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1 Resumen del Trabajo de Integracién Final (TIF)

El presente trabajo incluye una etapa conceptual de autores varios sobre el
significado y aplicacion de una Competencia en sentido estrictamente laboral, una breve
definicion del perfil requerido del agente a incorporarse en la Direccion a partir del
proyecto de mejora que se propone desde un diagnoéstico inicial, extraido y derivado del
analisis de entrevistas semiestructuradas mantenidas con parte del personal jerarquico y
administrativo de la misma. Ello en referencia a, en primer lugar, si el organismo objeto
de estudio cuenta en la actualidad con un sistema de gestion por competencias genéricas,
de direccion y especificas necesarias para un mejor desarrollo de los puestos de trabajo
contenidos en su estructura. Con posterioridad, en la etapa de seleccion, la misma se
orienta prioritariamente en funcion a la implementacién de un modelo de seleccion por
competencias, aunque sin soslayar otros aspectos validos para obtener un empleo (como
los conocimientos y habilidades). El trabajo incluye ademas, una etapa destinada a la
formacion por parte de los agentes de la Direccion. Para finalizar, se indaga sobre si el
organismo en cuestion posee un modelo de evaluacion de desempefio basado en criterios
objetivos de medicion en funcion de comportamientos asociados del personal.
Seguidamente y por ultimo, a partir de la informacion obtenida en las entrevistas, el
proyecto se orienta a introducir mejoras en ambos sentidos (el modelo de gestion por

competencias y su correspondiente evaluacion).

2 Introduccion

El total de trabajadores del sector publico en todos sus niveles y sus tres poderes
es de casi 3,5 millones de personas, discriminados en un muy amplio y heterogéneo
universo de actividades que van desde la salud, la educacion, la seguridad, la justicia, etc.
Ello concluye en una infinita multiplicidad de tareas con diferentes legislaciones,
relaciones laborales y dindmicas particulares de cada uno de los sectores que conforman
el sector publico.

El tema de los recursos humanos ha pasado por multiples etapas de acuerdo a las
sucesivas generaciones. Asi se han sucedido diferentes factores clave a través de las
décadas, pasando por las relaciones de los empleados, la satisfaccion de necesidades (de

Maslow), luego el clima organizacional, la calidad con la que la gente trabaja, la cultura
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organizacional, hasta llegar a nuestra década en la que el énfasis se vislumbra por la
retencion y diferenciacion del personal clave. Aqui es importante subrayar que ese énfasis
debe complementarse con un adecuado balance con la vida personal de los empleados,
como manifiesta Ojeda (2013) con una clara conducta filantropica.

Si bien en la DGCyE existe una Direccion de Recursos Humanos, segtin Dessler
(2009), cualquier organismo, sector, etc., tienen obligaciones relacionadas a alguna
gestion de recursos humanos, ya que todos ellos tienen como obligaciones, en relacion a
la tematica de este trabajo, colocar a la persona indicada en el puesto correcto; mejorar el
desempefio laboral de cada persona; desarrollar las habilidades de cada persona, etc.

El mismo autor destaca que el capital humano se refiere a los conocimientos, la
educacion, la capacitacion, las habilidades y la pericia de los trabajadores de una
organizacion y recurre en su relato a Drucker, citado por Dessler (2009), quien
manifestaba que “el centro de gravedad del empleo se estd moviendo rapidamente de los
trabajadores manuales y de oficina a los trabajadores especializados” (p. 301). Y la
administracion estratégica de recursos humanos significa segun el autor “formular y
ejecutar politicas de recursos humanos que produzcan en los empleados las habilidades y
los comportamientos que la organizacion necesita para alcanzar sus metas estratégicas”
(p. 13).

En concepto de Krieger (s.f.), dentro de los nuevos desafios de reconstruccion del
Estado, un nuevo rol a asumir en materia de recursos humanos es un mayor
financiamiento en la formacion de capital humano, que se constituya el principal valor
agregado de todo tipo de organizacion y que contribuya a certificar y revalorizar las
competencias adquiridas, siempre con la mirada puesta en atender satisfactoria y
eficientemente las demandas ciudadanas en materia de tiempos y resultados esperados, y
no exclusivamente enfocado en el cumplimiento de normas.

Como proélogo a la intervencion que este trabajo propone y a la vez un fuerte
condicionante, seria tan interesante como dificil de dimensionar y pensar la posibilidad
de realizar una planificacion estratégica, puesto que para ello deberia encararse a nivel de
toda la gestion de Recursos Humanos de la DGCyE en todas sus dependencias, ya que es
el ministerio provincial que mas agentes aporta a la Provincia de Buenos Aires, con mas
de 380.000 agentes (entre docentes y no docentes) de los 600.000 empleados con los que
cuenta la Provincia de Buenos Aires en todos los ministerios. Por ello, solo me
circunscribo a analizar la Direccion de Logistica, pero seria un arduo pero atractivo

trabajo encararlo y consensuarlo en forma estratégica desde el nivel de la cumbre en la
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piramide ministerial hacia abajo por lo que requiere de la constante colaboracion y
participacion de todas las Direcciones y Departamentos de la DGCyE. Esta posee una
Direccion Provincial de Planeamiento, pero en sus misiones y funciones solo describe y
enumera proyectos hacia afuera de la DGCyE, no hacia adentro donde poder incluir
dentro de sus posibles actores a la gestion de recursos humanos.

Por ello, para la gestion de recursos humanos una piramide tan vertical es un
condicionante muy dificil de sortear si se pretende que el personal se constituya en una
fortaleza de la gestion publica. Su excesiva verticalidad termina produciendo lentitud en
las decisiones, excesiva separacion entre los directores y niveles operativos, reducida o
inapropiada interaccion y comunicacion entre directivos y subordinados, dilucion de
responsabilidades y objetivos mas bien sectoriales que obrantes con los organizacionales,
etc. No obstante, cualquier objetivo se cumplid y naci6é de un minimo proyecto, y con ese

espiritu se plantea el siguiente trabajo.

3 Modalidad del Trabajo de Integracién Final (TIF) y enfoque metodolégico

El TIF a llevar a cabo reviste, dentro de la tipologia de trabajos a desarrollar, la de
un proyecto de innovacién en la gestion publica provincial, en este caso con orientacion
hacia la gestion de recursos humanos para la Direccion de Logistica de la DGCyE, y
dentro de ésta ultima, en lo que respecta a la implementacion de un modelo de gestion
por competencias (genéricas, de direccion o especificas, segun corresponda, de acuerdo
a la informacion recolectada en las entrevistas y el diagnodstico) que incluye asimismo un
espacio destinado a la elaboracion del perfil del postulante y a la formacion; y por tltimo,
un modelo de evaluacion de desempeiio de las competencias a proponer en el TIF; y se
circunscribe a un disefio de investigacion—accion (Kurt Lewin), desarrollado en la
tipologia enumerada por Herndndez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio
(2010) y cuyo proposito es, de acuerdo a los autores, resolver problemas cotidianos e
inmediatos, y mejorar las practicas concretas. Asi, “el propdsito fundamental se centra en
aportar informacion que guie la toma de decisiones para programas, procesos y reformas
estructurales” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010, p. 509).
Por otra parte, los autores manifiestan que este tipo de disefio pretende propiciar un

cambio social, transformar la realidad y que las personas tomen conciencia del papel



contraido en el proceso de transformacion; a lo que también adicionan que es un estudio
de una situacion social con miras a mejorar la calidad de vida de la accion dentro de ella;
y por ultimo, la investigacion-accion envuelve la transformacion y mejora de una realidad
social (en este caso administrativa).

El presente es un diagnostico para un proyecto de mejora, y para que el mismo
produzca efectos favorables a través del tiempo es necesario, segiin Alles (2013), efectuar
revisiones periodicas y ciclicas para conceptualizar el problema en cada ciclo de revision
mediante herramientas como el método de incidente critico, escalas fundamentadas para
la medicion del desempeiio, escalas de observacion de comportamientos, etc. Asi, la
investigacion—accion se integra con fases secuenciales de accion: planificacion,
identificacion de hechos, analisis, implementacion y evaluacion. Por ese motivo, el TIF
se orienta basicamente a las primeras etapas, sin incluir la implementacion, evaluacion y
retroalimentacion del mismo para introducir mejoras ulteriores, con una etapa conceptual
y otra de contraste con la realidad basada en entrevistas (con preguntas abiertas,
semiabiertas, de opinion, de multirespuesta, de jerarquizacion de opciones, de
antecedentes, etc.), para finalizar con un analisis que se nutra de la conjuncion de ambas
etapas.

Por lo tanto, si bien este trabajo corresponde a uno del tipo investigacion-accion,
su desarrollo se enfoca en las etapas de diagnoéstico, identificacion de hechos, analisis e
introduccion de propuestas nuevas (o alternativas) de mejora en la administracion
publica; es decir, se investiga para la accion, pero esta ultima (desde su implementacion
en adelante) no se la incluye en este TIF, quedando condicionada a ulteriores propuestas

a futuro de revision y mejora.

4 Problema que da origen al proyecto y justificacion de su relevancia con el

mismo

En el presente trabajo se indagara sobre uno de los factores criticos de éxito de las
organizaciones publicas y que representa un multiplicador fino de calidad de la
administracion: la gestion de recursos humanos por competencias. Autores como Levy —
Leboyer (1992), Fitz—enz (1999), Alles (2009), entre otros, han escrito sobre el papel
fundamental que cumple el factor humano en las organizaciones. Alles (2016) lo describe

como una de las mayores preocupaciones de los lideres mundiales del siglo XXI, sin
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posibilidad de ser descuidado si se quieren lograr los objetivos y finalidad de las
organizaciones. La Ultima autora se refiere a la implementacion de la gestion de recursos
humanos por competencias como “una buena practica que permite minimizar riesgos,
evitar problemas futuros, con implicancias legales y econdmicas, y que posee una relacion
directa con los resultados organizacionales” (p. 12). Respecto a los agentes de la
administracion publica, segun Krieger, Fassio, Pascual, Schmukler y Varela (2016), estos
muchas veces “se dan cuenta de que un determinado organismo debe cambiar, pues
presenta alarmantes signos de ineficiencia e ineficacia en el cumplimiento de su
finalidad” (p. 94).

El problema inicial que da origen al proyecto se enfoca en homogeneizar los
criterios de seleccion y medicion del desempefio del personal en los organismos publicos
con una continuidad a través del tiempo, en este caso aplicable a la Direccion de Logistica
de la DGCyE. La propuesta se orienta a lograr criterios objetivos en todos los procesos a
tratar (seleccion, formacion y evaluacion). En la seleccion (y posterior permanencia en el
organismo) para que, como manifiestan Alles (2009) y Levy—Leboyer (1992), a partir de
la puesta en marcha solo ingresen y permanezcan personas que tengan las competencias
consensuadas desde la direccion; desde la formacion, para que el agente pueda hacerse
diariamente de las herramientas y conocimientos necesarios para una efectiva y eficiente
gestion; y desde la evaluacion, para conocer los grados de competencias de cada
integrante del organismo y el desarrollo de las mismas para cubrir eventuales brechas
entre las competencias deseadas y las obtenidas en la practica.

Un modelo de gestion basado en competencias debe siempre pensarse, segiin Alles
(2009), de cara al futuro pero que comienza desde la actualidad, pues el pasado ya ha
transcurrido y el futuro es totalmente impredecible y complejo. Con el mismo tenor,
Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2007) manifiestan que “gestionar
profesionalmente los recursos humanos se esta convirtiendo en un auténtico reto para las
organizaciones del siglo XXI, constituyéndose en un campo dinamico que afecta a toda
la gestion de la organizacion” (p. 7).

Existen publicaciones que remarcan la significativa y permanente importancia del

capital humano en las organizaciones. Asi, se destaca que las organizaciones:

...comienzan a entender el impacto positivo de contar con
un equipo de empleados calificados, comprometidos e

involucrados con las metas de la organizacion. Hoy en dia
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las organizaciones son conscientes de la importancia de
contratar a personal, segun el potencial y no solamente
segun la experiencia; para asi proporcionar la formacion
adecuada y ejecutar programas para abordar el rendimiento
y el desarrollo de sus habilidades. Un sistema de gestion de
talento humano mide y administra el desempefio de los
colaboradores a través de la capacitacion, Ia
retroalimentacion y el apoyo, que les permita tener una
vision clara de las competencias que necesitan para alcanzar

el éxito personal y organizacional (Prieto Bejarano, 2013,

p- 12).

La efectiva y eficiente gestion de los recursos humanos es una herramienta para
el desenvolvimiento de todo tipo de organizacion publica en beneficio de la comunidad a
la cual sirve. Para enfocarse en la efectividad y eficiencia desde el punto de vista del
capital humano se requiere de un trabajo planificado y direccionado bajo ciertos modelos
o sistemas de trabajo que conduzcan al personal en la direccion requerida que se
manifiesta en la mision y vision organizacionales. En caso de no contar con un modelo
de gestion por competencias puede atentarse gravemente contra estos dos conceptos de la
administraciéon moderna (la mision y la vision) y producir ineficacias en su labor que
desvien a la organizacion de la finalidad para la cual fuera creada, o lograr los objetivos
pero con denotada ineficiencia de tiempos y costos insumidos. Pero simultanea y
complementariamente a la existencia de un modelo de gestion por competencias se
plantea la situacion que éste debe someterse a un permanente, ciclico y riguroso sistema
de evaluacion por parte de los hacedores de esa gestion, es decir, de los agentes de la
administracion publica, que son los principales recursos conductores hacia el objetivo
organizacional planteado.

Para brindar un soporte al diagnéstico del trabajo que se constituya a posteriori en
la propuesta de intervencion se plantean los siguientes interrogantes guias: ;Cuenta la
Direccion de Logistica con un modelo de gestion de recursos humanos en cuanto a la
elaboracion de perfil de postulantes y seleccion de personal?; qué aptitudes y actitudes
considera que tiene que tener un (potencial) empleado de la Direccion de Logistica para
contribuir a los objetivos del organismo?; ;qué criterios y cual es el perfil de postulante

requerido?; ;cuales son las competencias (genéricas y especificas) criticas para un
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correcto desempefio del trabajo en la Direccion de Logistica de la DGCyE en 2019?; ; qué
tipo de formacion es posible de transmitir a los agentes?; ;Contaba la Direccion de
Logistica de la DGCyE con un sistema de evaluacion de desempeiio a diciembre de
2018?; Y de ser una respuesta afirmativa, ;qué comportamientos del personal se asocian
a cada una de esas competencias para efectuar una evaluacion de desempefio?.

El presente proyecto, si bien posee como actores principales intervinientes al
elenco directivo del organismo de analisis y a sus agentes, no debe resultar inadvertido el
hecho que existen otras dependencias dentro de la misma DGCyE (como la Subsecretaria
Administrativa, la Direccion Provincial de Recursos Humanos, la Subsecretaria de
Politicas Docentes y Gestion Territorial, la Direccién Provincial de Consejos Escolares,
etc.), ademas de organizaciones sindicales como por ejemplo, la Unién del Personal Civil
de la Nacion (UPCN) y la Asociacion de Trabajadores del Estado (ATE) (ya que son las
mas representativas en numero de afiliados en la administracion de la DGCyE). Es
esencial para que el proyecto de mejora cumpla su finalidad que el mismo sea
consensuado, comunicado, revisado y susceptible de ser mejorado con la intervencion de
todos ellos, quienes pueden condicionar con su accionar el proceso de innovacion de este
proyecto de mejora en la gestion de recursos humanos de la Direccion de Logistica. La
participacion de todos estos actores seria altamente deseable porque es una inmejorable
instancia de regulacion de aspectos, como acceso, equidad, calidad y transparencia. Por
lo tanto, el proyecto los incluye en todas sus etapas, aunque por el enfoque y magnitud de
este trabajo, su analisis esta fuera del alcance de esta primera etapa.

Por ultimo, como condicionantes para el presente proyecto se puede mencionar
un triple sistema restrictivo: uno técnico, uno econdémico (0 presupuestario) y uno
politico. Este trabajo se enfocara en la restriccion técnica, que exige designar agentes que
retnan un determinado perfil profesional que permita el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, en este caso desde el punto de vista de las competencias. Desde el lado
economico, las restricciones intervienen regulando la asignacion de recursos
presupuestarios, lo que pone limites a la expansion de los gastos en personal de las
organizaciones publicas, y por lo tanto, considero a la misma una variable no controlable
a mi alcance y en funcion de ello queda fuera de analisis de propuesta.

Por ultimo, la restriccion politica también queda fuera de alcance de este trabajo,
aunque por ésta se entiende:

“el conjunto de decisiones que se toman desde el

nivel de conduccion de la organizacion y que, intentan

12



garantizar mayor poder interno y capacidad de negociacion
externa a este nivel de decision, a partir de incorporar
recursos humanos adecuados para facilitar el logro de sus
objetivos” (Cormick, 2013).

La dimension politica se hace presente, por lo general, en la cobertura de cargos
superiores o funcionarios, aunque nuestro pais cuenta, segun Oszlak (2001), con un
“régimen mixto de seleccion e ingreso, que contemplan situaciones (de cobertura de
puestos criticos, funciones directivas, cargos ejecutivos, etc.) en que se aplican las
formalidades del concurso y una mayoria de casos de ingreso por designacion directa, sin
concurso previo” (p. 21). Por ello, no obsta que se intervenga asimismo (con mayor o
menor formalidad) en la designacion de personal de niveles medios y operativos, y aqui
no solamente destaco la ingerencia del gobierno de turno sino también a la accion sindical.

Existe un cuarto elemento a mi entender, que se refiere a la viabilidad del proyecto
analizado en funcion del sistema publico, dado el hecho que el modelo a presentar podria
detentar una cierta inclinacion hacia el sistema privado. En referencia a la viabilidad de
este proyecto, uno de los principales objetivos a tener en cuenta para pensar en el éxito
del proyecto implica encontrar un espacio para la convivencia de los actores participantes,
en la busqueda de consensos, que requiere de una articulacion particular entre el Estado,
los agentes y las asociaciones sindicales, con énfasis en la definicion de perfiles para
potenciales nuevos agentes, y capacitacion y evaluacion de desempeiio para todos los
colaboradores: actuales y nuevos agentes de la administracion publica; y la participacion
que cada uno de ellos tenga en el proyecto dependera de una comunicacion fluida,
oportuna y eficaz en relacion a los objetivos que el proyecto propone.

Casas (2007) destaca a Habermas, quien manifestaba que el consenso es
alcanzable solo y en la medida en que se privilegien la l6gica, el didlogo, la argumentacion
y la discusion racional. La generacion de consensos, por otra parte, es un requisito
fundamental para la construccion de condiciones de vida en comun; requiere de la
comunicacion y de la articulacion de discursos que “busque escuchar antes que enunciar,

proponer antes que deslegitimar, convencer antes que manipular” (Casas, 2007, parr. 20).
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5.1

5.2

6

5 Objetivos del trabajo

Objetivo general

Indagar y efectuar un diagnostico sobre el modelo de gestion de recursos humanos
utilizado en la Direccion de Logistica de la DGCyE, destinado a sustentar una
propuesta de mejora en cuanto el proceso de seleccion de personal y sistema de

evaluacion de desempefio, ambos vigentes en 2018/2019.

Objetivos especificos

Realizar un diagnostico de la situacion de origen de la Direccion de Logistica en
cuanto al subsistema de recursos humanos (con énfasis en la seleccion de personal,
capacitacion y evaluacion de desempefio), mediante el empleo de entrevistas
semiestructuradas a personal y personal directivo del organismo.

Realizar un diagnostico sobre aspectos vinculados a la cultura organizacional de la
Direccion de Logistica de la DGCyE, asociado al diagnostico principal y anterior, y
cuyos resultados seran utilizados para una subsiguiente propuesta de mejora.
Presentar una alternativa al proceso de seleccion de personal basada en el enfoque de
competencias laborales.

Desarrollar y proponer la implementacion de un nuevo (o alternativo) sistema de
evaluacion de desempefio basado en comportamientos observables del personal de la

Direccion de Logistica de la DGCyE.

La gestion de recursos humanos. Cuestiones diferenciales del sector publico

Ramio Matas (s.f.) destaca a los recursos humanos como el recurso mas valioso

de las instituciones publicas para el logro de sus objetivos, como el capital con mayor

valor afiadido necesario para atender la demanda ciudadana de las organizaciones del

Estado.

De acuerdo a Hintze (2011), se utiliza esta nomenclatura para hacer referencia a

“las reglas de juego aplicadas a lograr la disponibilidad del tiempo de trabajo de personas
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con la calificacion requerida por los puestos de trabajo de la burocracia” (p. 12). Y la
definicion conlleva un largo proceso que incluye como actividades, entre otras, a la
identificacion de las necesidades de recursos humanos, la seleccion e incorporacion de
las personas provenientes de los mercados laborales o de otras areas de la propia
administracion publica, el desarrollo de las capacidades de las personas para puestos
actuales o futuros mediante procesos de capacitacion y de formacion, la jerarquizacion de
las personas mediante promociones en las escalas, y la aplicaciéon de controles y
eventuales sanciones en casos de incumplimiento de reglas.

El mismo autor destaca que los lugares de la estructura organizacional donde se
hallen los agentes no son unidades que figuran en sus organigramas, sino los puestos de
trabajo, y que su conjunto conforma lo que el autor denomina las micro estructuras de las
organizaciones; y que la administracion de dicha micro estructura posee dos claras
divisiones: desde lo cualitativo el establecimiento de las condiciones para administrar
recursos humanos (seleccion, capacitacion, evaluacion); y desde lo cuantitativo, los
tamafios de las estructuras y de gran proporcion del monto de los presupuestos que, en lo
publico, asignan la gran mayoria de los recursos totales al gasto en personal. Este proyecto
se aboca a las primeras en toda su extension, no obstante mencionar algo sobre las
segundas que fueron sugeridas en las entrevistas llevadas a cabo, aunque su analisis en
profundidad esta fuera del alcance del proyecto.

Es probable que se tienda a pensar a un proyecto como el que se presenta aqui mas
acorde o apropiado al ambito privado; y es justamente lo que se pretende demostrar a lo
largo del mismo: su posibilidad de planificacion y ejecucion en el sector publico. Segiin
Milito (s.f.), en el sector privado, cuando el personal ingresado no responde a las
necesidades del puesto de trabajo, la organizacion pierde tiempo y dinero, pero existe la
posibilidad de decidir una desvinculacion y reiniciar la busqueda. En el caso del sector
publico, superado el tiempo asignado para la provisionalidad (generalmente entre 3 meses
y un afio) y confirmado en el cargo, el agente adquiere estabilidad y s6lo puede ser
despedido mediante la implementacion de un sumario administrativo. En el mismo debe
determinarse su responsabilidad vy, si corresponde por la gravedad de lo ocurrido, se lo
sanciona con la cesantia o la exoneracion.

Pero la ineficiencia, la falta de compromiso, la falta de voluntad y disposicion en
un puesto de trabajo no son causa de despido, por lo que un error en la seleccion le puede
insumir al Estado treinta afios de servicio de personal no apto para la funcion que le fue

asignada. Si bien una gran mayoria de estatutos provinciales declaman en sus textos que
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el ingreso se hara a través de un proceso de seleccion, autores como Oszlak (2001), han
demostrado en sus investigaciones su escasa aplicacion no solo en nuestro pais, sino
también a lo largo de Latinoamérica; y prueba de ello ademas son los resultados arrojados
en el diagndstico para este proyecto sobre el que se volvera mas adelante

Sobre la gestion de recursos humanos existe abundante bibliografia con respeto al
reclutamiento, seleccion y evaluacion de personal para el &mbito privado, ya que desde
siempre las empresas han llevado a cabo procesos de seleccion basados en técnicas
psicologicas debidamente certificadas. No sucede lo mismo con el sector publico, por lo
que se sugiere la utilizacion de dicha bibliografia para identificar caracteristicas que
puedan ser comunes con el sector publico, a partir del cual el organismo de analisis (y
mas dependencias estatales en un futuro) pueda posteriormente realizar la adaptacion que

mejor sirva al cumplimiento de su mision y objetivos.

7 La Direccion de Logistica de la Direccion General de Cultura y Educacion:

mision, funciones, cultura y realidad

El organismo objeto de estudio e intervencion tiene sus responsabilidades y
funciones explicitadas en la Ley de Educacion de la Provincia de Buenos Aires 13688, la
que lo define como un organismo responsable de la administracion y financiamiento del
Sistema Educativo Provincial, destinando los recursos previstos en el presupuesto
provincial consolidado y otros recursos provenientes de la recaudacion impositiva (como
por ejemplo con los fondos que los Consejos Escolares destinan a la obra publica
derivados del veinticinco por ciento de la recaudacion del Impuesto sobre los Ingresos
Brutos, prescripto por la Ley Provincial 13010) de manera de equilibrar regionalmente
todos los distritos de la Provincia y garantizarles que todos ellos posean las mismas
oportunidades en materia educativa y que cuenten con la infraestructura y partidas
presupuestarias necesarias para ello, con mas su debida supervision en el mismo sentido.
En referencia a la mision, y de lo que se pudo recogerse en las entrevistas, un aspecto
central de mejora se vislumbra en cuanto a la planificacion estratégica a mediano y largo
plazo. Por ese motivo, esta es una de las competencias destinada a la funcion de direccion
que formaria parte de una segunda etapa de este proyecto conjuntamente con otras que se

mencionaran a lo largo del trabajo. Por lo tanto, las competencias deben definirse (y asi
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se plantearan en el presente trabajo) en funcion de la mision, la vision y la estrategia de
la Direccion de Logistica, dependencia de la Direccion General de Cultura y Educacion.

La Resolucion 450/2016 emanada de la Direccion General de Cultura y Educacion
le otorga a la Direccion de Logistica las siguientes competencias genéricas: coordinar la
interaccion de los Consejos Escolares con el nivel central de administracion a través de
los secretarios técnicos; supervisar la financiacion de los consejos escolares; coordinar la
tramitacion de las solicitudes vinculada con la logistica de los Consejos Escolares y los
servicios educativos; supervisar el eficaz funcionamiento del transporte escolar, el
mantenimiento de los espacios verdes en los establecimientos educativos y de los tanques
de agua en los mismos; asistir a los Consejos Escolares en el desarrollo de todos los planes
y programas que tengan actuacion de los mismos en ambitos locales; promover y asistir
a la organizacion de ambitos locales de participacion donde se trabaje sobre proyectos
educativos y de logistica, proponiendo soluciones y supervisando su funcionamiento; etc.

A continuacion, se enumeran problematicas actuales que detenta el organismo
bajo analisis vinculadas a la gestion de recursos humanos, y a partir de las cudles se
presenta la propuesta de intervencion, donde algunas de ellas se difieren para una futura
etapa de intervencion, dado el significativo numero de cuestiones a resolver que se
observaron en las entrevistas mantenidas con cuatro profesionales (uno de ellos de nivel
medio) y dos empleados de planta del organismo. Respecto a las situaciones
problematicas que se van a describir a continuacion y que forman parte del diagnostico
necesario y suficiente para la propuesta de intervencion, existe un marcado nivel de
coincidencia entre todos los entrevistados sobre las puntos que formaron parte de las
entrevistas con mas otros agregados, que si bien no fueron consultados (porque no
formaban parte del proyecto) formaron parte de sus relatos, como por ejemplo lo referido
a las compensaciones por horas extraordinarias. Se destaca que algunas de las cuestiones
relatadas por los entrevistados se encuentran mencionados y en linea directa con lo
manifestado por el estudio de Gil Garcia (2014) sobre la situacion del personal regido por
la Ley 10430.

En primer lugar, en lo que se refiere al disefio de puestos y perfiles, estos no se
encuentran definidos para aquellos puestos vinculados a funciones esenciales inmersas
en su mision y objetivos generales establecidos, orientadas a la gestion de fondos
descentralizados en los consejos escolares.

En segundo término, en relacion a las formas de reclutamiento y seleccion de

personal, éstas no siguen los procesos de solicitud de vacantes, no se evalua al personal
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existente si cumple con aptitudes varias necesarias, no se llevan a cabo revisiones de
curriculums, etc. Por lo tanto, las decisiones finales de incorporacion son de tipo azarosas;
no existe una politica de concursos publicos y la seleccion de personal es de tipo
clientelar, sin requisitos de idoneidad para los cargos a cubrir.

Este diagnostico coincide con lo que plantea Hintze (2011) en su texto, quien
manifiesta que los principales canales de reclutamiento suelen ser

...las recomendaciones de los estratos politicos vy
gerenciales en una parte generalmente menor y, por otra, las
recomendaciones o sugerencias de las personas que
trabajan en las plantas permanentes quienes, asi, pueden
canalizar oportunidades de trabajo para familiares, amigos,
compatfieros de estudios u otros allegados. (p. 31)

En tercer lugar, no existe un sistema de medicion ni evaluacion de desempefio
formal o informal. El seguimiento del desempeiio individual solo se efectia en funcion
de la tarea asignada segun las necesidades operativas diarias, sin planificacion alguna.
Oszlak (2001) manifiesta la exigua evaluacion de desempeiio en los organismos publicos,
y menciona el reducido nimero de paises de Latinoamérica (dentro de los cuales no figura
nuestro pais) con una aplicacion generalizada y efectiva de los sistemas formales de
evaluacion que garanticen la objetividad y calidad de su labor.

