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Abstract

The public Management in the present times has a great challenge consisting of the adop-
tion of an integral model of management, with nature holistic, systemic, strategic, sinergical
and autovaluated which must incorporate the management for competences as a strategy,
of application in the search of the achievement the proposed results in every entity. This
propose a process of alignment of the entities, where the public employees join to a process
of adoption to the change and the constant learning. A lot of the processes of human ma-
nagement in the public entities have not been implemented because a wrong vision about
the concept and its development.

The challenges of the administration of the employees nowadays, are based on the whole
cultural transformation, international geopolitics, the production ways, the technological
advances, the adoption of some labor laws in some countries, the international agreements,
the labor laws requirements, and so on. All this, immersed in a context of society, culture
and education.

It is about of humanizing the organizations, handling of successful way the behaviors of
the people, applies a model of effective motivation, optimizing the competences of the
people; making possible in a strategic way the development of new competences and skills.
Is important the use of the art of negotiating. Besides, is vital the continuous learning of
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the entity based on the management of the knowledge. To inject the culture of the work,
the commitment and the optimism, it is necessary develop a process where the employees
generate confidence to make the job.

Speaking about the development of the human potential, is a way of revolutionizing in the
organization the concept of exploitation and competence, which till now many organizations
have applied for a crucial conception of the human factor versus work, yield, efficiency
and economic results.

The present article is the result of a process of investigation in the topic of development of
the management for competences in the process of administration of the human potential
and its application in the integral model of public management.

Key words

Human Potential, organizational learning, organizational alignment, labor powerful, com-
petences, work culture, popular knowledge.

Resumen

El presente articulo es el resultado de la propuesta en el drea de la Gestion del potencial
humano de la Gerencia publica integral que se viene desarrollando en el proceso de investi-
gacion del proyecto “Un modelo integral de Gerencia publica estratégica con calidad”, en el
cual se propone una visién y aplicacién de un modelo de Gerencia piblica con naturaleza
holistica, sistémica, estratégica, sinérgica y autorreguladora, la cual debe incorporar la ges-
tién por competencias como una estrategia de aplicacion en la bisqueda del mejoramiento
continuo y el logro de los resultados propuestos, en cada entidad. El modelo plantea un
proceso de alineacién de las entidades, donde el personal (Servidor ptiblico) se incorpora
a un proceso de adopcién al cambio y el aprendizaje continuo, muchos de los procesos de
gestion humana en las entidades publicas no se han implementado por una visién equivoca
del concepto y su desarrollo.

Se ha venido analizando en el proceso de esta investigacién, la urgente necesidad de
transformar el modelo de gestién humana en la administracién piblica atemperado a los
desafios de la administracion de personal en el mundo de hoy, el cual se basa en toda la
transformacién cultural, geopolitica internacional, las formas de produccién, los avances
tecnoldgicos, la adopcién juridica laboral de algunos paises, los tratados y acuerdos inter-
nacionales, las exigencias legales en materia laboral; todo ello inmerso en un contexto
de sociedad, cultura y educacién. Se trata de humanizar las organizaciones, manejar de
manera exitosa los comportamientos de la gente, aplicar un modelo de motivacién eficaz,
optimizar las competencias para posibilitar de manera estratégica el desarrollo de nuevas
competencias y habilidades; es importante el dominio del arte de negociar mediante el uso
asertivo y la capacidad de generar procesos transaccionales de grupo. Es vital el continuo
aprendizaje organizacional fundamentado en la gestién del conocimiento; inyectar la cul-
tura del trabajo, el compromiso y el optimismo pero ello se logra a través de un proceso
de empoderamiento y de generacién de confianza, lo que hasta ahora no ha sido tenido en
cuenta en los procesos de administracién del talento humano en el sector ptblico.
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Introduccion

A'lo largo del siglo XX y en el presente, la administracién de personal ha tenido diferentes
enfoques, asi como ha tenido la misma direccién del departamento encargado de planear,
organizar, coordinar y controlar el personal de las empresas. Desde el enfoque de las re-
laciones industriales, la administracién de recursos humanos, administracién del capital
humano, administracién del talento humano hasta gestién humana en los tiempos actuales.
Lo mismo ha pasado con la direccién del departamento, ha estado en cabeza de ingenie-
ros industriales, psic6logos, administradores de empresas, abogados, entre otros; todos y
cada uno de ellos desde un interés particular de cada organizacién, partiendo del supuesto
que la profesion seria definitiva en la solucién alternativa de conflictos, mejoramiento de
clima laboral y mantenimiento efectivo de las relaciones obrero patronales. Hoy por ejem-
plo el tema crucial y la preocupaciéon mds importante en materia de administracién de
personal lo constituye las “Competencias laborales”; esto trasciende también los campos
de la formacién profesional y los procesos educativos en todo el mundo. Por mencionar
algunos ejemplos, esta el modelo educativo y de formacién por competencias de Europa,
el denominado modelo Tuning. La organizacién mundial del trabajo no ha sido ajena a tal
preocupacién y en nuestro pafs, el Sena ha liderado los procesos de formacién y certifica-
cién por competencias; en tal sentido las llamadas nuevas olas o megatendencias en cada
drea del conocimiento, han trascendido el tema del factor humano en las organizaciones y
consecuentemente su gestion y direccién. A esto se suman todas las teorfas en materia del
sistema de calidad y su aplicacién en las organizaciones, la manera de organizar los equipos
de trabajo y la concepcién del tema de liderazgo y motivacién en cada organizacién. Aqui,
lo crucial lo constituye la visién y claridad que se tenga con relacién al factor humano en
las organizaciones; partiendo desde luego que una organizacién tiene prioritariamente un
desaffo grande con la gestién y direccién de las personas y su potencial humano; concepto
que incorporamos, para trascender desde lo humano, teniendo como base que hay un le-
gado socioantropolégico que no puede ser desconocido, por cuanto hace parte del sujeto
de la organizacién y que consecuentemente influye también en su comportamiento y en su
forma de relacionarse socioafectivamente. La organizacién, cualquiera que ella sea, es una
estructura de poder, un espacio social, un escenario también de desarrollo y aprendizaje
continuo, por tanto organizaciones que no consideren el aprendizaje y el desarrollo del
potencial humano, partiendo de la base que la gente debe llegar formada, solo a producir
resultados; son organizaciones condenadas al congelamiento, carentes del talento e inno-
vacion, factores clave del éxito en el marco competitivo de esta nueva economia; pues hay
que tener presente la importancia de procesos educativos articulados al cambio.

