de un modelo de gestidn

por competencias (MGC), son variadas y dependen de las necesidades de cada

organizacion, de su realidad en el mercado, al niumero de empleados, la persona

que lo desarrolla y los criterios de sus directivos. Sin embargo, cada uno aporta

significativamente con elementos acorde a cada empresa u organizacion para

confeccionar un MGC, entre ellos se encuentran:

La identificacion de competencias a través de expertos y su relacion con otros
subsistemas de talento humano como: retribuciones y desarrollo (modelo de
Dirube, 2004); ademas indica que la maxima eficacia se alcanza cuando el
empleado posee y maneja adecuadamente las caracteristicas propias de la
persona con las caracteristicas del puesto y con las caracteristicas de la
organizacion.

Las competencias se desenvuelven en tres niveles, en funcién de su facilidad de
observacion y educacién, siendo el nivel mas profundo los valores (modelo de
Fernandez, 2005).

Los niveles de desarrollo de las competencias laborales y su relacién con otros

subsistemas de la gestion del talento humano; muestra tres competencias:



tedricas, practicas y sociales que convergen en la Ultima que son las
competencias del conocimiento (modelo de Alles, 2006a; Alles 2012).

e La identificacion de competencias a nivel de la organizacion, los procesos y los
puestos, asi como el control de gestiébn que se propone mediante el cuadro de
mando integral; el control de gestidn estratégico establece que las competencias
organizacionales, de procesos y de puestos laborales se complementen entre si
(modelo de Cuesta, 2010).

e Los cuatro autores plantean la relacion de las competencias con los subsistemas
de la gestion de talento humano.

lll.  Metodologia
El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo, ya que se recogen datos a
través de la medicibn numérica, el uso de estadistica y férmulas como la del
coeficiente de concordancia de Kendall, para determinar las competencias para los
puestos claves de la organizacion y el nivel deseado de cada una.
El tipo de investigacion es no experimental transeccional o transversal debido a que
se observan los datos tal y como son, medidos en un momento Unico en el tiempo,
se tiene en cuenta las funciones de los puestos claves, el organigrama y se elabora
el mapa de procesos de la ONG para la identificacion de las competencias laborales
y el modelo a desarrollar. El alcance de la presente investigacion es descriptivo pues
se identifican competencias laborales por cada puesto y se caracteriza el estado
deseado en cada una de ellas.
Los métodos del nivel tedrico del conocimiento utilizados en el presente trabajo son:
el analitico-sintético, en los diferentes conceptos, modelos de gestién de talento
humano, en la elaboracion del procedimiento general y los procedimientos
especificos para cada subsistema del talento humano abordado; el método de la
modelacion para el desarrollo de un modelo de gestion por competencias apropiado
para la ONG que atiende la discapacidad.

Dentro de los métodos del nivel empirico se utilizan: la entrevista realizada al

director de la ONG con el fin de conocer la situacion actual y el diagnéstico inicial de

la FCH; el cuestionario aplicado a los especialistas en el area de la discapacidad y

de talento humano para la validacion del modelo; el método Delphi para la

determinacion de las competencias laborales en los puestos claves de la
organizacion, su importancia y para establecer el nivel de desarrollo deseado para

cada puesto; el coeficiente de concordancia de Kendall para medir el nivel de



concordancia en

el criterio de los especialistas; el paquete estadistico IBM

SPSSSTATISTIC 20.0; y el analisis documental: manuales de calidad, documentos

de la planificacion estratégica, archivos digitales de resultados de proyectos que

desarrolla la ONG,

leyes, reglamentos.

Para Garcia y Suarez (2012), el método Delphi es una metodologia estructurada

para recolectar sistematicamente juicios de expertos sobre un problema, procesar la

informacion y a través de recursos estadisticos, construir un acuerdo general de

grupo; consiste en la realizacibn de rondas sucesivas de consultas para que los

participantes revisen sus opiniones. Se aplica el método Delphi en tres rondas, en

las que se determinan las competencias laborales (primera ronda), su grado de

importancia (segunda ronda) y su nivel deseado (tercera ronda).

situacion actual

Pasos Actividad
Paso 1 Actividad 1. Analisis de la literatura cientifica y otros documentos
Elaboracion delisobre el tema.
marco teorico Actividad 2. Construccion del modelo de gestion por competencias
Paso 2 Actividad 1. Elaboracion de la entrevista para el diagnostico inicial
Analisis de la sobre la actividad de la organizacion.

