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Resumen

Uno de los procesos clave de la gestion de recursos humanos lo constituye el
reclutamiento y seleccién del personal. Mediante el mismo, toda organizacion se
asegura de contar con empleados competentes para cada puesto, en funcion del
logro de los objetivos organizacionales y una correcta adquisicion, difusion y
preservacion del conocimiento. En la presente investigacion se define como
problema cientifico a resolver: la necesidad de identificar y documentar la
informacion relacionada al conocimiento necesario para desarrollo de las
actividades del puesto de trabajo para su reclutamiento, seleccion y superacion.
Para darle solucién, se plantea como objetivo general: proponer herramientas de
gestion del conocimiento para la identificacion y documentacion de la informacion
relacionada al desarrollo de las actividades del puesto de trabajo para su
reclutamiento, seleccion y superacion. Entre los métodos empiricos, resultaron de
gran utilidad el analisis documental, la entrevista y técnicas como la tormenta de
ideas y el diagrama As-Is. Esta investigacion parte de la elaboracion del marco
tedrico referencial sobre la fluctuacion laboral y de un andlisis de las féormulas de
calculo del indice de fluctuacion segun la literatura consultada, para luego como
principal resultado la propuesta de aplicacion del método DACUM modificado
para contribuir a la mejora del proceso de reclutamiento y seleccién. Para el

procesamiento de la informacién se emplearon los programas Microsoft Visio y

Microsoft Excel del paquete de software Microsoft Office y el gestor bibliogréafico

EndNote X9 para el analisis y organizacion de la bibliografia consultada.



Abstract

One of the key processes of human resource management is the recruitment and
selection of staff. Through it, every organization ensures to have competent employees for
each position, depending on the achievement of organizational objectives and a correct
acquisition, dissemination and preservation of knowledge. In the present investigation the
scientific problem to be solved is defined: the need to identify and document the
information related to the knowledge necessary for the development of the activities of the
job for their recruitment, selection and improvement. To provide a solution, the general
objective is: to propose knowledge management tools for the identification and
documentation of information related to the development of job activities for their
recruitment, selection and improvement. Among the empirical methods, documentary
analysis, interviews and techniques such as brainstorming and the As-Is diagram were
very useful. This research starts from the elaboration of the theoretical referential
framework on labor fluctuation and from an analysis of the fluctuation index calculation
formulas according to the consulted literature, and then as main result the proposal of
application of the modified DACUM method to contribute to the improvement of the
recruitment and selection process. For the processing of the information, the Microsoft
Visio and Microsoft Excel programs from the Microsoft Office software package and the
EndNote X9 bibliographic manager were used to analyze and organize the consulted

bibliography.



Introducciéon

Hoy dia, la formacion, la experiencia, los conocimientos y las habilidades
profesionales han cobrado especial interés en las organizaciones.

Es por ello que la Gestion del Conocimiento (GC) cobra especial importancia
frente a la necesidad de proyectar el conocimiento de las organizaciones ante los
cambios del entorno (Pulido Cavero et al., 2003) para desarrollar estrategias
(Masadeh et al., 2015) que permitan incentivar la innovacion (Rodriguez GOmez &
Gairin Sallan, 2015) e incrementar la productividad (Galvis Pérez, 2009) hacia una
mayor eficiencia y un mejor desempeiio (Watthananon & Mingkhwan, 2012). En
este sentido, una adecuada GC no solo potencia la generaciéon del conocimiento y
facilita su acceso y socializacion entre los miembros de la organizacion (Gémez
Baryolo et al., 2012), sino que contribuye a mejorar la toma de decisiones y a
trazar estrategias para el desarrollo y el aprendizaje organizacional (Cuesta
Santos & Valencia Rodriguez, 2010; Hernandez Darias et al., 2007).

Autores como Salazar Castillo & Zarandona Azkuenaga (2007) distinguen los
objetivos de la GC enfocados a: la flexibilidad, el aprendizaje, la reduccion de
costos, la eficiencia organizativa, la innovacién, la mejora continua, la
productividad y la competitividad; para desarrollar sinergias dentro del sistema (El
Assafiri Ojeda, 2019).

Dentro de las herramientas para la identificacion y gestién del conocimiento se
encuentra el método DACUM modificado que, entre sus ventajas, se destaca:
proporciona descripciones detalladas de las funciones y tareas que se cumplen en
el puesto de trabajo; facilita el andlisis de como se ejecutan las funciones y tareas;
participan especialistas en la materia que proporcionan valiosa informacion
profesional; se usan tarjetas en tableros o paredes para presentar la informacion
obtenida y la cantidad de informacién obtenida es mayor que la que se obtiene
mediante otras técnicas (El Assafiri Ojeda, 2019).

En los Ultimos afios, la economia cubana se ha desarrollado y para lograr los
niveles de competitividad deseados se refleja la necesidad de aprovechar al

maximo los recursos disponibles, dando prioridad a los recursos humanos, ya que



constituyen la Unica ventaja frente a los competidores, siendo el recurso mas
flexible y, por tanto, el que mejor se adapta a cada situacion (Ferndndez Lasso
2013-2014).

En Cuba la actividad petrolera se reconoce como uno de los principales sectores
empresariales para el logro de la independencia econdémica, ya que dentro de sus
funciones esta la de abastecer al mercado nacional de petroleo, a partir del
incremento de la produccion, para lo que considera fundamental contar con
trabajadores con altos niveles de competencia (Pérez Chang, 2015).

Segun el U.S. Geological Survey (USGS) Cuba cuenta con una reserva petrolera

de 5 mil millones de barriles en las inmediaciones de la costa norte occidental y
aproximadamente otros 10 mil millones mas en la zona del Golfo de México
perteneciente al pais.

Pero la escasez de mano de obra se ha convertido en una traba al desarrollo del
sector en empresas petroleras. No solo escasean los profesionales altamente
calificados como los gedlogos o ingenieros petroliferos, sino también personal de
las categorias mas bajas, como los peones de plataformas petroleras, lo que
afecta tanto a los operadores como a las empresas de servicios.

Por estas razones las empresas actuales temen equivocarse a la hora de
gestionar su personal y busca desarrollar en los trabajadores un alto desempefio
gue garantice la realizacién de sus tareas con eficiencia (L6pez Gumucio, 2010).
Pues la seleccién de personal es un proceso psicosocial que se desarrolla en la
organizacion, a través del que se elige a unas personas para la realizacion de un
trabajo. Por tanto, este proceso comprende dos tipos de decisiones, tanto aquella
orientada a incorporar a nuevos miembros a una organizacion, como otra dirigida
a cambiar de posicion a las personas dentro de la propia empresa. El objetivo de
la seleccion ha de ser encontrar a los candidatos adecuados segun el perfil
requerido por la empresa, con la finalidad de optimizar su utilidad y lograr
satisfacer asi los intereses de la organizacion. En la actualidad se trata de
negociar los intereses de ambos, persona y organizaciéon, aunque en dicha
negociacion la empresa mantiene una posicién claramente dominante (Bretones,
2008).



El proceso de reclutamiento y seleccion de personal debe ser coherente con la
planeacion estratégica de la empresa, de tal modo que se encamine en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Es importante que dentro de la
planeacién se incluya este proceso porque tener un personal apto para la
operacion constituye un punto clave debido a la necesidad de contar con un
capital humano idéneo para hacer de la compafiia una organizacion competitiva ya
que la competitividad y productividad no es un asunto de maquinas e
infraestructura cierto, que si se requiere de tecnologia, pero para alcanzar la
calidad y eficiencia lo mas importante es contar con el personal adecuado. Por ello
las areas de recursos humanos de las empresas adquieren cada vez mayor
importancia.

Se requiere de un excelente y exhaustivo proceso para seleccionar al candidato
mas apropiado para ocupar el puesto y de esta manera aumentar la eficiencia y el
desempefio del personal, asi como la eficacia de la empresa, este proceso implica
igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del candidato con las
especificaciones del puesto.

La Empresa de Perforacion y Extraccion de Petroleo del Centro (EPEP-Centro)
entidad en la que se llevan a cabo los procesos de Extraccion y Recoleccion de
Petrdleo y Gas, en la zona occidental y central del pais es la empresa objeto de
estudio, la misma cuenta con el mayor yacimiento de petréleo del pais, el
yacimiento “Varadero”, la produccién de la EPEP- Centro se destina basicamente
a la generacion eléctrica. En consecuencia, asegurar el cumplimiento de la misién
y la visibn de la EPEP- Centro presupone contar con una fuerza de trabajo
altamente competente y profesional, capaz de enfrentar los retos que hoy
demanda el sector petrolero.

La base del éxito para las empresas como es la EPEP- Centro inicia desde el
reclutamiento y seleccion de su personal. En esta empresa el proceso de
seleccién e integraciéon de los trabajadores se rige por el codigo PC-RH/P 1701 en
el que se encuentran todos los detalles a tener en cuenta en el proceso, pues con

una seleccion acertada se beneficia tanto el individuo como la organizacion. Todo



ello adecuado a las caracteristicas de las actividades que desarrolla la empresa
con un enfoque proactivo.
No obstante, como resultado de la revision documentas, la realizacion de
entrevistas y la observacion directa se detectan las carencias siguientes:

* No se encuentran de forma documental los puntos mas vulnerables a

hechos delictivos.

 La informacién se encuentra recogida en extensos documentas que

dificultan la consulta de la idoneidad de cada puesto de trabajo.

* La cantera de reclutamiento del personal no es tan abarcadora, lo que

dificulta a la hora de poder ocupar las plazas vacantes.
De acuerdo a Adler (2001) la temética de rotacion laboral se mantendrd como un
motivo de discusién dado que a medida que el mundo empresarial se mueve hacia
una estructura economica basada en el conocimiento, la renuncia —voluntaria e
involuntaria- de un trabajador implicara la pérdida de habilidades y conocimiento
especifico de ese empleado y el riesgo de transferencia de conocimiento hacia
otras organizaciones. la presente investigacion plantea como problema
cientifico: la necesidad de identificar y documentar la informacion relacionada al
conocimiento necesario para desarrollo de las actividades del puesto de trabajo
para su reclutamiento, seleccién y superacion.
Objetivo General
Proponer herramientas de gestion del conocimiento para la identificacion y
documentacion de la informacion relacionada al desarrollo de las actividades del
puesto de trabajo para su reclutamiento, seleccion y superacion.
Objetivos Especificos

1. Elaborar el marco teérico referencial de la investigacion a partir de la

revision de bibliografia relacionada con: la Gestion del Conocimiento y
Gestion de Capital Humano.
2. Analizar procedimiento para el reclutamiento y seleccion del personal.
3. Describir el proceso de seleccion del personal en la empresa objeto de

estudio.