En materia de compensaciones, las mismas son administradas a discrecion de los
superiores jerarquicos. Las horas suplementarias de que dispone el organismo se utilizan
como complemento o como recomposicion salarial sin articulacion alguna con la
estrategia organizativa ni con un mejor desempeio de la tarea. Existen desigualdades en
las compensaciones y bajos salarios que no fomentan los niveles necesarios de
compromiso con el trabajo, por lo que se configura un mediano grado de ausentismo y
generalizada sensacion de desigualdad y desmotivacion. Sobre el tema compensaciones,
seria interesante efectuar una profunda revision del término Productividad, ya que, por
ejemplo, en organismos de recaudacion tributaria (como AFIP en Naciéon y ARBA en
Provincia de Buenos Aires) sus agentes perciben un plus variable de acuerdo a la
recaudacion mensual y anual (Resoluciones 148/17 y 179/17, ambas de Provincia de
Buenos Aires). Insisto la relevancia de revisar el concepto del término Productividad o
brindar una mayor precision sobre su alcance, es decir, si la productividad se circunscribe

exclusivamente al ambito recaudatorio.
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La formacion interna, en general se desarrolla a través de la ensefianza de los
procedimientos formales e informales, es decir, segliin las propias necesidades de cada
momento y gestion de gobierno, sin un procedimiento estandarizado previo, criterio que
concuerda en forma relevante con las conclusiones de Oszlak (2001), quien describe
como limitadas a las acciones de capacitacion de la mayor parte de las administraciones
publicas latinoamericanas, “ya sea por falta de recursos, de voluntad politica para
priorizar su mayor difusion o por incapacidad para programarlas sobre la base de una real
deteccion de déficits de capacidades personales” (p. 29). A su vez, en el organismo de
analisis, la ensefianza se realiza y se transmite entre generaciones de empleados. Los
empleados no poseen una clara division de tareas y funciones, hecho que ocasiona que
tampoco exista una delimitada identificacion de capacidades requeridas, situacion que
genera influencias no positivas en las relaciones interpersonales de los empleados.

Existe un factor con elocuente impacto sobre el compromiso de los empleados
para con la Direccion, y es el hecho que, si bien ellos cuentan con iniciativas propias para
el mejoramiento de la gestion, no encuentran los canales adecuados para la comunicacion
de mejoras en los procesos, y sienten una profunda desvalorizacion de sus aportes al no
ser tenidos en cuenta en sus propuestas y proyectos de mejora.

En sintesis, la Direccion de Logistica no cuenta con un sistema de ingreso a la
misma por las vias que se proponen desde el presente proyecto, sino mediante un sistema
puramente discrecional basado en criterios de consanguineidad y afinidad, sin cobertura
de vacantes en funcion de las necesidades operativas del organismo, ni evaluacion de
curriculums y llevado a la practica de manera dirigida. Asi, no existen requisitos de
idoneidad para los cargos a cubrir ni una politica de retencion de personal instruido que
sea monitor o referente de futuros puestos a cubrir (benchmarking). Segun datos
relevados, existe en su plantel variedad de disciplinas, como estudiantes de educacion
fisica, de letras, maestros de grado, contadores, arquitectos, etc., pero sin que la formacion
formal previa haya incidido de alguna manera en su proceso de incorporacion a la
Direccion. Se destaca que todos los cargos del organismo cuentan con estabilidad y
pertenecen al régimen general de empleo publico, agrupamiento administrativo del
articulo 134° de la Ley 10430, sin distincion de titulo habilitante, con una oscilacion de
categorias que van de la doce y la quince. La practica sobre este tema coincide con lo que
plantea Oszlak (2001) en su estudio en América Latina y el Caribe, donde el autor

manifiesta la escasa excepcionalidad del sistema de ingreso a la administracion publica
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por concursos, mediante estrictas, objetivas y transparentes formas de seleccion de
personal.

En la Direccion de Logistica se pudo plantear la necesidad de obrar en una mas
efectiva induccion, puesto que se observan, entre otros factores: duplicidad de tareas,
comunicacion multidireccional ineficaz y atemporal, falta de conocimiento sobre
normativa provincial en relacion a contrataciones, etc.

Un tema que no sera parte del proyecto de mejora (al menos en esta primera etapa)
pero sobre el que no obstante se indagd es la cultura organizacional de la Direccion de
Logistica. Schein (1999), citando por Felcman (2001) define a la cultura como:

un modelo de presunciones basicas -inventadas o
descubiertas por una organizacion- para resolver sus
problemas que ejercen influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir tales problemas (p. 1).

Para el presente trabajo se pueden enumerar algunos aspectos que conforman las
manifestaciones visibles de la cultura del organismo, donde pudo visualizarse tratos
impersonales entre los miembros del equipo de trabajo, reiteradas visitas de los superiores
al espacio de trabajo donde permanece la mayor parte del plantel, principalmente para
realizar consultas sobre temas afines a sus funciones, escaso didlogo informal, un espacio
fisico no apropiado para diecisiete personas, empleados que debian atender a mas de una
consulta simultaneamente, lo cual implicaba sistematicas esperas por parte de los usuarios
que buscaban satisfacer una demanda, una inquietud o un requerimiento, etc.

En cuanto a las manifestaciones no visibles de la cultura, de las entrevistas pudo
extraerse algunas conclusiones como por ejemplo, el marginal o nulo poder de influencia
de las sugerencias o propuestas hechas por los agentes (lo que implica que se hace lo que
el superior ordena y no otra cosa), el cumplimiento estricto del horario de trabajo (aunque
con agentes que poseen flexibilidad horaria o ciertos permisos informales para organizar
su horario o dias de trabajo), escaso control en los pases de informacién o documentacion
entre agentes o de estos a superiores, etc.

Los autores Blutman y Mendez Parnes (2003), citados por Gil Garcia (2014),
desarrollaron un estudio para analizar la cultura organizacional en la administracion
publica. En dicho estudio, ellos sostienen el predominio de los valores sociales por sobre

los valores de autorrealizacion. En el caso analizado, los resultados de dicho estudio se
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observan parcialmente, puesto que, en la comparacion con lo que los autores mencionan,
si bien existe una preponderancia de los valores sociales (como tareas en equipos de
trabajo, solidaridad, relacion con superiores, etc.) por sobre los de autorrealizacion (ya
que no existe motivacion de ser creativo o de ejercer tareas desafiantes que no son
reconocidas o escasamente tenidas en cuenta), dichos valores sociales cuentan
actualmente con un nivel deficiente de desarrollo.

Como tltimo tépico en relacion a la cultura organizacional, si se tienen en cuenta
los tipos culturales, la Direccion de Logistica cuenta con rasgos de los tipos apatica y
andmica. En el primer caso por el mencionado recorte a la innovacion por parte de los
agentes, la estrecha comunicacion entre jerarquias (e inclusive con superiores de otras
reparticiones del mismo Ministerio). Y en el segundo caso, y por el mismo motivo, el
desinterés y falta de involucramiento de los agentes al no ser considerados positivamente

€n sus propuestas.

8 Las competencias. Diferentes concepciones del término

Segun Alles (2009) un modelo de competencias siempre se piensa de cara al
futuro, que es incierto, dificil, competitivo, entre otras caracteristicas, que en la actualidad
se pueden prever de algin modo maés otras por el momento desconocidas. Para el presente
trabajo se han planteado como propuesta para el organismo de andlisis una serie de
competencias mas utilizadas en la actualidad, que los distintos organismos (publicos y
privados) le otorgan valor para alcanzar sus estrategias de cara al futuro.

De las diversas acepciones de la expresion Competencias, la Real Academia
Espafiola (RAE, 2018) pone a disposicion una serie de términos: por un lado, ser
competente significa, pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto
determinado; en segundo lugar, cuando el término esta relacionado con el infinitivo del
verbo “competir”, significa disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo; en
tercer lugar, cuando esta relacionado con “ser competente” y a su vez con incumbencia,
significa una atribucion legitima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o la
resolucion de un asunto. Otro término que la misma RAE designa es el de “competente”,
que designa a una persona con conocimientos y competencias adecuados para desempefar

un trabajo, tarea u oficio determinado.
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De los diversas definiciones que pueden encontrarse del término “competencia”
enfocado ahora en materia laboral, el presente trabajo se refiere lisa y llanamente al
“conjunto de conocimientos, capacidades, actitudes y aptitudes para desempefiar un
trabajo, tarea u oficio determinado” (Ojeda, 2013). El mismo autor, a su vez, manifiesta
que estas pueden descomponerse en: competencias de punto inicial, que son aquellas
caracteristicas (generalmente conocimientos o habilidades bésicas) que se necesitan en
un empleo para desempefiarse adecuadamente, como por ejemplo el conocimiento que
requiere un vendedor del producto que ofrece; competencias diferenciales, que son los
factores que distinguen a las personas de niveles superiores de los demas, como por
ejemplo la orientacion al logro, que implica establecerse objetivos mas altos que los que
una organizacion requiere.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT/Cinterfor, 2004) compilado por
Vargas Zuiiiga, define a las competencias como “una capacidad efectiva para llevar a
cabo una actividad laboral plenamente identificada (p. 7). A lo que agrega asimismo que
“es una compleja estructura de atributos necesarios para el desempefio en situaciones
especificas” (p. 8). Este ultimo se lo considera un atributo holistico en el sentido que
integra y relaciona atributos y tareas y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar
de trabajo.

Alles (2009a) clasifica a las competencias en tres grandes grupos: competencias
cardinales, que son aquellas que deben contar todos los miembros de un organismo y que
reflejan valores asociados a la estrategia, hacen referencia a lo fundamental en una
organizacion y usualmente representan valores y ciertas caracteristicas que diferencian a
una organizacion de otras; competencias especificas de direccion, aplicables a los
superiores jerarquicos de una organizacién; y competencias especificas por area,
asociadas en este caso al personal de la Direccion de Logistica. El presente trabajo que
corresponde a una primera etapa de mejora se enfoca en forma balanceada por los tres
tipos aunque mayoritariamente en las terceras, destinadas para el plantel de agentes de la
Direccion de Logistica de la Direccion General de Cultura y Educacion (DGCyE) y con
menor énfasis (al menos en esta primera etapa) en los dos primeros tipos.

Por otro lado, Krieger et. al. (2016) se refieren al concepto de Competencias como
“conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes para el desempefio de un rol en una
organizacion, en el caso que nos ocupa, un organismo publico” (p. 207). Los
conocimientos se refieren a los saberes adquiridos, tanto formal en el sistema educativo

como informalmente. Las Habilidades son las que se adquieren desde el rol y funcion en
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el ambito profesional, oficios, que puedan ser debidamente certificadas por el empleador
u otras organizaciones. Las Aptitudes hablan de las capacidades ya innatas o
posteriormente obtenidas por el (potencial) empleado como el talento, la inteligencia, etc.
Y por ultimo, las Actitudes se refieren a las condiciones frente al trabajo, a la institucion,
superiores, compaifieros de trabajo, etc., como la solidaridad, la amabilidad, etc.

Por su parte, Spencer & Spencer (1993) consideran a la competencia como una
“caracteristica profunda de un individuo que se encuentra causalmente relacionada con
un desempefio efectivo (que se toma como criterio de referencia) y/o superior en un
puesto de trabajo o situacion laboral” (p. 133). Cuando los autores hacen mencion de una
“caracteristica profunda”, significa para Alles (2016) que la competencia es una “parte
integradora y permanente de la personalidad de un individuo, por lo que puede predecir
su comportamiento en una gran variedad de situaciones laborales” (p. 381). Y si se
prosigue con la definicion, cuando se refiere a “causalmente relacionada”, la autora hace
mencion a que la competencia es la causa o predice el comportamiento y desempefio de
la persona que lo posee. En cuanto al “criterio de referencia” significa que la
“competencia realmente predice quién hara algo bien o mal y se mide en relacion a un
estandar o criterio especifico” (Alles, 2016, p. 382). Y por ultimo, en ese sentido, Mertens
(1996) afirma que la competencia es, sobre todo, “una habilidad que refleja la capacidad
de la persona y describe lo que €l o ella puede hacer y no necesariamente lo que hace, ni
tampoco lo que siempre hace, independientemente de la situacion o circunstancia” (p.
69).

Una de las mas renombradas autoras que primeramente ha escrito largamente
sobre el término, es Levy-Levoyer (1992) quien define a las competencias como
repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que
las hace eficaces en una situacion determinada y que son observables en la realidad
cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Y ademas, “ponen en
practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos” (Levy-Levoyer, 1992, p. 53). Por tultimo, la misma autora afirma que las
competencias “representan un trazo de union entre las caracteristicas individuales y las
cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas.” (Levy-
Levoyer, 1992, p. 54). Con similar tenor, Dolan et. al. (2007) define a las competencias
como “una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a

un estandar de efectividad y a un rendimiento superior en un trabajo o situacion” (p. 187).
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Desde una perspectiva levemente diferencial y complementaria, Lucia y
Lepsinger (1999) aportan una mirada a las restantes definiciones brindadas en este mismo
titulo al realizar una distincion entre las competencias innatas y las adquiridas. De este
modo seria esencialmente una piramide construida sobre la base de los talentos inherentes
(innatos) e incorporando los tipos de habilidades y conocimientos que pueden ser
adquiridos a través de la educacion formal, el esfuerzo y la experiencia. El final estaria
conformado por un conjunto especifico de comportamientos que son la manifestacion de
todas las habilidades innatas adquiridas. Y en ese sentido, los autores manifiestan que,
expresar las habilidades en términos de comportamientos es importante por dos motivos:
1) permite definir ejemplos para una evaluaciéon mas sencilla y 2) los comportamientos
se pueden desarrollar de alguna manera.

Para Colardyn (1996) las competencias pueden definirse como

el conjunto de las capacidades demostradas en la vida
profesional y social presente; son particulares de cada
individuo y estan intimamente ligadas y dependen del
contexto social general donde el individuo se desenvuelve,
especialmente con el campo de su actividad, su especialidad
y el sector profesional en el cual €l vive cotidianamente. (p.
23)

Alles (2009a) define a las competencias como “las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo” (p. 16). Con posterioridad en este trabajo se analizara la importancia que revisten
los comportamientos en el modelo de evaluacion de desempefio que se propone al
organismo de analisis, asi como también se aplicara la definicion del término competencia
(y sus comportamientos derivados) al organismo de analisis. Ademads, este trabajo tratara
sobre la implementacion de un modelo de competencias, que se refiere a un conjunto de
procesos vinculados con los agentes que forman parte de una organizacion, con el “fin de
alinearlos en pos de los objetivos organizacionales” (Alles, 2009, p. 16). Y aparece
derivado de los anteriores el concepto de Competencia dominante, que segin Alles (2016)
“hace referencia a aquellas competencias que por alguna razoén son consideradas mas
relevantes para el proceso de seleccion en particular y se utilizan para planear la
entrevista” (p. 93).

El modelo de competencias no solo se refiere a los conocimientos, los cuales

pueden representarse con competencias técnicas pero el concepto es mucho mas amplio
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y a quien Alles (2009a) los define como “el conjunto de saberes ordenados sobre un tema
particular, materia o disciplina” (p. 31). Por supuesto que los conocimientos constituiran
la base de un buen desempefio, ya que con su carencia no sera posible llevar adelante
cualquier puesto de trabajo o tarea encomendada, pero este proyecto se orienta a un nivel
de introduccion de un modelo integral de competencias, donde los conocimientos son
solo un subconjunto y para obtener un desempefio exitoso sera necesario contar ademas
con otras competencias complementarias y necesarias para la funcion. Adicionalmente a
los conocimientos, la autora menciona a las destrezas y a las competencias sobre las que
se basa este trabajo. La autora manifiesta que cada destreza posee un origen y una forma
de desarrollo particular con respecto a las demas. Seglin la autora, estos tres conceptos,
competencias, conocimientos y destrezas con mas la motivacion son necesarias para
poseer lo que se denomina en recursos humanos como Talento, como por ejemplo, en el
caso de un docente, si bien necesita de los conocimientos de la asignatura que debe
impartir, requerird para el desempefio de su labor ademas contar con competencias tales
como Comunicacion eficaz, Credibilidad técnica, Justicia, Gestion y logro de objetivos,

etc.

CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS

COMPETENCIAS
Generan un comportamiento

exitoso

CONOCIMIENTOS
Son necesarios y constituyen

La base del desempefio

Grafico 1. Conocimientos y competencias. Adaptado de Seleccion por competencias, (p. 157), por M. Alles,
2016, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

Segun Alles (2016), si estamos ante un proceso de seleccion, lo mas sencillo sera
evaluar los conocimientos del postulante, puesto que suelen ser excluyentes en cualquier
proceso de busqueda de un nuevo agente y, en consecuencia, en esta instancia es la
competencia mas asequible y accesible de medicion. Con posterioridad, aquellos agentes
que posean los conocimientos requeridos para el puesto seran evaluados en otras
competencias significativas anexas.

Las competencias, de acuerdo a Alles (2009b) difieren segun la especialidad y el

nivel del empleado dentro de la organizacion. En determinados casos, una misma
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competencia, como por ejemplo Liderazgo, puede ser necesaria para los jovenes
profesionales y para los superiores jerarquicos, pero con un nivel distinto en cada caso,
lo que indica el nivel requerido de la competencia para cada uno.

Finalmente, en referencia a Alles (2009a) y Dessler (2009), para definir un modelo
de competencias se debe partir, en todos los casos, de la informacion estratégica de la
organizacion, en este caso, de la Direccion General de Cultura y Educacion, su mision y

vision.

9 Definicion del perfil del agente

Sujeto a que la seleccion basada en un modelo de competencias se encuentra
inmersa dentro del subsistema de Seleccion es necesario realizar algunas apreciaciones
respecto de la definicion del perfil del candidato antes de arribar a la seleccion por
competencias, y por ese motivo no puede soslayarse el topico enunciado en este apartado.

El perfil hace referencia “al conjunto de caracteristicas particulares que permiten
realizar una descripcion de alguien” (Alles, 2016, p. 88) y, tanto la misma autora, Dessler
(2009) como Dolan et al. (2007) manifiestan en comun que el perfil debe contemplar: las
principales tareas bajo la responsabilidad de la persona que ocupe el puesto a cubrir, su
grado de importancia y frecuencia de las mismas; las posiciones que supervisara y
principales responsabilidades de cada una; el grado de autonomia de las personas que le
reportaran y el grado de autoridad que se le dard a la persona que ocupara el cargo; las
capacidades necesarias para desempeiiar el puesto (que incluye conocimientos,
experiencia, competencias y atributos de personalidad); los estandares de desempefio del
puesto a cubrir (en términos de cantidad o nivel de calidad para cada tarea), el ambiente
de trabajo, maquinas y software con los que deba manipular y su nivel de complejidad y
por ultimo, aspectos sobre la remuneracion. Esta informacion se visualiza en el anexo |
a). Y para ello, Dolan et al. (2007) sugiere que a efectos de recopilar datos que
contribuyan a obtener la informacion sobre los puntos enumerados recientemente deben
emplearse métodos como la observacion (con precursores en el siglo XX como Taylor)
en donde debe llevarse a cabo con varios titulares de un puesto de trabajo, dado que el
analisis abarcard el comportamiento normal de una medida representativa de
colaboradores. Y, dentro de las técnicas centradas en la persona que describe Dolan et al.
(2007), este sugiere la técnica de los sucesos criticos, que requiere que los que conocen

el puesto de trabajo describan los sucesos criticos, o sea, aquellos observados entre seis y
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doce meses anteriores a la elaboracion del perfil que representan una actuacion eficaz o
ineficaz.

En adicion a ello, la definicion del perfil “implica la accion por la cual se definen
todas las caracteristicas que una persona debe tener para ser seleccionada como nuevo
colaborador en un puesto de trabajo especifico” (Alles, 2016, p. 88). En esa misma
direccion, Dessler (2009) manifiesta que la adecuada definicion del perfil de busqueda
sera el factor clave para el éxito del proceso de seleccion y, como consecuencia, para el
correcto desempefio del nuevo agente. Para Alles (2016), esta tematica posee una vital
significancia sobre indices de rotacion y retencion de personal. Dolan et al. (2007) define
al perfil del puesto de trabajo como el “eslabon que existe entre los individuos, la
estructura y los resultados de la organizacion” (p. 57).

Alles (2016) sostiene que los requisitos siempre seran una mezcla de
conocimientos, experiencia, competencias y motivacion; cambiara la composicion de esa
mezcla pero sus elementos componentes siempre deberan estar en consideracion y
proporcion requerida para cada caso particular a seleccionar. En conexién con los
requisitos también sera necesario establecer las restricciones dentro del perfil, o sea, “las
condiciones o elementos que en caso de no verificarse dejan fuera del proceso de
seleccion a los candidatos o postulantes que no las cumplan, como salario, sexo, etc.”
(Alles, 2016, p. 235). Estas ultimas se deben determinar en el momento de definir el perfil
de busqueda, de tal forma de desalentar a cualquier candidato que no cumpla con los
atributos necesarios o queden desafectados en las primeras etapas del proceso selectivo.

Seguidamente, se deberd combinar dicha informacion con la asignacion de
competencias a puestos con sus correspondientes grados; y segiin la misma autora, el
descriptivo de puestos “es el documento interno donde se consignan las principales
responsabilidades y tareas de ese puesto de trabajo especifico” (Alles, 2016, p. 72); y
sobre dicho descriptivo de puestos se seleccionard a los nuevos agentes y se evaluara
posteriormente su desempefio. Sumado a ello, Dolan et al. (2007) le otorga al analisis del
puesto de trabajo un valor fundamental del que dependen la mayoria de las demas
actividades y se lo utiliza para validar los métodos y técnicas que se emplean en las
decisiones de cada subsistema de recursos humanos (seleccion, capacitacion y desarrollo,
evaluacion, etc.).

El analisis de puestos basado en las competencias implica, segin Dessler (2009)
la descripcion de puestos a partir de competencias en lugar de obligaciones. Este enfoque

considera “qué es lo que el empleado debe ser capaz de hacer, en lugar de una lista de
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obligaciones que debe desempenar” (Dessler, 2009, pag. 155). El mismo autor expresa
que las competencias se definen como las caracteristicas demostrables de una persona
que permiten el desempefio, y las competencias en puestos siempre constituyen conductas
observables y mensurables que forman parte de un trabajo.

Afortunadamente, como se explicitara al inicio de este trabajo, la bibliografia
consultada coincide en su mayoria sobre el verdadero significado del término
“Competencias”. Si debe quedar claro que el término no deberia ser tratado unicamente
como sindénimo de los conocimientos, las habilidades o las destrezas que una persona
necesita para hacer su trabajo, ni en forma estrecha en términos de conductas medibles.
El significado o sentido que este trabajo le otorga al concepto se puede identificar
sencillamente en la continuacidn de una frase tal como esta: “para desempefiar este trabajo
de manera competente, el agente debe ser capaz de ...”.

Seguidamente Alles (2016) asevera que para que la asignacion de competencias
sea viable, primeramente debera disefiarse un modelo de competencias, y en todos los
casos, la asignacion por competencias a puestos debera ejecutarse, de acuerdo a Dessler
(2009), en base al contenido suministrado por el descriptivo de puestos, teniendo en
cuenta las responsabilidades y tareas del puesto a cubrir y sobre el contenido de las
competencias con sus respectivos grados. De manera formal, se puede decir que el analisis
de puestos basado en las competencias significa, segin Dessler (2009), describir el
proceso en términos de competencias conductuales medibles y observables
(conocimientos, habilidades y conductas) que el agente que ocupa el puesto debe mostrar
para desempefiar bien su trabajo, en la misma direccién que Alles. Por lo tanto, esta forma
de concebir al término difiere significativamente de la forma tradicional de efectuar
analisis de puestos que solo los describe en términos de obligaciones y responsabilidades.
O sea, mas que en el “qué” el enfoque de competencias se orienta en el “como” el
trabajador cumple los objetivos del puesto o desempeiia en realidad su trabajo. Por lo
tanto, Dessler (2009) resume la idea al expresar que el andlisis tradicional se enfoca en el
trabajo, mientras que el analisis basado en competencias se orienta al trabajador, en lo
que éste es capaz de hacer.

En base a las entrevistas mantenidas para el presente trabajo y en adaptacion a un
ejemplo de Alles (2016), se presenta una grilla para efectuar un resumen de las
competencias requeridas en esta primera etapa para ocupar un puesto de trabajo de nivel

superior dentro de la Direccion de Logistica. Asi, se presentan dos competencias
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genéricas, una especifica de direccion y tres especificas del sector, todas con sus

respectivos niveles.

Competencias cardinales, de direccion y especificas. Grados de GRADO
posesion requeridos para ser Director de Logistica A B C
Competencias cardinales

Compromiso X
Responsabilidad personal X

Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas X
Competencias especificas del area

Orientacion al cliente interno y externo X
Adaptabilidad-Flexibilidad X
Competencia “del naufrago” X

Cuadro 1. Grado de competencias requeridas para ser Director de Logistica. Adaptado de Las competencias
asignadas a un puesto, (p. 77), por M. Alles, 2016, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

A continuacion se presenta la misma grilla con las mismas competencias (a
excepcion de la correspondiente al nivel superior) con sus correspondientes grados para
el resto de la planta de personal que compone la Direccion de Logistica con la informacion
que se deriva nuevamente de las entrevistas con personal superior y ademas con otros

integrantes del sector.

Competencias cardinales y especificas. Grados de posesion GRADO
requeridos para los empleados de la Direccion de Logistica A B C
Competencias cardinales

Compromiso X
Responsabilidad personal X

Competencias especificas del 4rea

Orientacion al cliente interno y externo X
Adaptabilidad-Flexibilidad X
Competencia “del ndufrago” X

Cuadro 2. Grado de competencias requeridas para ser empleado administrativo en la Direccion de Logistica.
Adaptado de Las competencias asignadas a un puesto, (p. 77), por M. Alles, 2016, Avellaneda; Buenos
Aires por Editorial Granica.

Luego, una vez definido el perfil se lleva a la practica el reclutamiento, definido
por Alles (2016) como “el conjunto de procedimientos destinados a atraer e identificar a
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar un puesto vacante, a fin de
seleccionar a algunos de ellos para que reciban el ofrecimiento del empleo” (p. 82), que
como se manifestd puede recurrirse a fuentes internas o externas. Y cualquiera sea la
fuente a través de la cual se hayan obtenido los antecedentes (curriculum vitae, perfil en
la web, consulta en base de datos internas o externas, etc.), la informacion se contrasta
con lo requerido en el perfil de busqueda, con énfasis en los requisitos excluyentes, no

excluyentes y competencias dominantes. Entonces, de acuerdo al proceso descripto por
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Alles (2016), con posterioridad a la atraccion, en la primera seleccion (o preseleccion) se
deben llevar a cabo acciones que permitan evaluar el mayor niimero posibles de variables
de acuerdo al perfil buscado, y uno de los recomendados para esta instancia son los
conocimientos.

Posteriormente, en la etapa de seleccion tendrd su lugar la evaluacion de
competencias conjuntamente con una indagacion sobre la motivacion del postulante para
ocupar el cargo (que incluye ademas aspectos salariales), para lo cual el nlimero de
participantes de esa etapa serd seguramente menor a la etapa anterior. En cuanto a la
motivacion en concreto, la autora sugiere que su andlisis para el cambio laboral es un
tema de complejo estudio. De ser posible, su sugerencia es, primero, determinar las
correlaciones entre valores y proyectos tanto organizacionales como personales, y
posteriormente, a raiz de un analisis racional, hacer un diagnostico de las brechas
localizadas tomando conciencia que algunas seran mas dtctiles de solucionar que otras,
sera mas simple actuar en referencia a las capacidades y mas arduo cuando la divergencia
se manifieste en torno a valores y proyectos personales. Ademas, la autora sugiere que la
motivacion cambia de acuerdo a la etapa de la vida en la que se encuentre el individuo,
como asi también de acuerdo a valores y creencias que determinan el modo de conducirse
y de tomar decisiones.

Si se contintia el proceso, a partir de la informacion anterior podra definirse para
cada postulante un perfil, denominado el Perfil del postulante, que designa segun Alles
(2016) al conjunto de capacidades de una persona, incluyendo sus estudios formales,
conocimientos, competencias y experiencia, su motivacion por la carrera y cambio
laboral, etc., y la compatibilidad entre perfiles es la correspondencia entre lo requerido en
el perfil de busqueda y las capacidades de los diferentes postulantes.

De la comparacion de ambos perfiles (el de busqueda y el del postulante) de
acuerdo al modelo sugerido por Alles (2017) se tomara la decision final de incorporacion

de un nuevo colaborador. El siguiente grafico resume lo expuesto en esta seccion:

Perfil de bisqueda Perfil del postulante
Conjunto de capacidades requeridas para Conjunto de capacidades de una persona
un puesto de trabajo (estudios formales, (estudios formales, conocimientos,
conocimientos, experiencia, experiencia, competencias, motivacion)
competencias, motivacion)

Grafico 2. El perfil de bisqueda y el perfil del postulante. Adaptado de Elija al mejor, (p. 31), por M. Alles,

2017, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.
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Como manifiesta Alles (2017), si bien la tarea de la concrecion de lo aqui expuesto
no es sencilla, cuando la comparacion no se realiza en estos términos se puede tomar una
decision erronea, con el agravante de incorporar finalmente a personas que en el corto y
mediano plazo no responderan a las expectativas de busqueda. Lo que la figura sugiere
implica, primero, definir claramente el perfil de busqueda, cuya tarea debe efectivizarse
antes de comenzar el proceso de reclutamiento y seleccion y, a continuacion, se analizara
y evaluara a los distintos postulantes; y de alli, en las entrevistas, se obtendran los distintos
perfiles (uno por cada postulante), que seran contrastados con el perfil de busqueda. Aquel
postulante cuyo perfil esté mas en consonancia con el perfil de busqueda sera el que mejor
se adapte al puesto a cubrir.

Actualmente no existe un modelo de gestion de recursos humanos en cualquiera
de los subsistemas que se considere (seleccion, desarrollo, evaluacion, etc.), por lo que el
modelo vigente comienza desde la seleccion en base a un sistema de referenciados, en
funcion de medidas de uso clientelar, donde se selecciona o se tienen en cuenta aspectos
de consanguineidad para con miembros que se encuentran en el plantel de trabajadores o
son funcionarios del organismo. Por ello, es sumamente necesario realizar una
reingenieria hacia un nuevo modelo, que debiera comenzar primeramente en la definicion
y elaboracion del perfil de la busqueda, que segin Alles (2016), en caso de no contar con
ese documento, tal cual como se manifiesta en la Direccion de Logistica, sera necesario
recolectar toda la informacion necesaria para elaborar el perfil, que puede provenir de una
fuente externa (con personas que trabajan en otros organizaciones o que estan
desempleadas) o interna (por ejemplo a través de la promocion) al organismo. Como
corolario, de acuerdo a lo expresado por Alles (2017), en las entrevistas serda muy
importante realizar una evidente separacion, dejando primero constancia del perfil del
postulante para luego dejar constancia de la comparacion de dicho perfil con el perfil de

la busqueda y su grado de correlacion.