Actividad 2. Elaboracion de la entrevista para el diagnéstico de la
situacion actual sobre la gestion del talento humano de Ila
organizacion.

Actividad 3. Aplicacién y andlisis de los resultados.

Paso 3.

Desarrollo del
modelo de
gestion por

competencias

Actividad 1. Elaboraciéon de los supuestos, objetivo y principios del
modelo de gestion por competencias

Actividad 2. Construccion del procedimiento metodoldgico para el
desarrollo del modelo de gestidon por competencias.

Actividad 2. Determinacién de las competencias organizacionales.
Actividad 3. Identificacion de los puestos claves de la organizacion
Actividad 4. Determinacion de las competencias laborales por
puestos claves.

Actividad 5. Elaboracion de los perfiles por competencias.

Actividad 6. Integracién de los subsistemas de recursos humanos al
modelo de gestidon por competencias.

Actividad 7. Construccion de indicadores de desempefio laboral.

Paso 4.

Validacion del
modelo de
gestion por

competencias

Actividad 1. Seleccion de los especialistas encargados de la
validacion del modelo.

Actividad 2. Determinacién de los criterios a tomar en cuenta por los
especialistas para la validacion del modelo

Actividad 4. Elaboracion del cuestionario para la validacion del
modelo.

Actividad 4. Validacion del modelo.

Actividad 5. Procesamiento de resultados




Tabla 1. Caracterizacion del procedimiento metodolégico de la investigacion. Fuente:
elaboracion propia.
El procedimiento metodolégico creado para el desarrollo de la presente investigacion
contiene cuatro pasos: elaboracién del marco teérico, andlisis de la situacién actual,
desarrollo del modelo de gestion por competencias y la validacion del modelo, en
cada paso se realizan entre dos y siete actividades, cada una con objetivos,
métodos y participantes (ver tabla 1).
IV. Resultados
Se realiza el diagndstico inicial de la organizacion mediante una entrevista con el
director ejecutivo de la FCH, esto permite conocer la situacion actual de la ONG en
cuanto a la gestion del talento humano.
La FCH no posee un departamento encargado de la gestion del talento humano, por
lo que el director ejecutivo es el responsable de cada subproceso. La seleccion y
reclutamiento de personal no se realiza directamente por la fundacion, sino que se
apoya en la empresa Plasticaucho Industrial para que proporcione de su base de
datos un perfil acorde a lo que la fundacion previamente solicita; el proceso utilizado
en Plasticaucho Industrial es simple e informal.
En la FCH no se realizan evaluaciones del desempefio. A nivel organizacional cada
afo se evallan el logro de resultados de los proyectos, sin embargo no se realizan
evaluaciones por funcionarios y areas. Para la capacitacion se buscan cursos con
tematicas que, a criterio del director, pueden ser Utiles para los funcionarios y se
procede a comunicar para su asistencia; no se elaboran planes de capacitacion,
tampoco se elaboran planes de compensacién, ni se determinan las necesidades de
superacién, por lo que se concluye que, la organizacion necesita un modelo de
gestidén que coadyuve al manejo de su talento humano de manera eficaz, basado en
competencias.
A partir de este diagnéstico, se desarrolla el modelo de gestiébn por competencias, el
cual tiene como premisas:
e Compromiso de la direccion y de los funcionarios de la organizacion de
implementar el modelo de gestion por competencias.
e Reconocimiento de la necesidad de mejorar por y para las personas con
discapacidad.

e Conocimiento global de la organizacion.



El objetivo general del modelo es desarrollar una herramienta que contribuya a la
gestion de las competencias del talento humano en la organizacion. Los principios

en gue se sustenta el modelo son:

e Orientacion al cliente: convierte al cliente en la prioridad absoluta de la
organizacion, ocupando la maxima prioridad, la satisfaccion del cliente se
convierte en el valor fundamental que debe orientar toda la actividad de la
organizacion (Suarez, 2001).