4. Seleccionar herramientas de gestion del conocimiento para contribuir a la
mejora de seleccion del personal en la empresa objeto de estudio.

Métodos tedricos: Método historico-l6gico, analisis-sintesis, induccion—deduccion
e hipotético—deductivo.
Métodos empiricos: observacion visual, revision documental, entrevista, tormenta
de ideas, diagrama causa-efecto, el uso de programas del paquete de software
Microsoft Office como la aplicacion de hojas de célculo Microsoft Excel y el
programa de dibujo vectorial Microsoft Visio, asi como el gestor bibliogréafico
EndNote X9.
La estructura planteada en la investigacion consta de las siguientes partes:
Capitulo I: se abordan aspectos teoricos y cientificos que sustentan la
investigacion, entre los que se encuentran la Gestion del Conocimiento y Humana.
Capitulo II: se explica las herramientas de gestion del conocimiento a emplear y el
proceso de seleccién del personal. A su vez se plantea dénde emplearlas dentro
del proceso para la mejora del mismo.
Ademas, se presentan las Conclusiones y Recomendaciones, derivadas de la
investigacion realizada; Bibliografia, utilizada en la investigacion y procesada por
el software EndNote X9.



Capitulo 1. Fundamentos teoricos de la investigacion
En esta seccion se ofrecen los referentes tedricos que sustentan la investigacion
realizada donde se abordan elementos de la Gestion del Capital Humano y del
Conocimiento asociados al proceso de seleccion del personal en las
organizaciones y contiene un apartado sobre el Método DACUM modificado
propuesto por El Assafiri Ojeda (2019). Este método constituye una alternativa
para la descripcibn ocupacional que permite identificar e inventariar el
conocimiento existente y requerido para la correcta ejecucion de funciones y

tareas.

1.1 Consideraciones iniciales sobre el Conocimiento y la Gestién del
Conocimiento

El conocimiento se considera un recurso valioso en la sociedad actual y es
identificado como un elemento clave para el logro de ventajas competitivas
(Blanco Encinosa, 2017). Es un hecho, que los recursos basados en el
conocimiento suelen ser dificiles de imitar y socialmente complejos, por lo que una
adecuada gestion del mismo constituye un factor determinante para el logro de
esa ventaja competitiva sostenible y del rendimiento superior de la empresa
(Conner, 1991). Segun Medina Nogueira (2013), en la era o Sociedad del
Conocimiento, la ventaja competitiva radica en la renovacién continua de las
competencias de las personas. Pereira Alfaro (2011) define al conocimiento como
el conjunto de habilidades con los cuales los individuos suelen solucionar
problemas, comprender las reglas cotidianas al igual que las instrucciones para
ejercer una accion, incluye tanto la teoria como la practica, esta ligado a las
personas y se basa en datos e informacion; forma parte integral en cada individuo
y representa las creencias de éstos acerca de las relaciones causales (Pereira
Alfaro, 2011 ). Por otro lado, la GC estad considerada como el proceso que
promueve la generacion, colaboracién y utilizacion ese conocimiento para el
aprendizaje organizacional e innovacion, con el que se genera nuevo valor y se
eleva el nivel de competitividad en aras de alcanzar los objetivos organizacionales

con eficacia y eficiencia; como resultado de la gestion de los activos intangibles en



funcién de las personas, los procesos de la GC y la tecnologia (Medina Nogueira,
2016). Pues hoy dia, en la economia global basada en el conocimiento, los activos
intangibles representan casi el 80 % del valor de la organizacion (Kaplan y Norton,
2006). Aunque los recursos basados en el conocimiento suelen ser dificiles de
imitar y socialmente complejos, una adecuada gestion es determinante para
alcanzar ventajas competitivas y el rendimiento superior de la empresa (lbarra
Almazéan, 2017) .

En este sentido, un analisis de las definiciones sobre Gestion del Conocimiento
(GC) recogidas en el estudio realizado por D. Medina Nogueira (2016) permite
contextualizar dos momentos en la evolucion de este modelo de gestién en las
organizaciones: por una parte, el desarrollo y creacion de competencias (Bueno
Campos, 2013; Castillo Zaiiga, Medina Leo6n et al., 2019) para la gestién de las
capacidades del personal (Contraloria General de la Republica de Cuba, 2011;
Zulueta Cuesta, 2012) hacia la mejora de los procesos (Quintana Fundora, 2006;
Macias Gelabert, 2015) y el aprendizaje organizacional (Valencia Rodriguez,
2010) (El Assafiri Ojeda, 2019)..

Procesos de la Gestion del Conocimiento

La variedad de procesos de la GC, en la literatura, varia de un autor a otro. En
este trabajo se tienen en cuenta los criterios establecidos por D. Medina Nogueira
(2016) y El Assafiri Ojeda (2019):

e Identificar: Determinar evidencias, formas de acceso, formatos utilizados,
capacidades internas, buenas practicas y vias de socializacion del
conocimiento.

e Adquirir: Identificar fuentes y vias por las que se adquiere el conocimiento
para realizar su captura.

e Organizar: Filtrar el conocimiento para obtener informacién util,
homogenizarlo y contextualizarlo a la organizacion.

e Divulgar: Identificar vias de divulgacion y difundir el conocimiento entre los

miembros de la organizacion.



e Usar: Emplear el conocimiento que se posee para la toma de decisiones en
funcion de la actividad a realizar.
e Medir: Medir el uso e impacto de los conocimientos brindados y determinar
las acciones de mejora
La identificacién del conocimiento tiene como objetivo hacer visible los activos de
conocimiento en una organizacion (Maier, 2007) en aras de poder determinar:
evidencias, formas de acceso, formatos utilizados, capacidades internas, buenas
practicas y vias de socializacion del conocimiento (Nieves Lahaba, 2014). De igual
manera, permite: localizar restricciones al flujo de conocimiento y oportunidades
para aprovechar su valor, en aras de evaluar capacidades; determinar puntos
débiles en relacion a las competencias de la organizacion (Artiles Visbal & Pumar
Hernandez, 2013; Osheidu, Unaam, Akintokunbo, & Adim, 2019; Zwain, Teng, &
Othman, 2012) y, trazar estrategias encaminadas a la mejora continua (Artiles
Visbal & Pumar Hernandez, 2013).

1.1 Preparacion de los Recursos Humanos para la Gestion del
Conocimiento

La Gestion del conocimiento ha sido identificada como un nuevo enfoque gerencial
que reconoce Y utiliza el valor mas importante de las organizaciones: el hombre y
el conocimiento que este posee y aporta. Uno de sus valores principales es la
completa coherencia con la gestion de recursos humanos, (A. V. R. Cuesta
Santos, Marino, 2014; Rivero Amador, 2006).

Resulta que, gestionar el factor humano y sus competencias contribuye a la
realizacion de una gestion del conocimiento eficiente y viceversa, y garantiza esa
orientacién a la toma de decisiones, al cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la organizacion y al logro de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo (A.
V. R. Cuesta Santos, Marino, 2014).

Y es que, en la era actual, el logro de ventajas competitivas en las empresas
depende de la adecuada gestion del conocimiento de las personas que la forman,
sus capacidades de trabajo, sus iniciativas, sus motivaciones con la realizacion de
las tareas diarias, su creatividad y la adaptacion a los cambios que se producen en

el entorno (Pérez Rodriguez Y, 2005).



Una buena politica de gestion del capital humano debe encaminarse a atraer y
retener a aquellos empleados que mejor se identifican con la cultura y vision de la
organizacion con el fin de obtener mejores resultados. Ello implica, entre otros
aspectos, que los empleados estén dispuestos a trabajar, que se sientan

satisfechos y que exista una armonia entre sus miembros.

El proceso de adquisicién del conocimiento reviste especial importancia durante la
selecciéon y reclutamiento (Macias Gelabert, 2012). Cuando un departamento de
Recursos Humanos se dispone a captar talento para un determinado puesto de
trabajo inicia un proceso estructurado de seleccién.

La seleccién del talento humano puede definirse como el proceso mediante el cual
las organizaciones deciden cual de los aspirantes a un puesto de trabajo es el mas
idoneo para desempefiarlo y donde se evalla la adecuacion de los candidatos
para un cargo vacante (Rojas Condori & Ramos Carbajal, 2018).

Dicho proceso, puede deberse a razones diversas usualmente motivadas por la
fluctuaciéon del personal (Espasandin Delgado, 2010). Algunos ejemplos resultan:
(1) cubrir un puesto de nueva creacion, (2) remplazar un puesto que ha quedado
vacante, (3) iniciar una nueva actividad, (4) sustituir a un trabajador que se jubila o
(5) preparar y memorizar a trabajadores junios por el aumento del volumen de
trabajo en la empresa, entre otras; lo que implica analizar las caracteristicas o
perfil del puesto de trabajo y del profesional que deba desempefiarlo (Gil, 2019).
Un enfoque de GC debe tomar en cuenta que las actividades principales de la
gestidon de recursos humanos deben centrarse en monitorear, medir e intervenir en
la construccion, personalizacion, diseminacion y uso del conocimiento de los
empleados (Cuesta-Santos et al., 2018); asi como, potenciar las actividades clave
de seleccion, formacion y desarrollo, comunicacion, disefio del trabajo, evaluacion
del desempefio y compensacion de manera que estimulen la creacion,
almacenamiento, socializacion y aplicacion del conocimiento (Macias Gelabert,
2012).