10 La seleccion de los agentes en la Direccion

Dolan et al. (2007) manifiesta que los temas tratados en la relacion a la seleccion
de personas tienen una relacion directa con los resultados organizacionales. Un proceso
de seleccion efectivo y eficiente permite desde no contratar a la persona equivocada hasta

mejorar la calidad del trabajo del seleccionador al recibir respuestas irrelevantes de las
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diferentes fuentes de reclutamiento. Si se cuenta con un correcto proceso de seleccion, las
personas que ingresen al organismo contardn con las capacidades que sus puestos
demandan. El mismo autor manifiesta que “sin un andlisis minucioso del puesto de
trabajo, la organizacion seria incapaz de determinar con precision qué tipos de aspirantes
se necesitan, con qué perfiles y donde buscarlas” (Dolan et al., 2007, p. 58).

Para Edgard Schein (1982), la organizacion se constituye en un plan de
actividades humanas que no comienza a funcionar hasta que no se haya reclutado a las
personas que van a desempefiar los diversos roles o a realizar las actividades previstas.
En consecuencia, el primero y quizas mayor problema humano en cualquier organizacion
es como reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos y asignarlos al cargo para
asegurar la mayor efectividad y eficiencia. Una de las ideas centrales de Schein, es la de
mantener las dos perspectivas (a través de lo que denomina contrato psicologico), por un
lado la del individuo que pretende satisfacer sus necesidades por medio de la
organizacion; y la de la organizacion, que quiere utilizar el recurso humano para satisfacer
las necesidades de ella; y ambas necesidades, las del individuo y las de la organizacion,
cambian constantemente con el tiempo y la experiencia.

Segun Chiavenato (2007) el proceso de seleccion “comprende actividades de
oposicion, de eleccion, de escoger y de decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y,
por lo tanto, de restringirla” (p. 169). Continua el mismo autor que la seleccion busca
entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para el puesto, con la intencion de
mantener o aumentar la efectividad, eficiencia y el desempefio del personal, asi como la
eficiencia de la organizacion. Por lo tanto, con el proceso se busca solucionar dos
cuestiones centrales: a) adecuacion de la persona al trabajo; y b) eficiencia y eficacia de
la persona en el puesto.

Por otra parte, la seleccion por competencias hara referencia, en opinion de Alles
(2016) a la seleccion de personas que se llevara a cabo desde un modelo de competencias
adaptado a la organizacion que desea cubrir un puesto de trabajo y cuya definicion es:

...conjunto de procedimientos para evaluar y medir las
capacidades de los candidatos (conocimientos, experiencia
y competencias), a fin de, luego, elegir sobre la base de
criterios preestablecidos (perfil de la busqueda), a aquellos
que presentan mayor posibilidad de adaptarse al puesto
disponible y desempefiarse exitosamente en €l, de acuerdo

con las necesidades de la organizacion. (Alles, 2016, p. 52)
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En relacion y a continuacion de lo expuesto en el titulo anterior, para la seleccion
de personal la metodologia a implementar y la mas usual es la entrevista, cuyo objetivo,
segun Alles (2016) puede ser diverso, desde conocer al candidato hasta informar al
postulante acerca del puesto que se desea cubrir; y sus objetivos involucran el analisis y
evaluacion de la trayectoria laboral para determinar si los conocimientos y las
competencias del postulante se vinculan y en qué proporcion con el perfil buscado, y la
observacion de las motivaciones de la persona entrevistada en comparacion a la busqueda.
De acuerdo a Alles (2017), en un proceso de seleccion de personas, la entrevista “es un
factor clave para obtener un resultado exitoso, al permitir identificar a aquel postulante
que se adectie al puesto de trabajo, tanto desde la 6ptica del nuevo jefe como, al mismo
tiempo, desde la perspectiva del nuevo colaborador” (p. 20).

Para sintetizar lo manifestado en referencia al proceso seleccionador, Alles (2016)
menciona que en primer lugar se realizan todas aquellas acciones que podrian
considerarse como de aplicacion mas asequible (como por ejemplo cuestionarios,
evaluacion de conocimientos y otros aspectos concretos) para asi definir si los
participantes poseen aquellos requisitos excluyentes. A continuacion, la misma autora
recomienda llevar a cabo entrevistas para evaluar competencias (que es la etapa de
seleccion), por lo que a esta etapa arribaran aquellos postulantes que se encuentren dentro
de los requisitos excluyentes y que en principio cumplen con los requisitos del perfil de

la busqueda.

Decisién . .
Entrevistas, evaluar competencias

Seleccién y motivacion

Primera seleccién

Atraccion Cuestionarios, preentrevista

Evaluar conocimientos

Grafico 3. Las entrevistas y los cuestionarios para evaluar competencias y conocimientos. Adaptado de
Seleccion por competencias, (p. 159), por M. Alles, 2016, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

En lineas generales, como manifiestan Alles (2016) y Dolan et al. (2007), la
eleccion final del candidato se basara sobre algunos criterios especificos y se llevara a
cabo comparando tres elementos con las respectivas mediciones de esos mismos criterios:
conocimientos, experiencia y competencias (diferenciando a su vez, en los tres casos los
excluyentes de los no excluyentes), a los que se les puede adicionar la motivacion del
candidato, teniendo en cuenta la correlacion entre los proyectos personales y

caracteristicas del nuevo puesto de trabajo, que para el caso planteado esta ultima se
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manifiesta en un objetivo de promocion, de aspirar a una jefatura de departamento dentro
de la misma Direccion u otra. Sin embargo, entre conocimientos y competencias, segun
Alles (2008), y en relacion a la definicion de competencias brindada anteriormente seran
éstas las que determinaran un desempefio superior. Y otro factor de sumo interés es
determinar al inicio del proceso de busqueda qué proporcion se requiere para cada uno de
los tres conceptos enumerados (conocimientos, experiencia y competencia) del total, y
dependera de cada puesto y responsabilidades asumidas y puede variar asimismo en el
tiempo, como por ejemplo, la ponderacion no puede ser la misma para un abogado u otro
profesional de la Direccién (que requeririn mayor proporcion de conocimientos) que la
de un empleado administrativo.

Adicionalmente, dentro del rubro competencias, pueden asignarse criterios
diferenciales para cada una de ellas dentro del perfil de busqueda y de seleccion, y
nuevamente pueden variar segiin el puesto de trabajo. Y las competencias, de acuerdo a
la opinion de Alles (2016), seran las que establezcan la diferencia, ya que si una persona
posee los conocimientos y experiencia para un puesto pero carece de las competencias
necesarias, no sera la persona adecuada para el puesto. La accion de realizar estas
ponderaciones entre los atributos excluyentes (conocimientos, experiencia Yy
competencias) en el perfil de bisqueda es sumamente 1til y mas importante atin para
puestos de trabajo retadores y criticos de una organizacion.

Por ejemplo, para el puesto de secretaria/o del Director de Logistica, los
conocimientos que deberia poseer un postulante se atribuyen a informatica (software) en
general como procesador de texto, Power Point, Access, multimedia, internet, el sistema
GDEBA, etc., redaccion de textos y ortografia, manejo de archivo y correspondencia
electronica y postal; la experiencia esta configurada por la obtenida en puestos anteriores
de la misma indole o similares que involucren el trato normal y habitual con personas de
diversos contextos (internos y externos) de organismos publicos y, finalmente, como
competencias (en este caso actitudes) que involucra el puesto se destacan, entre otras, la
disposicién permanente, responsabilidad, amabilidad, discrecién, dinamismo 'y
puntualidad.

Manifiesta Alles (2017) que al planear la entrevista es importante tener en
consideracion que las competencias pueden tener evidencia en distintos ambitos
diferentes del laboral, como el educativo, social, deportivo, etc., al mostrar en alguna de
ellas ciertos comportamientos que atn no presenta a nivel laboral, como por ejemplo si

debemos evaluar la presencia o ausencia de la competencia Liderazgo (mediante la
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interaccion con otros grupos o equipos), la Comunicacion eficaz (mediante la
comunicacion verbal o no verbal, la expresividad facial, la gesticulacion, etc.), etc.

Antes de la eleccion final del proximo colaborador del organismo, se sugiere en
adaptacion a Alles (2016), la preparacion de una carpeta de finalistas que comprende un
informe por cada uno de los candidatos con sus antecedentes, en donde se debe detallar:
los datos mas relevantes de la persona en comparacion con el perfil de la blisqueda
(estudios formales, conocimientos especificos, etc.); datos sobre su experiencia anterior,
empleo actual y previos con sus responsabilidades contraidas; resultados de las
evaluaciones llevadas a cabo, comportamientos observados evaluaciones de
competencias; motivacion de cada postulante en relacion al perfil de busqueda; cuestiones
salariales, pretensiones; disponibilidad de movilidad segin la posicion ofrecida;
disponibilidad para comenzar a trabajar e informacion complementaria. En el anexo 1 b)
se presenta un modelo de formulario estdndar para realizar un relevamiento de la
informacion recolectada durante una entrevista de postulantes para la Direccion de
Logistica, segin los lineamientos que se sugieren para el presente proyecto, aunque el
mismo deberia complementarse con una entrevista, ya que en caracter critico, Dessler
(2009) sostiene que el cuestionario para analisis de puestos es un instrumento mas de tipo
cuantitativo, con mayor utilidad para determinar el valor de cada puesto con propdsitos
de remuneracion y compensacion. Por ese motivo, en el anexo 1 ¢) se presentan una serie
de preguntas tipicas que sirven para reunir informacion sobre las obligaciones de un
puesto y la descripcion del mismo y brinda oportunidad asimismo de explicar la necesidad
y las funciones del analisis de puestos, en tanto el empleado lograria desahogar
frustraciones que de otra forma pasarian desapercibidas para la administracion. Se destaca
que el presente proyecto también incluye un modelo de seleccion para cargos jerarquicos
dentro de la Direccion. Es una situacion delicada como en practicamente toda la
administracion publica, ya que en general, a dichos cargos se accede en forma
discrecional. Pero de todas maneras, si se cuenta con una terna de candidatos elegidos en
forma discrecional, se puede aplicar o aproximar la seleccién al presente modelo
propuesto.

Desde la informacion recogida, cuando se indagd sobre la ponderacion que las
competencias, los conocimientos (sobre sistemas informaticos destinados a
contrataciones, normativa sobre procesos de compras y contrataciones y aspectos
presupuestarios) y la experiencia poseen para desarrollar con eficacia el puesto de trabajo

es unanime el criterio de otorgarle el mayor factor a la experiencia, en segundo lugar a
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las competencias y por ultimo a los conocimientos, tanto para puestos de nivel superior
(aunque la Direccion de Logistica posee un nivel intermedio en la pirdmide
organizacional) como para los empleados de planta, donde la experiencia deberia contar
con al menos un cincuenta por ciento de ponderacidon en cualquier puesto, dejando el
restante cincuenta por ciento para los dos restantes pero con mayor énfasis en las
competencias. Los conocimientos son requeridos por ejemplo para evitar ciertas
diferencias de criterio que se manifiestan a menudo con la Direccion de Compras y
Contrataciones, puesto que ambos organismos intervienen directamente en toda
contratacion descentralizada de servicios por distrito, una en materia presupuestaria y de
asignacion de fondos y la otra en lo referente al proceso de contratacion en si mismo, en

cuestiones técnico-legales. La idea se representa en el siguiente cuadro.

Requisito Nivel superior Personal de planta
Competencias 30% 40%
Conocimientos 20% 10%
Experiencia 50% 50%

Cuadro 3. La triada competencias- conocimientos-experiencia. Adaptado de Criterios generales a cubrir
por puestos, (p. 239), por M. Alles, (2016), Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

La experiencia posee su mayor valor en cuanto a que como en la Direccion de
Logistica es una seccion intimamente vinculada con la satisfaccion inmediata de
necesidades por Distrito, la experiencia adquirida a través de los afios coadyuva
significativamente en la anticipacion de ciertas problematicas con anterioridad a su
acaecimiento y dicha experiencia mejora paulatinamente a través de los afios por lo que
se incrementa la capacidad de las respuestas brindadas desde la Direccion a los distritos
de la Provincia de Buenos Aires.

No obstante, un requisito que se considera vital es el de empatia con el cliente
(interno y externo), ya que de la Direccion de Logistica dependen los establecimientos
educativos en general en cuanto a que se distribuyan los fondos para hacer frente a los
servicios conexos a la educacion (transporte escolar, desinfeccion, limpieza,
potabilizacion de establecimientos educativos, etc.) y que cada distrito cuente a tiempo
con los servicios que sus agentes de la educacion requieran.

En referencia al reclutamiento, los entrevistados coincidieron en perfeccionar y
priorizar el reclutamiento interno sobre el externo, puesto que en este ultimo es arduo
comenzar desde cero con un agente que no ha trabajado en el sector publico,

principalmente por aspectos relativos a la capacitacion y adiestramiento que ello conlleva.
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No obstante, el reclutamiento excede el alcance del proyecto, aunque desde 2017,
mediante el Decreto 272/2017E por cuestiones meramente presupuestarias no se
selecciona personal para las diferentes dependencias de la DGCyE.

Para finalizar, es necesaria la adecuacion en el ambito de la Provincia de Buenos
Aires para futuras incorporaciones a los lineamientos del Decreto Nacional 254/15
destinado a la revision de los procesos concursales y de seleccion de personal del ambito
publico nacional, efectuar una revision de sus criterios, brindar mayores precisiones sobre

el concepto, alcance y ponderacion del concepto de idoneidad en los recursos humanos.

11 Los primeros pasos en el armado del modelo de competencias

Segun Alles (2009), uno de los pasos mas importantes del proceso es el
involucramiento de los directivos de una organizacion en la definicion de un modelo de
competencias, lo que implica la participacion activa en la definicion de cada competencia,
y con posterioridad, lo atinente a la aprobacion de los escritos donde queden plasmadas
las diferentes definiciones finales de cada una de ellas. Ellos son, quienes a partir de su
experiencia y compenetracion con los objetivos trazados, pueden aportar las ideas basicas
para el armado y ajuste del modelo, que para el presente trabajo se enfocaran
mayoritariamente en las primeras competencias cardinales que se consideran relevantes
para iniciar este proyecto, o sea, aquellas “aplicables a todos los integrantes de la
organizacion y necesarias para alcanzar la estrategia” (Alles, 2009, p. 25) y en
determinadas especificas para el area, que se vinculan con cierto grupo de personas
afectadas a la Direccion objeto de estudio.

Es importante destacar, que los modelos se definen a medida de cada organismo,
con lo cual, de lo que resulte para la Direccion de Logistica es solo aplicable para la
misma, cuestion que no significa la improcedencia de existir similitudes para otras
dependencias publicas de la misma cartera educativa u otra a considerar, pero el presente
modelo, en principio, solo aplica al organismo de analisis.

Primeramente es necesario destacar que el modelo que se propone al organismo
intervenido es una herramienta de gestion, que contribuird a los superiores a organizar y
dirigir el trabajo del organismo que poseen a su cargo. El primer paso del modelo es,
segun Alles (2016), de la reflexion y analisis por parte del elenco directivo y la

consecuente definicion de qué competencias formaran parte del modelo. Continua la
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autora que, en esta primera fase se estard a la preparacion de lo que se denominard un
Diccionario de Competencias, en la que cada una de las que se consideren para el
organismo, se le asignard un nombre que la identifique claramente, una definicion que
describa su funcionamiento y el alcance de la misma en el marco del organismo (ya que
puede diferir respecto de otros organismos) y su ulterior desagregacion en un nimero de
grados o niveles, que para nuestro caso sera de cuatro (aunque ese numero puede variar,
es arbitrario, y su objetivo es cubrir todas las posibilidades del organismo).

En segundo lugar, se plantea una serie de comportamientos (o conductas) del
agente para cada una de las competencias que resulten esenciales para el desarrollo
exitoso del puesto de trabajo, a los que Alles (2016) los define como “aquello que una
persona hace (accion fisica) o dice (discurso)” (p. 33) y la de comportamiento (o
conducta) observable, que se define como “aquel comportamiento que puede ser visto
(accion fisica) u oido (en un discurso)” (p.34). En lo sucesivo, y en funcion a los datos
recolectados en las entrevistas, se mostraran ambos conceptos aplicados al organismo
bajo analisis e intervencion. Para los comportamientos, la propuesta es similar que para
las competencias, ya que se presentan cinco ejemplos (aunque ese nimero podria variar)
para cada grado y los mismos se utilizaran a posteriori para la medicion y evaluacion
como se vera en el apartado dedicado a dicho tema.

Las competencias “definen las caracteristicas de personalidad (capacidad para
hacer las cosas de una determinada manera) que un puesto requiere para ser desempefiado
exitosamente o con una performance superior. Por ende, los comportamientos son
indicadores que permiten la medicion de las competencias” (Alles, 2009a, pp. 35-36).

Segun Dessler (2009) existen tres razones para utilizar el analisis de puestos
basados en competencias: 1) tal como mencionara anteriormente, las descripciones
tradicionales pueden ser contraproducentes si la meta es un sistema de alto desempefio.
En ese sentido, el objetivo de un sistema tal es que el empleado trabaje automotivado,
organizar el trabajo en equipos, a que roten con mayor libertad de accion. El personal se
debe mostrar con entusiasmo por el aprendizaje continuo y el solo hecho de darle al
trabajador un listado de obligaciones especificas de labor es una instancia que conlleva
desmotivacion y encasillamiento. 2) es mas estratégico describir un puesto en términos
de habilidades, conocimientos y competencias necesarias para un trabajo, en lugar de
obligaciones. 3) las habilidades, los conocimientos y las competencias medibles sustentan
el proceso de administracion del desempefio, en donde el autor basa la capacitacion, las

evaluaciones y las retribuciones de los empleados en el fomento y el reforzamiento de las
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habilidades y las competencias que necesitan para alcanzar sus metas. Por lo tanto, es un
prerrequisito comprender cudles son esas competencias requeridas por la organizacion, y
en esa direccion, la descripcion del puesto en términos de habilidades y competencias lo
facilita.

Segun Alles (2009a), los pasos a seguir, una vez que ha elaborado un primer
borrador de competencias genéricas y del area debe presentarse y consensuarse con los
superiores del organismo y obtener su aprobacion; eventualmente incorporar cambios o
sugerencias y, a partir de los ajustes, preparar el documento final de competencias
cardinales y del area. Este documento se corresponde con lo que la OTT/Cinterfor (2004)
denominan la Normalizacion de la competencia, es decir, “desarrollar un procedimiento
de estandarizacion, de forma tal que la competencia identificada y descripta con un
procedimiento comun, se convierta en una norma, un referente valido para los
trabajadores y empleadores” (p. 28). Este proceso normalizador, al poseer estandares,
contribuye favorablemente al proceso posterior de medicion (o evaluacion). El mismo
criterio es aplicable a las de cargos jerarquicos, pero aqui debe participar de los talleres
el Director de Recursos Humanos junto con sus otros funcionarios o colegas del rubro y
definir las competencias de direccion que considere oportunas; por ese motivo, en el
presente trabajo solo se presenta una sola competencia de nivel superior. Las
competencias genéricas que aqui se explicitan pueden ser consideradas como especificas
por area y viceversa.

En resumen, segin Alles (2009a), se puede enumerar que las etapas iniciales del
armado del modelo son los siguientes: 1) Definicién de competencias, en base a la mision
y la vision de la DGCyE, sobre las que se comento6 anteriormente. 2) Preparacion de los
Diccionarios (de competencias, de comportamientos y de preguntas). 3) Asignacion de
competencias a puestos. 4) Realizacion de un inventario de competencias y determinacion
de brechas, que se pueden definir como la distancia entre lo requerido y la evaluacion del
agente, aplicable a los diferentes tipos de capacidades.

Una vez que se han cumplimentado estas etapas es recomendable efectuar un
relevamiento del grado de desarrollo de competencias de todos los agentes de la Direccion
de Logistica, cuya labor se denomina Inventario. El objetivo es diagnosticar, por
comparacion (el inventario en relacion a las competencias asignadas a cada puesto), las
brechas existentes entre lo que la competencia y el puesto demandan y la realidad
individual transcurrida. Este ultimo paso se lleva a cabo con un claro objetivo, que es

disefar acciones de desarrollo en el corto plazo a fin de reducir esas brechas que se
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soportaran asimismo con la evaluacion de desempeio, donde a partir de los resultados
que ella suministre se estara en condiciones de implementar acciones de desarrollo de
competencias. Pero, segun Alles (2017), si dichas divergencias o brechas obedecen a
valores o proyectos personales son mas dificiles de eliminar o reducir, puesto que se
relacionan con la motivacion del individuo. En esa linea, de acuerdo a la autora, si una
persona se siente satisfecha o eventualmente no tan satisfecha con las tereas que ejecuta,
este sera un factor que incidird directamente sobre su mayor o menor motivacion en
relacion con su trabajo, que en la Direccion en los tltimos tres afios se manifiesta en su
mayor parte en un sistematico interés en acceder a las nuevas tecnologias web aplicables
en la DGCyE, como el Sistema Unico de Novedades de Agentes (SUNA), la plataforma
de expedientes electronicos GDEBA, el Sistema de Gestion Contable SICOINCE, etc.

11.1 La asignacién de competencias a puestos

La asignacion de competencias a puestos es una de las tareas mas complejas del
modelo y se hace a partir de lo que va a denominarse en este proyecto el Diccionario de
Competencias. De acuerdo a Cole (1995), para asignar competencias a un puesto de
trabajo debe existir una descripcion del puesto de trabajo y para escribir sobre un puesto
de trabajo hay que considerar el propdsito general del puesto y sus principales
responsabilidades. En paralelo, Spencer y Spencer (1993) consideran que en un modelo
de recursos humanos basado en competencias, tanto la seleccion como la reubicacion de
personas debe basarse en la adecuacion de cada persona con el puesto que ocupa y que la
asignacion de competencias puede realizarse por roles organizacionales, por funciones y
familias de puestos entre otras formas e implica reunir a todos aquellos que desempefian
funciones similares o que pertenezcan a una misma funcién profesional.

En consonancia con Alles (2009a), cuando se describan los puestos de trabajo, las
competencias se sefialan con su nombre genérico y sus respectivos grados o niveles, y su
descripcion y desagregacion en grados se encuentra en el documento mencionado, que es
el Diccionario de Competencias, aplicado en este caso a la Direccion de Logistica de la
DGCyE. Es importante destacar que la desagregacion o apertura aludida debe
referenciarse con una definicion del grado y una ejemplificacion de los comportamientos
(o conductas) observables y medibles y no solamente con las tipicas expresiones como

7 6

“excelente”, “bueno”, “regular”, etc., ya que en estos ultimos casos no se dispondra de un
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modelo apropiado y objetivo para la finalidad buscada. Por ejemplo, si se considera la
competencia “Iniciativa”, un superior jerarquico podria decir que desea que el agente
posea “la maxima iniciativa”. Pero cuando se le pregunta sobre el grado de decision que
posee el agente es muy probable que el superior responda que debera tener iniciativa
“dentro de ciertos parametros”, es decir, cumpliendo las instrucciones y directivas
recibidas. En consecuencia, la iniciativa (o cualquier otra competencia) posee una
delimitacion de referencia, o sea, un nivel definido de la competencia o lo que Dessler
(2009) lo define como estandar de desempefio, que generalmente no coincide con la
primera descripcion.

Una vez que se han descripto las competencias, se efectiia la asignacion de
competencias a puestos. Como en este caso se opta por definir las competencias
especificas para el area, éstas deberan asignarse siempre a los puestos y para ello deben
estipularse en los Descriptivos de Puestos. Por lo tanto, el vinculo entre el armado del
modelo y la gestion de recursos humanos por competencias lo constituyen los descriptivos
de puestos.

Para llevar a cabo esta tarea se deberia contar en primer lugar con los descriptivos
de puestos que representen las actividades que ejecutan los agentes y las capacidades
necesarias para desempefiar eficazmente las tareas encomendadas en el descriptivo. En
ese sentido debe compararse el diccionario de competencias con las tereas que provea el
descriptivo. En esta etapa no es el momento de evaluar si el ocupante actual del puesto
posee o no las competencias demandadas; por el contrario, es solamente un analisis
tedrico de lo que haria falta en relacion a lo que debe llevar a cabo el ocupante de un

puesto determinado, sin considerar las caracteristicas actuales del ocupante actual.

11.2 La aplicacién del modelo de gestion por competencias

En la misma direccion, Alles (2009a) plantea que cuando el modelo de gestion
por competencias estd funcionando, uno de los pilares sobre los que va a tener amplia
repercusion es la seleccion de personal, o sea, que mediante este modelo debe posibilitarse
que no ingresen a la Direccion de Logistica personas que no contengan las competencias
necesarias ni el nivel requerido por el organismo, de acuerdo al puesto de trabajo a ocupar.
Por ese motivo, los futuros agentes a ingresar seran seleccionados en funcién de un

modelo de competencias como el que se propone en este trabajo.
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Asimismo, el modelo servira de guia y base para la implementacion de un sistema
de evaluacion de desempefio como asi también de un sistema de formacion y desarrollo
a lo largo de la carrera laboral del agente. Por lo tanto, las tres columnas vertebrales de la
implementacion de un modelo de competencias como el que se propone son: la Seleccion
(a través de entrevistas), el Desempefio (por evaluacion vertical, de 360° y otros
diagnosticos) y la Formacion o desarrollo (por diferentes vias de capacitacion).

A los fines de interpretar la graduacion de las competencias y a los efectos de
otorgarle mayor claridad al analisis, los niveles presentan la siguiente tipificacion: Grado
A: es el nivel superior que representa una categoria muy alta de la competencia. Grado
B: es también una graduacion alta por encima del estandar. Grado C: significa un nivel
muy correcto de la competencia. Grado D: es el menor nivel, aunque para algunas
competencias es un nivel aun exigente. Todas las competencias se redactan desde la
descripcion de una capacidad para llevar a cabo algo asi como también sus grados.

En determinadas circunstancias, y en el caso de este trabajo serd posible contar
con este criterio por ser la primera aplicacion del modelo, y puede prescindirse de la
nomenclatura de niveles y solo considerarse la descripcion de cada grado para determinar
si es de conveniencia o no su utilizacion hasta familiarizarse con la terminologia
apropiada.

La direccion de recursos humanos por competencias tiene como objetivo, segun
Alles (2009), “alinear a las personas que integran la organizacion en pos de los objetivos
organizacionales e implica disefiar o adaptar los distintos subsistemas de recursos
humanos para alinearlos con la estrategia organizacional” (p. 59). Esto implica ademaés
que los futuros agentes ingresaran al organismo en funcién del nuevo modelo y en
paralelo se comenzara con el desarrollo de las personas pertenecientes al organismo, y
por ese motivo sera necesario medir brechas e implementar acciones para el desarrollo de
agentes.

El modelo se puede implementar en pocos meses pero para la definicion del
modelo es de primordial significacion la participacion de la maxima conduccion del
organismo con mas la colaboracion de organismos sindicales de ser necesario y la
predisposicion de los agentes, y en relacion a ello presenta un solo requisito: una direccion
comprometida. Y segun Alles (2017), la implementacion de un modelo de gestion de esta
naturaleza genera una forma de hacer las cosas de tipo ganar-ganar, que es beneficioso

tanto para la organizacion como para sus empleados y para llevarlo a su maxima eficacia
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debera ser implementado con un enfoque sistémico, es decir, en todos los subsistemas de
recursos humanos de la DGCyE.

En cuanto a la difusion interna del modelo, sugiere Alles (2017) que el programa
de difusion incluya talleres de formacion que incluyan exposiciones tedricas con
predominancia de ejercitacion practica, dirigidos tanto a los niveles superiores como a los
empleados de planta y unanimemente se conozcan qué competencias lo componen, sus
definiciones y los ejemplos de comportamientos para poder conocerlos, observarlos y
evaluarlos. Y complementariamente es necesario recalcar que la formacién en
competencias deberia ser de tipo continua, debiendo revisarse y llevarse a cabo en forma
periodica mediante acciones concretas a partir de los resultados que arrojen las
evaluaciones de desempefio, aunque las acciones futuras estan fuera del alcance de este

proyecto.

11.3 Laimplementacion de los diccionarios de competencias, de comportamientos

y de preguntas

11.3.1 El diccionario de competencias en la Direccion de Logistica

Este documento se utiliza segin Alles, dentro de un subsistema de recursos
humanos, en el de Analisis y Descripcion de Puestos. En direccion como lo plantea Alles
(2009a), cada una de las competencias que integren el modelo se presentara con su
correspondiente definicion conceptual y una apertura en cuatro niveles, del A hasta el D,
donde el grado D muestra que la competencia se encuentra desarrollada en su nivel
minimo posible, aunque en determinadas circunstancias dicho grado conlleva cierto
desafio. Este documento se utilizara a posteriori para la asignacion de competencias a los
puestos de trabajo del organismo, directa o indirectamente.

Como se manifestd en paginas anteriores, en esta seccion se presentara una
competencia especifica aplicable a la Direccion de Logistica de la DGCyE, con sus
correspondientes niveles, y se complementa el analisis en el anexo 1l, primero con dos
competencias genéricas, la especifica de nivel superior y las restantes dos competencias
especificas del organismo de analisis, todas ellas correspondientes a la primera etapa de
implementacion del modelo propuesto en base a informacion obtenida y consensuada en

las entrevistas y provienen de una serie de competencias desarrolladas por Alles (2009),
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adaptadas y redefinidas segiin las necesidades y realidad funcional del organismo
analizado y de la DGCyE.