Hablar del desarrollo del potencial humano es una forma de revolucionar en la organiza-
cidn el concepto de explotacion y de competencia, que hasta ahora muchas organizaciones
han aplicado, por una concepcién crucial del factor humano versus trabajo, rendimiento,
eficiencia y resultados econémicos. Sin entrar en una profunda argumentacion en el tema
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de plusvalia, es importante reflexionar en torno a la nueva concepcién del trabajo de las
personas en una organizacién y la manera de concebir su desarrollo y su trascendencia en
la misma, en un camino seguro al éxito, al bienestar y al desarrollo; ejemplos reales en mul-
tiplicidad de empresas exitosas en el mundo; donde el concepto del poder se reemplaza por
el de trabajo colaborativo; donde el concepto de eficiencia se reemplaza por aprendizaje
en funcion del mejoramiento continuo; donde la comunicacion sin ser del todo informal se
acompaiia de cordialidad, respeto y asertiva; es decir el sujeto trasciende y es resignificado®
en la organizacidn, cualquiera que sea su cargo y su nivel jerdrquico ; por que ademds se
han roto los niveles de jerarquia y se han reemplazado por relaciones horizontales sin que
se pierda el sentido de autoridad, liderazgo en el grupo de trabajo y mucha claridad de las
metas concretas a alcanzar y del horizonte estratégico de la organizacién, el cual debe ser
conocido e introyectado por todos los miembros de la misma. En este orden de ideas los
factores clave para lograr los resultados se fundamentan en el mejoramiento de los procesos
de comunicacién, potenciar el liderazgo y la motivacién; acompafidndolos con cambio e
innovacién mediante el aprendizaje continuo; clima organizacional y condiciones socio
afectivas favorables.

Los desafios de la administracién de personal en el mundo de hoy se basan en toda la
transformacién cultural y geopolitica internacional, las formas de produccién, los avances
tecnoldgicos, la adopcién juridica laboral de algunos paises, los tratados y acuerdos interna-
cionales, las exigencias legales en materia laboral; todo ello inmerso en lo relacionado con
sociedad, cultura y educacion. Se trata de humanizar las organizaciones, manejar de manera
exitosa los comportamientos de la gente, aplicar un modelo de motivacién eficaz, optimizar
las competencias y posibilitar de manera estratégica el desarrollo de nuevas competencias
y habilidades; es importante el dominio del arte de negociar mediante el uso asertivo y la
capacidad de generar procesos transaccionales de grupo. Es vital, el continuo aprendizaje
organizacional fundamentado en la gestién del conocimiento; inyectar la cultura del trabajo,
el compromiso y el optimismo pero ello se logra a través de la generacién de confianza. Todo
lo que gira acerca de las tendencias en la gestién del potencial humano, procura y desafia
tres aspectos cruciales: Resignificar lo humano en la organizacién; fomentar los valores
interpersonales basados en la confianza, el respeto, la autoridad, la empatfa, la tolerancia
en medio de la diferencia y la divergencia; Crear confianza y seguridad como un estilo de
direccidn para lograr conformar equipos de alto rendimiento.

La gestion por competencias en la gerencia pablica - vision integral propuesta
investigativa

En materia de gerencia ptblica las tendencias y desafios se centran en los procesos de
modernizacién del estado y de las entidades ptblicas, incorporando los principios de
transparencia, eficiencia y eficacia en la prestacion de los servicios, dado que la funcién

2. Resignificancia del sujeto: Procura de trascendencia del sujeto, desde su diferencia, desde sus posturas diver-
gentes, de su reconocimiento como ser humano en la organizacion. Se trasciende el concepto de otredad y de
subjetividad.
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administrativa es del interés general. En las entidades donde se ha venido aplicando y
desarrollando el proceso de investigacidn, se considera que es importante incorporar un
modelo integral de gerencia, que ademds exprese de manera arménica la aplicacién de
la normatividad con los procesos gerenciales y de gestién; teniendo como base el pen-
samiento sistémico, en los procesos de planeacion, organizacion, coordinacién y en los
métodos y procedimientos de evaluacion y de control de gestién; puesto que no existe tal
armonia entre lo normativo, los procesos y la cultura organizacional misma de las entida-
des, en tal sentido el servidor ptblico debe ser incorporado y adaptado a este modelo de
gestién, donde es de vital importancia el desarrollo y aplicacién de competencias en lo
conceptual, en lo humano o actitudinal y lo procedimental o técnico. El modelo integral
de gerencia ptiblica que se plantea y que ademds estd en proceso de validacién® en su
naturaleza holistica, sistémica, estratégica, sinérgica y autorreguladora plantea incorporar
la gestion por competencias como una estrategia, de aplicacién en la bisqueda del logro
de los resultados propuestos en cada entidad y ademds un proceso de alineacién de las
entidades, donde el personal (servidor piblico) se incorpora a un proceso de adopcién
al cambio y el aprendizaje continuo.