¢ Inteligible: es comprensible, dado a que es coherente, capaz de comunicar
significados explicitos en cuanto a los procesos y actividades a seguir.

e Flexible: potencialidad de aplicarse a otras organizaciones con caracteristicas no
necesariamente idénticas (Hernandez Junco, V., 2009). Se adapta con facilidad a
diversas condiciones y escenarios de las organizaciones.

e Consistencia légica: mantiene una estructura organizada, secuencia logica y
coherencia interna.

e Obijetivo: su desarrollo y resultados estan determinados por el objeto de estudio y
Sus caracteristicas y no por intereses o sentimientos personales.

El modelo de gestiébn por competencias parte de la planificacion estratégica de la

organizacién y su entorno, tiene como centro la identificacion de las competencias

laborales a nivel organizacional y de puestos claves; en este ultimo nivel se
determinan los indicadores del desempefio por cada competencia. El subsistema de
competencias laborales es el punto de partida para el desarrollo de los subsistemas:
seleccion de personal, formacién y desarrollo, compensacion y evaluacion del

desempenio, los cuales se interrelacion entre si (ver figura 1).

Se propone un procedimiento general para el desarrollo del modelo de gestion por

competencias (ver figura 2) que consta de tres etapas: la primera etapa es la

identificacion de las competencias laborales que consta de cinco pasos: elaboracion
del mapa de procesos; identificacion de las competencias organizacionales;
seleccion de los puestos claves de la organizacion; identificacion de las
competencias por puestos claves y su nivel de desarrollo deseado; elaboracion de
los perfiles por competencias. Esta primera etapa se basa en el procedimiento
propuesto por Hernandez Junco, V. & Miranda Lorenzo, Y. (2008).
La segunda etapa son los subsistemas de la gestion del talento humano centrados

en las competencias laborales, son tres subsistemas: seleccion del personal,



formacion por competencias y el sistema de compensacién, para cada uno se
desarrollan procedimientos especificos abordados mas adelante.

Figura 1. Modelo de gestién por competencias
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La tercera etapa consiste en el desempefio por competencias, donde se encuentra

el subsistema de evaluacién del desempefio y la construccion de indicadores por
competencias laborales.

En la etapa 1, paso 1: se parte del mapa de procesos establecido en la organizacion,

donde se destaca como proceso operativo el proyecto de insercién laboral para



PCD, es el proyecto clave, por los resultados e impacto al contribuir al mejoramiento
de la calidad de vida de dichas personas en la provincia de Tungurahua, mediante
su insercion laboral en las empresas privadas y publicas.

Figura 2. Procedimiento general para el desarrollo de un modelo de gestion por

competencias para ONG’s para la discapacidad.

6. Elaboracion del mapa de procesos de la organizacion
Etapa 1
7. Determinacion de las competencias organizacionales.
Identificacion de leccién d |
competencias : 8. Seleccion de puestos claves
laborales 9. Identificacion de competencias por puestos claves y su
nivel de desarrollo deseado.
10. Elaboracion de perfiles por competencias laborales
Etapa 2
Subsistemas de GTH 1. Seleccion de personal por competencias laborales
por competencias — 2. Formacion y desarrollo por competencias laborales
laborales . L
3. Sistema de compensacion laboral
Etapa 3

4. Evaluacion del Desempefio por competencias laborales
Desempefio por

. 5. Construccion de indicadores de desempefio laboral
competencias

Fuente: Tomado de Cuesta (2000) y Hernandez Junco (2009)

En la etapa 1, paso 2: se identificar 4 competencias para la organizacion: la
orientacion al cliente (el deseo de servir a los demas); la integridad (comportarse de
acuerdo a los valores morales); la adaptabilidad al cambio (comprender de manera
rapida los cambios en el entorno) y el compromiso (sentir como propios los objetivos
de la organizacion).

En la etapa 1, paso 3: se seleccionan los cinco puestos clave del proyecto de
Insercién Laboral: coordinador, asistente, trabajadora social, psicéloga, seguimiento

laboral.



En la primera etapa, paso 4: ldentificacion de competencias por puestos claves y su
nivel de desarrollo deseado, se identifican entre 10 12 competencias laborales para
cada puesto clave con un nivel de desarrollo deseado entre 10 y 11, lo que
corresponde a un nivel de desarrollo alto. Existen cuatro competencias comunes a
todos los puestos clave: conocimiento especifico en cada una de las

discapacidades, comunicacion asertiva, empatia y vocacion de servicio.