1.2 Relacion conocimiento — competencia

En los componentes principales de la evolucion del caracter del trabajo se aprecia
una tendencia hacia: el predominio del conocimiento, las tareas imprevistas y
creativas, el protagonismo del conocimiento tacito y un alto nivel de
informatizacion (Prado Arza, 2016). Este proceso evolutivo va aparejado de
cambios que trascienden hacia las organizaciones y nuevas formas de gestion
para lograr asimilar las nuevas concepciones que ello implica, como es el caso de
la insercion de la (GC) en el plano administrativo actual como modelo de gestidon
gue integra elementos de otros modelos existentes de las ciencias empresariales
(Carbonell, 2016). En esencia, la GC comprende todos los procesos, estrategias,
herramientas y técnicas destinadas a aprovechar el conocimiento de las personas
y transferirlo a toda la organizacion (Tundidor Montes de Oca, Nogueira Rivera, &
Medina Ledn, 2018). Para ello se requiere un cambio en la filosofia y la mentalidad
de trabajo en las organizaciones en aras de sacarle el maximo partido posible a la
inversion que implica su implantacion (Carbonell, 2016). De acuerdo con Lépez
Nufez (2008), en el momento que los directivos consideran la GC en su enfoque
gerencial surge entonces la necesidad de desarrollar herramientas que permitan
documentar y transformar la informacion en conocimiento y que se reflejen en
forma de competencias alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion.
El conocimiento reside en las personas y, mediante el desarrollo de sus
competencias es posible generalizarlo y convertirlo nuevamente en informacion
para ser reutilizado (Lépez Nufiez, 2008; Pérez Capdevilla, 2011). Las
competencias son un conjunto identificable y evaluable de: conocimientos,
destrezas, actitudes, aptitudes, valores y habilidades, relacionadas entre si que
permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun
estandares utilizados en el area ocupacional para resolver problemas de forma
autonoma y flexible (A. V. R. Cuesta Santos, Marino, 2014). En este sentido, se
puede afirmar que el conocimiento es la base para las competencias, las que
ademas estan asociadas también a las habilidades para hacer el trabajo (saber
hacer) y a las actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen

desempeiio en el mismo (querer hacer) (Cuesta Santos, 2000). Las clasificaciones
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de competencias en la literatura son extensas y asi lo corrobora el estudio
realizado por (Herndndez Junco, 2009), donde se destacan los aportes de (Cuesta
Santos, 2001, 2005) que alude a la existencia de competencias (maestras,
esenciales de la organizacion o competencias) relacionadas con la estrategia

empresarial y que algunos autores catalogan como competencias estratégicas.

1.3 Seleccidn del personal

El proceso de seleccion del personal es un producto de la relacion hombre-trabajo,
y es necesario analizarlo en su dindmica. Autores como Cuesta Santos (2010a)
manifiestan que la seleccion de personal es un proceso que se realiza mediante
concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica de la
organizacion y las politicas de gestiéon de recursos humanos derivadas, con el
objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas
requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral,
y de una empresa concreta o especifica.

Para recursos humanos construir un modelo de seleccién de personal basado en
la gestion del conocimiento hace que esta sea mas eficiente en la eleccion de los
candidatos, ya que contribuye a retener y potenciar al talento humano en hacia el
desarrollo y fortalecimiento del conocimiento de cada empleado (Barros Vega,
2012).

1.3.1 Seleccion del personal segun diferentes autores

e Blasco (2004): La seleccion del personal es una accién predictiva, en la
medida que se pretende satisfacer una necesidad, en un futuro inmediato o
a medio plazo a partir de la evaluacién o estimacion de unos indicadores en
el presente

e Bretones (2008): La seleccion de personal es un proceso psicosocial que se
desarrolla en la organizacion, a través del cual se elige a unas personas
para la realizacion de un trabajo. Por tanto, este proceso comprende dos
tipos de decisiones, tanto aquella orientada a incorporar a nuevos
miembros a una organizacion, como aquella otra dirigida a cambiar de
posicidn a las personas dentro de la propia empresa. El objetivo de la

seleccién ha sido encontrar a los candidatos adecuados segun el perfil
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requerido por la empresa, con la finalidad de optimizar su utilidad y lograr
satisfacer asi los intereses de la organizaciéon. En la actualidad se trata de
negociar los intereses de ambos, persona y organizacion, aunque en dicha
negociacion la empresa mantiene una posicion claramente dominante.

e Perea Arce (2020): El proceso de seleccion continla tras el reclutamiento, y
se centra en mas detalles tales como: descartar candidatos que no cubren
el perfil solicitado, entrevistar a los candidatos mas aptos, realizar
examenes, pruebas psicométricas, etc., para tomar decisiones y reducir el
grupo original de candidatos.

La accién de seleccionar se produce espontaneamente, con gran frecuencia en la
vida social y en toda seleccion se halla implicita una prediccién o expectativa que
determina la eleccién. Pero el objetivo del mismo ha sido encontrar a los
candidatos adecuados segun el perfil requerido por la empresa, con la finalidad de
optimizar su utilidad y lograr satisfacer asi los intereses de la organizacién. A partir
de ello se destaca el importante papel que juega la seleccion de recursos
humanos, para encontrar dispuestos a enfrentar no s6lo una organizacion en
constante interaccién con el ambiente, que posee multiples funciones y propdésitos,
materializadas a través de subsistemas que se hallan en interrelacion dinamica,
sino que sea lo suficientemente flexible como para mantenerse preparado para el
cambio, incorporar la cultura y valores organizativos logrando una rapida
integracion y ser competente y cumplir con las exigencias de su posicion en la

organizaciéon (Lorenzo Escarp, 2004; Ruano Santana, 2011).

1.3.2 Principios de la seleccion del personal
Entre los principios a tener en cuenta en el proceso de seleccion de personal,
Zayas Aguero (2010) enumera los siguientes:
1. Carécter cientifico del proceso.
Enfoque sistémico del proceso.
Carécter interdisciplinario.

Debe partir de una base objetiva.

ok~ 0N

Valoracion del hombre en su integridad.
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6. Valoracion de las cualidades necesarias para desempefiar un cargo dentro
del contexto integrado de la personalidad del sujeto.
7. Empleo de un conjunto interrelacionado de métodos, técnicas e
instrumentos.
8. Predominio de la valoracion cualitativa, el método clinico, la historia de vida
y la entrevista en el conocimiento del sujeto.
9. Empleo de test psicoldgicos con un caracter valorativo - situacional.
10.Empleo de los profesionales en el desarrollo del proceso de seleccion.
11.Carécter generalizado del proceso de seleccion de personal.
Caracter racional del proceso de seleccion de personal.
Si la seleccion de personal se realiza correctamente permitird la incorporacion de
efectivos de alto rendimiento para lograr un mejor aprovechamiento de la

formacion, posibilidades de promocidn y éxito el de la organizacion.

1.3.3 Herramientas para apoyar el proceso de seleccion del personal

Segun Lorenzo Escarp (2004) el proceso de seleccion del personal intenta
solucionar tres problemas basicos: la adecuacioén del hombre al cargo; la eficiencia
del hombre en el cargo y la adecuacion del cargo al hombre.

Aqui quedan expuestos los tres enfoques de seleccion, los que se ponen de
manifiesto en la evaluacion de puestos como paso previo, en busca de los
requerimientos de cada puesto o cargo se puede elegir el candidato mas idoneo,
aguel que mejor se adecue a los criterios establecidos en concordancia con el
analisis del puesto de trabajo. La adecuacioén y la eficiencia del hombre en el cargo
estan fomentada por las caracteristicas del candidato; el objetivo es elegir al mas
adecuado, no al mejor. Estar conscientes de esta diferencia permite el éxito de la
seleccion (Bretones, 2008). La idoneidad del candidato es relativa a la
competencia del mismo y poder evaluar las habilidades técnicas, actitudes
personales o estilos de relacion con otras personas, favorece la seleccion por
competencia (ACTIVA, 2017).

Algunas herramientas de seleccion de personal segun Alonso, Moscoso, and

Cuadrado (2015), resultan, por ejemplo:

13



» EIl curriculum: Recoge diferente informacién sobre los candidatos al
puesto. Esta informacién es facilitada por los solicitantes en el momento de
presentar su candidatura. Ademas de los datos personales, la informacion
que aparece de forma habitual es la referente a la formacion, el
conocimiento de idiomas y la experiencia profesional. Este instrumento
suele ser empleado por las empresas para la realizacion de una primera
criba de solicitantes. Se trata, ademas, de una de las herramientas mejor
percibida por los candidatos.

» Las referencias: Se trata de un procedimiento evaluativo usado
frecuentemente y que consiste, fundamentalmente, en la solicitud de
informacion relevante sobre los candidatos a antiguos empleadores o a
otras personas que puedan facilitar este tipo de informacion (compaferos,
formadores, etc.). Apenas existen formatos estandares para la recogida de
referencias, o que hace que en la practica tanto su contenido como su
estructura presenten una gran diversidad. Sin embargo, varias
investigaciones indican que son un instrumento con una aceptable
fiabilidad.

» La entrevista de seleccion de personal: Es, probablemente, el método
mas empleado por las organizaciones de todo el mundo en los procesos de
seleccién. Ademas, se trata de uno de los métodos percibidos de forma
mas favorable por los candidatos. Sin embargo, las organizaciones no
emplean un anico tipo de entrevista, sino que existen diferencias
importantes en funcion del contenido y la estructura de la misma. Las
diferentes modalidades de entrevista existentes no cuentan con las mismas
propiedades psicométricas, ni son empleados por las organizaciones con la
misma frecuencia. A continuacion, se realiza un breve resumen de los tipos
de entrevistas mas relevantes:

a) Entrevista convencional sin estructura:
b) Entrevista convencional estructurada

c) Entrevista conductual estructurada:
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» Test de capacidades cognitivas o aptitudes: Son los instrumentos mas
clasicos de la seleccion de personal.

» Medidas de personalidad: La personalidad puede definirse como la
tendencia a mostrar formas consistentes de pensamientos, sentimientos y
conductas y que permiten caracterizar a los seres humanos.
Tradicionalmente se ha incluido la evaluacion de las caracteristicas de
personalidad en los procesos de seleccion, especialmente en aquellos
realizados en practicas individuales o de consultoria. Las revisiones meta-
analiticas llevadas a cabo han puesto de manifiesto que los factores de
personalidad permiten predecir varios criterios organizacionales (el
desempefio en el trabajo, el éxito en la formacién, la rotacion en el empleo,
la satisfaccion laboral, las conductas contraproducentes o el potencial de
carrera).

» Pruebas profesionales: Dentro de esta categoria se incluyen diferentes
tipos de pruebas. Las mas comUnmente empleadas son los tests de
muestras de trabajo y los tests de conocimientos del puesto.

a) Tests de muestras de trabajo: resulta una prueba en la que el solicitante
realiza un conjunto seleccionado de tareas reales que son fisica o
psicolégicamente similares a las realizadas en el trabajo.

b) Tests de conocimientos del puesto: Estas pruebas suelen ser bien
aceptadas por los candidatos, ya que muestra una gran validez aparente
(similitud con el contenido del puesto). Los estudios realizados sobre su
validez predictiva muestran que éstos sirven para predecir criterios como el
desemperio en el puesto o el éxito en la formacion.

» Centro de evaluacién o Assessment Center: Se trata de una técnica que
combina ejercicios de simulacion y otros procedimientos disefiados para
evaluar habilidades y destrezas relacionadas con el trabajo Ademas del uso
de determinados tests (habilidades cognitivas o personalidad) y de
entrevistas, se realizan ejercicios situacionales, como el role-playing,
discusiones grupales o el test in_basket. Los resultados de la investigacion

con meta-analisis muestran que la validez predictiva de este procedimiento
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es sensiblemente mas baja que la de otros instrumentos mucho mas

baratos y flexibles que consumen menos tiempo.