La gestién por competencias (gestién del potencial humano), en un modelo de gerencia
ptblica integral, la podriamos definir como el conjunto de programas, proyectos, pro-
cedimientos, politicas, normas, estrategias y actividades, encaminadas a identificar y
determinar las competencias o potencialidades requeridas para el desempefio eficiente
de un cargo; la forma de desarrollarlas, alcanzarlas o perfeccionarlas y los procesos de
evaluacién del desempefio en funcién de competencias. Para su aplicacién en el modelo
integral de gerencia publica, el primer elemento hace referencia a la manera de fortalecer
los procesos de reclutamiento, seleccion y contratacién de personal; cumpliendo las
exigencias normativas y basados en los principios de méritos, transparencia y equidad; y
como base el perfil por competencias o potencialidades que exige cada cargo. El segundo
elemento se refiere a la forma de desarrollar y alcanzar competencias, se incorporan los
procesos de aprendizaje continuo y se fortalecen los procesos de induccién teniendo como
base la visién compartida, el empoderamiento, la socializacién e inclusién ambientada a
los grupos de trabajo. Para ello, se deben tener presentes la cultura y el cambio organiza-
cional, factores limitantes en todo proceso de transformacidon en las entidades ptblicas,
aun en lo establecido por la propia normatividad en materia de carrera administrativa de
los servidores ptblicos, donde existen grandes dificultades en cuanto al nivel salarial,
el ascenso y la promocién, que si bien se ha trabajado en la llamada meritocracia para la
seleccion de personal en un intento por aplicar procesos de transparencia como politica
de estado; todavia hemos observado un enorme vacio en esta materia.

En este sentido, producto del andlisis de los procesos de gestién humana en las entidades
ptblicas analizadas, planteamos la necesidad de implementar un modelo de gestién del
potencial humano por competencias que incluye los siguientes elementos:

3. Gonzdlez, Silvia Elena. Proyecto de tesis doctoral. Modelo integral de gerencia publica estratégica con calidad.
2009.
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Modelo de la gestion del potencial humano por competencias
en la gerencia pablica integral

CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL

DESARROLLO DEL POTENCIAL HUMANO
I

[ |

REg'E-Egégl'g:m DESARROLLO REMUNERACION BIENESTAR
VINCULACION DEL TRABAJO (salario, beneficios y SEGURIDAD
INDUCCION LOS PROCESOS) compensaciones) CAPACITACION

l PROMOCION

[ comerencias | T ] I ] T

l ‘ APRENDIZAJE CONTINUO ORGANIZACIONAL ‘

\ANAL'S'S°°UPA°'°NA'-| | EVALUACION DEL DESEMPERNO |

Fuente: El autor

Primero: se formula la necesidad de establecer un programa de anélisis ocupacional en el
cual se definen las competencias y habilidades requeridas para cada cargo; se determina
asi el perfil del cargo; esta es la principal falencia del sistema de seleccién y vinculacién
actual en las entidades del estado; algunas cuentan con las cartas orgdnicas, la denomina-
cién y definicién de los cargos con las respectivas funciones, pero carecen de perfiles y
de una adecuada articulacién entre un modelo de competencias, el cual no existe, y los
procesos de la entidad. Por mucho tiempo se ha privilegiado el listado de funciones del
cargo dejando de lado los procesos y las competencias.

Por ende el andlisis ocupacional basado en competencias se constituye en una herramienta
de vital importancia para definir las competencias requeridas para cada cargo y consecuen-
temente establecer los programas de mejoramiento continuo en procura de la articulacién a
los procesos y proyectos de la entidad. También es importante sefialar que en este proceso
de andlisis ocupacional, se debe incorporar ademds un anédlisis de estructura, para definir
cudl es la ideal; que establezca de manera precisa los cargos requeridos y la funcionalidad
de los mismos para el logro de los objetivos estratégicos corporativos.

Analizada la estructura organizacional, el nivel de cargos, definidos los perfiles y las compe-
tencias, se desarrolla el programa de seleccién y vinculacion, que incluye el reclutamiento
partiendo desde luego del inventario de necesidades de personal para la entidad, departa-
mento o drea; se continta con el proceso de seleccidon, vinculacién e induccién. En este
tema se ha avanzado con la llamada meritocracia, el concurso de méritos, las pruebas de
estado, entrevistas y demds procesos que buscan garantizar transparencia y equidad; sin
embargo aun estd desarticulado el programa a un sistema de competencias y consecuente-
mente a su validacién.

Los procesos actuales de seleccién y vinculacién estdn en tres vias, los cargos de carrera
administrativa, cuya seleccion se hace por concurso; los del nivel directivo cuya seleccion
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se hace por discrecionalidad y los cargos provisionales que en su mayoria se distribuyen
por cuota politica y carga burocrética. De otro lado se encontr6 un sistema de induccién
muy pobre, casi nulo, en algunas entidades; limitdndose a una induccién documentaria,
carente de un proceso de ambientacién organizacional,* de un proceso de insercién grupal
y de un entrenamiento por procesos y competencias; es decir hay carencia de un programa
de induccién que se incorpore ademds a un proceso de aprendizaje continuo organizacional.
Podemos decir que a partir del proceso de induccién, se inicia el programa de desarrollo del
potencial humano, que incluiria tres grandes elementos: Desarrollo del trabajo por procesos,
la remuneracién y el bienestar y desarrollo humano como tal.