En la primera ronda se utiliza el valor 1 (se escoge la competencia laboral como
necesaria para el puesto), o cero (no se considera); se calcula la frecuencia con que
fue seleccionada la competencia y se escogen las que poseen un porcentaje mayor
al 67%. Para el procesamiento de los resultados de la segunda ronda, se obtiene la
media (grado de importancia de las competencias) y el célculo del coeficiente de
concordancia de Kendall para cada puesto, el que oscila entre 0.70 a 0.98 (nivel alto
de concordancia) con un nivel de significancia entre aceptable y alto (0.002 a 0.017).
En la tercera ronda se determina que las competencias identificadas en cada puesto
tienen un nivel de desarrollo alto, a excepcién de tres competencias: empatia,
vocacion de servicio y trabajo en equipo, de los puestos: técnico en evaluacion
social, coordinador del proyecto y el técnico en evaluacion psicoldgica,
respectivamente.

En la etapa 1, paso 5: se elaboran los perfiles por competencias que contienen:
denominacién del cargo, area a la que pertenece, objetivo del puesto, descripcidon
del cargo, relacion organizacional, requisitos y exigencias del cargo, competencias
requeridas para el puesto y aspectos econdmicos.

Para la etapa 2 y 3 del procedimiento general, que abordan los subsistemas de la
GTH se elaboran procedimientos especificos para cada uno. En la etapa 2, paso 6:
el subsistema de seleccidén de personal por competencias consta de tres fases: la
planificacion del proceso de seleccion, la ejecucion y la induccion del personal, en
las cuales se realizan entre dos y cuatro actividades, ver figura 3. Se parte de los
aportes de Cuesta (2010) y de Alles (2006b), en cuanto a las fuentes de
reclutamiento, las técnicas de seleccion, la comprobacion de datos referenciales, la

induccion, perfiles por competencias y el seguimiento.



Figura 3. Procedimiento especifico para el proceso de seleccién por competencias

laborales.

5.1 Analisis de perfiles por competencias para puestos claves

Planificacion del proceso
de seleccion -

5.2 Planificacién del proceso de seleccion.

v

5.3 Reclutamiento

5.3.1 Fuentes de reclutamiento

5.3.2 Recepcién de candidaturas

5.4 Revision de documentacion

Ejecucién de la seleccién N

5.5 Aplicacidon de técnicas de seleccion

Pruebas de conocimientos
Pruebas psicologicas
Pruebas médicas
Entrevista

5.6 Analisis de resultados
e Comprobacion de datos referenciales
e Andlisis de resultados
e Seleccion del aspirante

v

5.7 Induccion

Induccidn

5.8 Seqguimiento

Fuente: elaborado por Santamaria, N. y Hernandez Junco, V. (2016)

En la etapa 2, paso 7 se disefia el procedimiento especifico de formacién y

desarrollo por competencias laborales, formado por tres fases: el inventario de

necesidades de formacion; la elaboracion de un plan de formacion y desarrollo y la

evaluacion de la formacién recibida, las cuales se desarrollan entre dos y tres

actividades, ver figura 4.




Figura 4. Procedimiento especifico para la formaciéon y desarrollo de las

competencias laborales

6.1

Andlisis del nivel de desarrollo de las competencias
laborales identificadas.

Inventario necesidades

de formacion > 6.2

Determinacion de brechas existentes entre el estado
actual y deseado en el desarrollo de competencias
laborales

6.3

Plan de formacion

Busqueda de programas de formacién que existen
(cursos, seminarios, maestrias, talleres, actividades,
conferencias)

Disefio de programas que contengan:
Mision

Publico objetivo

Contenido

Modalidad

Instructor

Lugar

Cronograma

Evaluacién

6.5 Eiecucion de programas

\4

Evaluaciéon de la B

Evaluacién de aprendizaje y comportamiento del
personal durante el programa.

formacion

6.7

Re-inventario de necesidades de formacion

Fuente: elaborado por Santamaria, N. y Hernandez Junco, V. (2016)