1.3.4 Reclutamiento y seleccion

Los términos reclutamiento y seleccién son dos conceptos independientes que
guardan estrecha relacion entre si. El reclutamiento es el proceso mediante el cual
una organizacion trata de detectar empleados potenciales que cumplan los
requisitos adecuados para realizar un determinado trabajo y atraerlos en namero
suficiente para que sea posible una posterior selecciéon de algunos de ellos, en
funcion de las exigencias del trabajo y de las caracteristicas de los candidatos
(Martinez Reinoso, 2019 ).

Autores como Cuesta Santos (2010a) proponen, antes de iniciar el proceso de
reclutamiento, determinar las competencias y las tareas habituales a desempeniar
por el futuro trabajador con el fin de determinar la mejor estrategia de
reclutamiento. Estas se pueden agrupar en: fuentes de reclutamiento internas y
fuentes de reclutamiento externas.

1.4 Procedimientos y técnicas para la seleccion del personal

El proceso de seleccion de personal esta integrado por un conjunto de etapas
interrelacionadas en funcién del cumplimiento de los objetivos del mismo. Por
ejemplo (Zayas Aguero, 2010) desglosa este proceso en cuatro etapas

fundamentales (figura 1.1).

1. Etapa’ 2 Etapade 3 Etapade 4 Etapa post \
preparatoria reclutamiento seleccion decision dela
seleccion.

- Determinacion de - Precision del tipo - Recepcion dela

las necesidades. de fuerza de trabajo solicitud. - Comunicacionde

-Analisis y necesaria, cantidad - Entrevista inicial. la decision de

descripcion de los y requisitos. - Examen médico. seleccion.

cargosu - Determinacion de - Examen de - Preparacidn pre-

ocupaciones. las fuentes de conocimientos. empleo

- Determinacion de reclutamiento - Examenes -Acogidaenla

los perfiles de los Confeccidndela psicologicos organizacion

cargosu convocatoria. - Entrevista - Periodo de prueba

ocupaciones. -Divulgacionde la determinativa. - Decision de

convocatoria. - Decision de empleo definitiva.

seleccion. - Seguimiento

Figura 1.1. Etapas del proceso de seleccién. Fuente: Zayas Aguero (2010).

Por otro lado, Cuesta Santos (2010b) propone un proceder dividido en seis fases y

con énfasis en las competencias laborales (figura 1.2).
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tiksotia organzacional,

La existencia y actuabdad del perl d= compatencas son determinantes par &l proceso de selecdion. Enesta

I35 caracteristoas (compaiencias) medidss o valomdasen &l aspirants 2l pueso, precsaments obtenidas del
perfil 42 competencias, & cusl sino existe o no esia acualizado, 52 recume 3l anlisis y diseo de pussto o
cango de trabajo.

Tres aspectos sonfundamenizles a determinar y adquir qui las fuentes de reclutamignto, &l formulario de
PRI | T T T D

=l 1 Ty v 1Y

histonal.

Preseleccion: Despuss de recurr 3 3 fusnte decidids, haber  obtenido el formulario de solicitud o

evaluacion del desempefio, y &l cumiculo, junto 3 |z enirevista prefiminr que s una técnica que nunca

debera faltar 2n este momento, se clasifican b candidatos en:

-grupo &' no: ke faltan los requistos esencizles.  -grupo B/ dudosos: podrin adaptarse con las carencias.
-grupo G/ si; reunen todos o la mayoria de los requisitos.

Aplicacion detécnicas de seleccion. Losespacislistas junto 2 los direcfuos deciden cudles utilzar, y mejor
alin, deciden conla participacion dz los integrantes de! Srea donde 52 ubican los cargos o puestos 3 cubrir,
que 25t resuitanda |3 tendencia mas fectiva, Cuzles quieran sean |35 tecnicas escogidas no deberinfaltg B
entrevista y las pruehas psicoloicas |ests psicometncos, dnamicss de grupo, Assessment Lenter).

Implica la praszntacion del nuzvoemplzado, su familiarizacion con 2l procaso, etc. Ademas, reunionzs con
sUs nuevos jefes, visitas 3 distintas dreas, efe. Esta sctividad es inolvidable para 2l nugvo empleado, con
especial repercusion i 23 joven.

El prozeso de seleccionde personal no finlizs fras 3 contratacion 2 incorporacon del candidato, puss es
precizo realizar un seguimiento comprobatoria. Es importante que lo conaeca &l candidsto; insisizndole en

que durant quimiznto de dog ofres meses 52 comprbaran bisicaments dos cuestionzs:

- La adaptacian del nuevo empleado al equipo humano y 3 la cultura de la organizacion.

-5ise cumplen I35 previsionss realzadas respecto 3 sus dotes ntelectusles, lattudinales, de formacion,

actitudes y disposicion hacia &l trabajo

Figura 1.2. Procedimiento para la seleccion del personal. Fuente: Cuesta Santos
(2010b).

El Colegio Oficial de Psicologos de Madrid, por su parte, propone cuatro etapas
fundamentales para la seleccién del personal, las que contienen subgrupos y
pueden ser adaptadas segun la organizacibn como se muestra en la figura 1.3
(Romero Delgado, 2016).
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Colegio Oficial de Psicologos de Madrid. Fuente: Romero Delgado (2016)

Cabe destacar que, aunque los procederes analizados difieren en cuanto a su
estructura, resulta comdn encontrar en estos las etapas de reclutamiento y
seleccién una a continuacion de la otra. Ademas, es posible diferenciar una etapa
inicial que permite la obtencién de informacion sobre el puesto de trabajo a través
de la descomposicion del mismo para el estudio de diferentes aspectos del puesto,
para lo que resulta factible elaborar una lista de tareas, responsabilidades,
relaciones de informes, condiciones de trabajo, y responsabilidad de supervision
hasta lograr el disefio del perfil del candidato idoneo. Para ello, se hace necesario
indagar en herramientas que posibiliten el analisis de la ocupacion

1.5 Analisis ocupacional y seleccidon por competencias

Identificar las tareas y comportamientos necesarios (orientado a la tarea), da lugar
a especificar los conocimientos, destrezas y habilidades que se creen necesarios

(orientado a la persona). El resultado basico de todo este analisis de puestos es la
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descripcion y una especificacion, ademas de la evaluacion del puesto segun los
objetivos de la empresa y los comportamientos necesarios para cumplirlos. Todo
esto se integra o se realiza en una sola vertiente, para de esa manera empezar el
proceso de seleccion.

El analisis ocupacional (AO) es el proceso de recopilar, analizar y establecer
informacion sobre los puestos de trabajo para proporcionar la base para su
descripcion y la obtencion de datos e informacion para el reclutamiento, la
capacitacion, la evaluacion del trabajo y la gestion del desempefio. Este se
concentra en lo que hacen y logran los trabajadores: identifica las tareas que estos
realizan, los resultados de su desempefio y los productos que se espera que
produzcan (Armstrong & Taylor, 2014) para, con esta informacién, elaborar la
descripcion y especificacion del puesto (Dessler & Ayala Pineda, 2015;
Konopaske, Ivancevich, & Matteson, 2016; Torrington, Hall, Atkinson, & Taylor,

2017). El desglose del AO queda reflejado en la figura 3.

Anélisis ocupacional
|

v ¥
Descripcion ocupacional Especificacion ocupacional
(nombre de la ocupacion, ubicacién, persona o proceso (calificacion del personal involucrado, experiencia,
al que reporta, funciones, tareas, maquinaria y equipos, entrenamiento, habilidades, responsabilidades,
etc.) caracteristicas emocionales, requisitos sensoriales, etc.)

Figura 1.4. Descomposicion del andlisis ocupacional. Fuente: El Assafiri Ojeda
(2019).

Resulta necesario que las organizaciones superen el concepto tradicional de
seleccién del personal para un determinado puesto de trabajo, para asi poder
orientarlo hacia la polivalencia y la flexibilidad y dar respuesta a las competencias
exigidas por el contenido del puesto, las comprendidas por las relaciones
interpersonales eficaces (trabajo en equipo, colaboracion) y la cultura
organizacional (Cuesta Santos, 2011).

La seleccion de personal por competencias se diferencia de un proceso de
seleccion tradicional por los métodos que emplea, en ellas se utilizan, por ejemplo,
técnicas enfocadas a identificar comportamientos que la persona haya tenido, que

resulten auguradores de desempefios adecuados en el nuevo puesto. Para esto,
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contar con un perfil de competencias para cada uno de los puestos de trabajo de
la organizaciéon, garantiza una descripcion especifica y concreta de las
competencias, concretamente de las conductas, que requiere de mostrar la
persona que sea seleccionada. Mediante esta perspectiva, se puede desarrollar
una prediccion altamente confiable del desempefio laboral que la persona
presentara en el futuro, aspecto a considerar durante el proceso de seleccion de
personal y consecuente incorporacion a la organizacion (Fernandez & Baeza,
2011).

1.6 Anélisis ocupacional: el método DACUM
A raiz de ello, los objetivos del AO estan orientados a:

1. Establecer, clara, concreta y detalladamente, las funciones y tareas que
realiza una persona en un periodo de tiempo determinado.

2. Determinar los requisitos que debe reunir una persona en cuanto a
capacidad fisica e intelectual: conocimientos, experiencia, destreza y otros
requisitos profesionales para cumplir sus obligaciones.

Precisar las condiciones fisicas bajo las que debe realizar su trabajo.

4. Determinar las actividades para las que es indispensable adquirir
habilidades, conocimientos o experiencia.

Segun EIl Assafiri Ojeda ( 2019) el empleo de la familia DACUM/ AMOD/ SCID,
vinculada al desarrollo curricular, se puede considerar como una etapa superior en
la evolucién del AO. De estas técnicas, el DACUM resulta el mas empleado
(Jacobs, 2019).