En estos tres elementos se transversalizan dos grandes programas: la gestion del conocimiento
y la evaluacién del desempeilo; con relacién a la evaluacién del desempefio, indiscutible-
mente esta debe estar articulada al tema de competencias y no limitarse solamente a la
evaluacion del desarrollo y ejecucién del trabajo; incorporada ademas a todos los procesos
de la gestién del potencial humano, de esta manera cada elemento planteado en el modelo
determina y contribuye de manera significativa no solo al desempefio sino también al desa-
rrollo del trabajador mediante procesos de formacién, aprendizaje, entrenamiento, bienestar,
seguridad, programas de incentivos, compensaciones y beneficios y la manera como ellos
se interrelacionan y contribuyen al desempeiio laboral eficiente.

Se incorporan ademds en el modelo, los procesos de comunicacién efectiva y los sistemas
de informacidn; estos dos elementos constituyen herramientas gerenciales en la toma de
decisiones de calidad y contribuyen de manera significativa, a los procesos de aprendizaje
continuo y a la claridad de las metas, objetivos y visién compartida, toda vez que no se
concibe un sistema de gestién del potencial humano sin procesos comunicacionales claros y
efectivos y sin un acervo de informacién, que dé cuenta de los planes, programas, procesos,
estadisticas y bases de datos que construyen cultura y desarrollo organizacional.

Uno de los aspectos criticos en el clima y ambiente laboral lo constituye la deficiente co-
municacién, lo cual dificulta la relaciones laborales y determina de por si una ineficiencia
en el trabajo de equipo. En la gestién ptiblica, los sistemas de informacién se han limitado
a un sistema archivistico tradicional, de all{ la importancia de adoptar un sistema de in-
formacion coherente y dindmico; que sirva de insumo al direccionamiento estratégico y a
la adopcién de un sistema de autorregulacién en el marco del control gerencial.

También es importante tener en cuenta la adopcién tecnolégica como parte de la gestién del
potencial humano, que posibilita el seguimiento, el control y la autorregulacién del talento
humano en la organizacién, lo que se ha llamado mantenimiento de la gestién de personal;
muchos procesos de administracién de personal contintan ejecutdndose de manera manual,
imposibilitando tener una respuesta oportuna a los programas encaminados al desarrollo
del potencial humano, en materia de cualificacién, perfeccionamiento, alineacién, remu-
neracién, compensacién, beneficios y adaptacién.

4. Ambientacion organizacional: partiendo de un proceso de comunicacion efectiva dando a conocer la filosofia
de la organizacidn, los valores corporativos, l0s objetivos estratégicos, las politicas, proyectos, programas, la
estructura organizacional y su cultura. El autor.
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Bases para la gestion del potencial humano en la organizacion pablica:

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL
G. DEL CONOCIMIENTO

LOS {} PROCESOS LOS OBJIETIVOS
ORGANIZACIONALES

LO INTERCULTURAL <
LO SOCIAL OPTIMIZACION

CULTURA DEL TRABAJO DE COMPETENCIAS
LEALTA
OPTIMISMO

EL

EMPODERAMIENTO

LO AFECTIVO
CREATIVIDAD E

COMPROMISO 5
INNOVACION
ORGANIZACIONAL MOTIVACION Y

CONFIANZA

LIDERAZGO- COMUNICACION EFECTIVA- DIALOGO- TRABAJO DE EQUIPO-SINERGIA

Fuente: El autor

Planteamos que las bases fundamentales para la gestién del potencial humano se desarrollan
en tres grandes procesos: El alineamiento organizacional, el empoderamiento y el apren-
dizaje continuo basado en la gestién del conocimiento. Estos tres procesos se sustentan en
cinco condiciones que deben caracterizar la gestién efectiva: el liderazgo, la comunicacién
efectiva, el didlogo asertivo, el trabajo en equipo, la sinergia de las personas que conforman
la organizacién, los procesos de negociacién.” Toda vez que el proceso investigativo arroja
en la fase diagnéstica profundas falencias en estas cinco condiciones.

Todos estos procesos y condiciones de la gestién deberdn estar estructurados a fin de poder
alcanzar los objetivos organizacionales. En cada uno de los elementos se plantean unas
categorias, que hay que abordar en este modelo de gestién; asi, en el alineamiento orga-
nizacional, una primera categoria que deberd ser abordada es lo intercultural; no puede
dejarse de lado el criterio de que cada miembro de la organizacidén trae consigo arraigos
ancestrales, culturas, saberes, mitos, contextos propios de su cotidianidad familiar y social;
que le permiten tener lecturas propias y que deben ser alineados a la organizacién y no
tratar inttilmente de eliminarlos o de intervenirlos. En este sentido cada persona tiene su
legado y su historicidad propia, su nicleo familiar y su entorno de vida, que la hace dife-
rente. De ello surge lo afectivo y lo social de cada persona y su capacidad para incorporarse
a los grupos y a la organizacién, la manera de lograr su compromiso con la organizacién
sin dejar de lado sus propios intereses; lo que determina Spencer Spencer, cuando define
las competencias no visibles del ser humano, referidas a lo dificil de identificar y donde se
expresa el concepto de uno mismo y los rasgos de personalidad;® constituyéndose en las

5. Uri, William, Conceptos de gestion efectiva por este autor.
6. Alles, Martha, Direccion estratégica de recursos humanos, gestion por competencias. Ediciones Granica. 2da
edicion 2006. Pag. 62.
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competencias més dificiles de alcanzar, en procesos de aprendizaje organizacional, ya que
estdn referidas a la personalidad, a la actitud, a la conducta de la persona.

