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RESUMEN
Se aborda un procedimiento para la deter-
minación de las competencias laborales en 
una agencia empleadora; entidad encargada 
de garantizar el suministro oportuno y efi-
caz de capital humano a las organizaciones 
del sector o grupo empresarial en el que se 
desenvuelve. El objetivo de este material es 
proveer a este tipo de organización de una 
herramienta que sirva de guía para la deter-
minación de las competencias a los diferen-
tes niveles y para la elaboración de los perfi-
les de competencias, que se convertirán en el 
elemento integrador del sistema de GCH.

ABSTRACT
This article is about a procedure to determine 
professionals competences in an employer 
agency; enterprise that provides efficaciously 
human capital to the organizations of the 
sector or managerial group that it belongs. 
The objective of this procedure is to provide 
these enterprises a shape or steps to deter-
mine competences in every levels and elabo-
rate competences profiles; it will became in 
integrator element of Human Capital Mana-
gement. 

INTRODUCCIÓN
La gestión por competencias es una herra-
mienta que permite flexibilizar a la organi-
zación mediante un proceso de integración 
entre las dimensiones organizacionales con-
siderando la gestión de las personas como 
principal protagonista en la creación de ven-
tajas competitivas de la organización. Este 
enfoque apoya al proceso de selección e inte-
gración al empleo, contribuyendo al mejora-
miento de la gestión del trabajo y al aumento 
de la productividad y la competitividad.
Como expresara Zayas Agüero y afirmaran 
otros autores, el papel que juegan las com-
petencias laborales dentro de la nueva GCH, 
y particularmente en el proceso de selección 

e integración al empleo es decisivo, las mis-
mas se han convertido en una necesidad ob-
jetiva de las organizaciones de hoy día.

El término competencias laborales surge 
como una necesidad de acercar el estudio, 
análisis y control de la actividad laboral a los 
procesos reales, por lo que su principal carac-
terística consiste en partir de los resultados, 
los objetivos y las funciones de la actividad a 
desarrollar.

Ducci, M (1997) define a las competencias 
como la construcción social de aprendizajes 
significativos y útiles para el desempeño pro-
ductivo en una situación real de trabajo que 
se obtiene no sólo a través de la instrucción, 
sino también –y en gran medida- mediante 
el aprendizaje por experiencia en situaciones 
concretas de trabajo”. 

Se define a las competencias, además, como 
“configuraciones en las que se produce la in-
tegración de los resultados, los objetivos y las 
características de la actividad en relación con 
los requisitos cognitivos, afectivos, físicos y 
sociales necesarios para desempeñar con éxi-
to determinadas funciones” (Zayas Agüero, 
2002). La competencia laboral es el elemento 
operativo que vincula la capacidad individual 
y colectiva para generar valor con los pro-
cesos de trabajo, por lo que constituye una 
nueva alternativa para mejorar el desempe-
ño de los trabajadores y de la organización. 
Esta es sin dudas la finalidad de la gestión 
por competencias (Sánchez Rodríguez, 2007). 
Las NC 3000: 2007 la definen como “un con-
junto de conocimientos teóricos, habilidades, 
destrezas y aptitudes que son aplicados por 
el trabajador en el desempeño de su ocupa-
ción o cargo, en correspondencia con el prin-
cipio de idoneidad demostrada y los requeri-
mientos técnicos, productivos y de servicios, 
así como los de calidad, que se le exigen para 
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el adecuado desenvolvimiento de sus funcio-
nes.

Sánchez Rodríguez (2007) teniendo en cuen-
ta las diferentes corrientes (conductista, fun-
cional y constructivista,) definió que la com-
petencia laboral es una compleja y sinérgica 
estructura de requerimientos
humanos integrados por elementos cogniti-
vos, físicos y socio-afectivos que conducen al 
trabajador hacia un desempeño superior de 
sus funciones y tareas, en correspondencia 
con el principio de idoneidad demostrada y 
la estrategia de la organización.