Competencia especifica nimero 1: Orientacion al cliente interno y externo: se define a la
misma como la capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente
interno (por ejemplo los Consejos Escolares de la Provincia de Buenos Aires). Implica
una vocacion permanente de servicio al cliente, comprender adecuadamente sus

demandas y generar soluciones efectivas a sus requerimientos.

Los diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los siguientes, de

mayor a menor:

Nivel A: capacidad para crear el ambiente adecuado para que toda la Direccion de
Logistica trabaje en pos de la resolucion de las demandas de los Consejos Escolares de la
Provincia de Buenos Aires y establecer una relacion duradera en el periodo de gestion de
Gobierno. Implica la capacidad para disefiar politicas y procedimientos que brinden
soluciones de excelencia para todos los Consejos Escolares y cumplir con los fines de las
politicas de Gobierno, cuyo valor agregado sea percibido y valorado por los Consejos
Escolares, reforzando el prestigio de la Direccion. Implica ademas constituirse en una
Direccion referente para las deméas dependencias de la D.G.C. y E. por ofrecer soluciones

que satisfacen a los Consejos Escolares.

Nivel B: capacidad para anticiparse a los demandas de los Consejos Escolares y buscar
permanentemente la forma de resolver sus necesidades. Implica la capacidad de proponer
a la Direccion Provincial de Consejos Escolares y a la Subsecretaria de Politicas Docentes
y Gestion Territorial acciones de mejora, tendientes a incrementar el nivel de satisfaccion
de necesidades de los Consejos Escolares de la Provincia de Buenos Aires. Implica por
ultimo la capacidad para establecer con los Consejos Escolares relaciones duraderas

basadas en la confianza.

Nivel C: capacidad para actuar orientado a la satisfaccion de demandas de los Consejos
Escolares. Capacidad para mantenerse atento y entender las necesidades de los Consejos
Escolares, escuchar sus pedidos y problemas y brindar una respuesta efectiva en el tiempo

y forma que los mismos esperan.

Nivel D: capacidad para interpretar las necesidades de los Consejos Escolares, solucionar

sus problemas y atender sus inquietudes en la medida de las propias posibilidades, y de
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no estar a su alcance la respuesta adecuada buscar la ayuda y/o asesoramiento de otras

Dependencias.
Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

En el anexo 1l se exponen las restantes competencias, genéricas y especificas que
se tuvieron en cuenta en esta primera etapa de presentacion del proyecto de introduccion
de propuestas de mejora a la Direccion de Logistica a partir de las entrevistas y
observaciones, como Compromiso, Responsabilidad, Conduccion de personas,
Adaptabilidad-Flexibilidad y Competencia “del ndufrago”, en el mismo formato que se
utilizo para la descripta precedentemente. Por ultimo, se destaca que para una segunda
etapa del presente proyecto, se planteo la necesidad de trabajar la competencia genérica
Adaptabilidad a los cambios del contexto, en funcion de la transformacion tecnologica
con la que operan la mayor parte de los organismos publicos en los tltimos cinco afios y
de los cambios de gobierno y autoridades, pero la misma no forma parte del presente
proyecto. Asimismo, en una segunda etapa también se trabajarian las competencias
Integridad y Sensibilidad, que se relaciona a la empatia ya mencionada, Conocimientos

técnicos y Capacidad de planificacion y Conocimiento del entorno Provincial.

11.3.2 El diccionario de comportamientos en la Direccion de Logistica

En este documento, al igual que en el anterior, Alles (2009b) sugiere que por cada
grado de cada competencia se muestren ejemplos de comportamientos que lo representan.
A diferencia del anterior documento, su finalidad es brindar ejemplos, pero seria
sumamente arduo describir todos los comportamientos posibles en referencia a las
diferentes competencias y sus correspondientes grados. Este diccionario se prepara a
partir del diccionario de competencias, y a diferencia del anterior, éste forma parte de casi
todos los subsistemas de recursos humanos, como Atraccion y seleccion, Evaluacion de
desempeno, Formacion y desarrollo y planes de sucesion.

En la Direccion de Logistica este diccionario se confecciona definiendo y
describiendo los comportamientos y los interrogantes ligados directamente con el
diccionario de competencias de la Direccion de Logistica. Los ejemplos de
comportamientos por cada grado son cinco (aunque el numero es arbitrario, puede variar),

sumados a otros cinco que muestran su ausencia identificada como “no desarrollado”, y
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todos ellos son imprescindibles en el momento de la medicion del nivel de desarrollo (o
carencia) de la competencia respectiva.

Por lo tanto, para cada competencia habra un total de veinticinco comportamientos
(u otro niimero si se estableciera), discriminados en cinco ejemplos de comportamientos
por cada grado, del A hasta el D mas cinco comportamientos que muestran la ausencia de
la competencia.

De acuerdo a Alles (2009b), el diccionario de comportamientos cuenta con las
siguientes caracteristicas: constituye un conjunto de ejemplos de conductas relacionados
con cada una de las competencias que forman parte del modelo aplicable al organismo y
que engloban diferentes situaciones posibles; para todas las competencias se suministran
ejemplos de la competencia con un grado de “no desarrollado”, que representan
comportamientos no deseados del agente; la redaccion de un comportamiento comienza
siempre con un verbo, en accion; y, para reconocer si una persona cumple o no tal
comportamiento, debe cumplir con todo lo que el comportamiento involucra.

Seguidamente se describen los ejemplos de comportamientos correspondientes al
grado A de la competencia. En determinados casos, en las competencias genéricas, los
ejemplos para dicho grado se identifican mayoritariamente con la alta conduccion de la
cartera educativa en Provincia de Buenos Aires: la Direccion General de Cultura y
Educacion. Similar comentario puede argumentarse para el grado B de la competencia
pero en este caso para un superior jerarquico del organismo bajo analisis (que corresponde
a un mando medio si se considera toda la estructura de la DGCyE). Los grados C y D son
igualmente positivos y no se consideran no adecuados, y por el contrario son igualmente
niveles con cierto grado de desafio. Y por ultimo, para cada competencia se presentan
ejemplos de comportamientos que muestran la carencia de la competencia en el agente.
El diccionario proporciona frases que, en una primera instancia, tienden a parecerse entre
si en los sucesivos niveles, pero una vez que se comienza a implementar y a comprender
su uso, una (o varias) palabra(s) subraya(n) la diferencia y determina(n) el grado al que
corresponde.

Segun Alles (2016), las principales aplicaciones de este diccionario son, entre
otras: su utilizaciébn como un estandar a alcanzar en relacion a conductas, para lo cual
también se recomienda efectuar formacion en competencias; medir competencias para
establecer la adecuacion persona—puesto; seleccion y entrevista por competencias;
evaluacion del desempefio (que puede ser de tipo vertical, de 180°, de 360°, etc.);

desarrollo de personas, puesto que segiin la autora, “un comportamiento dentro de un
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modelo de competencias es la unidad de medida para evaluar el desempefio de una
persona, tanto en un proceso de seleccion como en la evaluacion de desempefio que
pertenecen a la organizacion” (p. 109).

Manifiesta Alles, (2009b) que la observacion de comportamientos se puede
sintetizar en tres pasos, al considerar hechos pretéritos que tuvieron lugar en un periodo
de tiempo y, posteriormente a su identificacion, relacionar el comportamiento observado
y descripto por el agente (o postulante, si se encuentra en un proceso selectivo) con la
(las) competencia(s), a fin de determinar el nivel al que corresponda; y por ultimo,
analizar de qué otra forma podria haber actuado o procedido para que su comportamiento
lo hubiera encuadrado en un grado superior.

En la practica, segin Alles (2016), es muy importante la preparacion del
entrevistador para evaluar comportamientos, puesto que de acuerdo a los ejemplos que se
muestran en el anexo 11l dificilmente se podra hacer una comparacion literal entre los
dichos del entrevistado y el texto del diccionario, ya que no usara segura y literalmente
las mismas palabras. Por ello, el entrevistador deberd adaptar (y repreguntar si es
necesario) el relato del postulante al contenido del documento, sin modificacion alguna
de la esencia de lo manifestado por el entrevistado. Y ademas, para el caso de una
entrevista de ingreso a planta, el entrevistador antes de su inicio deberd conocer
profundamente el perfil de busqueda, que contempla las competencias a evaluar (las
competencias dominantes), asi como la definiciéon de cada una de ellas, y en base a las
mismas formular las preguntas a los postulantes (Alles, 2017, p.285).

Desde el punto de vista de la ejemplificacion que se transmite desde este trabajo,
se presentan los comportamientos asociados a la competencia descripta precedentemente
(orientacion al cliente interno y externo) y para el resto de las competencias del anexo 11
se muestran en el anexo lll. Se presentan ejemplos de comportamientos para cada grado
alli enumerado, pero la eleccion del nivel correspondiente sera asociada al puesto de
trabajo que se evalue o al que se requiera (en caso de seleccion de personal). Por ejemplo,
si se esta en un proceso selectivo de un nivel operativo, el grado a tener en consideracion
sera un grado tipo C o D de la competencia respectiva y en ese sentido se tomaran en
cuenta los comportamientos asociados a esos grados. Pero en cambio, si lo que se evalua
0 se esta en un proceso selectivo correspondiere a un nivel superior o medio, el grado a
tener en consideracion sera un grado tipo A o B de la competencia respectiva y en el

mismo sentido se tomarian en cuenta los comportamientos asociados a esos grados.
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Ejemplos de comportamientos asociados a la Competencia especifica niimero 1:
Orientacion al cliente interno y externo: los comportamientos cotidianos en relacion con
los clientes internos y externos son los siguientes, por niveles de mayor a menor, dentro
de la DGCyE y la Direccion de Logistica:

Grado A (100% - Excelente): el cuidado del cliente interno forma parte de los maximos
valores de la Direccion de Logistica; planifica sus acciones y las de su equipo de trabajo,
considerando las necesidades de los Consejos Escolares de la Provincia de Buenos Aires;
Indaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales en materia de gastos y
partidas descentralizadas; prioriza la relacion de largo plazo con los Consejos Escolares;
incluye en la relacion el conocimiento y preocupacion en cuanto a su vinculacion con
otros Consejos Escolares; Es un referente interno y externo para ofrecer soluciones que
satisfagan a los Consejos Escolares.

Grado B (Muy bueno — 75%): promueve en su equipo la actitud de buscar informacion
sobre necesidades latentes o potenciales de los Consejos Escolares; Indaga mas alla de
las necesidades manifiestas o actuales en materia de gastos y partidas descentralizadas.
Adectia servicios a las necesidades actuales y potenciales de los Consejos Escolares;
ayuda a los Consejos Escolares a detectar necesidades no manifiestas o potenciales;
genera ambientes y procesos de trabajo que se refieren a los Consejos Escolares.

Grado C (Normal, desempefio esperado — 50%): estd disponible para los Consejos
Escolares; responde a las demandas de los Consejos Escolares brindandoles satisfaccion
mas alla de lo esperado; dedica tiempo a estar y conocer a representantes de Consejos
Escolares y demaés personas afines que se acercan a la Direccion; atiende personalmente
a personal de los Consejos Escolares, en algunas ocasiones, para mantener la via de
comunicacion abierta; genera mecanismos para conocer el nivel de satisfaccion de los
Consejos Escolares ante demanda de necesidades presupuestarias.

Grado D (Necesidad de desarrollo — 25%): Promueve entre sus compafieros de trabajo el
contacto permanente con personal de los Consejos Escolares; tiene una constante actitud
de servicio hacia sus compafieros; atiende a cada Consejo Escolar con dedicacion y
voluntad de satisfacer sus requerimientos solicitados; es paciente y tolerante con el
personal de los Consejos Escolares cada vez que le es requerido de sus servicios, ain en
situaciones complejas; comprende que su equipo de trabajo es fundamental para el éxito

de la Direccion y actiia en consecuencia.
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Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): no mantiene
comunicacion fluida ni habitual con el personal de los Consejos Escolares; esta
desinformado respecto de necesidades presupuestarias descentralizadas o problemas
actuales o potenciales de los Consejos Escolares; su actitud no fomenta en el equipo de
trabajo actitudes de servicio y comprension respecto de las necesidades de los Consejos
Escolares; no monitorea el nivel de satisfaccion o insatisfaccion de los Consejos Escolares
en cuanto a haber dado soluciones a sus requerimientos; le molesta estar en contacto con
personal de los Consejos Escolares y con sus demandas y necesidades de atender gastos
por zona.

En la Direccién de Logistica no existe un sistema de mensura actual que permita
delimitar en qué nivel de cumplimiento de competencias, objetivos y metas (cuantitativas
y cualitativas) de trabajo, etc., se encuentran los agentes. Por ese motivo, el presente
proyecto introduce escalas o niveles de medicion, en este caso de competencias.

En el Anexo lll se presentan los niveles de comportamientos asociados a las
restantes competencias tomadas en cuenta para esta primera etapa de mejora del

organismo de analisis, que se corresponden con las mismas competencias del anexo 1.

11.3.3 El diccionario de preguntas en la Direccion de Logistica

En este documento Alles (2015) manifiesta que se encontrardn una serie de
preguntas (cuatro o cinco por ejemplo) por cada competencia que se decida evaluar,
previamente elegidas por los superiores jerarquicos del organismo o especialistas en
recursos humanos, adaptadas a sus propias circunstancias, por lo que su armado e
implementacion es a medida de cada organizacion. Este documento, usualmente se
confecciona de la siguiente manera: cuatro interrogantes (o mas) para indagar sobre el
grado de desarrollo de cada una de las competencias cardinales; cuatro interrogantes para
indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de las competencias de direccion y cuatro
interrogantes para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de las competencias
especificas por area. El diccionario de preguntas se lo vincula al subsistema de Seleccion
(tanto interna como externa).

La tipificacion de preguntas que propone Alles (2015) se divide en preguntas
abiertas, cerradas, de sondeo, hipotéticas, intencionadas, para evaluar competencias,

provocadoras, etc. En nuestro trabajo y de acuerdo al modelo que se propone a la
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Direccion de Logistica, se trabajara exclusivamente en aquellas para evaluar
competencias.

De acuerdo a la autora, la vinculacion de este documento con el diccionario de
comportamientos estriba en que las posibles respuestas a las preguntas del diccionario de
preguntas pueden ser encontradas en el diccionario de comportamientos. Y en algunos
casos durante una entrevista, las preguntas para analizar comportamientos pueden ser las
mismas para los diferentes niveles jerarquicos. Sin embargo, segun la autora, lo que sera
diferente sera el analisis de las respuestas, puesto que se llevan a cabo sobre la base de
los comportamientos de los entrevistados, que variaran segun su nivel jerarquico y los
requisitos en cuanto al nivel de la competencia que deberan poseer los postulantes para
acceder al puesto de trabajo (definido en el perfil del puesto) también seran diferentes, ya
que si por ejemplo se evaltia la competencia Liderazgo, seguramente sera requerido un
nivel de cumplimiento mayor para un nivel jerarquico que para un nivel intermedio.

En la misma linea de trabajo, a modo de ejemplo se plantean interrogantes para la
evaluacion de la misma competencia desarrollada en los ultimos titulos desde el
diccionario de competencias, utilizables durante un proceso selectivo conjuntamente con
el diccionario de comportamientos. Y el orden de trabajo es el mismo, se presentan
interrogantes para la competencia Orientacion al cliente interno y externo, y se presentan
en el anexo 1V los interrogantes para la seleccion de postulantes de las restantes

competencias ya mencionadas.

Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia especifica numero 1: Orientacion al
cliente interno y externo: 1) Defina quiénes son sus clientes (internos o externos) tanto
dentro como fuera de la organizacion. ;De qué forma determina sus necesidades? 2) Si el
entrevistado posee experiencia laboral, ;Tuvo que interactuar con clientes internos o
externos en su ultimo trabajo? Comentar algiin episodio en el que sienta que pudo brindar
una optima respuesta a las necesidades de su cliente. 3) Qué relacion tiene su area/sector
con otros sectores? ;Con qué areas y de qué manera interactiia en su tarea habitual? 4)
Describa alguna mejora que haya tenido que implementar por la insatisfaccion particular
de un cliente interno o externo, ja qué obedecid tal insatisfaccion?, ;como lo resolvio, si
es que lo hizo?; ;qué implicod esa mejora para usted y para su sector?; 5) Describa alguna
situacion en la que haya tenido que trabajar arduamente para satisfacer las necesidades de
un cliente, un profesor o alguien que esperaba algo suyo. 6) Cuénteme de algun trabajo

en el que el area/sector o equipo a su cargo o con el que trabaja haya superado las
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expectativas de un cliente interno o externo. 7) ;Qué ha hecho para construir relaciones
positivas con los clientes (internos o externos) con los que interactiia en su trabajo o con
compatfieros de cursos (en el ambito de estudio)?

En el anexo IV se presentan los interrogantes de este diccionario para las

competencias restantes que se enumeran y describen en el anexo Il

11.4 La entrevista por competencias.

En cualquier tipo de trabajo la entrevista es fundamental en un proceso de
seleccion, ya sea que se base en competencias o no. Segun Alles (2016), para la entrevista
habra que partir del perfil de busqueda y compararlo con los antecedentes del candidato
a entrevistar, incluyendo informacion recolectada durante la primera seleccion o
preseleccion (si la hubiere). Aqui es de vital importancia que el entrevistador posea
claridad sobre los objetivos de la entrevista y con conocimiento al detalle del perfil
buscado: la descripcion del puesto, los requisitos excluyentes y no excluyentes, la
asignacion de competencias al puesto y las competencias dominantes, asi como todo otro
dato, sugerencia o comentario adicional de clientes internos o superiores jerarquicos. Se
sugiere en esta etapa no formarse una opinion sobre el candidato antes de la entrevista,
ya que constituye un error partir de un juicio previo, sea favorable o desfavorable, carente
de fundamento, por referencias de otras personas, a menos que consistan de datos
objetivos del candidato. También se recomienda, segun Alles (2017), planificar la
entrevista con la elaboracion de un cuestionario estandar que se utilizara en todas las
entrevistas a todos los postulantes para un mismo puesto a cubrir, aunque pueden
adicionarse preguntas adicionales de acuerdo a algun postulante en particular. Con esta
metodologia resulta mas sencilla la comparacion de candidatos en base a parametros
similares y otorga mayor objetividad al proceso. La entrevista a llevar a cabo también se
la puede denominar, segin Dessler (2009), de tipo situacional y estructurada, dado que
indaga sobre el comportamiento o conducta llevada a cabo por el postulante en una
situacion laboral dada y permite predecir, en cierta manera, el desempefio laboral.

Ademas, cuando se decide implementar un modelo como el que se propone para
la Direccion de Logistica, la entrevista ahondara sobre las competencias, utilizando los
documentos enumerados y descriptos precedentemente, o sea, los diccionarios de

comportamientos y de preguntas. En ese caso, en primer término, se le proporcionaran al
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(potencial) agente los interrogantes asociados con cada competencia dominante que se
decida evaluar, utilizando el diccionario de preguntas. Asi, se indagara sobre la historia
laboral, experiencia, motivacion, conocimientos (como y donde los aplicd) y otros
aspectos del postulante con mas otras preguntas especificas para indagar sobre
competencias definidas previamente. Posteriormente, y a raiz del relato obtenido, se
pueden observar comportamientos o ciertas conductas relacionadas a sucesos de la vida
laboral del entrevistado, que se compararan con aquellos ejemplos descriptos en el
diccionario de comportamientos; y de la comparacion entre ambos podra reconocerse el
grado correspondiente de la competencia. Cuando se realiza una adecuada utilizacion de
las preguntas, de lo relatado por el entrevistado se extraeran comportamientos
(observados en cierto momento de su vida laboral), que seran la base para realizar la
evaluacion de las competencias de esa persona. Con dicha informacion recolectada se
pasara a realizar la comparacion con lo explicitado en el diccionario de comportamientos,
se determinara el grado al que corresponde y se comparara con el nivel requerido para el
puesto de trabajo o perfil a cubrir, para establecer si los grados de competencia requeridos
coinciden (o no) con los que la persona ha demostrado en la entrevista. Por lo tanto, los
comportamientos observados (no sus opiniones o deducciones) seran la base para realizar
la evaluacion de las competencias de un candidato.

También es importante remarcar, que en las entrevistas es posible observar
comportamientos de mas de un grado, ante lo que es aconsejable efectuar preguntas
adicionales que suministren mas ejemplos y poder evaluar al postulante con mayor
informacion disponible. Y en adicion, también hay que considerar para qué puesto se esta
llevando a cabo la entrevista, puesto que en algunos casos una sola respuesta puede
resultar suficiente para evaluar comportamientos de un nivel operativo y ser insuficiente
para un puesto de director o subdirector, ante lo cual se requerira de un mayor nimero de
preguntas asociadas, ejemplos e informacion para realizar una mas correcta y objetiva
evaluacion. Los comportamientos descriptos en el anexo 11l (que van a ser el sensor para
la evaluacion de desempefio) son aplicables exclusivamente a la DGCyE y a la Direccion
de Logistica, y cada organismo publico que requiera implementar un modelo similar
deberia organizar y redactar una escala de comportamientos similar al que se presenta
aqui en funcion de sus propias necesidades y con el objetivo que le sea util para efectuar
la posterior evaluacion de desempefio.

Como manifiesta Alles (2016), en una entrevista por competencias no se evaltan

todas las competencias del puesto, sino las que se estimen mas preponderantes para la
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busqueda iniciada, aunque en determinadas entrevistas las respuestas brindadas por los
candidatos permiten deducir respuestas asociadas a otras competencias, que aunque no
sean las dominantes, son requeridas para el puesto en cuestion.

En una entrevista, la autora manifiesta en base a su experiencia, que es sumamente
importante la labor del entrevistador en el sentido de poder discernir cuando el postulante
se refiera a algo que realmente ejecutd, de una opinion o de un hecho real, pero
protagonizado por otro tercero o cuando se combina el relato de lo hecho con lo que
deberia haber hecho pero no lo llevo a cabo. Por lo tanto, sera un grave error basar una
evaluacion en opiniones o consideraciones de similar tenor.

Si se plantea trazar un paralelismo entre competencias y comportamientos, segin
Levy-Levoyer (1997), en tanto que las competencias no son visibles en si mismas, la
observacion solo puede hacerse mediante las manifestaciones visibles, o sea, los
comportamientos. Continua la autora que en la enunciacién de una competencia y sus
niveles se manifiesta la definicion tedrica de una capacidad, que cualquier organismo
requiere para alcanzar su estrategia. Posteriormente, esa definicion de la competencia y
sus niveles se interpretan en ejemplos de comportamientos observables para facilitar su
medicion. O sea, es posible visualizar las competencias de una persona (analizarlas y
evaluarlas) a través de los comportamientos; y segin Alles (2008), cuando una persona
realiza cualquier accion (laboral o personal), en todos los casos despliega sus

caracteristicas de personalidad o competencias.

11.5 La comparacion de los postulantes en un proceso de seleccion

En la misma direccion a lo anterior, Alles (2009b), sugiere que, en primer término
se consideren los requisitos excluyentes y no excluyentes. En referencia a las
competencias, se conoceran las competencias requeridas y sus grados requeridos, que
dentro de un modelo de competencias es recomendable que el nimero de grados sea
constante en todo el modelo. Cuando se utiliza el diccionario de comportamientos se
contara con un documento que muestre ejemplos de comportamientos observables. Al
haberse tomado registro de la entrevista sobre los comportamientos observados, estos
seran contrastados con los ejemplos de comportamientos del perfil requerido por el

organismo.
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En la relacion entre conocimientos y competencias, segun Alles (2008), para que
un desempeno sea exitoso se debera dar la interseccion de una serie de elementos, como
se desprende del grafico siguiente de la figura de un iceberg donde se demuestra el grado
de dificultad en la evaluacion y el desarrollo de los conocimientos y capacidades de las

personas.

Mas facil de evaluar y desarrollar Destrezas y
Conocimientos

Mas dificil de evaluar y desarrollar Competencias

Rasgos de personalidad

Grafico 4. Los conocimientos y las competencias. Adaptado de Desarrollo del talento humano, (p. 41), por
M. Alles, 2008, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

Como puede apreciarse las destrezas o habilidades son, en general, facilmente
evaluables y no tan sencillamente desarrollables. Segiin Alles (2008), los conocimientos
son muy importantes, y en caso de no verificarse, la persona no podra realizar su tarea
siguiendo el marco brindado por los mismos. Aquellas caracteristicas que hacen suponer
y manifestar que una persona se desempefia exitosamente o con una performance superior
son elementos que, en su mayoria, no se relacionan con los conocimientos sino con lo que
se denomina lo soft, la personalidad, es decir, las competencias.

En el siguiente esquema una vez mas se realiza un analisis grafico para vislumbrar
una mejor vision del tema, donde en el arbol, la parte visible (tronco, ramas, hojas)
representa lo que se ve de las personas, es decir, sus comportamientos; y la raiz (lo no
visible), las competencias. Por ello, el segmento observable de las competencias esta
constituido por los comportamientos; y en funcion de lo que plantea el modelo de este
trabajo, la herramienta de trabajo es observar la conducta de las personas sobre la base de
una serie de comportamientos dados previamente como ejemplos (en el diccionario de
comportamientos). Y tener talento para una determinada posicion quiere decir poseer un

cierto nimero de competencias en un grado determinado (como se vera en el anexo 11).
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Comportamientos

Competencias

Grafico 5. Los comportamientos y las competencias. Adaptado de Desarrollo del talento humano, (p. 55),
por M. Alles, 2008, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

En cuanto a la adquisicion de conocimientos respecto de las competencias, la
diferencia radica en que la adquisicion de conocimientos se verifica a través de la
educacion formal, en la de competencias no; pero segun Alles (2008), para tener éxito en
un puesto de trabajo los conocimientos no alcanzan; deben estar presentes pero son
insuficientes en la mayoria de los casos. Fitz-enz (1999) opina que persona competente
se define o relaciona con experimentado, y para llegar a ser experimentado se debe tener
mucho mas que conocimientos, se requiere la aplicacion de esa informacion brindada por

los conocimientos.
12 La formacion y desarrollo de competencias en la organizacion

Uno de los autores argentinos que mas ha escrito sobre capacitacion en relacion
al trabajo es Gore, quien define a la capacitacion como “un proceso planificado de
adquisicion de nuevos conocimientos susceptibles de ser transferidos a las rutinas de
trabajo, para modificarlas en parte o sustancialmente, y no solo para resolver problemas
sino para cuestionar los criterios de los cuales estos son resueltos” (Gore, 2003, p.18).

Para Alles (2008), capacitar a una persona, es

...darle mayor aptitud para poder desempefarse con éxito
en su puesto de trabajo y es hacer que su perfil se adecte a
los requerimientos del puesto, tanto en conocimientos como
en competencias, adaptandolo ademas a los permanentes
cambios que la tecnologia y el mundo plantean. (p. 239)
Segun Gore (2003) el hecho que los participantes de un curso aprendan

individualmente no siempre significa que se modifiquen las rutinas de trabajo; y
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relacionando con las competencias, puede decirse que el conocimiento s6lo en temas
relacionados con las mismas no es suficiente en absoluto. Por el contrario, la persona debe
modificar comportamientos (que son la parte visible de la competencia), lo que implica
modificaciones en sus competencias (caracteristicas profundas de la personalidad).

La OIT/Cinterfor (2004), afirma que la formacion apoya la empleabilidad, y la
formacion orientada a competencias “privilegia el desarrollo de capacidades asociadas a
la comprension, la conceptualizacion de lo que se hace, y por ende, facilita el aprendizaje
y readaptacion. Su foco es mas abierto e incluyente en relacion con la aplicacion en el
trabajo” (p. 30). También sostiene el mencionado organismo que “generar ambientes
propicios a la innovacion y al aprendizaje continuo son objetivos que se sustentan en los
procesos de capacitacion para el desarrollo de competencias laborales” (p. 31).

Para Levy-Levoyer (1997), el desarrollo de competencias es una actitud que debe
adoptar quien quiera desarrollar sus competencias y que deberd ser compartida y
reconocida por los superiores jerarquicos. Por lo tanto, debe existir una voluntad del
agente de concretar sus posibilidades de desarrollo y es necesario definir si la capacitacion
es la solucion a los déficits actuales de trabajo, y en la actualidad los agentes de la
Direccion de Logistica se muestran abiertos y desean recibir capacitaciones,
especialmente en las nuevas herramientas informaticas actuales (SUNA, GDEBA,
SICOINCE, PBAC, etc.). Ello en el marco del Plan Estratégico de Modernizacion (Ley
14828) que incluye un plan de capacitacion continuo para todos los agentes de la
Administracion Publica de la Provincia, y el mismo contempla cuestiones del marco
juridico de la Administracion Publica, el uso de nuevas herramientas informaticas de
gestion (como la plataforma GDEBA) que proliferaron mayoritariamente desde 2015. En
materia tecnologica, resta por dilucidar, segin Oszlak (2001), “cémo conseguir que los
avances tecnoldgicos disponibles se incorporen como pauta, método o procedimiento
habitual del desempefio cotidiano, como la forma natural de hacer las cosas” (p. 55).

Segun Alles (2008), la formacion de competencias puede darse en las etapas
iniciales de ingreso a la planta del organismo, siempre con relacion a las necesidades de
la organizacioén y en particular del puesto ocupado por el agente, pero en general se
verifica en etapas posteriores, aunque en la practica se realiza en el transcurso del trabajo
y mediante éste.

