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RESUMEN

Las organizaciones buscan fuentes de ventajas competitivas dificiles de imitar y sostenibles a largo
plazo que les permita sobrevivir en el contexto contemporaneo, caracterizado por: la turbulencia, la
impredecibilidad, y finalmente, la complejidad; donde la tecnologia y la informacion estan al
alcance de la mayoria. Una fuente importante esté en la seleccion del personal calificado, es por
ello que debe ser gestionado de la mejor forma, pues las personas y sus capacidades, habilidades
y experiencias entre otros atributos constituyen la verdadera ventaja competitiva; con mas
exactitud, "sus competencias” y el proceso de gestién en que estas se insertan. En este sentido,
cuando se habla en un principio de gestionar el proceso de seleccion del talento humano de forma

eficiente insertada a un entorno socio laboral especifico; se habla de “Gestiéon por Competencias”,
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por lo que el objetivo del presente estudio es realizar un andlisis del proceso de seleccion del
personal desde un enfoque de competencias en algunas de las Instituciones de Educacion
Superior en el Ecuador y mas especificamente en la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
(ESPOCH) de la cuidad de Riobamba. En el estudio se realiza la presentacién y analisis de las
tendencias actuales del talento humano y su incidencia en los procesos antes citados en tres de
sus momentos fundamentales: su comportamiento actual, las causas que los suscitan y los efectos
gue de ellas se derivan, para lo cual se utilizé la combinacién de métodos y técnicas tales como:
histérico-légico, andlisis y sintesis, induccion- deduccion, criterios de expertos, entre otros. Los
resultados alcanzados permiten reflexionar sobre el comportamiento actual de la seleccién del

personal, en los momentos en los que se enmarcé este trabajo.

Palabras clave: talento humano- seleccién del personal- competencias laborales - perfil de cargo

por competencias - gestibn por competencias

ABSTRACT

Organizations look for sources of competitive advantages difficult to imitate and sustainable in the
long term that allows them to survive in the contemporary context, characterized by: turbulence,
unpredictability, and finally, complexity; where technology and information are within the reach of
the majority. An important source is in the selection of qualified personnel, that is why it must be
managed in the best way, because people and their abilities, skills and experiences among other
attributes constitute the true competitive advantage; more accurately, "their competencies" and the
management process in which they are inserted. In this sense, when we talk at first about
managing the process of selecting human talent in an efficient way inserted into a specific socio-
labor environment; there is talk of "Management by Competencies”, so the objective of this study is
to perform an analysis of the personnel selection process from a competencies approach in some of
the Higher Education Institutions in Ecuador and more specifically in the Higher School Polytechnic
of Chimborazo (ESPOCH) of the city of Riobamba. The study presents and analyzes the current

trends in human talent and their impact on processes mentioned above in three of their



fundamental moments: their current behavior, the causes that arouse them and the effects that
derive from them, for which was used the combination of methods and techniques such as:
historical-logical, analysis and synthesis, induction-deduction, expert criteria, among others. The
results achieved allow us to reflect on the current behavior of the selection of personnel, in the

moments in which this work was framed.

Keywords: human talent - selection of personnel - labor competencies - competency charge profile