Muchos han sido los autores que han pro-
puesto metodologías para la determinación 
de competencias labores (Jiménez, 1997; 
Ducci, M., 1997; Delgado Martínez, 2000; 
Cuesta Santos, 2001; MTSS, 2001; Gramig-
na, 2000; Gallego, 2002; Zayas Agüero, 2002; 
Sánchez Rodríguez, 2007; etc.) Las cuales han 
ido evolucionando a la par de la GCH. Los 
aspectos analizados alrededor de las princi-
pales tendencias existentes apuntan hacia las 
competencias como la expresión más fiel de 
la interrelación hombre-trabajo pues en ella 
se integran en un todo las particularidades 
del trabajo, con las características de las per-
sonas, (Zayas Agüero, 2002; Sánchez Rodrí-
guez, 2003).

Cada autor, de manera general, coincide con 
que las competencias laborales son una al-
ternativa para mejorar la productividad del 
trabajo y los resultados de la organización; 
donde es primordial el papel del. A los efec-
tos de esta investigación se considera que lo 
más conveniente sería asumir una definición 
que se caracterice por un enfoque más inte-
gral donde se mezclen los elementos de las 
tres corrientes que resultan ventajas y que 
facilitan la implementación práctica del en-
foque de competencias para la gestión efi-
caz del capital humano. Como resultado del 
análisis realizado se asume como punto de 
partida para la elaboración de un procedi-
miento para la determinación e identificación 
de competencias en una agencia de empleo 
lo planteado por Sánchez Rodríguez, 2008. El 
mismo presenta como base conceptual y me-
todológica, los supuestos fundamentales de 

las tres corrientes: funcionalista, conductista 
(enfoque holístico de esta corriente) y cons-
tructivista (Sánchez Rodríguez, 2008).

MATERIALES Y MÉTODOS
Los métodos y herramientas utilizados fue-
ron: análisis-síntesis para establecer tenden-
cias en el campo de investigación, inducción 
deducción para tomar partido sobre la lite-
ratura revisada y el método histórico-lógico 
para establecer las fases del procedimiento 
para la determinación de las competencias 
laborales. Se utilizaron además métodos em-
píricos como métodos de expertos (Delphi) 
para establecer criterios, encuestas, y tor-
menta de ideas.

RESULTADOS DEL TRABAJO:
Antes de reclutar, seleccionar e integrar el 
capital humano al empleo, se deberán tener 
bien definidos todos los requerimientos hu-
manos (rasgos, conocimientos, capacidades 
cognoscitivas y conductuales, aptitudes) va-
lorados en la relación hombre - trabajo que 
permitirán finalmente que el nuevo ocupan-
te del cargo logre su adecuación al mismo y 
esto se traduzca en la eficiencia y eficacia de 
la organización. El procedimiento propuesto 
consta de las etapas siguientes: 

II-1. Determinación de las competencias 
esenciales: son las competencias necesarias 
en las organizaciones para conseguir sus ob-
jetivos estratégicos. Respaldando los valores 
de las mismas.
En esta etapa se llevarán a cabo los pasos si-
guientes:
Paso 1: Definición del propósito fundamental 
a partir del objetivo fundamental o razón de 
ser de las principales organizaciones del gru-
po empresarial. Esto será posible realizando 
una síntesis integral de las organizaciones te-
niendo en cuenta la misión, visión y valores 
esenciales, objetivos estratégicos; a través del 
método de expertos.
Paso 2: Identificación de las competencias 
esenciales. Estas son las competencias que 
debe poseer todo el personal para conseguir 
sus objetivos estratégicos, respetando los  
valores de la organización (Delgado Martí-
nez, 2000).
Se utiliza el método Delphi (Cuesta Santos, 
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2005) como se muestra en la  tabla siguiente:
Tabla 1: Matriz de competencias (C) expresa-
da por los expertos (E)

COMPETENCIAS (C)
E X P E R T O S (E)

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7

Ejemplo: capacidad 
para identificar pro-
blemas

X - X X X - X

X      	 : Competencia relacionada  por el   ex-
perto.
- 	 : Competencia no relacionada por el 
experto.

Este procedimiento se realiza a cada uno de 
los expertos del comité de competencias 
para posteriormente determinar el nivel de 
concordancia a través de la expresión 1. Pro-
cesándose los resultados como muestra la 
tabla 2.2.