Segun Chiavenato (2007), la capacitacion “es la educacion profesional para la
adaptacion de la persona a un puesto o funciéon y busca proporcionarle al hombre los

elementos esenciales para el ejercicio de un puesto, preparandolo adecuadamente para é1”
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(p. 386). La capacitacion es un proceso educativo de corto plazo, aplicado en forma
sistematica y organizada, por cuyo medio las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcidon de objetivos definidos. Y el mismo
autor también se refiere a un esfuerzo dirigido con la finalidad que el equipo de trabajo
alcance de la forma mas econdmica posible los objetivos de la organizacion.
Levy-Levoyer (1997) manifiesta que las competencias no son cualidades innatas
que la experiencia no hace mas que desarrollar, por el contrario, son producto de una
experiencia buscada y aprovechada activamente por el agente que participa en ella. En la
Direccion de Logistica el grado de permanencia es en promedio, superior a los diez afios,
por lo que se llega en lineas generales a lograr una experiencia que permite la integracion
de los conocimientos y el saber hacer. Complementa Ojeda (2013) en la misma direccion
que la teoria del capital humano adopta una forma poliédrica, donde “no solo entran en
consideracion los aspectos de inversion per se sino también aspectos cognitivos. Por lo
tanto, el capital humano no es solo la inversion realizada sino también la disposicion de
los individuos para el aprendizaje” (p. 65). Por ese motivo, asevera el autor que no solo
son importantes las competencias del saber, sino también del aprender. Y Alles (2008)
manifiesta en adicion a ello, que la clave para el desarrollo de las competencias se basa
en sacar provecho de la propia experiencia y adoptar una actitud critica en cuanto a la
forma de percibir y resolver los problemas y ser capaz de analizar sus propios
comportamientos, identificar potenciales fuentes de conflicto y saber aprovechar
activamente estas observaciones. En base a todo lo anterior, puede decirse sin lugar a
dudas que la experiencia es un factor critico para el desarrollo de competencias, apoyado
de la reflexion permanente como efecto retroalimentador necesario (Levy-Levoyer,
1997). Sobre la experiencia, Ojeda (2013) plantea el caso a partir de un estudio empirico
de Erick Dane, profesor de Management de la Jesse Jones Graduate School of Business,
Rice University, 2010, donde se concluia que la experiencia es un factor que atentaba
contra el aprendizaje, puesto que una mayor pericia técnica suele acompanarse con una
mayor resistencia a la revision de la forma de hacer las cosas, tema sobre el que se indagd
en la Direccion de Logistica para este trabajo pero que contrasta con las conclusiones del
estudio mencionado, donde los agentes no solo se capacitan por los cambios tecnologicos
acaecidos durante los ultimos tres o cuatro afios, sino que lo consideran vital hasta para
una mejor calidad de vida laboral, y consideran a la experiencia adquirida con
posterioridad a finalizar su formacion de vital significatividad para una mejor

comprension de los sistemas. Ya lo sefialaba Bauman (2006) que el saber envejece con
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celeridad y que es un proceso que se asocia a una obsolescencia que emerge con
frecuencia, aunque no obstante se sefiala como un signo de los tiempos y no como una
verdad absoluta, por lo que representa un diagnostico, no una certeza. Y Ojeda (2013)
sefiala que la capacidad de aprendizaje del individuo se especializa con el paso del tiempo
y un catalizador fundamental es la experiencia que el contexto social le brinda, y los
individuos cuentan con diferentes capacidades de aprendizaje para capitalizar dichas
experiencias.

Pero a su vez, Spencer y Spencer (1993) afirman que para el desarrollo de
competencias debe contarse con programas formales de capacitacion, guias para el
autodesarrollo, asignaciones especiales (mediante tareas o proyectos), programas de
tutoria y, por ultimo, una cultura organizacional que fomente el incremento de
competencias pero que trabaje en forma permanente y con retroalimentacion sobre lo
aprendido para la mejora continua (lo que se denomina espiral creciente).

Dessler (2009) enumera algunos métodos que pueden utilizarse para identificar
las necesidades de capacitacion, que incluyen la revision de evaluaciones de desempefio;
y en el caso de la Direccion de Logistica, en informacion o quejas que indiquen retrasos
en los pagos por inoperancia de agentes, reclamos de Consejos Escolares por
incumbencias de la Direccion, entregas tardias de documentacion que da origen a
expedientes de pagos de servicios contratados, desvio respecto de normas de compras y
contrataciones y presupuestos asignados, los tiempos muertos que redundan en
diferimiento y retrasos en servicios descentralizados de los distritos bonaerenses,
discrepancias en tematicas sobre compras y contrataciones con respecto a la Direccion de
Compras y Contrataciones, la evaluacion de aspectos como los conocimientos del puesto,
las habilidades y la asistencia a clientes internos y externos, etc.

Segun Levy-Levoyer (1992), el desarrollo de competencias requiere de ciertas
modificaciones en comportamientos y para ello es necesaria la implementacion de
acciones a medida del organismo, ya que los modelos de competencias son diferentes de
una organizacion a otra. Nuevamente Gore (2003) manifiesta que

...las organizaciones utilizan la capacitacion o formacion
como una de las herramientas usuales para incorporar
nuevas conductas o modificar rutinas. Se trata de
actividades planeadas y relativamente formalizadas de
enseflanza, que se realizan para mejorar el desempefio de

personal que ocupa o que ha sido seleccionado para ocupar
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algun puesto de trabajo....el término “capacitacion” tiene
una fuerte connotaciéon profesional y esta ligado a la
transferencia de lo aprendido al trabajo, en un contexto
determinado y con relacion a roles o competencias
profesionales. Sin embargo, entrafia un sentido comin mas
amplio que el de describir aprendizajes que se logran
repitiendo mecanicamente ideas o movimientos: incluye
procesos de analisis, discusion y reflexion. (pp. 19-20)

Segun el Manual del Director de Recursos Humanos (1998), un plan de formacion
se puede definir como un conjunto coherente y ordenado de acciones de formacion,
llevado a cabo en un periodo de tiempo y encaminado a dotar y perfeccionar las
competencias necesarias para conseguir los objetivos estratégicos. Gore (2003) adiciona
que la capacitacion es producto de un “proceso social complejo, no exclusivamente en
funcion de objetivos explicitos, sino como el producto de una red de acuerdos,
generalmente tacitos, lo que necesariamente connota una dimension politica del
problema, caracterizada por la relacion entre poder y saber” (p. 22). En relacion a
ello, Alles (2008) agrega que la capacitacion no puede estar disociada de las politicas
generales del organismo; y mantener entrenado y capacitado al personal, significa
mantener actualizado el capital intelectual de la organizacion y a partir del mismo marcar
una diferencia con otros organismos.

La OIT/Cinterfor (2004) postula una serie de principios que deberian contar los
programas de formacién basados en competencias, como ser, el enfoque sobre el
desempefio laboral y no los contenidos de los cursos; evitar la fragmentacion de los
programas academicistas; facilitar la integracion de los contenidos aplicables al trabajo;
favorecer la autonomia de los individuos, etc. Y Mertens (1996) adiciona otras cuestiones
como por ejemplo, que las competencias deben ser cuidadosamente identificadas y
verificadas; una instruccion y una evaluacion para cada competencia; la evaluacion debe
tomar en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempefio como principales
evidencias empiricas; el progreso individual de cada alumno; la participacion de los
trabajadores en la elaboracion de estrategias de aprendizaje; la permanente
retroalimentacion basada en la experiencia; etc.

Segun Van Morlegan et. al. (2016), la eventual distancia entre el contexto de la
tarea y el del aprendizaje es una de las cuestiones mas complejas de la capacitacion. Es

importante que la posibilidad de la transferencia de lo aprendido a la tarea se vuelva més
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efectiva. El autor también sostiene que es necesario el correspondiente acompanamiento
con posterioridad a la formacion, que puede dar mayor seguridad en la aplicacion de las
nuevas practicas para el empleado aprendiz que, aislado a sus posibilidades, caeria en la
desorientacion.

En complemento a Gore, Probst (2001) realiza una comparacion con una empresa
productiva y destaca que las “capacidades no se compran; son el resultado de un proceso,
con frecuencia prolongado, de acumulacion interna” (p. 22). Y Gore (2003) sostiene que
la capacitacion debe ser experimental, a los efectos que el participante combine su propia
experiencia con los conocimientos adquiridos y los aplique en forma conjunta para el
éxito de la organizacion.

Es importante destacar que, de acuerdo con Alles (2008) y Dolan et al. (2007), los
métodos tradicionales de formacion son importantes para la transmision de conocimientos
pero no para el cambio de conductas, como demanda el desarrollo de competencias. Un
topico de sumo interés es la evaluacion de los resultados de la evolucion del desarrollo de
competencias, donde con cierta periodicidad se debe volver a realizar una nueva medicion
de las competencias, utilizando informaciéon suministrada por la evaluacion de
desempefio (que en este modelo mide competencias). Es necesaria la medicion antes de
iniciar las acciones de formacion y en periodos posteriores, normalmente un afio después.

En la actualidad, donde se vislumbra permanentemente una transformacion en los
sistemas de gestion en las organizaciones publicas, Van Morlegan et al. (2016) sostiene
que éstas se vuelven versatiles y deben adaptarse permanentemente a esas instancias
turbulentas e inciertas y pasar paulatinamente a la cultura del aprendizaje para lograr
alcanzar eficaz y eficientemente los objetivos de la gestion pliblica y defenderse de la
obsolescencia técnica que se produce en las radicales transformaciones tecnologicas. Por
lo tanto, y en virtud que la mayor parte de los agentes tienen interés en capacitarse en las
nuevas herramientas tecnologicas y sistemas, en un segundo proyecto continuador del
presente, una de las competencias genéricas (o especificas) a incluir es la de Adaptacion
a los cambios del entorno.

Para finalizar, y como conclusion de Alles (2008), los superiores jerarquicos
poseen un rol sumamente significativo en el desarrollo de competencias, que parte de la
misma seleccion e incorporacion de agentes, y luego comprende su posterior desarrollo
dentro de la organizacion. Y por ultimo, de acuerdo a Dessler (2009), cualquier
capacitacion es inofensiva si el agente aprendiz carece de la habilidad o motivacion para

beneficiarse de ésta a través de su transferencia hacia el trabajo que desarrolle.
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12.1 La formacion interna y externa al organismo

En el proceso de la mejora permanente, la formacion de las personas adquiere un
valor estratégico y de acuerdo a Alles (2008), el aporte que puede realizar quien tenga a
cargo la funcién de capacitar consiste en mejorar el presente y ayudar a construir un futuro
en el que los recursos humanos estén formados y preparados para superarse
constantemente.

Una cuidadosa seleccion de agentes no garantiza que su desempefio sea eficaz.
Segun Dessler (2009), el potencial es una cosa y el desempefio es otra, e incluso los
empleados con un alto potencial no pueden realizar su trabajo si no saben qué hacer o
como hacerlo, y este es el objetivo de la induccion y capacitacion de los trabajadores.
Sobre el potencial hace referencia Ojeda (2013) como la capacidad existente entre un
nivel y otro nivel jerarquico en la organizacion para asumir roles de mayor complejidad.
Detras de esa idea de potencial existe una concepcion basada en la diferenciacion, y esto
se basa en el hecho que los individuos no son todos iguales ni poseen las mismas
capacidades, y esta nocion de diferenciacion no se refiere al trato de las personas como
tales, sino mas bien, como plantea el mismo autor, a la gestion de las consecuencias de
un determinado rendimiento. No obstante, a mi criterio, en el sector publico es una
tematica de muy ardua aplicacion, especialmente si la diferenciacion conlleva distincion
en materia salarial en base a factores como el rendimiento, porque la linea conectora entre
el merecimiento y la recompensa estd plenamente marcada de justicia y en el sector
publico en general es justamente esa falta de justicia lo que recurrentemente opera como
factor desmotivador en quienes deberian estar en un estamento superior; es quizas una
premisa muy impopular pero deberia estar presente en los programas de identificacion de
potencial de los organismos publicos, a tal punto que Rothwell (1994) sefala que se
refiere “al proceso sistematico de examinar las posibilidades de una persona para un
cambio de puesto o nivel; y el potencial es lo que hace sostenible el nivel de conocimiento
y habilidades que existen en una organizacion” (p. 88). Complementariamente Fernandez
Araoz (2011) define al potencial como “la capacidad de una persona de crecer y manejar
responsabilidades a mayor escala y alcance” (p. 112).

Una de las grandes recomendaciones es, de acuerdo a Alles (2008), antes de
planear actividades de desarrollo de competencias para el organismo o para grupos de
agentes, realizar un andlisis de aquellas competencias que presentan las brechas mas

significativas entre lo requerido y la evaluacion del agente; y las competencias deben
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medirse antes y después de la implementacion de planes de desarrollo, y de esa manera,
se obtendrian importantes conclusiones al respecto. Para aquellos casos en donde se
manifiesten comportamientos que conduzcan a inferir la ausencia de una competencia (o
no desarrollada) lo que se recomienda habitualmente es el traslado del agente hacia otra
posicion u oficina que no requiera de la competencia no desarrollada.

Respecto a la induccion, segiin la misma autora, mediante ésta se debe lograr
minimamente cuatro objetivos: el nuevo agente debe sentirse bien recibido y cémodo;
tiene que adquirir una comprension general sobre el organismo (pasado, presente y
cultura), asi como hechos fundamentales, politicas y procedimientos; debe quedarle claro
lo que se espera en términos de su labor y conducta; y por tltimo, tiene que iniciar el
proceso de conocer la forma en que la organizacion actua y hace las cosas. Cualquier
induccion suele incluir informacion sobre la politica de personal, la rutina diaria y las
operaciones del organismo.

Segun Levy-Levoyer (1992) el desarrollo de competencias dentro de la
organizacion es una de las mas antiguas formas de capacitacion y desarrollo de personas,
desde el entrenamiento diario hasta el feedback brindado por una persona a sus agentes
con cierta periodicidad, como por ejemplo cuando se realiza una evaluacion de
desempeiio. Esta forma posee alto grado de eficacia en general, tanto para la adquisicion
de conocimientos como de competencias, aunque dicho grado se vincula mas con la
actitud del individuo involucrado que con la técnica utilizada. De acuerdo a Alles (2008),
esta forma de desarrollo se encuentra en segundo lugar en importancia por detras del
autodesarrollo.

El desarrollo es definido por Alles (2008) como “las acciones tendientes a alcanzar
el grado de madurez o perfeccion deseado en funcion del puesto de trabajo que la persona
ocupa en el presente o se prevé que ocupara mas adelante” (p. 275). Si manifiesta la autora
que el entrenamiento puede ser realizado por una persona del mismo organismo, del
mismo nivel, o sea un par, quien debera poseer un alto grado en la competencia que
pretende colaborar en desarrollar, mas que conocimientos teoricos de la misma, asi como
también capacidad de transmision efectiva.

Dolan et al. (2007) hace mencion tanto a la formacion como al desarrollo y
manifiesta que ambas “consisten en un conjunto de actividades cuyo propdsito es mejorar
el rendimiento presente o futuro de un empleado, aumentando su capacidad a través de la
modificacion y potenciacion de sus conocimientos, habilidades y actitudes” (p. 167).

Asimismo los autores distinguen ambos conceptos, en tanto que la formacion trata de
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proporcionar al empleado habilidades especificas o corregir deficiencias en su
rendimiento, mientras que el desarrollo hace referencia al esfuerzo de la organizacion
para proporcionar a los empleados las habilidades que requerird en su futuro, a lo que
Ojeda (2013) complementa el concepto refiriéndose al desarrollo “como un proceso
madurativo que permite enfrentar de manera paulatina los problemas de mayor
complejidad” (p. 158). Por lo tanto, el desarrollo es el justificativo del crecimiento laboral
de un agente. En comin, ambas herramientas tienen vinculacion con la mejora en la
capacidad del empleado para poseer un rendimiento superior. Para reafirmar la
diferenciacion entre los conceptos, Van Morlegan et. al. (2016) manifiesta que “el
desarrollo no se logra solo con programas de entrenamiento, sino diariamente con la
ejecucion de las tareas cotidianas” (p. 262). Las diferencias fundamentales se exponen en

el siguiente cuadro:

La formacion versus el desarrollo
Atributo Formacion Desarrollo
Enfoque Trabajo actual Trabajos futuros
Alcance Individual Grupo/organizacion
Marco de tiempo Inmediato Largo plazo
Meta Corregir déficit de habilidad Preparar para el futuro

Cuadro 4. La formacion versus el desarrollo, (p. 167), por Dolan et. al, (2007). Madrid; Espafia por Editorial
Mc Graw Hill.

La forma mas habitual de adquisicion de competencias fuera del organismo es el
codesarrollo, que Alles (2008) describe como las acciones que de manera conjunta realiza
el sujeto que concurre a una actividad de formacion guiado por su instructor para el
desarrollo de sus competencias. Esta denominacion corresponde a los clasicos cursos de
capacitacion o formacion, entendiendo que la efectividad de los mismos en relacion a la
tematica planteada requiere que se brinde informacion relacionada a las competencias a
desarrollar.

Para que se verifique el desarrollo de una competencia se deben manifestar las
siguientes condiciones, segiin Alles (2008) y Dolan et al. (2007): 1) El reconocimiento de
la necesidad formacion y de desarrollo, como por ejemplo a partir de los resultados
arrojados por una evaluacion de desempefio. 2) Fase de implantacion, que es la etapa de
tomar conocimiento sobre el tema objeto de aprendizaje (conocimientos, habilidades y
actitudes), como por ejemplo a través de los conocimientos obtenidos en un curso. 3)

Poner en juego la competencia a desarrollar. 4) Fase de evaluacion para determinar el
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grado en el que se alcanzaron los objetivos previstos en el programa de formacion,
observacion y reflexion al respecto. En la misma direcciéon que estas etapas, Van
Morlegan et al. (2016) manifiesta que antes del inicio del proceso de la capacitacion, es
sumamente significativo el andlisis de la demanda y la determinacion de las necesidades
de formacion. Con posterioridad a la actividad formativa, se debe lograr que cada
participante avance en la transferencia a la tarea, en el &nimo de aplicar lo nuevo. El autor
concluye que “se capacita cada vez que se contribuye a la creacion de las condiciones
para que el otro aprenda” (Van Morlegan et al., 2016, p. 561).

De operar en sentido contrario a todo lo expresado precedentemente se recurrira a
la improvisacion que implique serios errores, donde en la Direccion de Logistica pueden
acarrear un eventual perjuicio para sus funcionarios ante organismos de contralor del
Poder Ejecutivo Provincial como el Honorable Tribunal de Cuentas, con cargos
patrimoniales (multas) para los funcionarios y agentes intervinientes en un expediente de
partidas presupuestarias contratadas, entre otros. Para evitar estas contingencias es
recomendable establecer una linea de trabajo en coordinaciéon con la Direccion de
Compras y Contrataciones de la DGCyE.

Las competencias se pueden desarrollar tanto dentro como fuera de la
organizacion. En forma interna, pueden adquirirse a través de formas como rotacion de
puestos en Dependencias relacionadas a la Direccion de Logistica como podria ser,
Contabilidad y Finanzas, Compras y Contrataciones, etc., asignacion de tareas especificas
en los diversos rubros de gastos que administra la Direccion, asignacién en nuevos
proyectos presupuestarios divididos por las necesidades operativas de los distritos
bonaerenses, asignacion de mayores responsabilidades de cargos superiores, etc. Y
externamente, mediante cursos formales de capacitacion, seminarios externos, estudio de
casos, actividades fuera del ambito laboral, etc. En base a datos obtenidos en entrevistas,
se plantea la necesidad de realizar capacitaciones en relacion a la comunicacion eficaz y
asertiva y trabajo en equipo; sobre relaciones laborales, entendimiento, comprension y
compatibilidad (curso que tiende a la mejora de la empatia, una de las competencias mas
mencionadas y demandadas por los superiores de la Direccion); sobre calidad en la
atencion al cliente interno y externo, con foco en la calidad. Todos estos cursos de
habilidades blandas (y otros) son dictados actualmente por el Centro de Formacion para
la Administracion Publica (CFAP), dependiente de la DGCyE, pero segun datos del
CFAP, con una asistencia muy escasa (apenas superior al 10% en toda la DGCyE) al

momento de la recoleccion de datos ya que la asistencia a los mencionados cursos es de
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forma voluntaria para los agentes. En los tnicos cursos que los agentes concurren en
forma masiva (voluntaria u obligatoriamente) tienen vinculacion con las nuevas

herramientas en sistemas informaticos (SUNA, GDEBA, etc.).

12.2 Autodesarrollo de competencias

En el autodesarrollo, segun Alles (2008), el rol que posee el organismo es el de
hacer tomar conciencia a los agentes sobre la necesidad de su realizacion, otorgandoles
informacion sobre cuales son las competencias que cada uno debe desarrollar y
finalmente, brindar informacion y orientacion al respecto. Por ello, no se refiere el
término al libre albedrio por parte del personal sino en la tarea que debe liderarse y
orientarse desde la Direccion de Logistica para promover el autodesarrollo en funcion a
las necesidades de desarrollo del organismo. No obstante, las actividades de
autodesarrollo también pueden ser encaradas por propia decision del agente, tanto dentro
como fuera de la organizacion.

Segun Chiavenato (2007), las competencias o caracteristicas de personalidad se
ponen de manifiesto a diario cuando se ejerce una actividad. De esa manera, es factible
analizar y evaluar las competencias de una persona mediante sus comportamientos, que
no solo se vislumbran en su vida laboral, sino también personal, de acuerdo a la
definicion. Alles (2008) sostiene que si una organizacion desea modificar las
competencias organizacionales y la de sus agentes, o si una persona desea actuar por su
propia iniciativa para el mejoramiento de competencias los pasos a seguir tienen que tener
intima vinculacion con diferentes acciones para modificar comportamientos. Por lo tanto,
los cambios en los comportamientos deben conducir a modificar competencias, y de
acuerdo a Dolan et al. (2007), un factor crucial para lograrlo es la motivacion del
individuo y su capacidad de aprendizaje, debiéndose evaluar ambas antes de la
capacitacion. Si los empleados estan motivados para cambiar y para adquirir diferentes
conductas es probable que resulte mas sencilla la formacion y que posea mayor éxito.

En esta etapa son utiles los comentarios desarrollados precedentemente en cuanto
a que, primeramente debe reconocerse la necesidad de autodesarrollo (por ejemplo con
posterioridad a una evaluacion de desempefio), tomar conocimiento de las competencias
a desarrollar, ponerlas en juego (que en el caso del autodesarrollo se puede llevar a cabo

con actividades no laborables inclusive) y finalmente la observacion y reflexion sobre la
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misma. En ese sentido, y solo a modo de comentario puesto que excede el alcance de este
trabajo, segun Alles (2008), cuando se desea encarar el desarrollo de competencias de
forma integral, los caminos para llevarlo a cabo pueden ser multiples y plantearse vias
adicionales y, eventualmente paralelas a las actividades laborales, como por ejemplo a
través del deporte, hobbies, libros, peliculas, otras iniciativas (como por ejemplo, la
refaccion del hogar), etc.

Segun Alles (2008), podra elegirse mas de una variante segin sea pertinente y
segun el impulso que desee darle a su autodesarrollo, y éste ultimo es el mas eficaz de los
métodos de desarrollo de competencias, porque desarrollar competencias conlleva el
cambio de comportamientos y eso se logra de una forma mucho mas sencilla si se parte
de la propia decision del individuo que necesita desarrollar una competencia, es la esencia
del autodesarrollo, como asi también que el desarrollo debe ser continuo, ya que una vez
adquiridas las competencias, éstas no se encuentran en forma automatica disponibles para
siempre.

Las descripciones y especificaciones de puestos son utiles (en cuanto a
capacitacion se refieren), pues enumeran las obligaciones y habilidades requeridas,
ofreciendo asi un punto de referencia basico para determinar la capacitacion necesaria. Y
asimismo en relacion a la definicion del perfil de puestos, segin Dessler (2009), es posible
conocer los requerimientos de capacitacion al revisar los estandares de desempetio, al

efectuar el trabajo y al cuestionar a los empleados actuales y a sus supervisores.

13 La evaluacion de desempeiio en la Direccion de Logistica

En materia de medicion plantea Ojeda (2013) la disyuntiva de ;por qué medir el
capital humano? De alguna manera es razonable el cuestionamiento si es que se opera
con el término “capital humano” como se insiste en los ultimos afios de la gestion ptiblica
(especialmente desde diciembre de 2015). Si es capital humano, entonces debe esperarse
que sea medible, no por una cuestion metodologica, sino para hacer calculable la
contribucion de dicho capital, ademas el significativo hecho que lo que no se puede medir
no se puede controlar. Subrayado este punto, la primera evaluacion debe recaer, segun
Alles, (2013) sobre los conocimientos, aunque sobre ese tema no sera el foco de este
trabajo, puesto que el mismo versa principalmente sobre la evaluacion de competencias,

no obstante de mencionar algunos aspectos sobre la evaluacion de conocimientos, ya que
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como manifiesta Ojeda (2013), los conocimientos y habilidades son los que hacen a la
consecucion de objetivos.

Segiin Van Morlegan et. al. (2016) la evaluacion formal de desempefio se
caracteriza por responder a una politica que define cudl sera su propdsito, quiénes
evaluaran, con qué periodicidad, qué herramientas se utilizaran, cual sera la escala y el
criterio de evaluacion, qué rol tendra el jefe directo y su superior, cual sera el rol de
recursos humanos y como se manejara el circuito de registro de la informacion.
Asimismo, la herramienta puede recaer sobre una o varias de las siguientes dimensiones:
competencias, potencial, objetivos, necesidades de capacitacion, objetivos y plan de
desarrollo, etc. La misma autora sostiene que la evaluacion posee un alto impacto en la
mayor parte de los temas relevantes referentes a recursos humanos, como por ejemplo en
el clima de trabajo que se siente afectado cuando las evaluaciones se perciben como
injustas y con falta de transparencia o cuando no cuentan con un correlato en cuanto a
decisiones de promocion u otros beneficios.

Manifiesta Chiavenato (2007) que el desempefio es situacional, varia de persona
a persona y depende de innumerables factores que lo condicionan e impactan en €l. A su
vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades, de las competencias y las
capacidades de la persona y de la percepcion del papel que desempenara. Por lo tanto, el
proceso de evaluacion esta en funcion de todas aquellas variables que lo condicionan
notoriamente, aunque para este trabajo se toma en consideraciéon mayoritariamente a las
competencias. El autor asegura que la evaluacion de desempefio “es una apreciacion
sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de
desarrollo futuro” (Chiavenato, 2007, p. 243). Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona.

Como ya se expresara anteriormente, y segiin Alles (2013), los conocimientos son
mas faciles de detectar o evaluar que las competencias y constituyen la base sobre la que
se puede aplicar un modelo de competencias como el que se propone aqui. Por lo tanto,
es recomendable que el proceso evaluador comience por lo mas sencillo de medir, es
decir, los conocimientos requeridos. No obstante, segun Dolan et al. (2007) cualquier
sistema de evaluacidén que no aborde los comportamientos se lo califica de deficiente, y

por ese motivo este trabajo se orienta a ellos. El concepto se grafica a continuacion:
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Grafico 6. La evaluacion de conocimientos y de competencias. Adaptado de Desempeiio por competencias,
(p. 85), por M. Alles, 2013, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

En adicion a ello, Milito (s.f.) manifiesta que las evaluaciones tradicionales,
generalmente miden so6lo los conocimientos y el nivel de informacidén sobre algunos
temas, es decir las competencias cognitivas. S6lo en pocos casos se miden las
competencias practicas, o del tipo de las que presenta este trabajo. Esto se debe, por una
parte, a la falta de definicion previa de estos requisitos en un proceso de seleccion, lo que
no quita que siempre estén presentes en los deseos del empleador; y ademas, es complejo
evaluar actitudes en momentos previos al desarrollo laboral en un puesto de trabajo.

El desempefio, de acuerdo a Ojeda (2019), se lo define como “el nivel en que los
empleados cumplen con las expectativas cuali-cuantitativas que el plan operativo de una
organizacion espera de ellos” (p. 85). Esta modalidad deberia implementarse
indefectiblemente para los superiores jerarquicos o profesionales destacados o con alta
experiencia. En caso de resultar necesario el responsable de la seleccion deberia prestar
colaboracion con el futuro superior del postulante en la forma de evaluar conocimientos.
De todas maneras, todos los superiores deberian recibir, segiin Alles (2016), formacion
en materia de seleccion de personas y sobre las distintas formas de evaluar conocimientos,
competencias, etc. y adicionalmente a los conocimientos, también es viable y necesario
evaluar el potencial de una persona en relacion a un desempefio futuro “para diagnosticar
el horizonte de crecimiento efectivo de su capital humano” (Ojeda, 2011, p. 101), y el
potencial se utiliza “en relacion con el conjunto de capacidades que una persona posee y
sus posibilidades futuras” (Alles, 2016, p. 281). Claro que no todo es potencial y el capital

humano no se explica exclusivamente por el potencial, pero es uno de los componentes
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que explican el nivel con que cuenta el personal de una organizacion. También sostiene
Dolan et al. (2007) que para evaluar eficazmente el rendimiento de los empleados, el
método que se emplee debe reflejar los cometidos y recoger los propositos y funciones
que se han asignado al puesto de trabajo.

Segun Alles (2016), en la evaluacion de desempefio vertical, generalmente se
combinan objetivos y competencias. Para estas ultimas deben observarse
comportamientos dentro de un periodo de evaluacion, por lo que los comportamientos
observados se vinculan con las competencias establecidas para un puesto de trabajo y se
constituyen en los indicadores que permiten la medicion y evaluacion de competencias
del presente modelo. Pero seglin la autora, para evaluar el desempefio por competencias,
primeramente se debera haber definido un modelo de competencias como el que propone
el presente trabajo.

La autora describe a este proceso con una doble finalidad: para medir el
desempeiio de los agentes; y al mismo tiempo constituye un derecho del mismo de recibir
feedback sobre como estd ejecutando su labor. Sostiene Alles (2017) que, para evaluar
competencias no se deben formular durante una entrevista preguntas hipotéticas. Estas
pueden representar cierta utilidad para evaluar conocimientos. Por lo tanto, se debe
incentivar al postulante a hablar de su propia actuacion puntual en los hechos relatados.
Y ademas, para el caso de la evaluacion durante una entrevista, existen competencias que
pueden evaluarse a partir del relato de la persona, sin que necesariamente se refiera a las
mismas. Por ejemplo, para analizar competencias de niveles jerarquicos, se podra
observar y evaluar la competencia Pensamiento Analitico o Conceptual, al observar la
secuencia logica y el analisis que efectlie el entrevistado en su relato sobre experiencias
laborales previas o ciertas actitudes de liderazgo.