- management by competences

1. REFLEXIONES DEL PROCESO DE SELECCION DESDE UN ENFOQUE DE
COMPETENCIAS

Puesto que en la Gestidn del factor humano ocupa un lugar destacado el predecir o sea adelantar
el cambio o provocar el mismo en cuanto a la forma de pensar y actuar de las personas; es criterio
de estos autores que el proceso de seleccion del personal desde un enfoque integrado a la gestion
por competencias representa una alternativa superior y a la vez una condicién imperiosa en la
gestiébn organizacional. La conceptualizacién de este, revierte gran importancia por cuanto
responde a la busqueda de aquellos elementos que permiten enfrentar los cambios que ocurren en
el entorno donde las organizaciones se desenvuelven y por tanto esclarecer las causas del
comportamiento inadecuado de determinados procesos en este contexto y sus posibles efectos.
La Gestion por Competencias Laborales en su génesis y contenido no es propia de una
organizacién; lo que la hace caracteristica de cada una, es su forma de manifestarse dado por las
condiciones particulares de cada entidad y su entorno y en este sentido se encuentra en constante
evolucién en tiempo y espacio y por tanto, los elementos que la conforman pueden consolidarse o
extinguirse pero el basamento en que se sustenta no desaparece sSin0 que experimenta
transformaciones continuas.
Desde la perspectiva méas general, la globalizacidn, la apertura econémica y la competitividad, son
fendbmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones y en ello juega un rol
importante la seleccién de su personal dirigido a lograr niveles de productividad, eficiencia y
eficacia lo mas alto posible por lo que es imprescindible fortalecer el trabajo persona a persona a
través de los comportamientos individuales, grupales y organizacionales de las mismas, en la que
gestionar el proceso de seleccion desde un enfoque de competencias le corresponde, un lugar
primordial.
Puede plantearse entonces que las organizaciones comprometidas con el éxito estan abiertas a un
constante intento de insertar en su proceso de seleccién del personal, el enfoque de competencias
como una nueva forma de comportamiento de este que apunta hacia la necesidad de crear las
condiciones requeridas que puedan hacer efectivas su apropiacion y desarrollo en relacién con las

estrategias, estructuras, procesos, metas y objetivos que lo conforman en su interaccién con el



entorno del cual forman parte por lo que en la actualidad es importante que las organizaciones
disefien sus propios mecanismos de gestion del personal permeados de estructuras mas flexibles
al cambio que hagan posible crear y promover un personal de alto desempefio y un estilo gerencial
integral que contemple a su vez el establecimiento de condiciones organizativas favorables que
propendan hacia el logro de altos niveles de competitividad y excelencia.

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) de Ecuador aunque no en su generalidad, no
escapan a estas transformaciones en el orden social, econémico, cultural entre otros y en tal
sentido un gran namero de estas transitan por el Plan del Buen Vivir en el que no obstante a sus
aciertos; el no estar contemplado en este como un proceso Unico la seleccion del personal desde
un enfoque de competencias ha ocasionado algunos desaciertos aunque estas desde sus
departamentos de recursos humanos, intentan alcanzar la excelencia y se esfuerzan para que dia
a dia los trabajadores estén imbuidos en un clima laboral grato y propenso a la eficiencia, no
obstante, es comun encontrar ciertos problemas que se repiten en todas ellas, independientemente
del ambito en que se insertan. Resultan situaciones aparentemente no complejas pero que pueden
conducir a notables efectos desde su impacto social en el desenvolvimiento de la institucién y que
se relacionan con la forma en que estas se presentan tanto hacia lo externo como interno de cada
instituciéon y que guardan una estrecha relaciobn con el caracter en que se manifiestan las
tendencias actuales del talento humano y que se resumen en el contexto en que se desarrolla este
estudio seguidamente:

1.1. Caracterizacion de las tendencias actuales del talento humano contexto en que se
desarrolla este estudio (adaptado de Chiavenato, 2008):

1. Nueva filosofia de accion.

En lo concerniente a que las personas se consideren seres humanos y no simples recursos
empresariales donde un factor clave son sus competencias vinculadas a los procesos donde estas
se gestan desde posiciones proactivas, ejemplo de ello: inexistencia de perfiles de cargo por
competencias con un enfoque holistico y la propia alineaciéon de los procesos que conforman la
gestion del talento humano. Aln no se comienza por satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente interno, ello significa no promover una nueva mentalidad, o sea un cambio en la forma de
pensar y actuar y su insoslayable repercusion en el ambito social.

2. Transformacién de un &rea de servicios en un area de consultoria interna.

El Area de Recursos Humanos (ARH) esta coordinando procesos o subsistemas, en ella se gesta
la consultoria interna de todos los procesos de la gestion del talento humano, pero se carece de
una coordinacion en su integridad de los procesos, subprocesos que conduzca a la salida que esto
demanda; un producto de excelencia orientado a los resultados finales de la organizacion que
satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes y de la sociedad en su generalidad. .