1.6.1 Método DACUM

El método DACUM, (Develop A CUrriculuM, por sus siglas en inglés) es una

metodologia para el andlisis de un puesto de trabajo, de una ocupacién, de un
proceso laboral o de un proceso funcional, y se considera una herramienta para la
preparacion de los curriculos, que sirve para evaluar las competencias de quienes
ocupan un puesto, o desempefian una funcién dentro de cierta organizacion. Es
un método de analisis ocupacional de aplicacién rapida y bajo costo. Ademas,
proporciona informacién sobre teorica conocimiento, habilidades practicas y

actitudes personales o disposiciones necesarias para equipar una persona para
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realizar en un nivel particular (Dixon, 2014 ). Las raices de DACUM datan de los
afos sesenta en Canada, en un intento por construir una guia curricular a partir de
la inquietud de hacer la capacitacion mas participativa desde la definicion misma
de los contenidos y al mismo tiempo, de orientarla a mejorar los resultados en la
organizacion y la definicion de los objetivos a alcanzar (Norton, 1997). El método
DACUM se ha utilizado ampliamente en la industria, el ejército, el gobierno, y una
amplia gama de profesiones para desarrollar programas de capacitacion
relevantes para el lugar de trabajo. Las investigaciones sobre el tema muestran
qgque es un medio valido, rentable y eficiente de ejecutar tanto con enfoque
funcional, ocupacional, laboral como de procesos (Halasz y Reid, 2003). Norton

(1997) estipuld que el proceso DACUM se basa en tres premisas:

1. Los trabajadores expertos pueden describir y definir su trabajo u ocupacién con
mayor precision que cualquier otra persona.

2. Una forma efectiva de describir un trabajo consiste en identificar las tareas que
los trabajadores expertos realizan.

3. Las tareas, para ser realizadas correctamente, demandan el dominio de
determinados conocimientos, habilidades, herramientas y actitudes por parte de
trabajador.

El resultado de un analisis DACUM se expresa en la llamada carta DACUM o
mapa DACUM en la cual se describe una ocupacion u oficio en funcion de las

competencias que lo caracterizan (figura 1.5).
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- Analizar la situacion inicial

~ > - Definir la ocupacion

| Vg

- - Conformar y orientar el panel

Planificacion del
Taller DACUM

Realizacion del taller y L :\\\ - Revisar la ocupacion y obtener su descripcion
descripcion de la ocupaciéon 1P - Definir funciones y tareas
Validacion de la PN\ - Someter a analisis de un nuevo grupo
- >
matriz DACUM 1 - Modificar segun comentarios
Agregacion criterios de ;'\\ - Especificar la calidad del desempefio
desempeno (opcional) L s - Agregar un enunciado y un contenido evaluativo

Publicacién

Figura 1.5. Proceso de elaboraciéon del método DACUM. Fuente: (Mertens, 1997).

Las bondades del método DACUM, su sencillez y flexibilidad posibilitan realizarle
ciertas adaptaciones que permiten expandir el alcance de su aplicacion. El Assafiri
Ojeda ( 2019), por ejemplo, propone una modificacion del DACUM con una
orientacion hacia la GC y la mejora de los procesos de la organizacién y que, con
las adecuaciones correspondientes, puede contribuir a apoyar el proceso de

seleccién del personal en las empresas.

1.7 Conclusiones parciales

1. El proceso de reclutamiento y seleccion del personal resulta una via para: suplir
necesidades de recursos humanos, contrarrestar la fluctuacion laboral en la
empresa e identificar necesidades de conocimiento que se ajusten a la
organizacién para garantizar la correcta ejecucion de los procesos y cumplir los
objetivos estratégicos planteados.

2. El método DACUM modificado constituye una herramienta de GC que permite
identificar las funciones y tareas que se cumplen en el puesto de trabajo y que
destaca por su flexibilidad y facilidad de aplicacion para la identificacion,
estandarizacion y normalizacion de competencias en organizacion.

3. La utilizacién del método DACUM modificado resulta de utilidad para apoyar el
proceso de reclutamiento y seleccién del personal, ya que la utilizacion de la carta

DACUM obtenida de la aplicacion del método garantiza la ejecucion de la etapa
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preparatoria de este proceso: (1) determinacién de necesidades de seleccion; (2)
andlisis y descripcion de cargos u ocupaciones; (3) determinacion de los perfiles y
(4) determinacion de la brecha de conocimiento a suplir segun los requisitos de

los candidatos presentados.
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Capitulo 1l. Método DACUM modificado: herramienta de gestion del
conocimiento para contribuir a la mejora del proceso de reclutamiento y
seleccion del personal en UEB Produccion EPEP-Centro.
En este capitulo se describe el procedimiento para la aplicacién del método
DACUM modificado planteado por El Assafiri Ojeda (2019), disefiado para
contribuir a identificar e inventariar el conocimiento de los miembros de la
organizacion mediante el desarrollo de planes de formacion, capacitacion y
entrenamiento que posibiliten aumentar la calificacion de los empleados, la
ejecucion efectiva de los procesos y detectar oportunidades para la mejora.
El procedimiento, basado en una modificacion realizada al método DACUM
propuesto por Robert E. Norton (Norton, 2013) esta concebido para la descripcion
ocupacional y la creacion de curriculos. En esta nueva version, el DACUM es
expuesto como una herramienta que ademas de indagar en las funciones y tareas
de cada puesto de trabajo, facilita la identificacion de los procesos y subprocesos
a los que tributa y tiene un enfoque para contribuir a la GC.
Por otro lado, ofrece una serie de criterios que permiten inquirir sobre aquellas
tareas que por sus caracteristicas pueden resultar criticas para la ocupacién

objeto de estudio como, por ejemplo:

e complejidad de la tarea.

e tiempo de aprendizaje que requiere la tarea.

e costos de entrenamiento y capacitacion asociados para mejorar la
ejecucion de la tarea.

e costos asociados por adquisicion de tecnologia para mejorar la realizacion
de la tarea y del proceso.

e impacto econdmico o ambiental asociado a la ejecucion de la tarea.

e relacion de la tarea con una variable de accion que tribute al cumplimiento
de uno o varios objetivos estratégicos de la organizacion.

e tarea que tiene asociado un conocimiento estratégico (aquel que cumple

con las condiciones de dificultad de imitacion-sustitucion y que esta
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relacionado con informaciones estratégicas y de seguimiento, asi como,

experiencias acumuladas para formular y decidir estratégicamente).
Otra de las bondades del DACUM maodificado radica en la facilidad de aplicacion,
ya que no solo brinda un detallado despliegue de fases y pasos, sino que ofrece
un conjunto de herramientas que apoyan su realizacion, como por ejemplo: un
método de seleccion de expertos para la confeccion del panel de especialistas
modificaciones, distintas formas propuestas para la realizacion del inventario de
conocimiento y una guia de entrevista para apoyar su ejecucion; un procedimiento
especifico para la evaluacion del conocimiento inventariado mediante un mapa de
conocimiento y, finalmente, el formato de carta DACUM con las extensiones

propuestas.

La Fase | Planificacion del taller DACUM, con cuatro (4) pasos: (1) Entrevista del
facilitador con la maxima direccion de la organizacion, (2) Programar la
conferencia introductoria, (3) Especificar el lugar fisico para la realizacion del taller
y los materiales requeridos y (4) Conformar el panel de especialistas.

La Fase Il Realizacion del taller y elaboraciéon de la matriz DACUM, con cinco (5)
pasos: (1) Definir la ocupacion, (2) Definir funciones y tareas, (3) Determinacion
del conocimiento necesario para el desarrollo de las funciones y tareas, (3.1)
Definir el inventario de conocimiento necesario y (3.2) Determinar las tareas
criticas.

La Fase lll Validacion de la matriz DACUM, con tres (3) pasos: (1) Socializar la
primera version de la carta DACUM, (2) Seleccionar un nuevo panel de
especialistas y (3) Analizar las sugerencias en el nuevo panel de especialistas y
adoptar las modificaciones pertinentes.

La Fase IV Posibilidad de agregar criterios de desempefio, con cuatro (4) pasos:
(1) Determinar el alcance y los parametros de evaluacion, (2) Incluir los criterios de
desempenio, (3) Documentar los resultados y (4) Evaluar el conocimiento.

La Fase V Publicacion de la matriz DACUM, con dos (2) pasos: (1) Divulgar la
carta DACUM en la organizacion y (2) Disefiar programas de entrenamiento o

capacitacion.
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La figura 2.1 muestra el procedimiento para la realizacion del método DACUM

modificado.

Fase I. Planificacion del taller DACUM

Objetivo: Definir alcance del taller, el
facilitador y los grupos de interés

)

Fase Il. Realizacion del taller y
elaboracion de la matriz

Objetivo: Describir la ocupacion a analizar

U

Fase Ill. Validacién de la matriz DACUM

Objetivo: Seleccionar un nuevo panel de
especialistas que apruebe o certifique la
descripcion realizada

Fase IV. Posibilidad de agregar criterios
de desempefio (opcional)

Objetivo: Facilitar la objetividad de la
evaluacién

Fase V. Publicacion de la matriz DACUM

Objetivo: Definir mecanismo de
divulgacion de la carta DACUM para el facil
acceso y consulta de los empleados

Paso 1. Entrevista del facilitador con la maxima

direccion de la organizacion.
Paso 2. Programar conferencia introductoria.
Paso 3. Especificacion del lugar fisico para la

realizacion del taller y los materiales requeridos.

Paso 4. Conformacién del panel de
especialistas.

Paso 1. Definir la ocupacion

Paso 2. Realizacién de una tormenta de ideas

Paso 3. Determinacion del conocimiento
necesario
-Definir Inventario de Conocimiento
-ldentificar tareas criticas

Paso 1. Socializar la primera version de la
carta DACUM

Paso 2. Seleccionar nuevo panel de
especialistas

Paso 3. Analizar sugerencias en el nuevo
panel de especialistas y adoptar las
modificaciones pertinentes

Paso 1. Determinar alcance y parametros de
evaluacion

Paso 2. Incluir criterios de desempefio

Paso 3. Documentar resultados

Paso 4. Evaluar el conocimiento

Paso 1. Divulgar carta DACUM en la
organizacion

Paso 2. Disefiar programas de entrenamiento

0 capacitacion

Figura 2.1 Procedimiento para la realizacion del método DACUM modificado.

Fuente: El Assafiri Ojeda et al. (2019).
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El despliegue de las fases de aplicacion del método DACUM modificado se
muestra a continuacion:

Fase I. Planificacion del taller DACUM

Objetivo: definir el alcance del taller, el facilitador y los grupos de interés.

El facilitador (mediador o moderador como también se denomina) debe guiar al
grupo de expertos a través del analisis, orientarlos sobre el proceso, extraer sus
ideas y pedirles que formulen tareas para lograr obtener el consenso del grupo
mediante una linea permanente de discusion y ajustada a un horario previsto.
Algunos rasgos personales que debe poseer el facilitador son: habilidad para
establecer y mantener entusiasmo; sentido del humor; empatia; habilidad para
mostrar y mantener una imagen positiva; paciencia y habilidad para tomar
decisiones.