Por su parte Dolan et al. (2007) define al subsistema de evaluaciéon como “un
procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué
medida es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro” (p. 229).
Asimismo, los métodos empleados (en este trabajo la principal herramienta tratada es para
evaluar comportamientos) para recabar los datos de la evaluacion son, segtn el autor: el
analisis del puesto de trabajo realizado para determinar cuales son los elementos para
estudiar el rendimiento; la evaluacion de la validez y fiabilidad de los métodos utilizados
para medir el comportamiento y rendimiento; las caracteristicas del evaluador y los

individuos evaluados; el proceso que supone utilizar la informacién de la evaluacion para
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influir en el mejoramiento del empleado; y la evaluacion del nivel en que se utilizara
adecuadamente el sistema de evaluacion en relacion a las politicas y objetivos en materia
de recursos humanos.

Por contar con una relacion directa, son los jefes los que mas conocen a sus
colaboradores, y por ese motivo son los que a priori cuentan con mayor precision para
desarrollar la funcion evaluadora. Por ello, a este tipo de evaluacion se la denomina
vertical, y en este tipo de evaluacion el agente realiza su labor seglin los objetivos y tareas
encomendadas, su superior directo observa su comportamiento a lo largo de un periodo
de tiempo. Luego, los comportamientos observados del agente se deben comparar con los
establecidos en el Diccionario de comportamientos, y para eso debe establecerse con qué
competencias se relacionan las conductas observadas para posteriormente determinar el
nivel con el que se correlacionan en cada caso. Si se quiere implementar un modelo
similar al presente es necesario destacar que los comportamientos no son iguales para
todos los puestos de trabajo ni para todos los organismos donde se decida introducir un
modelo similar, y definir los comportamientos es responsabilidad de los superiores
jerarquicos del organismo. Por lo tanto, el eje central de este trabajo hace que la
evaluacion de desempefio en este caso, se oriente a medir los comportamientos o
conductas de los agentes por sobre otras dimensiones que podrian aplicarse en otra
instancia futura como conocimientos, las obligaciones del puesto, etc.

Con estos pasos, la evaluacion se torna mas sencilla, homogénea y objetiva, puesto
que se mide lo que el agente verdaderamente hace o dice. Lo que debe evitarse en esta
instancia es realizar un analisis rapido de la situacioén o que las emociones intervengan en
la medicion, sobre las que se mencionara mas adelante. Y cualquier manual que se utilice
para la medicion del desempefio debe suministrar informacion sobre los
comportamientos, caso contrario resultara una tarea mucho mas dificil de llevar adelante
y contara con riesgo agravante de orientarse subjetiva.

Las evaluaciones de desempefio son utiles y necesarias para, entre otras razones,
reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y los subordinados sobre el comportamiento
del agente en relacion con el trabajo. Sugiere Schein (1982) que un trabajador necesita
conocer como esta realizando su trabajo y el grado de satisfaccion que sus empleadores
poseen en conexion con la tarea realizada, o sea con relacion a lo requerido por el puesto.
De acuerdo a Alles (2013), al confrontar el perfil de un puesto con el de la persona

evaluada se establece una relacion entre ambos, la adecuacion persona-puesto. A partir
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de ello sera posible evaluar el desempefio, el potencial y definir cudles son las estrategias
de formacion necesarias para la mas apropiada adecuacion persona-puesto.

Segun Alles (2013), la evaluacidon de desempefio permite, entre otros aspectos,
detectar necesidades de formacion; descubrir personas clave; descubrir inquietudes de los
evaluados; que los jefes y agentes tomen conocimiento sobre la forma en que realizan las
tareas, etc. Es importante evitar, en cualquier tipo de evaluacion lo que se denomina efecto
de halo, que Dessler (2009) define como “la influencia que tiene la impresion general del
evaluador sobre las calificaciones de cualidades especificas del evaluado” (p. 665). Es un
tema sumamente interesante en los organismos publicos, puesto que existen estrechas
relaciones interpersonales que pueden dotar de alta subjetividad al proceso evaluador. En
adicion a ello, Dolan et al. (2007) plantea similares comentarios sobre diversos
condicionantes de la evaluacion que, entre otros, pueden manifestarse sobre el sesgo que
favorezca a unos agentes sobre otros en la preferencia del evaluador, o bien la tendencia
central que podria implicar una desinteresada e inocua solucion para el evaluador ante el
desafio de tener que evaluar a subordinados con los que posea una estrecha relacion. En
adicion a ello, también debe evitarse caer en el efecto de lenidad, donde se califica a todos
los empleados con un puntaje superior al que deberian haber recibido o su caso extremo
denominado efecto de severidad; el efecto de primacia, producido cuando se evalaa con
la primera informacién obtenida de un empleado; el efecto de recencia, cuando se basa el
evaluador en los ultimos sucesos para medir, etc., todos ellos muy propensos a ocurrir en
cualquier organismo de la administracion publica que no cuenten con antecedentes de
medicion. Estos condicionantes enumerados hacen concluir que, aun existiendo modelos
que brindan objetividad, confiablidad y robustez al proceso evaluador, éste puede llevar
incluso a conclusiones falsas. Para evitar estos potenciales inconvenientes puede
recurrirse al uso de mas de un evaluador, pero asimismo, de acuerdo a Ojeda (2013), otros
condicionantes que suelen influir sobre los evaluadores sobre las evaluaciones de
desempefio son la edad, la educacion y la edad de los agentes evaluados. De todas
maneras, el alcance de este trabajo no permite indagar en ese sentido.

Alles (2008) manifiesta que los resultados de la evaluacion de desempefio se
vislumbran luego de un tiempo minimo de implementacion que no deberia ser menor a
un ejercicio. Sin embargo, realizar una evaluacion de competencias en el momento de la
puesta en marcha de este modelo puede permitir conocer tempranamente las brechas
obrantes entre el perfil requerido y el perfil actual de las personas, que sera el primer

obstaculo a resolver a través del desarrollo de las competencias. Posteriormente, Alles
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(2008) sostiene que, en determinadas circunstancias la evaluacion de desempefio puede
no brindar una informacion requerida, independientemente que se confie o no en el
sistema o en los evaluadores, porque se puede originar la situacion que para una nueva
posicion en el organismo se requieran competencias diferentes a las vigentes en la
posicion actual.

Como todo sistema, la evaluacion de desempeio posee intima vinculacion con el
resto de los subsistemas analizados en este trabajo. En esa direccion, Dolan et al. (2007)
destaca que el fundamento de la evaluacion de desempefio es el analisis del puesto de
trabajo, ya que si éste ultimo no desarrolld correctamente la evaluacion puede resultar
afectada seriamente. Y asimismo con el subsistema de seleccion, ya que la informacion
que suministre el proceso evaluador es vital para tomar decisiones sobre seleccion,
ubicacion y traslado de empleados de un sector a otro. Su vinculacion con la formacion y
desarrollo estriba en que es necesario conocer si un ineficaz rendimiento esta causado por
la falta de capacidad o motivacion o por otra circunstancia. E inclusive le puede ser de
suma utilidad al empleado, ya que si éste descubre que a pesar de su formacion y aptitud
su rendimiento es insuficiente, puede motivarle un cambio de direccion en sentido laboral.
Por ultimo, seglin Dessler (2009) y con intima relacion con el proceso de capacitacion, el
analisis del desempefio es el proceso para constatar que existe una deficiencia en el
desempefio, asi como determinar si debe rectificarse mediante la capacitacion o por algiin
otro medio, como por ejemplo, transfiriendo al agente a otra seccion.

Las evaluaciones de desempefio, de acuerdo a Alles (2013), asi como la apertura
en grados de las competencias y otras mediciones deben responder a metas u objetivos
altos pero realistas, deben implicar un desafio asequible. Es desmotivante una meta
imposible de alcanzar como asimismo una muy baja. Por lo tanto, la administracion de
las evaluaciones de desempefio debera incluir la revision de metas y objetivos para evitar
esos aspectos adversos.

La evaluacion de desempefio se la define, segun Dessler (2009), como cualquier
procedimiento que incluya, entre otros aspectos, el establecimientos de estandares
laborales; la evaluacion del desempefio real de los empleados en relacion a esos
estandares; y como tercer elemento, informar a los empleados con el fin de motivarlos a
superar las deficiencias en sus desempefios o que se continue el nivel actual en caso que
sea aceptable, aunque el objetivo siempre debe ser la mejora en el desempeiio del
colaborador y por ende, de la organizacion. Subyace en ese sentido, de acuerdo a lo

expresado por el autor, la idea que los esfuerzos dirigidos a alcanzar metas son
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elementales para administrar la evaluacion de desempefio. Como se vislumbra, el autor
menciona determinadas razones por las que se implementa la evaluacion de desempeiio,
las cuales son a mi criterio de caracter impracticables (al menos hasta el presente) en el
sentido que en el sector publico de la Provincia de Buenos Aires no derivarian en mejoras
salariales ni ascensos (al menos en la actualidad y desde 2006), asi como actualmente es
dificil concebir una planeacion de la carrera de los empleados de acuerdo a su actuacion.
En esa linea, Gil Garcia (2014) destaca en palabras de Chiavenato, que las politicas
salariales conforman un elemento basico que incide directamente sobre la motivacion en
el trabajo y el logro de los objetivos organizacionales.

En el organismo de analisis, pero también el comentario puede trasladarse al resto
de dependencias de la DGCyE, no existe evaluacion de desempefio de ninguna indole,
sino solamente se lleva a cabo el seguimiento personal en funcion de la tarea asignada
segun las necesidades operativas diarias; y es por ese motivo que el presente proyecto
presenta un primer modelo de evaluacion asi como también se comentara para el resto de
subsistemas de recursos humanos que comprende este trabajo. Seglin pudo recogerse en
las entrevistas, la evaluacion no ha sido aplicable porque cualquier sistema de evaluacion
deberia implicar a posteriori una politica de beneficios o castigos de acuerdo a los
resultados arrojados por la medicion. Se concluye como diagnostico que la evaluacion no
se aplica por cuestiones referidas al tiempo, y en ese sentido no solamente por el tiempo
insumido en el proceso evaluador, sino ademas por el tiempo posterior a la evaluacion,
ya que los agentes tienen derecho a interponer recursos de reconsideracion u otros que
extienden formal y burocraticamente el proceso mas alld de los parametros normales de
medicion. Ademas, esta situacion conlleva a que no existan promociones ni ascensos que
provengan de resultados obtenidos en las evaluaciones de desempefio. Estos motivos de
su no aplicacion estan en plena direccion con lo manifestado por Oszlak (2001), quien
subraya que uno de los motivos estriba en que los superiores jerdrquicos no se vean
“comprometidos frente a su personal por las decisiones adoptadas o bien porque
desconfian de la aplicacion efectiva de las sanciones que pueden derivarse de una
evaluacion negativa” (p. 27).

Para finalizar”, segun Alles (2013), en tanto que las competencias constituyen una
variable esencial del comportamiento de las personas en el trabajo, los criterios de
evaluacion de las mismas, y teniendo en consideracion las competencias elegidas para
este trabajo, el andlisis se hace mayoritariamente en términos cualitativos, aunque sin

dejar de mencionar aspectos cuantitativos cuando se evaluen resultados u objetivos.

73



13.1 Métodos de evaluacion de desempeiio

En este espacio se pasa a revisar algunos de los métodos de evaluacion de
desempefio desarrollados por Alles (2013). Es necesario destacar que, si bien existen
métodos para evaluacion de caracteristicas (como confiabilidad, creatividad, iniciativa,
liderazgo, etc.), comportamientos (competencias) y resultados, por cuestiones de enfoque
de este trabajo se trabajard exclusivamente en los de competencias, con sus

correspondientes cuadros complementarios cuando sea necesario.

13.1.1 Métodos basados en comportamientos

Estos métodos permiten al evaluador identificar de inmediato el punto en que
cierto empleado se aleja de la escala. Proporcionan al empleado una retroalimentacion de
desarrollo. De acuerdo a Dessler (2009) y a Ojeda (2013), la idea es enfocarse en el grado
en que el empleado manifiesta las competencias en sus conductas observables que son
esenciales para el puesto y que son altamente significativas para el logro de los objetivos
del organismo, por sobre la evaluacion sobre un listado tradicional de obligaciones del
agente. Asimismo, en consonancia con Ojeda (2013) existe una fuerte coincidencia en las
practicas comportamentales en cuanto a postular la existencia de una dimension del qué
del desempefio, que la gran parte de las organizaciones lo asocia con un conjunto de
objetivos que hacen mensurable la determinacion del rendimiento del agente evaluado.
El mismo autor sostiene que es un proceso critico en el que el evaluador comienza a
adquirir y acumular evidencias que le serviran de base para emitir sus calificaciones y
que requiere de un gran sentido de sensibilidad, puesto que cualquier indicio puede

representar un dato, como por ejemplo una accion, una omision, una actitud, etc.

13.1.1.1 Método de observacion de comportamientos

Manifiestan Gomez Mejia, Balkin y Cardy (1998), que la principal ventaja de
adoptar un enfoque basado en comportamientos para medir el rendimiento reside en que
los criterios utilizados son concretos, se basan en hechos reales. Los mismos autores

sostienen que no es suficiente con conocer si el empleado es capaz de hacer alguna tarea
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o funcioén, sino que importa evaluar como se comportd o como resolvidé determinada
situacion en un hecho puntual. En esa direccion, Lichtenberger (2000) manifiesta que “la
competencia es del orden de la aplicacion efectiva y no de la capacidad. El hecho de que
un individuo haya aprendido a hacer no es garantia suficiente de qué sabra hacer en
situaciones variadas y variables no predeterminadas” (p. 15).

Segtin Alles (2013), las escalas de comportamiento suministran a los empleados
ejemplos tipicos de comportamientos que pueden realizar (o evitar) si desean tener éxito
en su trabajo. Complementa la autora que si un empleado conoce las competencias
demandadas para su puesto y con la correspondiente apertura en grados podra al momento
de la evaluacion de desempefio cotejar, analizar y controlar sus propias conductas con lo
requerido, a los efectos de evitar su desconcierto en cuanto a lo que puede esperarse de
él.

Para una evaluacion de desempeiio por competencias en la Direccion de Logistica
y teniendo en cuenta las competencias extraidas de las entrevistas mantenidas, se sugiere
un esquema como el mostrado en el anexo V, de mayor a menor en letras o escala
numérica de los grados.

Como puede observarse en el formulario, ademas de ser valido para llevar adelante
la evaluacion, también resulta 1til para el evaluado de cara a mejorar su labor. Es posible
establecer una ponderacion de acuerdo al grado de importancia de cada competencia en
el conjunto y, del promedio que surja de todas las competencias evaluadas se obtendra
una nota final, que puede consistir en: 1) Excepcional (100%): para aquellos que
demuestren logros excepcionales en los comportamientos de cada una de las
competencias. 2) Destacado (75%): cuando los resultados superen lo esperado; refleja un
nivel de obtencion y desempefio que excede lo razonable en las diferentes competencias
evaluadas. 3) Bueno (50%): se entiende como normal, el esperable para la posicion. Se
aplica a aquellos cuyo desempefio cumple con las principales demandas del puesto.
Demuestra un desempeiio estricto, el habitual de aquellos agentes que poseen
conocimientos, formacion y experiencia acordes al puesto de trabajo. 4) necesita mejorar
(25%): este nivel muestra que no cumple integramente con las necesidades del puesto de
trabajo; el agente demuestra capacidad para lograr la mayoria de las tareas y cumple con
las conductas asociadas pero requiere mayor desarrollo. 5) Resultados inferiores a los
esperados (0%): se aplica para aquellos agentes cuyo trabajo, en término de calidad,
cumplimiento de objetivos y comportamientos asociados a la competencia estan por

debajo de los requisitos basicos del puesto de trabajo.
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A continuacion, sobre la base de los objetivos para el nuevo ejercicio y del
desempeiio medido en la evaluacion por competencias es factible indicar y explicitar en
un formulario al efecto (anexo V1), particulares acciones que se recomienden para cada
agente evaluado, como por ejemplo, capacitacion o entrenamiento especifico,
asignaciones especiales, etc. Las acciones a implementar deben acordarse con el
evaluado.

Destaca Alles (2013), que el evaluador debe observar los comportamientos del
agente durante todo el periodo de evaluacion (se sugiere un afio), sin dejarse influenciar
por los ultimos acontecimientos o por los mas relevantes, sino tomando en cuenta lo
actuado en todo el periodo sujeto a medicion.

Por lo tanto, a modo de sugerencia, los pasos para evaluar competencias se basan
en las siguientes etapas, segun Alles (2013): 1) los comportamientos sobre los que se
realiza la evaluacion de desempefio corresponden al periodo evaluado, que difiere de la
evaluacion del potencial en una entrevista, ya que en ese caso el periodo puede ser mayor.
2) una vez identificados los comportamientos habra que ponerlos en relacion con las
competencias, determinar a cudles pertenecen y vincularlas con la definicion de la
competencia. 3) identificada la competencia se debe correlacionar el comportamiento con
el grado. El mismo sera el nivel de desarrollo que el agente posea respecto de esa

competencia (Nivel A, B, C, D o No desarrollada).

13.1.1.2 La ponderacion de la frecuencia en los comportamientos

En esta seccion, que se complementa a todo lo manifestado en la etapa anterior
sobre la evaluacion basada en comportamientos, en recomendacion de Alles (2013) y a
los efectos de introducir una mayor efectividad del sistema se recomienda una segunda
valoracion y apreciacion sobre el comportamiento del evaluado, sobre las mismas
competencias pero en situaciones especiales, tales como estrés, plazos cortos, tareas
complejas, frecuencia, etc. Para este trabajo se tomard a la frecuencia como una segunda
variable que coadyuve al modelo aqui planteado. De acuerdo a Alles (2013), el concepto
de frecuencia en el comportamiento es fundamental en cualquier tipo de evaluacion de
desempeiio y especialmente cuando se evalua por competencias. Por ejemplo, si un agente
tuviera un comportamiento extraordinario (favorable o desfavorable) que no obedeciera

a su comportamiento regular, el mismo deberia ser contemplado de algiin modo. Si un
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comportamiento es esporadico no puede concluirse o generalizarse que es ese
comportamiento el habitual en el agente evaluado. A continuacion se pasa a describir un
método que se toma como favorable y acertado en referencia a la evaluacion de

desempeiio con el aditamento de complementarlo con las frecuencias.

13.1.1.2.1 Método de correccion descendente

Segun Dolan et al. (2007) y Alles (2013), se parte de una escala de la competencia
abierta en grados pero, se debe multiplicar por la frecuencia y la escala se recorre por un
camino descendente. En el método debe ponderarse el comportamiento segun la
frecuencia y el evaluado debera responder sobre si ese comportamiento se manifiesta
siempre (100%), frecuentemente (75%), en la mitad de los casos (50%) u en forma
ocasional (25%). En un principio, y al no contar actualmente con un sistema de
evaluacion, cualquier método empleado demandara tiempo de ejecucion, pero dichos
tiempos puede reducirse paulatinamente a medida que el equipo de evaluacion adquiera
la experiencia necesaria que el proceso evaluador demanda.

El evaluador debera pensar en el comportamiento del evaluado, compararlo con
la descripcion de la competencia (tanto en la definicion como en la apertura en grados) y
decidir con qué grado se relaciona. Posteriormente debera visualizarse la frecuencia
(siempre, frecuentemente, la mitad del tiempo u ocasional) del comportamiento, por lo
que el analisis requiere dos etapas de trabajo.

En la apertura de grados, como se sugirid en el ejemplo de la competencia
Orientacion al cliente interno y externo se propuso la siguiente escala numérica: grado A
(100%), grado B (75%), grado C (50%), grado D (25%) y no desarrollada (0%). Si un
evaluador entiende que la competencia se manifiesta segin su descripcion (definicion de
la competencia y apertura por grados) en un grado B y la misma se verifica en forma
permanente, el resultado final serd igual a lo observado (grado B) ponderado por la
frecuencia (el 100% de los casos), lo que resulta ser igual a 75 (75% por el 100% de los

casos), o sea, conservo el mismo grado. Lo expresado se resume a continuacion:
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Grado Grado en % Frecuencia Frecuencia en % Ponderacion Grado resultante
por ponderacion
B 75 Siempre 100 75x 1 B

En otro plano, si el evaluador observara que el comportamiento del evaluado se

encuentra dentro de la descripcion en el grado A pero dicho comportamiento se manifiesta

en la mitad de los casos, el resultado final de la ponderacion de la competencia por su

frecuencia es el resultante de hacer el 50% de 100, o sea seria de 50, con lo que en este

caso una competencia observada en grado A luego de su ponderacion se transforma en

grado C, como se muestra:

Grado Grado en % Frecuencia Frecuencia en % Ponderaciéon Grado resultante
por ponderacion
A 100 La mitad del 50 100x 0,50=50 C
tiempo

Por ultimo, se presenta un formulario de recoleccion de informacion por parte del

evaluador de acuerdo a los lineamientos propuestos precedentemente:

COMPETENCIA

Grado
A B
(100%)

Grado  Grado

(75%)  (50%)

Grado
D
(25%)

No

desarrollado

PONDERACION DE FRECUENCIAS

Siempre

(100%)

Frecuente  Medio

(75%) tiempo

(50%)

Ocasionalmente

(25%)

Compromiso

Responsabilidad

personal

Conduccion  de

personas

Orientacion al
cliente interno y

externo

Adaptabilidad-
flexibilidad

Competencia

“del naufrago”

Siempre: 1

Frecuente: 0,75

Ocasional: 0,25

FACTORES DE PONDERACION:

La mitad del tiempo: 0,50

Cuadro 5. Recoleccion de informacion sobre frecuencias para la evaluacion. Adaptado de Evaluacion de
competencias, (p. 139), por M. Alles, 2013, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.
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13.2 Evaluacion de 360° en la Direcciéon de Logistica

La evaluacion de 360°, segin Alles (2013), es un sistema de evaluacion de
desempeiio utilizado que involucra en general a todo el entorno del evaluado: jefes, pares,
supervisados y colaboradores. Asimismo, puede incluir a otros actores, tales como
clientes internos y externos, etc., a tal punto que cuanto mayor sea el numero de
evaluadores, mayor sera el grado de fiabilidad del sistema. Ademas, la evaluacion de 360°
propone la autoevaluacion, y segun Chiavenato (2007) analizar la mirada de los pares y
subordinados puede ser de gran ayuda para analizar la propia vision del agente.

La evaluacion de 360°, segin Alles (2013), implica un fuerte compromiso tanto
del organismo como de las personas que los integran; es una herramienta que propone la
autoevaluacion que le proporciona al empleado una extraordinaria herramienta de
autodesarrollo que demandard de varios afios de aplicacion hasta alcanzar los ajustes
necesarios para su eficaz funcionamiento. El proceso de evaluacion no culmina con la
presentacion de los resultados ni con posterioridad a su lectura y andlisis; por el contrario,
el agente evaluado debera incorporar, interpretar su alcance y aceptar los resultados
suministrados. Seguidamente, debera realizar un trabajo reflexivo para luego afrontar
acciones concretas para mejorar aquello que le sea requerido. Y ello es una de las virtudes
del proceso, ya que no presupone logro alguno si no se acompaiia con un plan completo
de desarrollo de las competencias a mejorar. Chiavenato (2007) manifiesta que este tipo
de evaluacion se refiere al contexto general que envuelva a cada persona, es una
evaluacion llevada a cabo en forma circular por todos los integrantes que posean algun
tipo de interaccion con el agente evaluado.

Alles (2008) plantea que mediante la evaluacion de 360° es posible: identificar
personas con alto potencial de desarrollo (key people), especialmente para puestos
criticos; identificar personas con baja adecuacion al puesto y cuyo desarrollo sea factible;
identificar personas en condiciones de ocupar otros puestos en funcion de las
competencias requeridas por estos; confeccionar planes de sucesion; planificar sus
carreras.

En comparacion con otras formas de evaluacion, la evaluacion jefe-empleado,
segun Dessler (2009), puede resultar insuficiente, ya que considera una sola fuente,
aunque la evaluacion del superior inmediato suele ser una de las principales ya que es
quien mas conoce al subordinado, pero simultaneamente puede ser percibido como una

amenaza directa, puede ocasionar una actitud defensiva del subordinado, puede el
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superior no poseer habilidades interpersonales para proporcionar retroalimentacion, etc.
Por ese motivo, en contraste, las fuentes multiples pueden suministrar un marco de mayor
amplitud, mas completo y relevante del desempefio de un agente, que fomenta ademas un
clima de mayor colaboracion en el trabajo. En ese sentido, los empleados asumen sus
comportamientos con mayor responsabilidad y se preocupan por su efecto en los demas.
Su concepto es claro y sencillo, ya que consiste en que un grupo de personas valore a
otras mediante una serie de factores predefinidos, que son comportamientos observables
de la persona en el desempefio diario de su labor. Su punto débil puede aparecer, segin
el mismo autor si los empleados se confabulan con sus pares para asignarse altas
calificaciones entre si.

El camino que debera seguirse en este proceso es el siguiente: 1) Definicion de las
competencias (cardinales y especificas) del organismo y del puesto. Independientemente
que exista en el organismo un sistema de evaluacion de desempeiio, las competencias o
factores deberan ser los mismos (ya que seran las requeridas para el puesto), aunque en
este nuevo proceso puede tomarse en sus primeras aplicaciones un menor numero de
competencias, por ejemplo, solo las genéricas. 2) realizar el disefio del formulario de
evaluacion. 3) Eleccion de las personas que intervendran en el proceso (el mismo agente,
sus pares, superiores, jefe del jefe, consejeros escolares y secretarios técnicos de los
consejos escolares, personal de la Direccion de Contabilidad y Finanzas, Compras y
Contrataciones, Direccion Provincial de Consejos Escolares, etc.). Asimismo es
conveniente planificar reuniones con los sindicatos que posean afiliados a ser evaluados
a fin de interiorizarlos en forma general de los programas de evaluacion a implementar y
que en nada afectan las categorias actuales de los agentes, siendo las evaluaciones
andnimas. 4) Lanzamiento del proceso de evaluacion. 5) Relevamiento y procesamiento
de datos de los datos de las distintas evaluaciones, con la debida confidencialidad de la
informacion. 6) Comunicacion a los interesados de los resultados. 7) Presentacion de
informes solo al evaluado con una breve resefia de la metodologia utilizada, y el
organismo también debera contar con un informe consolidado sobre el nivel de desarrollo
de las competencias del grupo evaluado. Sobre este tltimo punto, los informes pueden
prepararse para las competencias genéricas, y para las competencias especificas pueden
consolidarse familias de puestos que posean las mismas competencias especificas.

La herramienta consiste en un cuestionario/formulario sin identificacion del
evaluador donde éste efectia dos consideraciones: 1) Valora la efectividad del evaluado

en las competencias que se presentan en este trabajo (o las que se propongan en un futuro)
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en condiciones normales de trabajo. 2) Una segunda consideracion se efectia sobre las
mismas competencias, pero en condiciones especiales (bajo presion, estrés, etc.), tal como
se desarrollara en un acapite anterior sobre las ponderaciones.

Para que el proceso no se convierta en una mera herramienta burocratica, Alles
(2013) sugiere que no todos evaluen a todos, sino que se debe elegir a uno o dos pares,
dos supervisados (si existen), dos o tres clientes internos o externos, y no todos los
involucrados en cada nivel. Lo que si es importante es que deben ser personas que tengan
de una u otra manera contacto frecuente en relacion al trabajo con el agente a evaluar
como para poder estimar sus competencias. De esa manera se permite la comparacion de
la autoevaluacion con las mediciones de los evaluadores. Ademas, como se manifesto,
también el agente debe realizar su autoevaluacion, que es una forma de involucrarse con
los objetivos del sector, no obstante encontrarse potencialmente sujeta a sesgos y
distorsiones que deberan eliminarse paulatinamente a través de los sucesivos periodos.
Los evaluadores deben ser elegidos por el evaluado y el proceso es totalmente
confidencial, por lo que es importante saber elegir a personas que hagan un valioso aporte
desde cada lugar que posean y contribuir a un mejor desarrollo de las competencias del
evaluado. Si se lo considera de este modo al proceso, la persona estara interesada en
recibir informacion completa, variada y sincera acerca de su desempeiio.

Respecto del seguimiento de los evaluados, Alles (2013) recomienda que, cuando
se hayan detectado en algunas (o varias) de las competencias que existe una amplia brecha
respecto de lo esperado del agente, deben instrumentarse planes de formacion de los que
se comento en el capitulo correspondiente, ademas que los superiores reciban un informe
consolidado sobre el nivel de desarrollo de las competencias de los evaluados.