Con relacién al proceso de empoderamiento, muchas organizaciones han tratado de impo-
nerlo como parte de su cultura organizacional, incluso hasta llegar a magnificarlo como un
valor corporativo, sin embargo debe entenderse como proceso y como tal tiene unas etapas
para su desarrollo e implementacién organizacional, que parten de la motivacién y la ge-
neracién de confianza; para de esta manera ir generando lo que se denomina un sentido de
pertenencia a la organizacidn, aspecto esquivo y espinoso en las instituciones del Estado; para
ello hay que incorporar el optimismo, la lealtad y la cultura hacia el trabajo por objetivos,
proyectos y programas; estos tres dltimos elementos contribuyen a crear el compromiso,
ya que permiten hacer sentir importante a las personas y ademds fomenta y posibilita su
creatividad y crecimiento personal. Esto nos demuestra que la tendencia hoy es a evitar
la burocratizacién de cargos y niveles, que genera incompetencia; pues ha dado mejores
resultados el asignar mas responsabilidad, partiendo de una mayor participacién de la gente,
involucrdndola de manera significativa a los retos y logros de la organizacién. En esto se
debe tener la capacidad de incorporar a las personas de manera adecuada a los procesos, a
los programas, a los proyectos y tareas al partir de un andlisis de competencias.

El tercer proceso se refiere al aprendizaje organizacién basado en la gestién del conocimiento,
el cual deberd ser permanente, ya que mediante él, la organizacién mantiene su dindmica
de cambio, se optimizan las competencias, se promueve la innovacién y creatividad como
herramientas de la competitividad y productividad. En la organizacién piblica se ignora
el concepto de aprendizaje organizacional, por cuanto se parte de procesos repetitivos y
burocréticos, sin embargo demostrado estd que las organizaciones exitosas del Estado han
incorporado procesos de mejoramiento continuo, basados en procesos de desarrollo del
talento humano para lograr la calidad en la prestacién de los servicios que se expresan en
la satisfaccién del usuario, el mejoramiento y efectividad de los procesos y la lucha por
mantener la transparencia en la contratacidn, licitacién y adjudicacién de los proyectos.

En este proceso juega un papel importantisimo la alta direccién, ya que desde alli se dina-
miza, posibilitando la creacién de una cultura estratégica de gestién al cambio y la adopcién
de procesos y métodos innovadores; la cultura de la investigacién como herramienta de
desarrollo organizacional y desarrollo humano.

El aprendizaje organizacional y la gestién del conocimiento deben promover los programas
de afinamiento de competencias, referidas a las habilidades y destrezas, el perfecciona-
miento, profundizacién y formacién avanzada, segin lo amerite y exija el cargo para un
desempeiio eficiente y eficaz, teniendo en cuenta los niveles de responsabilidad en torno
a los programas, proyectos y procesos, en este sentido el programa de capacitacién y desa-
rrollo humano adquiere una dimensién estratégica, evitando la dilapidacién de recursos,
en programas que no contribuyen al desarrollo del personal y al mejoramiento continuo
de la organizacion.

Los programas de capacitacién no corresponderdn al llamado o a la necesidad de incorporar
una tendencia, moda u ola, sino a fortalecer estratégicamente la gestién del potencial hu-
mano, en lo que se ha identificado como necesidades de afinamiento y desarrollo humano
para el buen desempefio. Incluso, el programa contribuird significativamente a elevar los
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niveles de autoestima, autorrealizacién y crecimiento personal, factores claves del éxito en
la motivacién del personal y el mejoramiento del clima y ambiente laboral.

El aprendizaje organizacional como estrategia de desarrollo del potencial humano debe
fundamentarse entre los muchos elementos y variables en un sistema de competencias.
En el campo del desempeiio laboral, lo que hemos mencionado desde lo actitudinal, lo
cognitivo y lo procedimental tendrdn una dosis que estd definida por el nivel del cargo,
su naturaleza y su papel y rol en la estructura organizacional no desde lo burocratico sino
desde los objetivos, la gran estrategia, los procesos, los programas y proyectos. Los desafios
del aprendizaje organizacional estarfan explicitados en las siguientes peguntas: ;C6mo
desarrollar el potencial humano a partir de la identificacién y generacién de competen-
cias? ;Cudles son los beneficios e impactos asociados para una organizacién de caracter
publico?, ;Cuéles son las bases teéricas requeridas para disefiar un modelo de desarrollo
del potencial humano por competencias?, ;Cudles serian los elementos que integran el
modelo de desarrollo del potencial humano por competencias y los pasos a seguir para
lograr su implantacién en una organizacién publica? ;Cémo se puede aplicar y validar un
modelo de desarrollo del potencial humano por competencias en las entidades publicas?
Preguntas y desafios que estdn incorporados en la gestién integral como modelo dindmico
y sinérgico, abierto al cambio.

Elementos del direccionamiento estratégico del potencial humano

Los elementos de vital importancia en este proceso de direccionamiento estratégico son: La
planeacién estratégica como tal, fundamentada en programas y proyectos para el desarrollo
y gestion del potencial humano en la organizacidn; los procesos, los sistemas de informa-
cidén y los indicadores de gestién. Ahora bien, todo se dinamiza a partir de la direccién y
el liderazgo y la gestion por competencias.