Paso 1. Entrevista del facilitador con la méaxima direccion de la organizacion
El facilitador debe tener un momento previo de preparacidbn que le permita
documentarse sobre la organizacion y la profesion objeto de estudio. Para ello,
puede auxiliarse de técnicas para la captura y procesamiento de la informacion,
tales como: la observacién visual, la aplicacion de cuestionarios y realizacion de
entrevistas con el personal implicado. Se determinan los grupos de interés y se
establece el cronograma de trabajo. Desde este momento, corresponde al
facilitador del taller, analizar criticamente el contexto psicosocial en el que se
desenvuelven los empleados en la organizacidén y en sus respectivas ocupaciones
para valorar el comportamiento humano y la relacién entre sus miembros lo que
puede incluir andlisis de redes sociales (Medina Nogueira et al., 2019).

Paso 2. Programar la conferencia introductoria

Del intercambio con la direccion de la entidad, se programa la conferencia
introductoria para explicar las caracteristicas del método, sus ventajas para la

organizacion y sus miembros, y los resultados esperados.
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Paso 3. Especificar el lugar fisico para la realizacion del taller y los

materiales requeridos

El lugar para la realizacion del taller debe disponer de materiales de oficina y con

adecuada iluminacion, aislado de ruido, distracciones y otros factores que puedan

interrumpir la actividad.

Paso 4. Conformar el panel de especialistas

Con respecto a la eleccion del panel expertos se recomienda seleccionar aquellos

trabajadores con mas experiencia en la ocupacion, comprometidos con la

organizacién, con habilidades comunicativas y abiertos a trabajar en equipo. Para
ello se puede recurrir si es necesario a un método de seleccién de expertos ya
que, el nivel de competencia de estos juega un papel fundamental en la calidad de

los resultados a alcanzar (Lao Ledn, Pérez Pravia, & Marrero Delgado, 2016).

Aunque el método DACUM exige como premisa que son los propios trabajadores

de la ocupacién quienes participan en la descripcion del puesto, en ocasiones el

nimero de expertos para realizar el taller resulta insuficiente!. En tal sentido, se

proponen tres criterios para apoyar la conformacion del panel de especialistas v,

en el siguiente apartado, un método de seleccién de expertos basado en dichos

criterios El Assafiri Ojeda et al. (2019).

Criterios para apoyar la conformacion del panel de especialistas

1. Personas que se desempefiaban en la ocupacion? (jubilados o empleados que
trabajaban en el puesto y fueron transferidos a otras areas o departamento).

2. Personas que, por el flujo del proceso se relacionan directamente con la
ocupacion que se describe, (para ello se recomienda apoyarse en los
diagramas de flujo de proceso: OTIDA; As-Is, IDEFO0).

3. Personas que se relacionan indirectamente con la ocupacién, ya sea por
vinculos administrativos internos o de otra indole (capacitadores, especialistas

de recursos humanos, consultores, profesores universitarios).

1 El manual del método DACUM sugiere entre 5y 12 trabajadores para garantizar el éxito en la ejecucion del taller.
2 Se puede recurrir a trabajadores del puesto que migraron a otras empresas, pero es necesario ser cuidadosos con esta
seleccion, ya que motivos personales pueden atentar contra el desarrollo del taller DACUM.
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Método de selecciébn de expertos para la conformacién del panel de
especialistas del taller DACUM

El método de seleccion de expertos que se sugiere es una adaptacion de la
propuesta de Ivlev, Kneppo, and Bartak (2015). Una premisa de su aplicacion es
gue debe quedar manifiesto mediante una breve entrevista con los candidatos la
necesidad de su participacién en la actividad y su disposicion a colaborar en la
resolucion del problema. El método consta de los pasos siguientes:

Paso 1. Analisis del problema a resolver asociado a la ocupacién

En este paso se determinan y se listan las areas del conocimiento asociadas a la
ocupacion objeto de estudio y los procesos a los que tributa.

Paso 2. Conformar la lista preliminar de los candidatos a expertos

Segun los criterios de seleccion de expertos mencionados en el taller DACUM
(Fase I/Paso 4) se conforma una lista preliminar de los participantes, quienes
deben entregar un breve curriculo de sus respectivas areas de especializacion.
Paso 3. Entrevista con los candidatos

Se realiza una reunién con los candidatos a expertos y se explica la necesidad e
importancia del estudio a realizar, asi como los beneficio que reporta a la
organizacién. En este marco, ademas, cada uno de los expertos entrega una
sencilla autoevaluacion sobre su nivel de competencia para realizar aportes
significativos durante la realizacion del taller DACUM. EI coeficiente de
autoevaluacion se denomina wst y se basa en la escala que se muestra en la tabla
2.1.

Tabla 2.1. Autoevaluacion del candidato a experto.

Wt 0 0./0./]0./0./]0./10.1]0.]0.1|0. 1
11234 |5|6|7|8]|9
Soy
_ No soy lo
Nivel de o totalment
suficienteme
competenc e
_ nte
ia competen
competente ;
e

Fuente: elaboracion propia en aproximacion a Ivlev et al. (2015).
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Paso 4. Determinacion del nivel de competencia de los expertos

La determinacion del nivel de competencia de los expertos consta de dos
momentos: la aplicacion de un cuestionario y el calculo del coeficiente de
competencia (We).

Paso 4.1. Aplicacion del cuestionario de evaluacion de las competencias del
experto

El cuestionario de evaluacion de las competencias del experto se compone de seis
items (w1, w2, W3, W4, Ws, We). LOS primeros cinco items: Posicion en la ocupacion
(w1), Nivel educacional y categoria cientifica (w2), Afios de experiencia laboral
(w3), Afos de experiencia en la ocupacion o vinculado al problema objeto de
estudio (w4) y nivel de participacion en el problema (ws) quedan reflejados en la
Tabla .

Tabla 2.2 Cuestionario para la evaluacion de las competencias del experto.

Evaluacion objetiva Evaluacion Subjetiva
wl w2 w3 w4 w5
]
- 0 f =
s _ S g s 2 L} o
£ ®E @© oS g Sa
® 5 c o S S L 2E
5 8 30 85 85850 s82
o= 3 - 88 8 558 8 o 583°% 8 58 3
3 S o © S5 T 382 T g2 @ 35 T O F o
8 2 g 2398 & 228 8 E23c% g =552 g
oo o Z8® o <0o% 5 <0808 5Z 8% (<)
Director General 1\ Ph.D/Dr.C i >10 1 >10 1 * 1
Subdirector 0.8 Nivel Superior (MSc./Ing./Lic.) 0.8 10-5 0.8 10-5 0.8 ** 0.8
Jefe de departamento 0.6 Técnico Medio 0.6 <5 0.6 <5 0.6 b 0.6
Cargo ejecutivo 0.4 Nivel o categoria inferior 0 0 0 0 0 A 0.3

Fuente: en aproximacion a Golubkov (2008) e Ivlev et al., (2015).
El item ws esta relacionado con el nivel de familiarizaciébn del experto con la
actividad o problema a analizar. Su descripcién queda detallada en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Nivel de participacion en el problema.

Nivel de participacion en el problema Grados

* El experto es especialista en el problema dado 1

El experto participa en la resolucion del problema, pero el
*x problema no pertenece al campo de especializacién indicado por 0.8
el experto.

*** | E| problema a resolver pertenece a su campo de especializacion. 0.6

sxxx | El pr_ob_lem_a a resolver no pertenece a su campo de 0.3
especializacion. '

Fuente: en aproximacion a Golubkov (2008) e Ivlev et al., (2015)
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El sexto item (ws), denominado coeficiente de argumentacion, mide la influencia
que puedan ejercer las fuentes documentales sobre el criterio o estado de opinion

de los expertos y queda reflejado en la tabla 2.4.

1
donde: Wg = ZZ}]’:]_ We i

Tabla 2.4. Fuentes de argumentacion que puedan influir sobre el criterio del
experto.

Nivel de influencia de las fuentes sobre la opinion del experto

= 2
= s &
. -8 o < £ N
Fuentes de argumentacién © 5 2 EE e «©
i) £ [ 4] g
T o ESD g E
= » < af 14 =
100% 75% 20% 0%
Consulta documentos de la empresa (manual de
wb1l funciones, procedimientos, manual de cargos por 0.25 0.187 0.05 0

competencias, contenido de trabajo, etc)

Consulta documentos propios del proceso (fichas
w62 de proceso, diagramas de proceso, hoja de 0.25 0.187 0.05 0
especificacion, planos)

W63 Consulta los portales digitales del sector y la 0.95 0.187 0.05 0

empresa
w64 Trabaja con motores de busqueda en internet 0.25 0.187 0.05 0

Fuente: elaboracion propia en aproximacion a Ivlev et al. (2015).

Paso 4.2. Célculo del coeficiente de competencia del experto (We).

Para el célculo del coeficiente de competencia del experto se tiene en cuenta: el
coeficiente de autoevaluacion (wst) y los items del cuestionario de evaluacion (wi,

W2, W3, W4, W5, We), donde: W, = ﬁ@?ﬂ witwg, 0<W,<1;i=1,2,3,4,5,

6
El diagrama de la figura 2.2 describe este proceso de conformacion del panel de

especialistas.

31



Inicio del
proceso

[——No
Aplicar criterios de
seleccion

-
e T~
_—2Existen personas de‘\\\
la organizacion que se
desempenaban o
~—._una vez se desempefiaron _
~—__ en la ocupacion? _
~ —~
~—~— -

\\\\
-

-

-

<
~
_~

NO

-

7

// \\‘\L\
¢ Existen personas que,~—__ -

—~

T
/// \
/gSe cuenta con la canﬁ?ﬂi‘
de trabajadores de la chpacio’N
exigidas para la realizacion del _——
taller DACUM? —

Sl

- Fin del
proceso

Si

s|

,/ por el flujo del proceso ~—

se relacionan -

directamente con
la ocupacién?

Recurrir a personas que se
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razonable de posibles candidatos para
cumplir con las exigencias del taller

Aplicar método de seleccion de
expertos

Figura 2.2. Proceso para la conformacién del panel de especialistas del taller DACUM

. Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).
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Fase Il. Realizacion del taller y elaboracién de la matriz DACUM

Objetivo: describir la ocupacién objeto de analisis.

Paso 1. Definir la ocupacion

Se determina los elementos siguientes: nombre, mision, cantidad de trabajadores
y ubicacion dentro del mapa de procesos de la empresa.

Paso 2. Definir funciones y tareas

En este paso, técnicas grupales como la tormenta de ideas resultan factibles para
listar todas las funciones y tareas que componen la ocupacion. Se valora
tacticamente la cantidad y originalidad de las ideas, sin pretensiones de calidad.
Como consecuencia, se realiza un filtro: primero, se establecen las funciones vy,
posteriormente las tareas. En caso de que la lista sea extensa y haya que arribar a
un consenso se recomienda realizar una votacion para reducirla a unos pocos
manejables. Este proceso implica colocar las funciones y las tareas listadas en el
muro o pizarra a la vista de todos los presentes.

