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RESUMEN

La existencia de un perfil de cargo por competencias centra la atencién en las habilidades y
aptitudes que debe poseer el trabajador para lograr un desempefio exitoso, por tal razén
surge esta investigacién en la Cooperativa No Agropecuaria “Adoquin” y tiene como objetivo
elaborar los perfiles de cargo por competencia en el Proceso de Economia con vistas a la
implementacién del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano con enfoque de
competencias. Para ello se consultan una serie de procedimientos, seleccionando el de
Pérez, 2013, puesto que esta formado por los perfiles de cargo por competencias junto con
las matrices de competencias y los diferentes niveles de comportamientos, habilidades y
conocimientos que las componen. Se utilizan métodos y herramientas tales como: tormenta
de ideas, revision y analisis de documentos, entrevistas, método Delphi y método coeficiente
Kendall, método de seleccion de expertos y cuestionarios. Con estas herramientas se
obtienen los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo Jefe del Proceso
de Economia, Especialista “A” en Gestion Econdmica y Técnico “A” en Gestién Econdmica.
Como informacion relevante aparece: datos generales, mision, requerimientos del cargo,
requisitos fisicos, valores compartidos, responsabilidades, condiciones de seguridad y salud
del trabajo; en conjunto con la matriz de competencias laborales para cada uno de los
puestos, siendo las competencias mas representativas: orientacion a los resultados,
profesionalidad y responsabilidad. Estos resultados tributan al mejoramiento del Sistema de

Gestion Integrado del Capital Humano con enfoque de competencias.



ABSTRACT

The existence of a position profile for competitions centers the attention in the abilities and
aptitudes that the worker should possess to achieve a successful acting, that is to say, it
should not be focused in the tasks that he makes but in the achievements that he obtains
with his work, for such a reason this investigation arises in the Cooperative Non Agricultural
"Paving stone" and she has as objective to elaborate the position profiles for competition in
the Department of Economy with a view to the implementation of the Integrated System of
Administration of the Human Capital. For they are consulted it a series of procedures,
selecting that of Pérez, 2013, since it is formed by the position profiles by competitions
together with the wombs of competitions and the different levels of behaviors, abilities and
knowledge that compose them. Such methods are used as: storm of ideas, revision and
analysis of documents, interviews, method Delphi and coefficient Kendall, method of experts'
selection and questionnaires. These tools allow to obtain the position profiles for
competitions of the workstations Boss of the Department of Economy, Specialist "A" in
Economic Administration and Technician "A" in Economic Administration. As outstanding
information she appears: general data, mission, requirements of the position, physical
requirements, shared securities, responsibilities, safe-deposit conditions and health of the
work; together with the womb of labor competitions for each one of the positions, being the
most representative competitions: orientation to the results, professionalism and
responsibility. These results pay to the improvement of the System of Integrated

Administration of the Human Capital.
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INTRODUCCION

Actualmente las empresas enfrentan constantes retos en su objetivo por lograr el éxito, sostenerse en
el mercado, generar valor a sus procesos y obtener rentabilidad en su funcién, la competencia es
creciente y la aplicacion de nuevos procesos, modelos y estrategias innovadoras en la administracion
del Capital Humano son un factor que genera la diferencia entre el éxito o el fracaso de las

organizaciones.

La ventaja basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo del siglo XXI,
no radicara en sus recursos materiales ni en especifico en los recursos energéticos, no radicara en
sus recursos financieros, y ni tan siquiera en la tecnologia: la ventaja competitiva basica de las
empresas a inicios del nuevo milenio definitivamente radicara en el nivel de formacién y gestion de

sus recursos humanos. (Cuesta Santos, 2010).

De esto se deriva que los paises que aspiren a competir en los nuevos espacios econémicos tienen
que dar atencién preferente a la formacion de su Capital Humano al mas alto nivel, al desarrollo

cientifico, al progreso técnico y a la acumulaciéon de informacion.

Para lograr lo anterior, constituye una herramienta sumamente necesaria la Gestion por
Competencias (GC), la cual posibilita una via continua de comunicaciéon entre los trabajadores y la
entidad; la organizacién comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el
fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad
de los mismos. Es, en definitiva, una herramienta indispensable para la gestion de los activos
intangibles que generan valor a través de sus conocimientos, actitudes, valores y habilidades
relacionados entre si, que permiten desempefios satisfactorios de la organizacién y sus recursos

humanos. (Garcia, 2015).