3. Intensa conexion con la misién de la Institucion.

El ARH se esta desplazando hacia la planeacion estratégica de la institucion o sea la planeacion

de los Recursos Humanos se vincula con la planeacion estratégica de la institucion para que sus



planes apoyen y estimulen la mision de la organizacion a través de los ajustes frecuentes
necesarios, de la oferta y demanda del personal en un contexto en constante cambio. Pero desde
su propia génesis hasta su ejecucion por el colectivo humano su actuar inmediato se enmarca con
una vision estratégica mas en el corto y en el mediano plazo, que en el largo plazo y no se remonta
solo en el tiempo, sino también en concebir acciones estratégicas que promuevan un distinguido
impacto social

4. Enfasis en la cultura participativa y democratica en las organizaciones.

La administracion consultiva y participativa con las personas que permite a estas trabajar en una
cultura democratica e impulsora. Existe una preocupacion por el clima organizacional y la satisfac-
cion de las personas, pero con marcado énfasis en las implicaciones internas que en aquellas que
trascienden el marco de la organizacion y se proyecten hacia la solucidon de problemas del entorno
social en que estas se desenvuelven.

5. Utilizacién de mecanismos motivacion y realizacion del personal.

Se estan destacando y valorando los objetivos y las necesidades individuales de las personas, sin
embargo se confrontan problemas en la bisqueda de los medios para ofrecer oportunidades de
realizacion personal plena de los empleados, que les permita sentirse motivados por ejemplo a
través de una proyeccién adecuada de la capacitacién y desarrollo, la aplicacién de evaluacion del
desempefio en funcion de las competencias laborales, la aplicacion del sistema de pago por
resultados que se corresponda en su generalidad con las funciones que el personal implicado
desempefia y sus consabidas implicaciones sociales.

6. Preocupacion por la creacion de valor en la organizacion.

Aunque es de interés de la alta direccion de la institucién la consecucion continua de buenos
resultados donde prevalezca afiadir valor al servicio ofertado esto se contrarresta por las
insuficiencias y deficiencias experimentadas en el desempefio del ARH que no detecta a tiempo en
ocasiones en qué momento es necesaria la capacitacion y para qué persona en concreto se debe
ofrecer, sin obviar e insistir siempre en los trabajadores que lo mas importante para todos es el
cumplimiento de los objetivos tanto del cliente interno como externo y si para ello es necesario
aprender algo nuevo, se debe hacer.

7. Preocupacion por preparar a la institucion y a las personas para el futuro.

El ARH alin mantiene en lo esencial un comportamiento pasivo y reactivo limitado al control en los
casos que procede de asistencia, puntualidad, preparacién de néminas para el pago del salario y
no su rol orientador y naturaleza asesora de los procesos que tienen lugar en la institucion y su
repercusion para la sociedad.

8. Métodos de seleccion poco apropiados.

En ocasiones, no se tiene en cuenta los procedimientos establecidos para la seleccién del
personal acorde a las normativas vigente para las IES y en tal sentido los facultados para realizar
el reclutamiento y la seleccion no poseen todas las habilidades para detectar a las personas

adecuadas para cada posicion, lo que aumenta el riesgo de equivocarse, algo que, aunque



siempre existe, se debe intentar minimizar.

En consonancia con las situaciones antes expuestas, seguidamente los autores de este estudio

expresan sus juicios de valor respecto algunas de las contradicciones identificadas en el transcurso

de este estudio, sus formas de manifestarse y consecuencias.

Contradicciones de caracter: Cultural.

Existencia de una cultura organizacional que no prioriza el tratamiento sistémico del proceso de

seleccién sobre la base de las competencias laborales.

Formas de manifestacion de esta contradiccion:

> Falta de identidad del rol que desempefia dentro del sistema institucional, la seleccién del

>

personal y las competencias laborales.

La no cuantificaciéon y cualificacién del nivel de preparacion de los recursos humanos y la
insuficiente gestién del mismo en los procesos analizados.

Ausencia de la madurez tedrico-practica de los beneficios acarreados por la aplicacion del
enfoque sistémico de los procesos objeto de estudio.

Carencia en los directivos de un pensamiento y conducta que permita concebir un proceso
de seleccién que posibilite insertar en las IES, trabajadores con un sentido creativo,
poseedores de alto nivel conceptual y de capacidades, habilidades y motivaciones que
hagan viables un adecuado desempefio desde una posicién integrada y estratégica.