Las funciones y tareas se identifican segun los criterios de Norton (2013), los que
definen a una funcibn como un area amplia de responsabilidades que esta

conformada por varias tareas y sugieren redactarla segun la Figura 2..

VERBO (accidn) + OBJETO (al que se aplica) + CONDICION (especificacidn o restriccidn)
Ejemplo:
Ocupacion: Auxiliar de enfermeria:
Funcién:
(Suministrar cuidados de higiene) + (al paciente) + (sequn las indicaciones del enfermero)

Posibles Tareas:

Baiiar al paciente en la cama

Ayudar al paciente con un bafio parcial o ducha

Afeitar al paciente

Lavar cabello del paciente

Asistir al paciente en la realizacion de necesidades fisioldgicas

Figura 2.3. Ejemplo de como redactar una funcion para el método DACUM.
Fuente: R. Norton (2013).

Por otro lado, entre los elementos que permiten identificar una tarea destacan:

« Una tarea implica una accién que modifica un objeto observado en

condiciones dadas.
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* Mientras la funcion se centra en el qué se hace; la tarea se refiere usualmente

al como se hace.

+ Esta conformada por un conjunto de pasos (estos son operaciones

elementales).

* Es desarrollada por un trabajador como parte de un area de su trabajo.

* Es observable, verificable, repetible, medible en tiempo.
Paso 3. Determinacion del conocimiento necesario para el desarrollo de las
funciones y tareas
Herramientas que se sugieren para determinar el conocimiento necesario
asociado a cada tarea son: observacion directa, entrevista a trabajadores, consulta
documental (calificador ramal, manual de funciones, manual de procedimientos,
carta DACUM), tormenta de ideas o comparacion con puestos similares.
Paso 3.1. Definir el inventario de conocimiento necesario
La informacién para confeccionar el inventario es extraida por el facilitador y el
panel de expertos durante el debate surgido en el taller DACUM. Esta informacion
puede ser enriquecida durante la consulta documental, la preparacion previa
obtenida por el facilitador en la Fase | (paso 1) del taller y apoyado en una
propuesta de entrevista al trabajador.
El inventario de conocimiento consiste en la identificacion sistematica del
conocimiento de una organizacion para conformar una lista de las existencias de
este recurso Aguilera Martinez, Pelegrin Naranjo, Macias Gelabert, and Galindo
Gonzalez (2018) y Barreno Lépez and Lucas Sanclemente (2018). La esencia esta
en recoger toda la informacién posible sobre la ocupacion objeto de estudio:
funciones y tareas que la componen, conocimiento basico necesario para su
ejecucion, procesos a los que tributa, personas de contacto o con quien se
relaciona y vias por las que lo hace. Un ejemplo de como recoger esta informacion
se refleja en el

Cuadro 2.1. Lista de chequeo para apoyar la confeccién del inventario de
conocimiento.

Proceso:

Departamento:

Nombre de la ocupacion segun calificador:
Funcion 1.
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Conocimiento . ,
Tareas . Se relaciona con | Vias
necesario
Funcién 2:
Tareas Conocimiento necesario [Se relaciona con |Vias

Fuente: Medina Nogueira et al. (2019).

Una vez recogida esta informacion, el inventario de conocimiento necesario

lista segun

se

el
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Cuadro donde se asigna un codigo o identificador para el conocimiento asociado a

tareas y funciones (Kftn) con su respectiva descripcion.

Cuadro 2.2. Inventario de conocimiento necesario.

Cdédigo | Listado de conocimiento necesario

Kft1

Kft2

Kfts

Kfts

Kftn

Fuente: El Assafiri Ojeda et al. (2019).

Paso 3.2. Determinar las tareas criticas

Para determinar las tareas criticas es necesario remitirse a la carta DACUM y
analizar el impacto de cada una de las tareas que la integran.

Fase lll. Validacion de la matriz DACUM

Objetivo: establecer solidez y representatividad del trabajo que se describe
mediante una nueva revision.

Paso 1. Socializar la primera versién de la carta DACUM

Se socializa la primera version de la carta DACUM entre los participantes del
taller, supervisores y trabajadores del departamento de Recursos Humanos para
recoger las sugerencias realizadas (Figura 3 y Figura 4).

Paso 2. Seleccionar un nuevo panel de especialistas

El nuevo panel de especialistas debe incluir directivos y supervisores para
participar en el proceso de validacion.

Paso 3. Analizar las sugerencias en el nuevo panel de especialistas y
adoptar las modificaciones pertinentes

Es importante la adopcion de las nuevas modificaciones por consenso. De ser
necesario, se puede recurrir a otro sistema de votacion como es el caso del
método de Condorcet u otras técnicas cualitativas de comunicacion estructurada

como es el método Delphi.
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Fase IV. Posibilidad de agregar criterios de desempefio.

Objetivo: facilitar objetividad en la evaluacion del desempefio.

Paso 1. Determinar el alcance y los pardmetros de evaluacion

Fijar el alcance de la evaluacién. Los parametros pueden estar referidos a: la
productividad, la calidad, la calificacion, la disciplina, el cumplimiento de las
normas de seguridad y salud en el trabajo, entre otros.

Paso 2. Incluir los criterios de desempefio

Los criterios pueden ser: politica de compensacion, decisiones de ubicacion o
reubicacién, necesidades de capacitacion y desarrollo, o factores externos que
afectan el rendimiento del trabajador.

Paso 3. Documentar los resultados

Los resultados deben mostrar cuan productivo es un empleado y las brechas para
la mejora.

Paso 4. Evaluar el conocimiento

Se procede a comparar los conocimientos que se requieren contra los que posee
el empleado. Se recomienda la representacibn en un mapa de conocimiento
(Figura 5) y la propuesta de planes de superacion como consecuencia de las
brechas detectadas.

Fase V. Publicacién de la matriz DACUM

Objetivo: definir el mecanismo de divulgacion de la carta DACUM para su acceso
y consulta.

Paso 1. Divulgar la carta DACUM en la organizacion

La carta DACUM se debe colocar en un lugar visible, de facil acceso para su
conocimiento y consulta, como: portales o plataformas digitales, expedientes
laborales o murales en el &rea o departamento de trabajo.

Paso 2. Disefiar programas de entrenamiento o capacitacion

Se emplea la carta DACUM como medio de retroalimentacion para el disefio de
programas de entrenamiento o capacitacion. Este paso puede auxiliarse de la
aplicacién de cuestionarios a los empleados para valorar sus necesidades de

aprendizaje, lo que resulta importante para fines de capacitacion, reclutamiento o
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disefio de programas formativos y para documentar el contenido de trabajo de los
empleados.

En el presente capitulo se muestra una caracterizacion de la UEB de Produccion
perteneciente a la Empresa de Perforacion y Extraccion de Petroleo del Centro
(EPEP Centro). Para apoyar esta caracterizacion se utilizaron las variables
establecidas por Fernandez Sanchez (1993) y fertilizadas por Hernandez Narifio,
Ledn, Nogueira-Rivero, Sosa, and Ledn (2014). Este apartado contiene también
una propuesta para incorporar el método DACUM modificado al proceso de

reclutamiento y seleccion del personal de esta organizacion.

2.1 Caracterizacion de la Empresa de Perforacion y Extraccion del Petréleo
del Centro.

El Ministerio de Energia y Minas (MINEM), abarca entre otras entidades, todo lo
relacionado con la energia; ademas esta responsabilizado con la perforacion y
extraccion de petréleo en el pais. Para ello tiene constituida la Uniéon de Empresas
del Petroleo, a la cual se encuentran subordinadas tres grandes empresas de
perforacion y extraccion del petréleo (EPEP), la de Occidente, la del Centro y la de
Majagua.

La EPEP- Centro; creada el 18 de diciembre de 1976, por Resolucion No. 76-109
del extinto Ministerio de Mineria y Geologia forma parte de la Union Cuba Petréleo
y esta ubicada en la finca “La Cachurra”, perteneciente al poblado de Guasimas,
municipio de Cardenas.

Este centro abarca la region central, es decir, las provincias de Matanzas, Villa
Clara y Cienfuegos. La EPEP-Centro tiene descubierto un yacimiento principal que
recibe el nombre de Varadero (el mayor yacimiento de petroleo del pais, con
reservas del orden de los 2 mil millones de barriles de petréleo) y otros
yacimientos periféricos: Varadero Sur, Guasimas, Cantel y Camarioca. Ademas
tiene un area de desarrollo que aun no se ha declarado yacimiento comercial
(entiéndase yacimiento explotable), cerca del municipio de Marti que recibe el
nombre de Majaguillar.

La explotacion de los mencionados yacimientos petroleros, se lleva a cabo

conjuntamente con un socio extranjero: Sherritt (Corporacion Internacional).
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Actualmente cuenta con mas de 300 pozos perforados y participa como
representante del estado cubano en la perforacidbn de nuevos yacimientos con
compafiias petroleras en la operacion de los contratos de perforacion a riesgo.

La empresa realiza actividades de prospeccion, perforacion, extraccion,
tratamiento, transportacion y venta de petréleo crudo y gas natural, ademas realiza
servicios de mantenimiento y manejo de carga pesada, fundamental para la
extraccion y trasiego del crudo hasta la Bateria Central (Planta de procesamiento
de crudos) y la Planta ENERGAS S.A, de fluido y gas respectivamente.

Politica: “La Empresa de Perforacion y Extraccion de Petréleo Centro (EPEP-C)
se especializa en las actividades de extraccion, recoleccion, transporte y
tratamiento de petrdleo crudo y gas acompafante para satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes, preservando el medio ambiente y la seguridad de
sus trabajadores, garantizando su competencia y motivacion, enfatizando en la
mejora continua de sus procesos con el objetivo de alcanzar el liderazgo entre las
empresas de su tipo en el mercado nacional.”

Mision: “Satisfacer las necesidades energéticas del pais como resultado de la
exploracién, el desarrollo de la explotacién de yacimientos gaso-petroliferos y de
los servicios especializados, directamente o como contrapartida de firmas
extranjeras, representando a CUPET.”

Visién: “Organizacion empenada en el desarrollo integral de la actividad petrolera
nacional, de manera que alcance el liderazgo productivo y tecnoldgico en un
ambiente innovador y participativo.”

Los valores compartidos son la fidelidad al socialismo y a la patria, la austeridad,
la modestia, la integridad, la solidaridad humana, el sentido de pertenencia, el

ambiente innovador y el optimismo.
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Objetivos estratégicos definidos por la empresa:

1. Garantizar el cumplimiento del plan de produccion de crudo y gas al costo
planificado, con optimizacion integral del sistema de yacimiento pozo e
instalaciones de superficie.