Expresión (1)           Cc = [1- Vn/Vt  ] * 100
Donde:
Cc: 	 Coeficiente de concordancia expresa-
do en porcentaje. 
Vn: 	 Cantidad de expertos en contra del 
criterio predominante.
Vt: 	 Cantidad total de expertos.

Tabla 2: Matriz de competencias esenciales 
(AES) depuradas con nivel de
concordancia.

C O M P E T E N -
CIAS ESENCIA-
LES (AES)

E X P E R T O S Cc  %

Si resulta C ≥ 60 % se considera aceptable la 
concordancia. Las AES que obtengan valores 
C < 60 % se eliminan por baja concordancia o 
poco consenso entre los expertos. Obtenién-
dose como resultado el listado de competen-
cias esenciales de la organización.

II-2. Determinación de las competencias 
de procesos principales: se refieren a los 
comportamientos precisos de las principales 
áreas funcionales o de resultados claves de 
las organizaciones (el estudio de estas com-
petencias en agencias empleadoras son de 

suma importancia). Se analizan los elementos 
estratégicos y se definen sus funciones estra-
tégicas, relacionándose con los aspectos téc-
nicos de la misma. En esta etapa se realizarán 
los pasos siguientes: 

Paso 1: Identificación de los procesos cla-
ves que constituyen partes esenciales del 
propósito fundamental. Para ello cada uno 
de los miembros escribió sus ideas sobre los 
principales procesos que se derivan del pro-
pósito fundamental de las organizaciones 
y luego debe analizarse si existe consenso 
entre ellos para listar los principales proce-
sos consensuados. Paso 2: Definición de las 
competencias de los procesos principales. 
Este paso se llevará a cabo por el comité de 
competencias. Los facilitadores y este comité 
a partir de toda la información obtenida, de-
puran y agrupan los principales procesos.

II-3. Determinación de las competencias 
de las principales familias de cargos: son 
las competencias que pertenecen a aque-
llos cargos de similar naturaleza, o sea, es la 
compilación de las competencias de aquellos 
cargos que poseen características similares y 
que para ocuparlos se requieren cualidades, 
habilidades, experiencias, e tc, semejantes. 
Para ello se llevarán a cabo los pasos siguien-
tes:

Paso 1: Identificación de las principales 
familias de cargos teniendo en cuenta su 
operatividad y nivel de demanda. Se to-
mará como referencia para la agrupación, los 
cargos más solicitados históricamente y se 
aplicará el método de expertos fundamental-
mente.

Paso 2: Definición de las competencias de 
las principales familias de cargos. Este paso 
se llevará a cabo por el comité de competen-
cias, el cual a partir de la información recopi-
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lada depurará, agrupará y describirá las com-
petencias aplicando el método de expertos.
En etapa se lleva a cabo un aporte funda-
mental del presente material. A partir de la 
información recopilada y para facilitar el pro-
ceso de selección e integración al empleo, se 
propone la elaboración de un Perfil Genérico 
de Habilidades y Cualidades Personales don-
de se incluyen todas las posibles competen-
cias relacionadas con los principales proce-
sos y familias de cargos identificados y que 
se requieren para ingresar en las entidades 
clientes. Para la confección del perfil genérico 
se utilizó el método Delphi, se tomó como 
referencia el perfil genérico de competencias 
elaborados anteriormente por otros autores 
(Sánchez Rodríguez 2008); se seleccionó un 
grupo de expertos que emitirían su criterio 
en torno al tema tratado. En la selección se 
tuvieron en cuenta diversos aspectos como:
•	 El dominio teórico de las temáticas abor-

dadas tanto en materia de
•	 GCH como el enfoque de Gestión por 

Competencias y en Psicología
•	 Laboral. La experiencia profesional refe-

rente a la temática investigada.
•	 La realización de funciones y tareas relati-

vas a la selección e integración al empleo 
en agencias empleadoras. Estos aspectos 
se evalúan a través de la encuesta desa-
rrollada por, Moreno Pino (2003).