En la etapa 2, paso 8: se disefia el procedimiento especifico para el sistema de

compensacion laboral, el cual se basa en la clasificaciéon de Cuesta (2010) sobre los

tipos de compensacion: materiales (econémicas y no econdmicas) y las no

materiales; dicho procedimiento posee cuatro fases: la primera es el andlisis del

perfil de puestos por competencias laborales (que se asocian a las actividades

claves y permiten las acciones que incentiven al personal); la segunda es la

evaluacion de puestos (determinando el valor relativo de cada uno, lo que permite el

establecimiento de jerarquias entre puestos como base para la retribucion); la

tercera es el estudio comparativo entre el valor relativo de cargos internos con los




externos; y la cuarta es la determinacion de la compensacion. En cada fase se

desarrollan una o dos actividades (figura 5).

Figura 5. Procedimiento especifico del sistema de compensacion laboral.

Analisis del perfil de
puestos por
competencias
laborales

7.1 Anadlisis de los perfiles de puesto por
competencias laborales

7.2 Establecer relacién con actividades claves
de la organizacién

!

Evaluacion de puestos

Estudios comparativos

7.3 Determinar valor relativo de cada puesto
Valor relativo = Tiempo de trabajo invertido

Conocimiento tedrico practico
Responsabilidades
Condiciones de trabajo

Establece:

v" Acciones que
retribuyan e
incentiven

v' Condiciones de
trabajo o}
formacion

Establece:

v' Jerarquia entre
puestos

v'  Base retribucion.

!

7.4 Comparacién de valor relativo de cargos

internos con los externos

Establece:
v' Comportamiento
de la competencia

Determinacion de la
compensacion

7.5

Determinacion del nivel salarial

Establece:

v Salario

v/ Compensaciones
v'  Estimulos

Fuente: elaborado por Santamaria, N. y Hernandez Junco, V. (2016)

En la etapa 3, paso 9: el procedimiento especifico para la evaluacién del desempefio

por competencias laborales consta de tres fases: la preparacion de la evaluacion, el

sistema de evaluacién y la evaluacion de las competencias laborales (con dos y tres

actividades asociadas respectivamente), ver figura 6. Se parte de los criterios de

Cuesta (2010) y Hernandez Junco, V. (2009) para la primera fase: el andlisis de

perfiles por competencias laborales, la determinacion de brechas entre el nivel de

desarrollo actual y el estado deseado, y la determinacibn de compensaciones a

efectuarse segun resultados obtenidos en la evaluacién. La segunda fase contiene

cinco componentes: objetivos, meétodos, procedimientos, participantes, tipo de



evaluacion, asi como de métodos como: la escala gréafica y la evaluacién 360 grados
e instrumentos para medir cada competencia por puesto clave.

En la etapa 3, paso 10 del procedimiento general para el desarrollo del modelo de
gestion por competencias se construyen indicadores de desempefio para cada
competencia laboral identificada por puestos clave, como medida de control y
seguimiento.

Segun Cuesta y Valencia (2013), es importante disponer de indicadores para
evidenciar el aumento del desempefio empresarial a partir de la gestiéon del capital
humano, comprendiendo tanto a indicadores tangibles como intangibles.

Se identificaron un total de 55 indicadores, y por competencia oscilan entre dos a
cuatro indicadores. Se muestra un ejemplo en la tabla 2.

Se procede a validar el modelo de gestion por competencias de ONG’s para la
discapacidad disefiado, con el criterio de especialistas, a partir de la elaboracion de
una bolsa de especialistas, sobre los cuales se evalia su formacién académica,
experiencia y el conocimiento que poseen acerca del tema. Para obtener el nUmero
de especialistas se utiliza la metodologia de Artola Pimentel, M. L. & Macias Mesa, J.
A. (2004), en la cual la cantidad de especialistas debe ser mayor o igual que o*m,
donde o es un numero entre 0.7 y 1, prefijado por el investigador y m es el nimero
de criterios seleccionados, en este caso son 5 (los puestos claves de la
organizacion); se toma como a el numero 0.7 * 5 = 3.5, de esta forma se obtiene
como resultado 4 especialistas para proceder con la validacion del modelo de
gestion por competencias desarrollado.