Cumplir el programa de perforacién de pozos de petrdleo y gas.

3. Alcanzar los niveles planificados de productividad del trabajo que aseguren el
cumplimiento de la mision y vision de la empresa.

4. Cumplir eficazmente las inversiones aprobadas con apoyo tecnolédgico y
constructivo interno.

5. Garantizar soluciones técnicas que optimicen la produccién de los pozos, la
recoleccion, transportacion, el tratamiento y la venta de crudo

6. Gestionar oportunamente el aseguramiento material con las exigencias del
proceso de produccion, inversionista y de servicios de la empresa ejecutando
acciones gue mantengan niveles razonables de inventarios.

7. Prevenir y enfrentar oportunamente el uso indebido de los recursos del Estado
y otras manifestaciones negativas

8. Perfeccionar los resultados cualitativos y cuantitativos del trabajo con los

cuadros y reservas, en correspondencia con la politica trazada.

La empresa cuenta con un total de 1780 trabajadores, de ellos 362 mujeres y 1418
son hombres, cuestion razonable si se tiene en cuenta que es una empresa
productiva y las labores directas a la produccién son fuertes, las mujeres laboran
principalmente en las areas de regulacion y control, en categorias técnicas, se
destaca que el 51% esta ubicado en los rangos de edades de 40-59,
apreciandose claramente la débil presencia de fuerza de trabajo joven ya que solo
lo constituye el 14% del total de trabajadores. La division por categoria

ocupacional se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Division del capital humano segun la categoria ocupacional.

Areas C |A| O |S T | Total
Direccién General 2 1 2 |26 22 53
Direccién de Operaciones 2 0 1 0 10 13
Direccién de Capital Humano 3 0 3 0 40 46
Direccién Contable Financiera 4 0 3 0 30 37
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Direccion Juridica y de Negocios 2 0 1 0 10 13
Direccién Técnica 8 0| 10 | O | 103 120
UEB de Intervencién y Perforacion de Pozos 33 |0]19 |0 75 127
UEB de Produccion 28 | 0 239 |0 93 360
UEB Construcciones de Apoyo a la Produccion 5 1172 |0 14 92
UEB de Transporte 5 4 | 184 | 11 48 252
UEB de Inversiones y Reparaciones Capitales 3 0 3 0 14 20
UEB de Mantenimiento 2 01910 68 261
UEB Compras y Comercializacion 3 1| 22 |16 | 47 89
UEB Aseguramiento Especializado para E&P 1 08 |0 19 103
UEB Majagua 6 0 139 ] 2 51 198
Total 107 | 7 | 971 | 55| 644 | 1784

Fuente: elaboracion propia.

El 54% del total de la fuerza laboral, que presenta mayor proporcion esta ubicado
en la UEB Produccion y el 39% (706) de los trabajadores llevan menos de cinco
afios. Al analizar el total de la fuerza de trabajo desde el punto de vista
educacional se puede apreciar que 584 son graduados de estudios universitarios,
428 técnicos medios en diferentes especialidades (perforaciéon de petréleo,
procesos industriales, mecéanica industrial, quimica industrial, electricidad,
contabilidad, construccion civil, secretariado) 357 tienen preparacion media
superior, 393 de nivel medio y 18 nivel lo que demuestra la fortaleza de la

empresa en este sentido.

2.1.1 Caracterizacion de la UEB Produccion.

La UEB de Produccion limita al norte con la carretera Cardenas — Varadero, al sur
con la Planta ENERGAS, al este con la Empresa Henequenera “Eladio
Hernandez”, por el Oeste con la Base de Transporte de EMPERCAP. Los pozos
en explotacion y Centros Colectores se encuentran esparcidos en una extensa
area que abarca hasta los limites de Cardenas - Matanzas y Céardenas Limonar
por el Sur, por el este con la provincia de Villa Clara y por el oeste con el municipio

de Varadero.

Tiene como objeto social brindar servicios de extraccion, recoleccion,
transportacion y tratamiento de petrdleo y gas a la Union CUPET en pesos
cubanos y tiene definida como mision: operar y controlar el proceso productivo de

las instalaciones garantizando la extraccién, la recoleccion, la transportacion, el
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tratamiento y entrega de los hidrocarburos que se obtienen de los yacimientos que
maneja mediante un sistema hermético de explotacion sin afectaciones al entorno
y el medio ambiente. Su estructura organizativa se muestra en la figura 2.1.

La UEB Produccion cuenta con tecnologia, materia prima y materiales necesarios
para el cumplimiento de sus objetivos (computadoras, insumos de computacion,
insumos de oficina, mobiliario de oficina, tecnologias de la comunicacién, locales,
equipos de medicion).

Esta conformada por 30 areas : oficina de la UEB, grupo de atencion a centros
colectores, grupo de intervencibn de pozos, grupo econdmico administrativo,
grupo de coordinacion y supervision, Oficina de Extraccién, Oficina de Extraccion,
Brigada de Acondicionamiento y Reparacion de Instalacion de Superficies, 8
Centros Colectores de petroleo, Brigada de Motembo, area de Majaguillar, Grupo
de Investigaciones a pozos, Planta de Procesamiento de Crudo, Equipo de
Transportacion y Venta, Equipo de Transportacion y Venta, 4 Turnos de Trabajo,
Punto de Inyeccion de Céardenas, Brigada Auxiliar, Estacion de rebombeo
Oleoducto Varadero — Matanzas y Planta de Tratamiento de Residuales
Petrolizados.

En la UEB se desarrollan los dos procesos claves de la entidad: Extraccion y
Perforacién de Petréleo y Tratamiento, Transportacion y Venta con los siguientes
puestos claves: operador “A” de extraccion, operador “B” de extracciéon, operador
“‘A” de recoleccion y tratamiento de crudos, operador “B” de recoleccion y
tratamiento de crudos, operador “C” de recoleccion y tratamiento de crudos,
operador “A” de investigacion de pozos, operador “B” de investigacion de pozos,
especialista “A” en extraccion de petréleo y gas, especialista “B” en extraccion de
petréleo y gas, especialista “C” en extraccion de petrdleo y gas, especialista “A” en
tratamiento y transportacion de productos del petroleo, especialista “B” en
tratamiento y transportacion de productos del petroleo, tecnélogo “A” de procesos
industriales, tecnélogo “A” de procesos industriales (especialista principal), jefe de
turno, jefe de estacion de rebombeo oleoducto Varadero — Matanzas, jefe de

centro colector, jefe de extraccion, jefe de planta de procesamiento de crudos,
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supervisor “A” de pozos, jefe de grupo de intervencibn a pozos centro, jefe

operaciones de intervencion.

2.2 Propuesta para la mejora del proceso de reclutamiento y seleccion del
personal en la EPEP-Centro

El proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la UEB Produccion EPEP-
Centro se desarrolla segun el diagrama As-Is que se muestra en la figura 2.6.
Como se observa en dicha figura, el proceso se desarrolla a partir de las
necesidades detectadas por la direccién de la empresa y la direccion de recursos
humanos y, a partir de ahi, comienza a emitirse la convocatoria para el
reclutamiento. En este sentido, con el objetivo de obtener informacién sobre el
puesto de trabajo mediante la descomposicién del mismo e identificar e inventariar
el conocimiento se propone incorporar al proceso una fase preliminar (cuadro rojo)
donde se contemple el andlisis ocupacional mediante la aplicacion del método
DACUM modificado.
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Figura 2.2 Estructura organizativa de la UEB de produccion.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos EPEP-Centro.
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Figura 2.3. Diagrama del proceso de reclutamiento y seleccion del personal establecido por la EPEP-Centro. Fuente:
Elaboracién. propia.
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2.3 Conclusiones parciales

1. El procedimiento para la aplicacion del método DACUM modificado no solo permite
estandarizar las competencias asociadas a cada una de las ocupaciones, sino que
constituye una herramienta de apoyo para gestionar los planes de formacion y
capacitacion de los trabajadores en una organizacion, basado en la necesidad de
identificar el conocimiento asociado a las funciones y tareas de los puestos. El
despliegue del método, formalizado en fases y pasos, facilita su aplicacién en las
organizaciones, ya que contiene una propuesta de herramientas con orientacion a la
gestion del conocimiento.

2. El proceso de reclutamiento y seleccion en la UEB Produccion EPEP-Centro carece de
una etapa de andlisis ocupacional donde se definan las necesidades de conocimiento
requeridas por el puesto de trabajo vacante y la inclusion del método DACUM
modificado a dicho proceso constituye una alternativa para detectar brechas de
conocimiento y oportunidades de formacion y entrenamiento de la fuerza laboral de

nueva incorporacion.
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Conclusiones

1. EIl proceso de reclutamiento y seleccion del personal resulta una via para: suplir
necesidades de recursos humanos, contrarrestar la fluctuacion laboral en la
empresa e identificar necesidades de conocimiento que se ajusten a la
organizacion para garantizar la correcta ejecucion de los procesos y cumplir los
objetivos estratégicos planteados. En la UEB Produccion EPEP-Centro este
proceso carece de una etapa de analisis ocupacional donde se definan las
necesidades de conocimiento requeridas por el puesto de trabajo vacante y la
inclusibn del método DACUM modificado a dicho proceso constituye una
alternativa para detectar brechas de conocimiento y oportunidades de formacion y
entrenamiento de la fuerza laboral de nueva incorporacion.

2. El método DACUM modificado constituye una herramienta de GC que permite
identificar las funciones y tareas que se cumplen en el puesto de trabajo y que
destaca por su flexibilidad y facilidad de aplicaciébn para la identificacion,
estandarizacion y normalizacion de competencias en organizacion. Para su
desarrollo se propone la aplicacion del procedimiento desarrollado por El Assafiri
Ojeda et al. (2019) compuesto por cinco fases.

3. El procedimiento para la aplicacién del método DACUM constituye una herramienta
de apoyo para gestionar los planes de formacion y capacitacion de los trabajadores
en una organizacion, basado en la necesidad de identificar el conocimiento
asociado a las funciones y tareas de los puestos. Se propone la inclusion del
mismo en una etapa preliminar al proceso de reclutamiento y seleccion del
personal como via para la deteccion de detectar brechas de conocimiento y
oportunidades de formacion y entrenamiento de la fuerza laboral de nueva

incorporacion.
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Recomendaciones
Aplicar el método DACUM modificado en la UEB Produccion EPEP-Centro, en un
primer momento, a las ocupaciones que presentan mayor fluctuacién del personal

para definir e registrar las necesidades de conocimiento de las mismas.
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