El primer paso que se debe realizar para una correcta GC, es la elaboracion de los perfiles de cargo
por competencias. Estos perfiles representan el documento basico donde se recogen de manera
formal los aspectos en que debe ser competitivo el trabajador, las habilidades basicas que debe
dominar para poder ocupar el cargo, las tareas que desempefiara en éste y las competencias

necesarias para realizarlas de forma eficiente.

La carencia de los perfiles de cargo puede malograr desde sus inicios el proceso de seleccion del
personal. Sin un documento rector que contenga todos los elementos mencionados anteriormente,
gue sea explicito en cada funcidn, tarea y competencia requerida por el trabajador, se hace imposible

seleccionar correctamente el personal mas adecuado para cada puesto de trabajo, se propicia
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ademas que el trabajador desconozca las funciones que debe desempefiar, por lo que es un

obstaculo para su futura evaluacion del desempefo. Sin las competencias en el perfil de cargo, el
trabajador es evaluado solamente por si hace o no su trabajo, y no por la calidad con que lo

desempefia.

En Cuba muchas empresas se encuentran en planes de implementacién del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial, adoptando un grupo de normas internacionales para implantar sistemas de
gestion y, dentro de la Gestion del Capital Humano (GCH), introduciendo la denominada Gestion por
Competencias como enfoque de gestion, todo lo cual tiene un impacto en la calidad, en el incremento

de la productividad y en las relaciones laborales satisfactorias. (Sanchez, 2017).

No obstante la Gestibn por Competencias en la empresa cubana se encuentra con barreras que
frenan su correcta aplicacién como son: el hecho de que casi siempre los temas de Gestién del
Capital Humano en las agendas de los Consejos de Direccién, Juntas Directivas y otras reuniones se
planifican para las Ultimas horas de cada sesién; la poca profundidad y calidad de los informes
presentados por la direccién de Capital Humano en los Consejos de Direccién; que los directivos no
tienen tiempo para ocuparse de los asuntos de Gestion del Capital Humano, dejandoles la
responsabilidad a los responsables de area, y dandole mas importancia a la produccion y la venta.
(Paez, 2015).

El VI Congreso del Partido Comunista de Cuba aprobd los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucion, ratificados por la Asamblea Nacional del Poder Popular, para
actualizar el Modelo Econémico Cubano, con el objetivo de construir una sociedad socialista prospera
y sostenible, cuyo modelo de gestién reconoce y promueve ademas de la empresa estatal socialista,
como forma principal en la economia nacional, otras formas de gestion no estatal y que tiene como
fundamento esencial, elevar la eficiencia del trabajo, lo que exige un sistema normativo legal
atemperado a las relaciones de produccion que en tal sentido se manifiestan. (VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, 2011). Esto queda demostrado en algunos de los lineamientos de la

Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, tales como:

El #138. Prestar mayor atencidon en la formacién y capacitacion continuas del personal técnico y
cuadros calificados que respondan y se anticipen al desarrollo cientifico tecnolégico en las principales
areas de la produccién y los servicios, asi como a la prevencién y mitigacién de impactos sociales y

medioambientales.

El #169. Desarrollar un proceso de reordenamiento laboral en el pais que, bajo el principio de la

idoneidad demostrada, contribuya a eliminar las plantillas infladas y los tratamientos paternalistas,
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para estimular la necesidad de trabajar y reducir los gastos de la economia y el Presupuesto del
Estado.

El #172. Proyectar la formacion de fuerza de trabajo calificada en correspondencia con las demandas
actuales y el desarrollo del pais, para lo cual es preciso corregir las deformaciones que hoy presenta
la estructura de la formacion de especialistas de nivel superior, técnicos de nivel medio y obreros

calificados.

El Cbdigo de Trabajo puesto en vigor mediante la Ley No. 116/2013 y aprobado en la Asamblea
Nacional del Poder Popular en el 2014, consolida y perfecciona las regulaciones que garantizan la
proteccién de los derechos y el cumplimiento de los deberes, derivados de la relacion juridico-laboral
establecida entre los trabajadores y los empleadores, fortalece los mecanismos para exigir una mayor

disciplina y reafirma la autoridad y responsabilidad de la administracion.