A los especialistas seleccionados se les aplica un cuestionario para que evallien los
siguientes criterios: factible, comprensible, completo, y aporte al mejoramiento del
desemperio de las ONG's para la discapacidad; en una escala del 1 al 5, siendo el 1
la minima puntuacion y el cinco 5 la maxima puntuacion. El modelo ha sido validado
satisfactoriamente, es considerado factible, comprensible, completo y aporta al
mejoramiento del desempefio de la ONG, al obtener valores entre cuatro y cinco

puntos por todos los especialistas.



Figura 6. Procedimiento especifico de la evaluacion por competencias laborales.
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Fuente: elaborado por Santamaria, N. y Hernandez Junco, V. (2016)

Tabla 2. Ejemplo de indicadores por competencias, por puesto claves.

Competencias Indicador del Evidencias Puestos
desempefio/comportamientos clave
Conocimiento en | - Conocimiento de lenguaje de | - Fichas de | - Asistente
alternativas  de | sefias. observacion del proyecto
comunicacién y | - Conocimiento de sistemas de | - Cuestionario | de insercién

habilidades comunicacién alternativos vy | de satisfaccién | laboral
sociales aumentativos. (imagenes. | de los clientes | - Técnico en
gréficos, pictogramas) interno y | evaluacion
externo psicoldgica.
Conocimiento - Manejo de reactivos | - Informes | - Técnico en
técnico en | psicologicos para diagnostico. psicoldgicos evaluacion
diagnéstico, - Manejo de técnicas de |- Ficha de | psicologica




tratamiento e | intervencion y psicoterapia. evaluacion y |- Técnico en
intervencién - Manejo de técnicas grupales. | diagndéstico a | seguimiento
psicolégica: la PCD laboral
Posee, mantiene - Fichas de
y demuestra su seguimiento
conocimiento 'y psicolégico vy
adiestramiento laboral
especifico en el - Cuestionario
manejo de de resultados
instrumentos de positivos
diagnéstico e
intervencion.
Identificacion de | - Identifica habilidades reales o | - Informes | Técnico en
oportunidades de | potenciales para el desarrollo | sobre evaluacion
desarrollo: en diferentes puestos de | caracteristicas | social
Identifica trabajo sociales
oportunidades - Capacidad de observacion. - Ficha de
para el desarrollo visita a la PCD
de habilidades y - Fichas de
buen seguimiento
desenvolvimiento laboral
de las personas - Cuestionario
con de satisfaccion
discapacidad. de los clientes
interno y
externo.
Etica profesional | - Actlia honestamente. - Fichas de |- Asistente
- Muestra fidelidad profesional | Observacion. del proyecto
- Discrecion en el manejo de la | - Registro de | de insercién
informacion. logros. laboral.
- Cuestionario | - Técnico en
de satisfaccion | evaluacion
de los clientes | social.




interno y | - Técnico en
externo evaluacién
psicoldgica
- Técnico en
seguimiento

laboral.

Fuente: elaboracion propia.
Conclusiones

Los principales autores en los que se basa la presente investigacion son: Alles
(2006a y b), Hernandez Junco, V. (2009), Cuesta (2010), de los cuales se asumen
conceptos y metodologias.

La gestion por competencias reune procedimientos que identifican y alinean las
competencias laborales y los subsistemas de talento humano con los objetivos
organizacionales.

El modelo de gestion por competencias de la ONG para la discapacidad se centra
en el desarrollo de las competencias laborales a nivel de organizacién y puestos
claves, e integra los subsistemas de seleccion, formacion y desarrollo,
compensacion y evaluacion del desempefio; se fundamenta en premisas,
objetivos, principios, procedimientos metodoldgicos generales y especificos para
cada subsistema, donde se describen diferentes etapas, pasos, fases, métodos y
técnicas.

Se identifican competencias laborales para los puestos claves seleccionados que
oscilan entre 10 y 12 para cada uno, siendo cuatro las competencias comunes:
conocimiento especifico en cada una de las discapacidades, comunicacion
asertiva, empatia y vocacion de servicio. Se definen 55 indicadores por
competencias de los puestos claves de la ONG para la discapacidad.

Se valida el modelo desarrollado por especialistas, los cuales consideran que es
factible de aplicacién, comprensible, contiene todos los aspectos relacionados con
la gestion por competencias laborales y aporta al mejoramiento del desempefio de

las ONG s para la discapacidad.
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