Es importante destacar que si bien puede extenderse este proceso a toda la
DGCYyE, es recomendable comenzar por un area o Direccion, y en ese sentido, al ser la
Direccion de Logistica un organismo exclusivamente de servicios diecisiete
colaboradores, es totalmente viable su implementacion y seguimiento,
complementariamente a la evaluacion de desempefio convencional ya descripta, por
competencias. Segun, Alles (2013), debe existir un clima en cuanto a las relaciones
interpersonales, y se requiere de un primer afio de prueba piloto y de un periodo de

adaptacion, que normalmente es superior a un afio.
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14 El control de gestion y auditoria de los procesos

Este ultimo apartado se inicia con la introduccidon de algunos procedimientos que
deben definirse a través de indicadores para llevar a cabo la medicion y evaluacion de los
distintos subsistemas de recursos humanos, y para esta etapa se mencionan aquellos
vinculados a la seleccion y evaluacion de desempefio, los dos temas sobre los que
mayoritariamente trata este trabajo, aunque asimismo son aplicables a la formacion,
promociones internas, etc. Como manifiesta Fitz-enz (1993), una de las utilidades de
cualquier indicador es permitir la comparacion de lo que pretende medir respecto a
periodos anteriores o a otros organismos. En ese sentido, en la Direccion de Logistica
(como en la mayor parte de las reparticiones de la DGCyE, segin lo recogido en las
entrevistas), al no contar con mediciones previas, el criterio de comparabilidad se tomara
con base cero al primer periodo de implementacion, que es lo que se sugiere con este
trabajo. Los procedimientos estandar, segin Fitz-enz (1993) deben considerar una
variedad de aspectos y etapas a seguir, plazos involucrados, calidad esperada en cada
medicidon, métodos y herramientas a utilizar, resultados esperados (la correcta ejecucion
presupuestaria) y responsables de la implementacion (como por ejemplo, las autoridades
de los consejos escolares). Los procedimientos de seleccion de personas deben considerar
para la Direccidon de Logistica las politicas organizacionales, el control interno incluido
sobre el presupuesto que se le asigna para atender a los 134 Distritos de la Provincia de
Buenos Aires, que puede desarrollarse a través de documentacion como los actos
administrativo de los consejos escolares en comparacion y en linea con las resoluciones
de organismos como la Contaduria General de la Provincia de Buenos Aires, doctrina y
fallos del Honorable Tribunal de Cuentas, dictamenes de la Asesoria General de
Gobierno, de la Fiscalia de Estado, todos ellos referidos a la procedencia y eficacia
econdmica y juridica de procesos licitatorios, contrataciones y demds cuestiones
vinculadas a las competencias y funciones de la Direccion de Logistica o en donde la
misma tome participacion, los modelos implementados (como el de competencias
mencionado) y otros factores a considerar (como la experiencia requerida para trabajar
en el organismo).

Respecto al desempeio, una forma de medirlo es efectuando la razon entre la
cantidad de personas con un desempefio superior, satisfactorio, medio o regular (de
acuerdo a la informacion extraida de la evaluacion por medio de comportamientos)

respecto la cantidad de personal en nomina.
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Segun puede desprenderse de Lichtemberger (2000), la tarea de la evaluacion por
competencias puede tornarse ardua, puesto que es dificil la medicion de la contribucion
provocada por el valor agregado obtenido a partir de las competencias, tanto para los
organismos interesados en su medicidn que acostumbran a basar la performance sobre la
calidad de la prescripcion y la conformidad de la ejecucion, como para las asociaciones
sindicales, ligadas a una definicion del valor del trabajo que se basa en conocimientos

requeridos y la medicion de la complejidad de las tareas desarrolladas.

En relacion a la evaluacion de eficacia de la seleccion es una tarea sumamente
dificil de implementar en este organismo (como también podria ser en cualquier
organismo publico), no por la complejidad de los indicadores en si mismos, que pueden
resultar sencillos, sino porque la performance de la funcion de seleccion esta altamente
condicionada, como se desprende de las entrevistas de fuertes lazos politicos, de
consanguinidad y afinidad, y de la influencia sindical durante el proceso selectivo cuando
algun postulante finalista no ingresa por ese motivo, entre otros factores. Por lo tanto, es
necesario tener en cuenta este sesgo a la hora de evaluar cualquier proceso de seleccion
de personal, que no se vea alterado primeramente por estos factores. Ademas, la tarea de
la funcion de seleccion también puede verse relacionada con la decision de personas
ajenas al sector, tanto postulantes como futuros jefes o clientes internos.

En el mismo sentido, Alles (2016) plantea también como indices de control de
gestion aplicables a la seleccion, la utilizacion de indicadores de tiempo de respuesta,
cuya utilidad estriba en que puede no contratarse a un potencial postulante con
experiencia y conocimientos necesarios para un buen desarrollo de su trabajo (en el
supuesto que los mismos decidan aceptar otro empleo) por excesivo tiempo de
contratacion del nuevo colaborador. La consecuencia sera la presencia de puestos
vacantes donde se necesita su cobertura por un tiempo prolongado mayor al deseado. Su
intencion es deslindar responsabilidades de la demora en los tiempos de seleccion y la

mejora de dichos tiempos.
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15 Conclusion

En general, en los organismos publicos el andlisis se centra mayoritariamente en
el grado de cumplimiento de los objetivos para los cuales han sido creados, transformando
el analisis en un mero dato estadistico; pero esporadicamente se menciona el como se han
llevado a cabo las funciones que han contribuido al logro de dichos objetivos, para lo cual
uno de los aspectos centrales deberia constituir el analisis de los procesos de los
subsistemas de recursos humanos que conforman las organizaciones, en este caso a partir
de un modelo de competencias laborales. El poseer individuos capacitados (tanto formal
como informalmente) es parte ineludible y sustantiva de la efectividad y eficiencia de la
gestion volcada a la sociedad a la cual se sirve. En el presente enfoque se concibe al
componente humano como el recurso indispensable para que la administracion publica
pueda transformarse, innovar y satisfacer las demandas y expectativas sociales.

Si desarrollamos la apertura de una conducta competente en diferentes
comportamientos que se relacionan a su vez, con diferentes competencias, este modelo
asi definido permitira no solo determinar de una forma objetiva si alguien es competente
0 1o, si tiene talento o no, sino que también permitira al organismo planificar y desarrollar
un recurso tan significativo como es el capital humano. Para el desarrollo del talento se
requiere de capacidades conjuntamente con compromiso y accion, los tres elementos en
forma simultanea. Y paralelamente requiere que el organismo facilite y coadyuve a esa
integracion para lograr un efecto multiplicador. Y, entiendo que, para facilitar este efecto
y que se transfiera posteriormente a la productividad, seria necesaria la participacion del
trabajador en el proceso de definicion de las competencias.

Cabe destacar que aunque tienda a pensarse que un modelo de esta naturaleza solo
pueda ser aplicado en el ambito privado, es perfectamente aplicable a una dependencia
estatal como el organismo de analisis, por ejemplo para mejorar la imagen ante la opinion
publica con las que en reiteradas oportunidades cuentan los empleados publicos. En lugar
de clientes habra ciudadanos que para sentirlos como socios estratégicos habra que
evaluar qué beneficios esperan. El resultado final de una correcta gestion de recursos
humanos sera la calidad de servicio brindado a las instituciones educativas, a los actores
del sistema educativo y en definitiva a realzar la calidad de vida de los habitantes. Por lo
tanto, varian los resultados esperados y los actores, no asi la necesidad de determinar las
competencias requeridas y el desarrollo permanente de las competencias de los que deben

ejecutar el servicio, en este caso hacia la comunidad educativa. Por todo ello, quizas deba
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hablarse (y serd un interrogante a futuro) mas en profundidad de una reingenieria de
procesos de gestion de recursos humanos.

En el modelo que se planted en este trabajo, los subsistemas de seleccion e
incorporacion y desarrollo de personas deben estar bajo la orbita del area de Recursos
Humanos, que incluye a todas las funciones que se consideran soff, conjuntamente con
otras referidas a empleos y compensaciones para diferenciar de la clasica Oficina de
Personal que tiene a su cargo tareas afines al cuidado de la relacion del organismo con
los sindicatos y demas aspectos administrativos en general (como liquidacion de haberes,
control de ausentismo, etc.). Esta distincion es sumamente importante y es uno de los
mayores inconvenientes que se presentan en Argentina y Latinoamérica, dado que las
mayores responsabilidades y tareas se vinculan con aspectos administrativos y legales por
sobre los que deberian prestar mayor relevancia que son las primeras mencionadas en este
parrafo.

En cualquier proceso de seleccion, la eleccion siempre debera recaer
considerando tres elementos esenciales: conocimientos, experiencia, competencias; a los
que debe adicionarse la motivacion del postulante, y muy especialmente la correlacion
entre los proyectos personales y las caracteristicas del nuevo puesto.

En cuanto a la capacitacion, es imprescindible pensar en un modelo de
capacitacion centrado en la transferencia, que es la inquietud por la que el conocimiento
que se genere tenga algun impacto en el desempeiio, es decir que no deberia haber
capacitacion que no se refleje en mejoras sensibles en la tarea, y la capacitacion es una
herramienta critica para contrarrestar las tendencias excluyentes en materia de politicas
de recursos humanos y para mejorar la ocupabilidad de la mano de obra.

A su vez, deben instrumentarse reglas claras para que cada agente de la
administraciéon publica contraiga el compromiso necesario para lograr resultados
concretos y verificables, con satisfaccion de las demandas de la ciudadania. Asi, se
lograria mejorar la capacidad de adaptacion a los diferentes y cambiantes requerimientos
de la Direccion de Logistica mediante la flexibilidad organizativa y con las competencias
debidamente certificadas por parte de los superiores jerarquicos, a partir de la formacion
de los organismos de capacitacion mencionados en el trabajo. De esa manera se contaria
con elementos de juicio objetivos y solidos para facilitar la empleabilidad, la
intercambiabilidad y la movilidad horizontal y vertical de los empleados, atendiendo las
diferentes necesidades de la Administracion Publica. La evaluacion del desempefio sirve

también como un instrumento técnico capaz de hacer que las organizaciones aprendan de
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sus errores, y a partir de esto elaboren sus estrategias futuras. Esto se denomina
aprendizaje organizacional, fundamental para que la administracion por objetivos no sea
meramente una forma de sancionar o de encontrar responsables por el eventual mal
desempeno de los organismos publicos, sino que logre desarrollar la capacidad de
aprender de su desempefio y mejorar continuamente la prestacion de los servicios
publicos.

La evaluacion de desempefio no debe visualizarse, desde la mirada del agente
como un momento de rendicion de cuentas, sino como una oportunidad de expresarse y
mejorar; y tomar en cuenta las competencias relacionadas con la posicion evaluada y solo
esas, y en el grado en que son requeridas por el puesto. Implementar un modelo como el
propuesto a partir de la presente intervencion posee una serie de ventajas, entre las que se
destaca la de aportar objetividad a los procedimientos y la de posibilitar una adecuada
medicion de las capacidades del agente y, por afiadidura transitiva, la de todo el
organismo.

El éxito de los cambios organizacionales depende en gran escala de la enunciacion
de reglas claras que modifiquen los incentivos para la actuacion de los participantes
involucrados con la finalidad de facilitar la construccion de un nuevo contrato entre los
dirigentes politicos, los funcionarios publicos y los agentes de la administracion publica.
En este contexto, el resultado de este proceso no solo deberia ser la redefinicion teorica
del modelo de gestion de recursos humanos, sino ademas del compromiso de sus actores
intervinientes, quienes deberan asumir el rol de agentes de cambio.

Por ultimo, para finalizar, destaco reflexiones finales de Oszlak (2001), quien
manifiesta que para el funcionario y el agente deberia ser normal el ingreso a la
administracion publica mediante un concurso (donde en este proyecto, el tema de las
competencias ocuparia un lugar central), recibir asiduamente oportunidades para
capacitarse, estar dispuesto a que su desempefio sea medido, lograr ascensos en base a
méritos observados y comprobados y funcionar en un &mbito responsable, transparente y

colaborativo.
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17 Anexos

17.1 Anexol
17.1.1 Anexola)

Se presenta a continuacion un formulario o cuestionario estructurado para llevar
a cabo un relevamiento de informacion para elaborar el perfil de un postulante que desee

incorporarse a la Direccion de Logistica.
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Planilla de informacion para analisis de puestos

Nombre del puesto: Direccion o Departamento:
Nombre del puesto superior: Horas de trabajo:
1) Describa las obligaciones mas importantes del puesto y que se realizan habitualmente en el puesto de
trabajo.

2) Cual es el titulo del supervisor jerarquico con quien el agente del puesto debe reportar?

3) (El ocupante del puesto supervisa a otros? Si es afirmativo, anote el nombre de los puestos y una breve
descripcion de sus responsabilidades.

Puesto supervisado Responsabilidades (se plantean algunos ejemplos)

Monitoreo y evaluacion de la ejecucion de gastos descentralizados.

Supervision de fondos solicitados por los Consejos Escolares en

comparacion con la documentacion que acredite la necesidad.

Gestidn de expedientes de pagos descentralizados.

Aprobacion de necesidades y presupuestos anuales.

Registracion y programacion de provision de mobiliario escolar.

Confeccion de circulares informativas para distritos.

Sugerir medidas correctivas contra irregularidades en el manejo de

fondos publicos.

Implementacion de mecanismos de control de eficiencia y transparencia

en la utilizacién de fondos publicos.

4) (Cuales obligaciones esenciales desempeiia el ocupante del puesto de manera habitual? Enumerarlas en
orden de importancia

Porcentaje de tiempo dedicado a esta Obligaciones (se plantean algunos ejemplos)
obligacion

Monitorear y evaluar lo referente a fondos descentralizados a Consejos
Escolares, su ejecucion y optimizacion para mejorar los servicios
distritales.

Controlar los fondos solicitados por los Consejos Escolares de la
Provincia de Bs. As. y confeccionar la base provincial mensual.
Tramitar la formacion de expedientes para la resolucion y efectivizacion
de pagos.

Aprobar las solicitudes de necesidades y presupuestos anuales antes de
la contratacion de los distintos servicios descentralizados.

Registrar, priorizar y programar la solicitud de mobiliario escolar
conforme a lo solicitado por cada Consejo Escolar.

Confeccionar circulares para todos los distritos, de acuerdo al
requerimiento de las distintas Direcciones.

Sugerir medidas correctivas cuando surjan irregularidades en el manejo
de fondos publicos.

Implementar mecanismos de control para lograr una mayor eficiencia y
transparencia en la utilizacion de fondos publicos.

5)  (El ocupante del puesto realiza otras obligaciones en forma periodica? ;Con escasa frecuencia? Si asi fuera
enumerarlas indicando su frecuencia.

6) ¢ Cuales son las condiciones de trabajo? Aspectos de ruidos, inconvenientes grupales e interdepartamentales,
otros obstaculos (técnicos, administrativos, etc.), etc.

7) ¢ Qué influencia o autoridad posee el ocupante del puesto en materia de capacitaciones y asesoramiento a
otros agentes?

8) (Qué estudios, conocimientos, experiencia y habilidades se requieren para desempeiiar el trabajo en forma
satisfactoria?

9) (En qué etapa y con cuanta frecuencia el supervisor revisa el trabajo del ocupante del puesto?

10) 10) ;Qué equipos, software y otras herramientas y auxiliares de trabajo opera el ocupante del puesto?

11) 11) /Se han establecido estandares de trabajo concretos (numeros de expedientes a resolver
mensualmente, tiempo promedio de respuesta a tramites solicitados, errores permitidos o tolerancia
permitida a los Consejos Escolares, etc.)? En caso afirmativo jcuales son?

12) 12) ;Qué inconvenientes excepcionales podria encontrar un agente al realizar su trabajo en condiciones
normales? De ser asi describirlos.

13) ;Qué tipo de errores y qué tan graves pueden resultar los mismos para la Direccion de Logistica?

Grafico 7. Planilla de informacion para analisis de puestos. Adaptado de Administracion de Recursos
Humanos, (p. 148), por G. Dessler, 2009, México; por Editorial Pearson.
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17.1.2 Anexolb)

Se presenta aqui un formato estandar de formulario acorde al presente proyecto

que servira de guia para recordar y recolectar los aspectos y datos a tener en cuenta en

una entrevista. Aparecen tres secciones, una inicial con informacion que puede obtenerse

antes de la entrevista; la siguiente con datos recogidos durante el desarrollo de la

entrevista y por ultimo la finalizacion de la misma.

INICIO

Trayectoria 1aboral: ... ...
DESARROLLO

ORIOS ASPECTOST ...ttt ettt et ettt e ettt e e et e e e et ettt e a s
La mirada del entrevistado sobre su vida laboral/profesional: .............c..cooiiiiiiiiiiiiiiiii

La mirada del entrevistado SODIE ST MISIMO: ... ..uetnt ettt e e e eeeaenes

Capacidades necesarias para el puesto:

Relacion con otras personas en el Ambito 1aboral: ...........o.iuiitiuiiiiii e
Aspectos especificos relacionados con el futuro puesto @ OCUPAI: ...........c.viuiuiinitiiniiniiiiii e
Competencias:

Comportamientos ODSEIVAAOS: .. .. .uiuuin ittt e et ettt et et

CIERRE
MOLIVACIONES VATIAS © INEETESES: ... v uettttttntttaet et et et ettt et et e et e e e e e e et e e e e e e e e e e e et et e e e eeenenans
ODJEHIVOS PETSONALES ...ttt ettt ettt ettt e et e e e et e ettt e et e

L0313 (PPt

Grafico 8. Formulario de recoleccion de datos durante la entrevista. Adaptado de Elija al mejor, (p. 107),

por M. Alles, 2017, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.

17.1.3 Anexolc)

En este anexo se presenta un cuestionario breve para identificar las obligaciones

y responsabilidades actuales de un puesto de trabajo que ocupe el potencial agente que

desea incorporarse a la Direccion de Logistica e incluye datos que no podrian obtenerse
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en forma escrita. Algunas preguntas tipicas, adaptadas de Dessler (2009), son las
siguientes:

1) (Cual es el puesto desempefiado? 2) ;Cuales son las obligaciones y
responsabilidades de su puesto? ;Qué es lo que hace exactamente? 3) ;Cuales son
los requisitos de estudios, cursos, experiencia, habilidades, etc.? 4) ;En qué
actividades participa? 5) ;Cuales son las responsabilidades y estandares de
desempefio que tipifican su trabajo? 6) ;Cuales son sus responsabilidades? ;Qué
condiciones laborales implican? 7) ;Qué exigencias conlleva el puesto? 8) ;Qué
riesgos implicitos o explicitos conlleva su puesto de trabajo? 9) ;Quiénes son sus
principales clientes internos y externos? ;Qué actividades desarrolla con cada
uno? 10) ;Cudles son los principales recursos que utiliza para desarrollar sus

tareas? ;Qué preparacion previa requiere para su funcion?

17.2 Anexo ll

En este anexo se desarrollan las restantes competencias que formaran parte de la

primera etapa del modelo propuesto a la Direccion de Logistica de la Direccion General
de Cultura y Educacion, dos genéricas, una especifica de nivel superior y dos especificas
del area.
Competencia genérica numero 1: Compromiso: se la define como la capacidad para sentir
como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y de la Direccion para con la ciudadania a través de los Consejos Escolares.
Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones consustanciado por completo con el
logro de objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos (principalmente
presupuestarios) que interfieran con el logro de los objetivos del organismo.

Los diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los siguientes, de

mayor a menor:

Nivel A: capacidad para definir la mision, vision, valores y estrategia de la DGCyE y
generar en todos sus integrantes la capacidad de sentirlos como propios. Capacidad para
demostrar los valores asociados a la DCGyE y a todo el sistema educativo y motivar a
obrar del mismo modo. Implica ademas, capacidad para cumplir con sus obligaciones

personales, profesionales y organizacionales, y superar los resultados esperados para su
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gestion. Asimismo, es un referente de la DGCyE y para la comunidad educativa por su

disciplina personal y alta conciencia organizacional.

Nivel B: capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en la mision, vision, valores
y estrategia de la DGCyE en relacion con la Direccion de Logistica y generar dentro de
ésta la capacidad de sentirlos como propios. Capacidad para demostrar respeto por los
valores y las personas, y motivar a los agentes de la Direccion a obrar del mismo modo.
Implica ademas, capacidad para cumplir con sus obligaciones personales, profesionales
y organizacionales, y superar los resultados esperados para la Direccion. Asimismo, es
un referente de la Direccion y en el ambito de la DGCyE por su disciplina personal y alta

conciencia organizacional.

Nivel C: capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en relacion con la Direccion
de Logistica a su cargo y generar dentro de ésta la capacidad de sentirlos como propios.
Capacidad para demostrar respeto por los valores y las personas y motivar a los agentes
de su sector a obrar del mismo modo. Implica ademas, capacidad para cumplir con sus
obligaciones personales y organizacionales, y superar los resultados esperados para la
Direccion. Asimismo, es un referente de la Direccion por su disciplina personal y alta

conciencia organizacional.

Nivel D: capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo y
sentir como propios los objetivos de la Direccion. Capacidad para demostrar respeto por
los valores, cumplir con sus obligaciones personales y laborales, y superar los resultados
esperados para su puesto de trabajo. Implica ser un referente para sus compafieros por su

disciplina personal y conciencia organizacional.

Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

En relacion al concepto de compromiso, existen autores como Ojeda (2013) que
efectiian una subdivision conceptual al clasificarlo en compromiso emocional, que es el
que se refiere al grado en que los empleados valoran, disfrutan y creen en sus
organizaciones; y el compromiso racional, que es el grado en que los empleados creen

que permanecer en sus empleos actuales es lo mas conveniente para sus propios intereses.

Competencia genérica nmimero 2: Responsabilidad: es la capacidad para mantener el
balance entre las obligaciones personales y laborales, promover el logro de los objetivos

de la DGCyE y un adecuado ambiente laboral.
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Los diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los siguientes, de
mayor a menor:
Nivel A: capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales
y laborales, tanto en el propio desempefio como en el ambito de la DGCyE, a través del
disefio de politicas y programas que promuevan en sus agentes el equilibrio entre las
responsabilidades personales y laborales. Implica promover, al mismo tiempo, el logro
de los objetivos de la DGCyE y la generacion de un buen ambiente de trabajo. Capacidad
para constituirse en un ejemplo para sus agentes en esta materia.
Nivel B: capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales
y laborales, y promoverlo entre sus agentes al velar por el cumplimiento de las politicas
y programas de la DGCyE en relacion con las responsabilidades personales y laborales.
Implica, al mismo tiempo, promover el logro de los objetivos asignados a la Direccion de
Logistica y un buen ambiente de trabajo dentro de la misma.
Nivel C: capacidad para mantener un adecuado equilibrio entre las obligaciones
personales y laborales, y velar porque sus agentes también lo logren. Capacidad para
alcanzar, junto a sus colaboradores, los objetivos de la Direccion de Logistica,
manteniendo un adecuado clima de trabajo.
Nivel D: capacidad para cumplir con las tareas a su cargo y alcanzar los objetivos
laborales sin descuidar sus obligaciones personales.

Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

Competencia especifica de direccion nimero 1 (solo para cargos jerarquicos):
Conduccion de personas: capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir
tareas y delegar autoridad, ademas de proveer oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Implica la capacidad para desarrollar el potencial de sus agentes, brindar
retroalimentacion oportuna sobre su desempefio y adaptar los estilos de direccion a las
caracteristicas individuales y de grupo, al identificar y reconocer aquello que lo motiva,
estimula e inspira a sus colaboradores, con la finalidad de permitirles realizar sus mejores
contribuciones.

Nivel A: capacidad para dirigir grupos de colaboradores de alto desempefio, distribuir
tareas y delegar autoridad. Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Capacidad para desarrollar el potencial de sus agentes y brindar
retroalimentacion oportuna sobre el desempeiio. Implica adaptar el estilo de direccion a

las caracteristicas individuales y grupales de las personas a su cargo, al identificar y
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reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a sus integrantes, con la finalidad de
permitirles aportar sus mejores contribuciones. Capacidad para guiar, en lo referente a la
conduccion de personas, a aquellos colaboradores suyos que también son jefes,
constituyéndose en un referente en la materia.

Nivel B: capacidad para dirigir uno o varios grupos de colaboradores, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Capacidad para desarrollar el potencial de sus agentes al brindarle oportuna
retroalimentacion. Implica adaptar el estilo de conduccion a las caracteristicas
individuales y grupales, y la capacidad de guiar en la direccion de personas a aquellos
agentes que poseen a su vez otros agentes a cargo.

Nivel C: capacidad para dirigir uno o varios grupos de colaboradores, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad para desarrollar el potencial de sus agentes al brindarle una
oportuna retroalimentacion. Implica adaptar el estilo de conduccion a las caracteristicas
particulares de las personas o grupos a su cargo.

Nivel D: capacidad para supervisar un grupo de colaboradores, distribuir tareas y delegar
autoridad. Capacidad para brindar retroalimentacion oportuna y adaptar su estilo de
conduccion a las caracteristicas particulares de las personas que se encuentran bajo su
responsabilidad.

Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

Competencia especifica nuimero 2: Adaptabilidad—Flexibilidad: capacidad para
comprender y apreciar situaciones y necesidades diferentes de cada Distrito de la
Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por region, cambiar
conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular, segiin el contexto, medios y

personas. Implica realizar una revision critica de su propia actuacion.

Los diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los siguientes, de

mayor a menor:

Nivel A: capacidad para comprender y apreciar situaciones y necesidades diferentes de
cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por
region, cambiar conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular, segun el contexto
(interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas. Capacidad para llevar a cabo

una revision critica de su propia estrategia y objetivos de su area, asi como de su propia
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actividad y equipo de trabajo, proponer cambios cuando resulte necesario a fin de lograr
una adecuacion a las nuevas situaciones. Si corresponde, implica la capacidad de realizar
una revision critica de las estrategias y formas de trabajo de la Direccion de Logistica y

proponer los cambios pertinentes.

Nivel B: capacidad para comprender y apreciar situaciones y necesidades diferentes de
cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por
region, cambiar conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular, segun el contexto
(interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas. Capacidad para llevar a cabo
una revision critica de los objetivos de su area, asi como de su propia actividad y equipo
de trabajo, proponer cambios cuando resulte necesario a fin de lograr una adecuacion a

las nuevas situaciones. Capacidad para ajustar su accionar a los objetivos de la Direccion.

Nivel B: capacidad para comprender y apreciar situaciones y necesidades diferentes de
cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por
region, cambiar conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular, segun el contexto
(interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas. Capacidad para llevar a cabo
una revision critica de los objetivos de su area, asi como de su propia actividad y equipo
de trabajo, proponer cambios cuando resulte necesario a fin de lograr una adecuacion a

las nuevas situaciones. Capacidad para ajustar su accionar a los objetivos de la Direccion.

Nivel C: capacidad para comprender necesidades diferentes de cada Distrito de la
Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por region, cambiar
conductas a fin de adaptarse a casos, segun el contexto, medios y personas. Capacidad
para llevar a cabo una revision critica de los objetivos de su area, asi como de su propia
actividad y proponer cambios cuando resulte necesario a fin de lograr una adecuacion a

las nuevas situaciones. Capacidad para ajustar su accionar a los objetivos de la Direccion.

Nivel D: capacidad para comprender necesidades diferentes en materia de gastos
descentralizados, cambiar conductas a fin de adaptarse a diversos casos. Capacidad para

ajustar su accionar a los objetivos de la Direccion.
Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

Competencia especifica numero 3: Competencia “del ndufrago™: se define a la misma
como la capacidad para sobrevivir y lograr que sobreviva la organizacion o Direccion a

su cargo en épocas dificiles, especialmente en momentos de dificil situacion econémica
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que atraviese la Provincia de Buenos Aires en lo que se refiere a la ruptura en la cadena

de pago a proveedores de los diferentes servicios a su cargo.

Los diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los siguientes, de

mayor a menor:

Nivel A: capacidad para identificar las dificultades y la tendencia del contexto econémico
del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires, asi como las dificultades y fortalezas de
su propia organizacion, en un contexto adverso y complejo, y fijar politicas y estrategias
organizacionales para enfrentar la situacion en forma proactiva con vision a largo plazo.
Capacidad para enfrentar con mirada positiva y asumir como un reto las situaciones y
escenarios desfavorables en sentido econdmico—presupuestario de la DGCyE, y para
proponer e implementar acciones para controlar y contrarrestar las potenciales amenazas
en materia de ruptura en la cadena de pago a proveedores. Implica ser reconocido como

un referente visionario, especialmente en momentos criticos o de fuertes cambios.

Nivel B: capacidad para identificar las dificultades y la tendencia del contexto econémico
del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires, asi como las dificultades y fortalezas de la
Direccion de Logistica, en un contexto adverso y complejo, y fijar politicas y estrategias
de la Direccion de Logistica para enfrentar la situacion en forma proactiva con vision a
mediano plazo. Capacidad para enfrentar con mirada positiva y asumir como un reto las
situaciones y escenarios desfavorables en sentido econdmico de la Direccion de Logistica,
y para proponer e implementar acciones desde la Direccidn para controlar y contrarrestar
las potenciales amenazas en materia de ruptura en la cadena de pago a proveedores.
Implica ser reconocido como un referente de la Direccion de Logistica, especialmente en

momentos criticos o de fuertes cambios.

Nivel C: capacidad para identificar las dificultades del contexto econdmico del Gobierno
de la Provincia de Buenos Aires, asi como las dificultades y fortalezas del sector de
trabajo, en un contexto adverso y complejo, e implementar las politicas y acciones
sugeridas por la Direccion de Logistica para enfrentar la situacion en forma proactiva con
vision a corto plazo para alcanzar los objetivos planteados a su sector de trabajo.
Capacidad para enfrentar y asumir como un reto las situaciones adversas, complejas y
dificiles en sentido econdmico de la Direccion de Logistica e implementar acciones desde

la Direccion para controlar y contrarrestar las potenciales amenazas en materia de ruptura
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en la cadena de pago a proveedores. Implica ser reconocido como un referente por parte

de sus colaboradores y agentes, especialmente en momentos criticos o de fuertes cambios.

Nivel D: capacidad para comprender las dificultades del contexto econdmico del
Gobierno de la Provincia de Buenos Aires, asi como las dificultades y fortalezas
relacionadas con su puesto de trabajo, en un contexto adverso y complejo. Implementar
las acciones sugeridas por la Direccion de Logistica para enfrentar la situacion cuando se
presenten, y alcanzar los objetivos que se le han fijado de acuerdo a sus responsabilidades.
Capacidad para enfrentar las situaciones adversas, complejas y dificiles en sentido
economico de la Direccion de Logistica e implementar acciones definidas por la
Direccion de Logistica para controlar y contrarrestar las potenciales amenazas en materia
de ruptura en la cadena de pago a proveedores en el corto plazo. Implica ser reconocido
por sus compafieros como un referente, especialmente para el sector en el cual se

desempeiia.

Nota: el nivel D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

17.3 Anexo 11l

En este anexo se presentan los niveles de comportamientos asociados a las
restantes competencias genéricas, especificas de niveles superiores y especificas de la
Direccion desarrolladas en el anexo 1l y que serviran de base como unidad de medida para
la evaluacion de desempeiio del personal del organismo de analisis.