La selección de los expertos se realizó tenien-
do en cuenta los criterios siguientes (pro-
puesto por el autor):
.8 ≤ Kcomp ≤ 1 -----------Expertos altos (se-
leccionar) 
0.5 ≤ Kcomp < 0.8----------Expertos medios 
(seleccionar)
Inferior a 0.5---------------Expertos bajos (no 
seleccionar)

Donde:
Kcomp: es el coeficiente de competencias de 
los expertos.
La encuesta fue aplicada a 14 expertos: miem-
bros del consejo de dirección la entidad ob-
jeto de estudio y trabajadores de experiencia 
en la materia tratada; de ellos solo 11 cum-
plieron las exigencias y fueron seleccionados.

De ellos fueron:
•	 8 expertos altos
•	 3 expertos medios
•	 3 expertos bajos

Seguidamente se solicitó a los expertos que 
identificaran; y en caso de no existir, listar, las 
competencias relacionadas con cada proce-
so y familia de cargos identificados. Se eli-
minaron las competencias discordantes o 
semejantes y se procedió a la identificación 
de las competencias que a consideración de 
los expertos deberían formar parte del perfil 
genérico de habilidades, actitudes y cualida-
des personales; las cuales serán la base para 
el procedimiento desarrollado desde la pers-
pectiva de una agencia empleadora (ver tabla 
3).

II-4. Validación de las competencias: esta 
fase permite afirmar o negar las competen-
cias que fueron definidas, este proceso per-
mite establecer las competencias de entrada 
o que deben tener las personas al ingresar a 
las entidades y las potenciales que son facti-
bles a desarrollar. Es fundamental la valida-
ción del perfil de competencias a través del 
criterio de expertos y la conformación de un 
manual donde se agrupen todas las compe-
tencias definidas en un documento oficial, 
que sirva de herramienta para el desarrollo 
de la actividad de selección e integración al 
empleo.

CONCLUSIONES
La importancia de las competencias labora-
les es indiscutible en cualquier organización, 
pero cuando se trata de una agencia emplea-
dora cobran aún mayor relevancia. En este 
tipo de organizaciones las competencias la-
borales constituyen un elemento clave a la 
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hora de gestionar el capital humano de las 
entidades clientes; por ello es vital que los 
directivos asuman procedimientos eficaces 
para la su determinación. Este material cons-
tituye una guía para realizar la identificación 
de las competencias en agencias empleado-
ras, que va ha contribuir sin duda al logro de 
la eficacia organizacional. Se sugiere prestar 
especial atención a la etapa II: determinación 
de las competencias de los principales proce-
sos, que dependerá de las características de 
las organizaciones clientes y utilizar el perfil 
genérico de habilidades y cualidades perso-
nales (competencias) diseñado. 
 
COMPETENCIAS LABORA-
LES

COMPETENCIAS LABORA-
LES

Orientación a la seguridad e 
higiene ocupacional 

Adecuación

Meticulosidad Orientación a la obtención 
de resultados

Destreza manual Toma de decisiones
Tolerancia al estrés Disposición hacia el apren-

dizaje
Fuerza y flexibilidad física Autocontrol emocional
Autodisciplina Iniciativa y entusiasmo
Simultaneidad de tareas y 
polivalencia

Forma de actuar en entor-
nos adversos

Forma en que recepciona 
las críticas y sugerencias

Perseverancia

Capacidad de afrontamien-
to

Auto motivación

Capacidad crítica Confianza en si mismo
Preocupación por el logro y 
la calidad

Análisis de problemas

Capacidad perceptiva Independencia
Capacidad perceptiva mo-
triz

Asimilación de conocimien-
tos

Utilización efectiva del co-
nocimiento y la experiencia

Motivación hacia el trabajo 
concreto

Adaptabilidad Tenacidad y persistencia
Sensibilidad organizacional Vigor
Integración Comunicación escrita
Generación de soluciones 
potenciales

Fluidez verbal

Sensibilidad interpersonal Honestidad
Colaboración Solidez
Resistencia Capacidad para explicar las 

situaciones del entorno
Capacidad para la solución 
de problemas

Rapidez de conclusión

Colaboración Planeación
Flexibilidad Sensibilidad
Apertura a la experiencia Profundidad
Capacidad de control Actitud profesional

Gestión de recursos Capacidad para el trabajo 
en equipo

Establecer relaciones Compromiso
Capacidad de organización Preocupación por el orden y 

la precisión
Originalidad Identificación de problemas 

y soluciones
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