Consecuencias:

>

Insuficiente claridad de qué se espera de cada trabajador es decir: qué competencias y qué
resultados dentro del proceso de seleccion e integracion.

Imposibilidad de evaluar como corresponde al potencial humano a corto, mediano y largo
plazo.

Se obvian las diferencias individuales de cada trabajador representada en lo fundamental
por sus competencias.

% No existe la necesaria socializacién del rol que desempefian en este proceso;
las funciones cognoscitivas, metodolégicas, ideolégicas y practicas, se
niega ademas; la dialéctica de los procesos analizados y su impacto social.

% Finalmente es preciso sefalar que las contradicciones de caracter cultural se
manifiestan gradualmente y se intensifican ain méas por el entorno dindmico

y turbulento en que se desarrolla la institucion hoy en dia.

Contradicciones de caracter de: Centralizacion y/o subjetividad.

Existe una incoherencia entre la cultura organizacional y la expresion de las competencias que

esta debe promover, en los procesos de reclutamiento - seleccién del personal y su repercusion en

la evaluacion del desempefio.

Formas de manifestaciéon de esta contradiccion:



» Los mecanismos utilizados para el proceso de reclutamiento y selecciéon no se centran
en politicas y acciones que propendan la ejecucion de este proceso alineado a las
competencias laborales, en un mercado cada vez mas competitivo.

» Esquematismos y centralizacion del proceso de reclutamiento y seleccion y evaluacion
del desempefio que afecta su transparencia y creatividad.

Consecuencias:

>

Inexistencia de un proceso de retroalimentacién contindo y compartido de la informacién
requerida en la gestidn del proceso de reclutamiento y seleccion del personal.
Falta de incentivo para el trabajo.
Desmotivacion e insatisfaccion laboral.
« Existe una alta centralizacion y subjetividad en el proceso de reclutamiento y
seleccion del personal que no posibilita la participacién democrética de los
trabajadores, negandose el caracter dialéctico del impacto social de este

proceso.

Contradicciones de caracter Econémico

Se manifiesta en el incumplimiento de los indicadores directivos y limites establecidos para las IES

por el Ministerio de Finanzas como resultado entre otras causas de las incongruencias entre los

rendimientos obtenidos por el personal seleccionado y sus competencias.

Formas de manifestacion de esta contradiccion:

>

No correspondencia entre los resultados del trabajo y las competencias laborales para el
cumplimiento de las funciones atribuibles a cada puesto de trabajo.

Inadecuada aplicacion de la politica salarial que no considera en su nucleo las diferencias
individuales del personal en funcién de sus competencias.

Aplicacién de una conducta econdémica que no propicia los niveles de eficiencia y eficacia
planificados.

Consecuencias

>

>
>

Incumplimiento de los servicios ofertados desde lo cualitativo y cuantitativo se disminuyen
los niveles de egresados alrededor de un 10% con indices cualitativos que superen los 4
puntos y disminuye aproximadamente en un 15% la cantidad de servicios que se ofertan
esencialmente desde las asesorias metodoldgicas e investigativas lo que redunda en la
disminucién de afluencia a el mercado de trabajo que esta IES oferta.

Salarios que no se corresponden con los resultados individuales de cada trabajador.
Decrecimiento de la eficiencia, la eficacia econémica y la productividad del trabajo.

% .Se soslayan las funciones fundamentalmente en el orden cognitivo y
metodoldgico y practico, y ademas, no se precisa el rol que desempefia cada
trabajador dentro del proceso analizado y la apropiacién de los resultados
de su trabajo y su repercusion en la satisfaccién de las necesidades que en

este orden la sociedad ecuatoriana demanda.



Contradicciones de caracter de: Direccién administrativa.

Existencia de un minimo porcentaje de directivos que no propician que el personal cumplimente la

mision y objetivos de la organizacion.

Formas de manifestacion de esta contradiccion:

>

Existencia de un minimo porcentaje de directivos que no tienen un sentido creativo en su
politica de direccién y manifiestan una conducta que no resulta ser ni empatica ni asertiva
en el desempefio de sus funciones.