Competencia genérica numero 1: Compromiso: los diferentes niveles en que se
manifiestan los comportamientos habituales frente a los objetivos del organismo y de la
DGCYyE y las responsabilidades profesionales y laborales son, de mayor a menor:

Nivel A (100% - Excelente): define la mision, vision, valores y estrategia de la DGCyE
y genera en todos sus integrantes la capacidad de sentirlos como propios. Demuestra
respeto por los valores asociados a la DGCyE y a todo el sistema educativo y estimula a
obrar del mismo modo. Conduce a la DGCyE a través de mensajes claros que motivan a
todos a trabajar en la consecucion de los objetivos comunes. Cumple con sus obligaciones
personales, profesionales y organizacionales, y supera los resultados esperados para su
gestion. Es un referente de la DGCyE y para la comunidad educativa por su disciplina

personal y alta conciencia organizacional.
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Nivel B (Muy bueno — 75%): cumple con la mision, vision, valores y estrategia de la
DGCYyE en relacion con la Direccion de Logistica y genera dentro de ésta la capacidad de
sentirlos como propios. Demuestra respeto por los valores y las personas, y estimula a los
agentes de la Direccion a obrar del mismo modo. Conduce la Direccion de Logistica a
través de mensajes claros que motivan a todos sus integrantes a trabajar en la consecucion
de los objetivos fijados para la Direccion. Cumple con sus obligaciones personales,
profesionales y organizacionales, superando los resultados esperados para la Direccion.
Es un referente de la Direccion y en el ambito de la DGCyE por su disciplina personal y
alta conciencia organizacional.

Nivel C (Normal, desempefio esperado — 50%): Cumple con los lineamientos fijados en
relacion con la Direccion de Logistica a su cargo y genera en todos sus integrantes la
capacidad de sentirlos como propios. Demuestra respeto por los valores y las personas, y
con su accionar y metodologia de trabajo estimula a los integrantes de la Direccion a obrar
del mismo modo. Conduce a la Direccion a través de mensajes claros que motivan a todos
sus integrantes a trabajar en la consecucion de los objetivos fijados para la Direccion.
Cumple con sus obligaciones personales y organizacionales, superando los resultados
esperados para la Direccion. Es un referente de la Direccion por su disciplina personal y
alta conciencia organizacional.

Nivel D (Necesidad de desarrollo — 25%): Cumple con los lineamientos fijados para su
puesto de trabajo y siente como propios los objetivos de la Direccion. Demuestra respeto
por los valores y los aplica en su labor cotidiana. Supera los resultados esperados para su
puesto de trabajo. Es un referente para sus compafieros por su disciplina personal y
conciencia organizacional.

Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): cumple con
los lineamientos fijados para su puesto de trabajo sin evidenciar estar identificado con los
objetivos organizacionales. No demuestra respeto por los valores y sélo los aplica por
obligacion. Acata las directivas y realiza su tarea sin esforzarse por superar los resultados
esperados para su puesto de trabajo. No logra establecer una correspondencia balanceada
entre sus obligaciones personales y laborales. No es un referente para sus compafieros por

su disciplina personal y conciencia organizacional.

Competencia genérica nimero 2: Responsabilidad: los comportamientos cotidianos con
la vida personal y profesional/laboral en que se manifiesta la competencia son los

siguientes, de mayor a menor para la DGCyE y la Direccion de Logistica:
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Nivel A: mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y laborales,
tanto en si mismo como en el ambito de la DGCyE, a través del su intervencion en la
planificacion de las politicas organizacionales. Promueve el logro de los objetivos de la
DGCyE y genera un buen ambiente de trabajo. Es un referente para sus agentes en esta

materia.

Nivel B: mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y laborales,
tanto a nivel individual como en la Direccion de Logistica. Promueve el cumplimiento de
los objetivos de la Direccion de Logistica en relacion con las responsabilidades personales
y laborales a cargo. Promueve el logro de los objetivos de la Direccion y un buen ambiente

de trabajo dentro de su campo de actuacion.

Nivel C: mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales y laborales,
tanto a nivel individual como entre los colaboradores a su cargo. Vela para alcanzar, junto
con sus colaboradores los objetivos de la Direccion, manteniendo un adecuado clima
laboral. Busca oportunidades para mejorar el desempefio. Propone mejoras para la

Direccion de Logistica.

Nivel D: cumple con las tareas a su cargo y alcanza los objetivos laborales sin descuidar
sus obligaciones laborales. Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida
personal y laboral. Trabaja preservando un buen clima de trabajo. Aplica procedimientos
para mejorar los tiempos y la calidad en la ejecucion de tareas. Solicita colaboracion en

situaciones que no puede manejar y lo desestabilizan tanto personal como laboralmente.

Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): descuida sus
objetivos laborales cuando se siente desbordado por sus obligaciones personales (u otras
laborales). Muestra escaso interés por buscar maneras de optimizar su desempefo y
encontrar soluciones a pequeflos problemas que se le presentan. Cumple con los objetivos
asignados descuidando el clima laboral. Presenta una actitud negativa frente a las
propuestas para mejorar los tiempos y los procesos de ejecucion de tareas. No se
responsabiliza por su trabajo, por lo que ejecuta sus tareas sin la calidad requerida y fuera

de término.

Competencia de direcciéon nimero 1: Conduccion de personas: los comportamientos
cotidianos de un superior diferentes niveles en que se manifiesta la competencia son los

siguientes, de mayor a menor:
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Nivel A: dirige grupos de agentes y colaboradores de alto desempefio, orientandolos en
temas de direccion, distribuye tareas y delega autoridad. Provee oportunidades de
aprendizaje y fomenta el crecimiento profesional dentro de la DGCyE. Desarrolla el
potencial en sus colaboradores, brinda retroalimentacién oportuna sobre el desempefio.
Adopta el estilo de direccion a las caracteristicas individuales y grupales de las personas
a su cargo, identifica y reconoce aquello que los estimula e inspira a sus agentes y
colaboradores. Es un referente en materia de conduccion de personas, guia a aquellos

agentes suyos que también son jefes.

Nivel B: Dirige a sus colaboradores, distribuye tareas y delega autoridad. Brinda
oportunidades de aprendizaje y crecimiento dentro de la Direccion de Logistica.
Desarrolla el potencial en sus colaboradores al brindarle oportuna retroalimentacion.
Adopta el estilo de conduccion a las caracteristicas individuales y grupales. Guia en
materia de conduccion de personas, a aquellos agentes suyos que posean, a su vez, agentes

a su cargo.

Nivel C: Dirige a sus colaboradores, distribuye tareas y delega autoridad. Se esfuerza por
explicar a sus colaboradores las tareas a ejecutar, motivandolos a que aprendan la forma
correcta de desarrollo. Incentiva a sus agentes al brindarles retroalimentacion oportuna.
Es flexible en su estilo de conduccion, adaptandolo a las caracteristicas particulares de
las personas o los grupos a su cargo. Guia a sus agentes en la realizacion de sus tareas,

brindando ayuda y apoyo.

Nivel D: supervisa un grupo de colaboradores, distribuye tareas y delegar autoridad.
Explica a sus compafieros la forma de realizar las tareas. Brindar retroalimentacion
oportuna. Se muestra abierto a adaptar su estilo de conduccion a las principales
caracteristicas de las personas que se encuentran bajo su responsabilidad. Logra que sus

agentes tengan en cuenta sus sugerencias al momento de realizar las tareas.

Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): tiene
dificultades para dirigir grupos de trabajo, no logra una adecuada distribucion de tareas y
le cuesta delegar autoridad. No se toma el tiempo necesario para explicar a sus agentes y
compafieros como deben ejecutar sus tareas, por lo que no promueve oportunidades de
aprendizaje y crecimiento. No brinda retroalimentacion oportuna y eficaz para mejorar
las tareas. Posee un estilo de conduccion rigido. No es tomado como referente ni se valora

su consejo.
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Ejemplos de comportamientos asociados a la Competencia especifica niimero 2:
Adaptabilidad-flexibilidad: los comportamientos cotidianos en relacion con situaciones
cambiantes, tanto del entorno como de la propia DGCyE y Direccion de Logistica son los
siguientes, por niveles de mayor a menor:

Grado A (100% - Excelente): comprende y aprecia situaciones y necesidades diferentes
de cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados
por region, cambia conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular, segin el
contexto (interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas; lleva a cabo revisiones
criticas de su propia estrategia y objetivos de su area, asi como de su propia actividad y
equipo de trabajo; adecuia su accionar y la de su equipo de trabajo a las nuevas y crecientes
situaciones de cada distrito y propone cambios; implementa nuevas metodologias y
herramientas de trabajo que facilitan la adaptacion a los nuevos contextos tecnologicos
(especialmente en la gestion de tramites electronicos varios) y fomenta su uso en la
Direccion.

Grado B (Muy bueno — 75%): comprende y considera situaciones y necesidades
diferentes de cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos
descentralizados por region, cambia conductas a fin de adaptarse a cada caso en particular,
segun el contexto (interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas; lleva a cabo
revisiones criticas de los objetivos de su area, asi como de su propia actividad y equipo
de trabajo; adectia su accionar a fin de hacer frente a las nuevas y crecientes situaciones
de cada distrito e incentiva a su equipo de trabajo a actuar de la misma forma; asimila y
utiliza las nuevas metodologias y herramientas de trabajo que facilitan la adaptacion a los
nuevos contextos tecnologicos (especialmente en la gestion de tramites electronicos
varios) y fomenta su uso en la Direccion.

Grado C (Normal, desempeiio esperado — 50%): comunica y gestiona ante necesidades
diferentes de cada Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos
descentralizados por region, y alienta a actuar de la misma manera a sus colaboradores y
superiores, segun el contexto (interno y externo de la D.G.C. y E.), medios y personas;
motiva a sus colaboradores y fomenta la implementacion de medidas resolutivas a los
diferentes distritos de la Provincia de Buenos Aires a fin de resolver cuestiones
presupuestarias, en un ambiente de trabajo confortable; cumple y hace cumplir las
politicas de la Direccion; crea y mantiene un buen ambiente de trabajo en su sector y entre

sus colaboradores, convirtiéndose en un guia en reiteradas situaciones; es un ejemplo para
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sus colaboradores, en lo relativo a valores personales como en innovacion en formas de
trabajo.

Grado D (Necesidad de desarrollo — 25%): gestiona ante necesidades diferentes de cada
Distrito de la Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por region;
fomenta la implementacion de medidas resolutivas a los diferentes distritos de la
Provincia de Buenos Aires a fin de resolver cuestiones presupuestarias; mantiene un buen
ambiente de trabajo en su sector y entre sus colaboradores; es un ejemplo para sus
colaboradores, en lo relativo a valores personales.

Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): tiene
dificultades para comprender y atender las necesidades diferentes de cada Distrito de la
Provincia de Buenos Aires en materia de gastos descentralizados por region; exige a sus
colaboradores compromiso y dedicacion pero €l no los demuestra; no logra incorporar las
politicas ni metodologia de trabajo de la Direccion; se muestra indiferente ante los
comentarios y solicitudes de sus colaboradores, generando un ambiente de trabajo tenso;
se lo percibe con falencias respecto a su integridad y valores personales y en la adaptacion

a los nuevos entornos tecnologicos.

Comportamientos asociados a la Competencia especifica nimero 3: Competencia “del
naufrago”: comportamientos relacionados con la supervivencia (propia y organizacional)
en épocas dificiles de cualquier tipo:

Grado A (100% - Excelente): identifica las dificultades y tendencias relacionadas a la
cesacion de pagos por parte de la D.G.C. y E. a sus distintos proveedores; implementa
politicas y estrategias de la D.G.C. y E. para enfrentar la situacién en forma proactiva con
vision a largo plazo; enfrenta positivamente y asume como reto las situaciones adversas,
complejas y dificiles de la Provincia de Buenos Aires relacionados a la cadena de pagos;
es reconocido como visionario dentro de la D.G.C. y E. en momentos criticos, en sentido
economico y financiero.

Grado B (Muy bueno — 75%): identifica las dificultades y tendencias relacionadas a la
cesacion de pagos por parte de la DGCyE a sus proveedores e implementa politicas para
enfrentar la situacion en forma proactiva, con vision a mediano plazo; implementa
acciones que minimicen las amenazas actuales que hacen a las partidas presupuestarias
afectadas; es reconocido como un referente dentro de la Direccion de Contabilidad y
Finanzas en momentos criticos o de fuertes cambios, en sentido presupuestario y

financiero.
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Grado C (Normal, desempefio esperado — 50%): identifica las dificultades relacionadas
a la cesacion de pagos por parte de la D.G.C. y E. a sus distintos proveedores con vision
a corto plazo; enfrenta situaciones adversas y dificiles de la Direccion relacionados a la
cadena de pagos de los Consejos Escolares; es reconocido como un referente dentro de la
Direccion Provincial de Consejos Escolares (de la cual depende la Direccion de Logistica)
en momentos criticos.

Grado D (Necesidad de desarrollo — 25%): comprende las dificultades relacionadas a la
demora en los por parte de la D.G.C. y E. a sus distintos proveedores; enfrenta situaciones
dificiles de la Direccion de Logistica relacionados a la cadena de pagos e implementa
acciones definidas por la Direccion que minimicen las amenazas presentes; es reconocido
por sus compafieros de trabajo como un referente en momentos criticos para el sector
donde se desempefia.

Grado E (Necesidad de mejora urgente. Competencia no desarrollada — 0%): desestima
la importancia de las dificultades sobre la falta o demora en los pagos de los proveedores
de los Consejos Escolares; no aplica los lineamientos definidos por la Direccion para
enfrentar satisfactoriamente las dificultades; enfrenta con mirada negativa las situaciones
o0 escenarios adversos en materia de pagos a proveedores; sus compaiieros y superiores lo
reconocen como una persona que posee dificultades para desempefiarse adecuadamente

en momentos criticos.

17.4 AnexolV

En este anexo se presentan los interrogantes asociados a las competencias
enumeradas en el anexo 1l y que serviran de base para el proceso de seleccion de
postulantes basadas en dichas competencias, de acuerdo a los lineamientos suministrados
por Alles (2015).

Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia genérica numero 1: Compromiso: 1)
la organizacion para la cual trabaja actualmente (o trabajaba) ;tiene ciertos objetivos?
(Qué opina usted sobre ellos? 2) ;Alguna vez no comparti6 los objetivos
organizacionales? Si asi fuera ;Como se desempeid a pesar de ello? ;Como se sintio al
respecto? 3) Brindeme un ejemplo de una situacion en la que usted haya aportado
sugerencias que mejoraran la calidad o la eficiencia del trabajo (dentro de su funcion o

nivel). 4) Cuénteme si alguna vez tuvo que defender objetivos de la organizacion frente a
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subordinados (o superiores) que no los compartian. ;Qué sucedid? ;Coémo lo llevo a

cabo? {Como se sintid? ;Qué resultados obtuvo?

Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia genérica nimero 2: Responsabilidad:
1) Relateme una situacion en la que sus obligaciones profesionales y personales se
hallaron en conflicto ;Como se condujo? ;Qué acciones llevdo a cabo para intentar
resolver el problema? ;Cuales fueron los resultados? 2) Describame una situacion en la
que se le hayan presentado inconvenientes para cumplir con un compromiso laboral o
personal. ;Como lo resolvio? 3) Cuando se han producido situaciones de tension entre
los integrantes de su equipo de trabajo como consecuencia del estrés, o por la gran
cantidad de trabajo, etc., atentando contra el buen clima organizacional ;qué actitud
adopto al efecto? ;Tratd de colaborar para mejorar el ambiente de trabajo? Brindeme un
ejemplo. 4) Relateme una situacion en la que haya logrado promover entre sus agentes o
colaboradores el afan por alcanzar los objetivos que le fueran asignados. ;Qué acciones
llevé adelante para lograr orientarlos en ese sentido? ;Tuvo que enfrentar oposicion por
parte de ellos? De ser asi, ;qué hizo para revertir esa postura? 5) ;Recuerda algun caso
en el que haya colaborado voluntariamente con otra area, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no estaba directamente vinculado con su sector, era de
gran importancia para el toda la organizacion? ;Qué lo motivo a hacerlo? 6) ; Alguna vez
ha sido asignado a algin proyecto altamente desafiante al cual no supo inmediatamente

como responder? ;Qué hizo ante esta situacion? ;Coémo lo manejo?

Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia especifica de direccion numero 1:
Conduccioén de personas: 1) ;Qué acciones lleva a cabo para guiar a su equipo de trabajo
al considerar que cada uno de sus integrantes posee diferentes caracteristicas y
motivaciones? Brindeme ejemplos. 2) Cuénteme que criterios utiliza para distribuir las
responsabilidades y tareas entre sus colaboradores. Al momento de asignar las tareas
(considera las motivaciones de sus colaboradores a efectos de incentivarlos a realizar
mejores contribuciones? Brindeme un ejemplo. 3) Cuando tiene que evaluar a su personal,
(cuales son los conceptos que considera relevantes? ;Qué tipo de retroalimentacion
brinda? Piense en un caso concreto y relate. 4) Cuénteme qué acciones lleva a cabo para
promover y fomentar entre sus colaboradores oportunidades de aprendizaje y

crecimiento.
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Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia especifica nimero 2: Adaptabilidad-
flexibilidad: 1) Cuénteme sobre alguna nueva asignacion que haya tenido que responder
de inmediato, en momentos en que estaba consustanciado con otra tarea ;Como resolvio
el problema? 2) ;Realiz6 algiin pasaje por diferentes sectores o por diferentes oficinas en
su ultimo empleo?, ;Quién decidid el cambio?, ;Fue algo impulsado por usted o por la
organizacion?, ;Como se manejo en las otras areas? 3) ;Alguna vez tuvo que hacerse
responsable por alglin tiempo de un area o tarea que no era la suya?, ;Como la manejo?
4) ;Qué cambios tuvo que hacer en su forma de trabajar a efectos de responder a nuevos
requerimientos de sus clientes (internos o externos), ;Cémo las concretdé? 5) Tuvo la
oportunidad de trabajar en alguna organizacion con una cultura muy diferente a la suya?

(Como logro adaptarse?

Ejemplos de preguntas asociadas a la Competencia especifica nimero 3: Competencia
“del ndufrago”: 1) Cuénteme de alguna situacion en la que la organizacion para la que
trabaja (o trabajaba) se haya visto afectada por situaciones que usted pueda calificar de
dificiles. Brindeme detalles, ;por qué las consideraba dificiles? ;Como se sentia usted en
ese momento? 2) En su labor actual (o pasada) ;le tocd vivir situaciones de cesacion o
atrasos en los pagos? ;Por qué cree usted que se llegd a esa situacion?, ;A quién
responsabiliza? 3) En las situaciones que usted caracteriza como dificiles jcomo se
relacionaba con aquellas personas o agentes a los que consideraba responsables? 4) Para
el caso en que el entrevistado se encuentre desempleado. Brindeme detalles sobre como
dirige su busqueda de trabajo. ;Le ha sucedido que alguien a quien usted consideraba de
confianza no ha querido atenderlo en este momento de desempleo actual? Si la respuesta

es favorable ;como se sinti6 y qué actitud tomo?

17.5 AnexoV

En este anexo se presenta un modelo de formulario o esquema destinado a ser

completado para llevar a cabo la evaluacion de desempefio en relacion a las competencias

que se plantean en esta primera etapa.
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Compromiso

Responsabilidad

personal

Conduccion de

personas

Orientacion al cliente

interno y externo

Adaptabilidad-
Flexibilidad

Competencia “del

naufrago”

Competencias revisadas y analizadas:

Evaluador: Fecha: Empleado: Fecha:

RESUMEN DE LA CALIFICACION DEL DESEMPENO AL FINAL DEL PERIODO

Con base en la revision de las competencias enumeradas, proporcione un resumen de la evaluacion:

Comentarios:

MARCAR LA OPCION CORRECTA

- Tiene un desempefio consistente y significativo por arriba de los estandares en practicamente todas las
competencias. Supera por demas las expectativas normales.

- Cuenta con un desempeilo muy por encima de los estandares en todas las competencias. Por lo general,
supera las expectativas normales.

- Su desempeflo cumple con los estandares en todas las competencias relevantes. Su contribucion es
importante.

- Su desempeiio esta ligeramente por debajo de los estandares en algunas competencias importantes, pero
cumple con los estandares en otros aspectos. Su desempefio es aceptable, pero necesita mejorar para
alcanzar por completo un nivel funcional de desempefio.

- Su desempefio esta por debajo de los estandares en las competencias criticas. Requiere de una mejora

sustancial.

Firma del evaluador Fecha
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He leido esta evaluacion, la cual ha sido discutida con mi persona. Entiendo que la firma de la misma no
necesariamente significa estar de acuerdo con toda la informacion que contiene o que pierdo el derecho

de revision.

Firma del empleado Fecha

Me gustaria o no (tachar lo que no corresponda) discutir mi evaluacién con la Direccién de Administracion de
Recursos Humanos de la DGCyE.

Comentarios del empleado:

Comentarios del Superior:

Fecha y Firma del Director de Logistica Fecha y Firma del Director Adm. de RRHH

Cuadro 6. Formulario de evaluacion de desempefio por competencias en la Direccion de Logistica.
Adaptado de Evaluacion de competencias, (p. 77), por M. Alles, 2013, Avellaneda; Buenos Aires por
Editorial Granica; y de Administracion de recursos humanos, (p. 348), por G. Dessler, 2009; México por
Editorial Pearson. Y la Gestion de Recursos Humanos, (p. 241) por Dolan et al., 2007, Madrid por Editorial
Mc Graw Hill.

17.6 Anexo V1

El formulario que continua se utilizard para indicar las acciones que se
recomienden a partir de los resultados de la evaluacion de desempefio (ya sea

capacitacion, entrenamiento especifico, etc.).

Debe mejorar Accion propuesta Fechas o plazos

Cuadro 7. Formulario de acciones propuestas post-evaluacion. Adaptado de Evaluacion de competencias,
(p- 77), por M. Alles, 2013, Avellaneda; Buenos Aires por Editorial Granica.
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17.7 Anexo VI

Entrevistas concretadas

Puesto Profesion Duracién de la Fecha de realizacion
entrevista
Directora de Logistica - | Licenciada en 38 minutos 22/04/2019

Direccion Provincial de | Relaciones Laborales
Consejos Escolares
Subdirector de | Abogado 43 minutos 16/05/2019
Recursos Humanos
Direccion Provincial de
Consejos Escolares

Ex asesora de la | Contadora Publica 34 minutos 16/05/2019
Direccion de Logistica -
Direccion Provincial de
Consejos Escolares
Secretaria Técnica | Contadora Publica 39 minutos 23/08/2019
Consejo  Escolar de
Punta Indio (ex
empleada de la
Direccion de Logistica)
Empleada Ninguna 27 minutos 23/08/2019
administrativa de la
Direccion de Logistica
Empleado Ninguna 33 minutos 21/10/2020
administrativo de la
Direccion de Logistica
Cuadro 8. Sumario de entrevistas concretadas.-

17.8 Anexo VI

Listado de preguntas utilizadas en las entrevistas

1) (Cuenta la Direccion de Logistica con un modelo de gestion de recursos humanos
(ya sea en la seleccion, incorporacion, induccioén, capacitacion, desarrollo y
evaluacion, entre otros)? Si la respuesta es afirmativa se le solicita al entrevistado
(dentro de sus posibilidades) una descripcion sucinta del mismo, antecedentes y
criterios de elaboracion. Si la respuesta es negativa se indagara el motivo por el
cual no cuenta con un modelo y las perspectivas que posee en ese sentido.

2) (Con qué aptitudes (técnicas, de comunicacion, de relaciones humanas, etc.) se
selecciona a un posible candidato a acceder a la planta de personal? ;Con qué
herramienta se lleva a cabo la preseleccion de un candidato? ;Qué tipo de
conocimientos son requeridos (o preferidos) en la seleccion?

3) (Qué aptitudes (técnicas, de comunicacion, de relaciones humanas, etc.) se

consideran para promover o recategorizar a un empleado?
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4)

5)

6)

7)

(Qué criterios relacionados al personal considera elementales para que su
organismo desarrolle un trabajo en forma efectiva (o eficiente) que coadyuve al
cumplimiento de objetivos para los que fue creado? ;Cuales cree que posee en la
actualidad y en qué medida? ;Cudles deberia incorporar (si considera que debe
hacerse)?

(Qué grado de participacion posee el elenco directivo de la Direccion de Logistica
en la implementacion de medidas de ingreso y permanencia de empleados? ;O le
vienen impuestas desde otros niveles jerarquicos? Si esto sucediera, ;existe algun
consenso o se consideran tal cual se les comunica?

Seguidamente (a modo de interrogante semiabierto) se le enunciaran una extensa
serie de competencias genéricas y especificas al entrevistado con explicacion de
cada uno de ellas (en caso de ser necesario) a efectos de confirmar o complementar
a la respuesta anterior. Cardinales: Adaptabilidad a los cambios del entorno;
Compromiso; Compromiso con la calidad del trabajo; Conciencia organizacional;
Etica y sencillez; Flexibilidad y adaptacion; Fortaleza; Iniciativa; Innovacién y
creatividad; Integridad; Justicia; Perseverancia en la consecucion de objetivos;
Prudencia; Respeto; Responsabilidad personal; Responsabilidad social; Sencillez;
Temple. De Direccion: Conduccion de personas; Direccion de equipos de trabajo;
Enpowerment; Entrenador; Entrepreneurial;, Liderazgo (o con el ejemplo);
Liderazgo para el cambio; Vision estratégica. Especificas: Adaptabilidad-
Flexibilidad; Calidad y mejora continua; Capacidad de planificacion y
organizacion; Cierre de acuerdos; Colaboracion; Competencia “del naufrago”;
Comunicacion eficaz; Conocimiento del entorno provincial, Conocimientos
técnicos; Credibilidad técnica; Desarrollo del talento; Dinamismo — Energia;
Gestion y logro de objetivos; Habilidades mediaticas; Influencia y negociacion;
Iniciativa — Autonomia; Manejo de crisis; Orientacion a resultados con calidad;
Orientacion al cliente interno y externo; Pensamiento analitico; Pensamiento
conceptual; Pensamiento estratégico; Productividad; Profundidad en el
conocimiento de los servicios prestados; Relaciones publicas; Responsabilidad;
Tolerancia a la presion; Toma de decisiones; Trabajo en equipo.

(Qué rasgos de personalidad considera necesarios para un desempefio eficaz de
un puesto de trabajo respecto de compaiieros de trabajo, superiores, personal de

otras dependencias y clientes externos?
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8) (Coémo se toman en cuenta las opiniones de los empleados (si existieran) para
introducir modificaciones en la gestion de recursos humanos?

9) (Cdémo lleva a cabo el organismo una evaluacion de desempefio? ;Es un proceso
estandarizado en tiempo y forma? ;Qué cargo la lleva a cabo?

10) ;Se efectiia una graduacion (de mayor a menor) de aptitudes y actitudes de las
mencionadas para realizar una posterior medicion objetiva de las mismas?

11) ;Con qué instrumentos se desarrolla la evaluacion? ;En basé a qué parametros?

12) ;Qué variables personales de trabajo se tienen en consideracion para la
evaluacion?

13) ; Qué retroalimentacion se recibe por parte de los clientes internos y externos sobre
el trato y las respuestas brindadas por los empleados en sus requerimientos?

14) ; Qué conductas observables (comportamientos) asociados a cada aptitud, actitud,
habilidad, etc. se consideran para llevar a cabo una medicion de la labor del
empleado? ;Como o con qué instrumentos se lleva a cabo la comprobacion de
dichas conductas? ;Qué acciones se llevan a cabo de acuerdo a los resultados
arrojados? ;Se efectia una graduacion (de mayor a menor) o escala de las
conductas observables y medibles?

15) Seguidamente, en base a las respuestas brindadas a las preguntas 4 y 6 y de
acuerdo a lo recolectado en las preguntas 9 a 14, se le brindara al entrevistado una
serie de comportamientos del (potencial) empleado del organismo. Esta tiene
como finalidad replantearse posibles modificaciones al sistema de evaluacion por
criterios objetivos y estandarizados.

16) Cual considera que puede ser las principales motivaciones para trabajar en el
organismo u obtener un empleo alli, como las extrinsecas (ejemplo: logro,
afiliacion, poder), intrinsecas (como el reconocimiento) o externas (como el
salario, condiciones de empleo).

17) ;Qué factores explican la satisfaccion de los clientes (internos y externos)

18) En cuanto al tema conocimientos, habilidades y experiencia ;cual de los tres
conceptos (0 mas si lo considera) considera mas trascendente para el desempeiio
de un buen trabajo?

19) ;Se elabora un perfil de biisqueda antes de iniciar un proceso de seleccion? Si la
respuesta es negativa, jpor qué? Y si es afirmativa jsobre qué informacion se

basan para llevar adelante el proceso? ;Se realizan promociones internas?
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20) ¢ Qué proporcion de conocimientos, experiencia y competencias (o sea entre los
tres conceptos deben sumar 100%) se considera para elaborar el perfil o para la
seleccion?

21) ¢ Utilizan indicadores de tiempo, costos, grado de aceptacion de ofertas, etc., para
evaluar la gestion de seleccion, contrataciones? ¢Se audita el proceso de
seleccion/cobertura de un puesto en cuanto a sus requisitos, responsables,
metodologia utilizada, plazos, etc.? ;De qué manera?

22)Si se detecta que alglin agente no cubre las brechas sobre lo que se espera de €l en
el desarrollo de su trabajo, ;qué medida se implementa? Capacitacion (sobre qué,
conocimientos o competencias), entrenamiento con algun otro agente, etc.

23) (Manifiesta el agente la voluntad propia de asistir a cursos de capacitacion (dentro
o fuera de la DGCyE)? ;O le es sugerido/impuesto por la misma Direccion?

(Existe algin programa de capacitacion regular?
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