Direccionamiento de gestion del potencial humano

Potencial
humano

DIRECCION Y La gestion por
competencias -
LIDERAZGO

Fuente: El autor
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El sustento tedrico de la investigacion. El potencial humano y competencias

En el tema del potencial humano partimos desde su concepcién tridimensional: lo fi-
siolégico, lo cerebral y el espiritu; lo fisioldgico desde lo corpéreo natural, en el que se
hace indispensable el ejercicio fisico y el cuidado de si, desde la adopcién de una cultura
saludable en alimentacidn, descanso y esparcimiento; al hablar de eficiencia en el trabajo
es indiscutible no reconocer la importancia de la salud fisica y las condiciones propias del
ser humano para alcanzar los niveles de desempefio apropiados; hoy se trabaja arduamente
en la adopcién de programas de acondicionamiento f{sico para mantener la salud fisica y
mental del trabajador, y consecuentemente su rendimiento laboral efectivo, reduciendo el
absentismo e incapacidades médicas, creando espacios preventivos de salud. Por otra parte
estd el cerebro, incorporando las inteligencias y el desarrollo del pensamiento; bien sea
desde el desarrollo cognitivo o desde el desarrollo de habilidades creativas e innovadoras;
el espiritu como 4lter ego, la subjetividad, expresada en el afecto, la pasidn, la emotividad,
la sensibilidad, la perceptividad, entre otras.

Con relacién a las competencias, reemplazadas por el concepto revolucionante de poten-
cialidades humanas, las definimos como las conductas propias de este, mediante las
cuales puede relacionarse, incorporarse a la vida social, desempefiar actividades, crear y
disefiar en los espacios laborales y en las actividades de la cotidianidad. En este sentido,
esas potencialidades pueden ser propias de la condicién humana, las cuales estardn sujetas
a un proceso evolutivo de desarrollo fisico y mental con el paso de los afios y las de forma-
cidn, las cuales son adquiridas y/o desarrolladas, fortalecidas e incorporadas en proceso
de aprendizaje bien en el contexto social o laboral. En el contexto social estd la familia, el
entorno natural geografico como espacio de vida, la escuela, el club, la organizacién social,
el barrio o regién. En los contextos laborales estd la organizacién empresarial, los equipos
de trabajo y el ambiente laboral como tal.

En cada uno de estos espacios, el sujeto establece interconexiones sociales y estd inmerso o
sujeto a ambientes de aprendizaje; en mayor o menor grado; este y la adopcidn o desarrollo
de potencialidades dependera de su propia capacidad, en lo que se entremezclan inteligen-
cia, emocionalidad, conducta, capacidad fisica y mental e influencia y fuerza del contexto
mediante procesos de aprendizaje. Al incorporar el aprendizaje como estrategia vital de
desarrollo del potencial humano, se plantea una hipétesis: el camino més efectivo para el
desarrollo de competencias es el proceso de ensefianza aprendizaje, es decir el permanente
proceso educativo, bien sea natural o planificado sisteméticamente.

El primero es propio a la convivencia del sujeto en su cotidianidad, en él, el factor per-
ceptivo, conductual y estructural de su personalidad es vital. El aprender haciendo, el
aprender conviviendo, de la herencia ancestral y el saber popular, del aprender a partir de
la abstraccidn, de la experiencia, del compartir, de la relacién entre sujetos, de emociones,
de percepciones. En este espacio natural juegan un papel importante la cultura, la sociedad
y los medios de comunicacién, las condiciones de vulnerabilidad, o las circunstancias
adversas naturales o socioecondmicas, en las que esté inmerso el sujeto, para el desarrollo
de ciertas habilidades y destrezas propias de la misma vitalidad humana en donde el pen-
samiento, la inteligencia y la creatividad generan efectos trascendentes en el desarrollo de
las potencialidades humanas. Hoy por eso se acuila la frase de que es importante evaluar la
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capacidad de un sujeto para trabajar bajo presién y para tomar decisiones en condiciones
de riesgo, en ello se mide lo que se denominan el temple, la capacidad creadora y la rapida
reaccion ante adversidades y complejidades.

En el segundo llamado, planificado sistematicamente, se refiere al proceso educativo formal
e informal, bien sea en un espacio de institucionalidad escolar o en la organizacién em-
presarial misma. En la institucionalidad escolar estdn los modelos pedagdgicos, el sistema
educativo como tal y los programas de formacidn en las diferentes disciplinas y ciencias del
saber; en la organizacion estdn los programas de adiestramiento, capacitacion, entrenamiento
en servicio, actualizacién, apropiacién tecnolégica y de conocimiento, formacién avanzada
y de profundizacién en los diferentes campos relacionados con el desempefio laboral.

En estos procesos de aprendizaje organizacional deberd incorporarse la innovacién y la
creatividad, como una politica empresarial de desarrollo del talento humano y como fun-
damento a un modelo de aprendizaje continto. Lo que nos hace concluir que el desarrollo
de competencias estd fundamentado en procesos educativos continuos, en los que se in-
corpora el desarrollo de pensamiento, inteligencia, habilidad, destreza, actitud, capacidad
y equilibrio fisico y mental incorporado a la gestién, en la cual debe adoptarse un modelo
integral que disefie y aplique procesos, estrategias y actividades encaminados a garantizar
un sistema de desarrollo del potencial humano y de la organizacion.