Estilos y métodos burocraticos de trabajo.

Consecuencias:

>

Los trabajadores no se sienten comprometidos con la totalidad de sus directivos en la
busqueda de soluciones a los problemas existentes
Estancamiento de la iniciativa y motivacion por el trabajo.
Desmotivacion e insatisfaccion de los trabajadores
% Se evidencia, por parte de un minimo porcentaje de directivos, la percepcién
equivoca de no reconocer el caracter social de la propiedad sobre los

medios de produccion en la construccion de la sociedad.

Contradicciones de caracter Historico

Calificadores de cargo que no se corresponden con las transformaciones del proceso de seleccion

que obstaculizan el proceso antes citado por competencias.

Formas de manifestacion de esta contradiccion:

>

>

>

No diferenciacién en los calificadores de cargo en correspondencia al aporte e importancia
de la actividad que se ejecuta.

Perfil de cargo estrecho que limita el desarrollo de las competencias del personal y resta el
caracter proactivo de la funcién de los recursos humanos al carecer de su preparacion
integral.

No se potencia la innovacién y su generalizacién utilizando los incentivos necesarios que
provoquen adquisicién y transferencia de las competencias laborales como componente
esencial del incremento de la eficiencia econdmica, de los servicios ofertados y por tanto

no se propende a la competitividad de las IES que se demanda el pais.

Consecuencias

>
>

Pérdida de talentos humanos.

Inadecuada interaccion en ocasiones entre la generacién de nuevo conocimiento y los
servicios ofertados en funcion de la integracion de los resultados.

Los sistemas de innovacién de las IES no juegan un papel clave para elevar el impacto de

las competencias y la calificacion en el desarrollo econdémico y social del pais.



% No se percibe una evolucién historica de los perfiles cargo como punto de
partida para elevar el impacto social de un proceso de alineacion de la
seleccion del personal y sus competencias.

Contradicciones de caracter Epistemolégico

El proceso de seleccion no es considerado desde su acepcion holistica en un contexto histérico
social bien definido y por tanto se soslayan los problemas que en algunos contextos se suscitan
producto de la vertiginosidad y complejidad de un mundo cambiante en la que se va acentuando la
tendencia globalizadora, que generan nuevos escenarios y nuevas variables como la
competitividad, la calidad y la excelencia.

Formas de manifestacién de esta contradiccion:

» No se percibe el proceso de seleccion en funcién de las competencias de las personas en
su interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la cultura organizacional.

» No se aplican los presupuestos teéricos y metodolégicos existentes que permiten a través
de la experiencia alcanzada un adecuado tratamiento del proceso objeto de analisis.

» Los procedimientos aplicados en el estudio y andlisis de este proceso no representan el
nexo de las conductas o desempefios individuales con la estrategia de la organizacion y el
sistema de trabajo asumido.

Consecuencias:

» El proceso de seleccion y sus competencias no son asumidas desde el punto de su funcién
e integralidad a través de presupuestos teéricos y metodolégicos que, posibiliten su
insercion en los procesos de gestion de los recursos humanos.

> No se logra el desempefio exitoso de los recursos humanos y, en especial, de los
directivos, desde un alcance holistico.

% Predomina la gestibn por métodos tradicionales que restan calidad a los
resultados obtenidos en el proceso de seleccidn e integracion del personal y
que son portadores de quebrantado impacto social.
Retos y desafios que los autores de este estudio proponen para contrarrestar las
contradicciones antes expuestas y su impacto social:

» Realizar un trabajo orientado a lograr la exigencia, control y mejora continua de que

caracterizan la naturaleza holistica del proceso de seleccion del personal.

» Capacitar y formar a los cuadros, directivos, asi como especialistas y técnicos encargados

de gestionar el talento humano en las IES acorde a las politicas, legislaciones y
normativas vigentes para esta actividad e instrumentar mecanismos para evaluar las
acciones de aprendizaje recibidas.

» Propiciar y promocionar un ambiente innovador que posibilite el intercambio de

conocimientos en torno a la gestién del talento humano enmarcado en la gestién por
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competencias como componente fundamental de las estrategias y politicas a desarrollar
por las IES.
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