El direccionamiento de la gestion del potencial humano incorpora pues, un nuevo estilo
de gobierno y liderazgo, que adopte de manera arménica los procesos, los programas y
proyectos , los sistemas de informacién gerencial y los indicadores de gestion humana;
elementos que se fundamentan en un modelo de desarrollo y gestién por competencias,
para lo cual se adopta la cultura del cambio, el aprendizaje continuo, la innovacién y la
creatividad, la visién compartida, la cultura hacia el éxito, el mejoramiento continuo, la
comunicacién efectiva y el trabajo en equipo.

Respecto a las tendencias y teorias que han abordado el tema de competencias, podemos
sefialar algunos enfoques, que han privilegiado factores que inciden en su desarrollo bien
sea natural o de manera sistematica:

Competencias basadas en el aspecto conductual (Se hace referencia a las teorias relacionadas
con lo actitudinal y motivacional), en este sentido se ha trabajado un enfoque fundamentado
en las teorfas de las necesidades; empezamos con la de Erg Alderfer, la cual plantea tres
categorfas de las necesidades humanas que influyen en el comportamiento del trabajador
en la empresa: Necesidades de existencia, que hacen referencia a las fisiolégicas y de se-
guridad; las de relatividad, que se relacionan con la estima y la aceptacién social y externa;
las de crecimiento, que se refiere al deseo de ser creativo, productivo y determinar tareas
significativas. Contrario a la teoria de necesidades de Maslow, la teorfa de Erg no jerarquiza
las necesidades pues considera que se dan al tiempo o hay simultaneidad en ellas.

La teorfa de Victor H. Vroom se centra en la motivacién de la expectativa. “La gente se
siente motivada al realizar cosas en favor del cumplimiento de una meta si estd convencida
del valor de éstas, si comprueba que sus acciones contribuirdn efectivamente a alcanzarla”.
Esta teoria se basa en el esfuerzo —recompensa y es el resultado de tres factores: Valencia,
expectativa y medios.
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La teorfa de Mc. Clelland contribuyd significativamente a comprender de manera practica
el tema de la motivacién, al plantear que las necesidades mds importantes se centran en
tres categorias: Necesidad de poder, necesidad de asociacién y necesidad de logro. La
importancia de estas teorfas de las necesidades humanas y de la motivacién radica en el
grado de aplicacién y contribucién al desarrollo de competencias y consecuentemente en
el liderazgo como herramienta de la gestién del potencial humano en las organizaciones.
Todas incluyen de alguna manera una interrelacién entre el comportamiento, las necesidades
y la motivacién que inciden en el desempeiio laboral, la relacién social y la actitud en el
desempeifio del trabajo y en la organizacién misma.

Las competencias con el enfoque a la inteligencia: En este enfoque se ha venido trabajan-
do mucho en el tema de la inteligencia emocional, la inteligencia social, las inteligencias
multiples, la teorfa de la estructura del cerebro y sus efectos en las actitudes y aptitudes
acorde a sus desarrollos fisioldgicos y mentales. La teorfa de inteligencia emocional de Daniel
Goleman habla de la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los ajenos, de
motivarnos y manejar bien las emociones en nosotros mismos y en las relaciones con los
demds; en esta teorfa Goleman incorpora las siguientes habilidades: El autoconocimiento,
la autorregulacién y la motivacién clasificindolas como factores intrapersonales; los facto-
res interpersonales que serfan la empatia a la que le da una gran importancia para el éxito
siendo la mds dificil de lograr; a propdsito, Raymond Prada en su libro de innovacién y
creatividad empresarial, define la empatia como la percepcién de la emocién de la otra
persona. Finalmente estd la habilidad social, a la que le hemos dado una gran importancia
por aquello de la conformacién y dinamizacién de los equipos de trabajo en las organiza-
ciones, la estructuracién y dinamizacién de las redes en el trabajo colaborativo.

Las competencias a partir de las inteligencia exitosa de Robert Stemberg, que combina
las habilidades y capacidades del sujeto; en las habilidades se plantean tres: Las analiti-
cas, las creativas y las précticas; en las capacidades se plantea la adaptacién, seleccién y
creacion de ambientes para estar mejor. La inteligencia exitosa se desarrolla en un dominio
en particular.

Con relacién a la teorfa de las inteligencias mltiples de Howard Gardner estdn siendo
empleadas en los procesos de mapas mentales y en el uso de las técnicas de liderazgo y de
ventas exitosas por algunas empresas occidentales y aplicadas en los procesos de andlisis
de toma de decisiones de direccién y gestién; lo importante de esta teorfa que plantea Gard-
ner radica en que la inteligencia es una destreza que puede ser aprendida, a través de la
influencia del medio ambiente, procesos de aprendizaje, la experticia que se va adquiriendo
a lo largo del discurrir cotidiano de la vida, ademds que no abandona la importancia de la
influencia genética en el desarrollo de la inteligencia.

El desarrollo de competencias desde los procesos educativos

La gran preocupacién y desafio de la formacion actual se centra en el desarrollo de com-
petencias del sujeto para su competitividad laboral en un entorno econémico y social que
exige productividad, rendimiento y efectividad. Sin embargo, la desmedida preocupacién,
que nos ha llevado por la senda de la medicidn, el indicador y el estdndar, ha desfigurado
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un proceso de formacion que deberia ser para la vida, para el desarrollo social y para el bien-
estar. En tal sentido, observando la realidad comunitaria y social, y evaluando el desarrollo
de la actividad empresarial, cada vez mds se incorpora laboralmente profesionales carentes
de potencialidades sociales, y se observa la incoherencia y la desarticulacién de todo el
proceso formativo formal desde la escuela hasta la universidad; los discursos pedagdgicos
son diferentes; a la par la practica de una educacién popular, a la que se le ha incorporado
una nueva tendencia orientada a “educar para el trabajo y el desarrollo humano” y a la que
acceden los estratos populares de manera alternativa, de diferentes edades y condiciones
socioeconémicas, sigue siendo marcada por un discurso carente de coherencia e integralidad,
por que la apuesta continua es al desaffo a la instrumentalizacién técnica y tecnolégica y
no al verdadero desarrollo del potencial humano. Por ello, mds alld de la preocupacién por
la insercién laboral y la productividad, debe también incorporarse de manera sistemética
e integral, el desarrollo de competencias en lo socioafectivo, en lo actitudinal; y funda-
mentalmente incorporar la capacidad creativa e innovadora en procesos de desarrollo de
pensamiento y la manera de interpretar el mundo de hoy.

Hay que redireccionar los procesos de capacitacién y aprendizaje organizacional, los pro-
cesos de educacion para el trabajo y el desarrollo humano donde se equilibre el peso por el
desarrollo humano como tal, a partir de competencias en lo actitudinal y en lo cognitivo,
esenciales para la vida.

El desarrollo de competencias

CULTURAL: ANCESTRAL, SABERES POPULARES,

ESTRUCTURA COSMOVISION
FISIOLOGICA
ENTORNO X
SOCIAL EDUCATIVO: PROCESOS DE FORMACION
CAPACIDADES
NATURALES

COTIDIANIDAD INTERRELACIONAL : EXPERIENCIAS
VIVENCIALES EN EL TRABAJO -ESCUELA-FAMILIA -
ENTORNO
ESTRUCTURA
DE PENSAMIENTO

INTELIGENCIA — PENSAMIENTO-ACCION

LO PROCEDIMENTAL

Fuente: El autor

El grafico muestra el sistema planteado para el desarrollo de competencias donde los fac-
tores fisiol6gicos y sociales juegan un papel importante en la estructura de pensamiento y
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ademads la incorporacién del proceso de formacién —educacién, el cual se constituye en
un proceso vital para el desarrollo final de estas competencias. En lo fisioldgico se destaca
la estructura fisica del mismo individuo, demostrado estd que si analizamos el éxito de
algunos deportistas, este se fundamenta también y en gran medida en ciertas condiciones
fisicas del individuo propias para ese tipo de competicién; también se incorpora las llama-
das capacidades naturales propias de la inteligencia, de lo genético. En cuanto al entorno
social, observamos cémo lo cultural es de vital importancia, el proceso educativo mismo y
algo muy importante: la cotidianidad y lo relacional del individuo.

Conclusiones

El proceso de investigacién que se adelanta en este modelo de Gerencia Publica Integral
Estratégica con calidad en el drea de la gestién del potencial humano, nos permite plantear
las siguientes conclusiones:

1. La administracion de personas en la organizacién tanto privada como publica tiene
hoy un gran desaffo. Centrarse mds en el potencial humano, en su capacidad creativa,
innovadora; su insercién en los grupos de alto rendimiento, su capacidad socio afectiva
y sobre todo su trascendencia como sujeto, si queremos una organizacion exitosa.

2. También este desafio llegé a la administracién ptblica, hoy estamos ante la necesidad
de revolucionar el concepto de administrar cambiando la concepcién de un enfoque
meramente juridico, y desde la preocupacién por el manejo y uso de los recursos del
Estado con eficiencia y transparencia, el desarrollo de la gestién y el cumplimiento de
la funcién piblica, hay que generar una ruptura con el viejo esquema de normas para
desarrollar una verdadera gestién humana.

3. Estamos frente a un enfoque integral de la gestion piblica donde el elemento humano
y su intervencién directa en los procesos juega un papel decisivo en el desarrollo de
la organizacién ptblica de hoy. Estamos hablando también de aprendizaje continuo,
empoderamiento, gestién de conocimiento y desarrollo de potencialidades en la gestién
ptblica, si queremos garantizar su continuidad y desarrollo, de lo contrario seguiremos
quejdndonos de la ineficiencia de las entidades del Estado y tendremos anclado el en-
foque burocrético errado de la organizacién.

4. Para lograr el éxito de la gestién por competencias es necesario incorporar de manera
significativa el empoderamiento y cultura hacia el trabajo y el compromiso, la claridad
de los objetivos a través de procesos comunicacionales efectivos, el alineamiento de la
organizacion en funcién de procesos, planes, programas y competencias o potenciali-
dades y sobre todo procesos de aprendizaje organizacionales continuos.

5. En la gestion por competencias, el desarrollo del potencial humano debe incorporar
elementos cruciales que son propios de las personas: su cultura, su estructura mental, su
ancestralidad, sus saberes, sus mapas y modelos mentales, su perfil fisiol6gico, mental
y sicolégico.

6. Es crucial y definitiva la apuesta por la gestion del conocimiento para el desarrollo del
potencial humano en las organizaciones basado en procesos de innovacion y creatividad,
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lo demuestran los casos exitosos del mundo de hoy. La organizacién estatal en todo el
mundo sigue siendo paquidérmica, pero en algunos paises el avance en materia del
talento humano ha sido crucial para alcanzar procesos de modernizacién e implemen-
tacién de procesos exitosos.
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