El peso de la gestion del sector privado en la economia cubana se incrementa a tono con esta nueva
politica, pero esta actividad no siempre es emprendida tomando en cuenta los nuevos enfoques
gerenciales, no siendo, en muchos casos, una prioridad aplicar la Gestiébn por Competencias como
premisa para mejorar los indices de eficiencia de la entidad. Teniendo en cuenta la importancia
atribuida a los perfiles de cargo por competencias, asi como las modificaciones realizadas por el
Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) a partir del afio 2005 con actualizacién en el 2009
de los Calificadores de Cargos, la familia de Normas Cubanas para implantar un Sistema Integral del
Capital Humano, (NC 3000, 2007; NC 3001,2007; NC 3002,2007) y las regulaciones emitidas en la
Ley 116/2014 “Cdédigo del Trabajo” y el Decreto Ley 326/2014 “Reglamento del Codigo”, como

documentos oficiales para ser utilizados en la Gestion del Capital Humano de las organizaciones.

La Cooperativa No Agropecuaria (CNA) “Adoquin” no se encuentra ajena con respecto a este tema.
En la misma no existen los perfiles de cargo por competencias para los diferentes puestos de trabajo,
lo que provoca que el personal seleccionado para ocupar determinado puesto no cumpla con todos
los requisitos que necesita el mismo, limitdndose la Gestion Integrado del Capital Humano con
enfoque de competencias. Por tal motivo, a peticiéon de la Presidencia de la Cooperativa, se realiza
esta investigacién, comenzando por los puestos de trabajo del Proceso de Economia, debido a la
necesidad de contar con el personal idéneo en esta area tan determinante en garantizar la salud

econdmica — financiera de la CNA.

A partir de la Situacion Problémica antes expuesta, se define el problema cientifico que provoca

esta investigacion:
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@ En la CNA “Adoquin”, en el Proceso de Economia, no estan elaborados los perfiles de cargo
por competencias, lo cual dificulta la implementacién del Sistema de Gestion Integrado del

Capital Humano con enfoque de competencias.
Se elaboran con el fin de dar un orden Idgico a la investigacion las preguntas cientificas siguientes:

1. ¢Cuales son los preceptos tedricos - metodolégicos sobre los perfiles de cargo por

competencia?

2. ¢Qué procedimiento es factible utilizar para la elaboracion de los perfiles de cargo por

competencia en el Proceso de Economia de la CNA “Adoquin”?

3. ¢Es posible la determinacion de los perfiles de cargo por competencia para los diferentes

puestos en el Proceso de Economia de la CNA “Adoquin”?
Para dar solucién al problema cientifico se plantea como objetivo general:

@ Elaborar los perfiles de cargo por competencias en el Proceso de Economia de la CNA
“Adoquin”, con vistas a la implementacién del Sistema de Gestion Integrado del Capital

Humano con enfoque de competencias.
Tareas de la investigacion:

1. Desarrollo de la fundamentacion teérica y metodoldgica que sustenta la investigacion de la

tematica abordada.

2. Selecciéon de un procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por competencia

en el Proceso de Economia de la CNA “Adoquin”.

3. Aplicacion del procedimiento seleccionado en los puestos de trabajo del Proceso de Economia
de la CNA “Adoquin”.

Como complemento del objetivo general y las tareas de la investigacion se utilizan diferentes técnicas
y métodos como: método Delphi, método de coeficiente Kendall, método de seleccion de los
expertos, cuestionario, trabajo en grupo, revision de documentos, que permiten determinar las

competencias de la organizacion, el proceso y los puestos de trabajo seleccionados.
La investigacion se estructura de la siguiente manera:

Capitulo I. Marco teorico referencial: aborda los aspectos teoricos fundamentales que sustentan la
investigacion realizada, acerca de la Gestion del Capital Humano, el analisis y descripcion de
puestos, la Gestion por Competencias y los perfiles de cargo por competencias, mediante una amplia

bldsqueda bibliografica.

s
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Capitulo Il. Se expone la caracterizacién del objeto de estudio (CNA “Adoquin”), teniendo en cuenta
la situacién actual de la entidad, y se expone un procedimiento para la elaboracion de los perfiles de

cargo por competencias de los puestos de trabajo con sus etapas, fases, pasos y sub-pasos.

Capitulo lll. Se aplica el procedimiento y se analizan los principales resultados de la investigacion,

exponiéndose los perfiles de cargo por competencias determinados para cada puesto de trabajo.

s .
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CAPITULO I. Marco teérico — referencial

Elaboraciin de los perfiles de carge por campetencias en ba CNA Udequin

En el presente capitulo se abordan los fundamentos teéricos que avalan el proceso investigativo

desarrollado. En el mismo se da tratamiento al marco teorico referencial que define los principales

términos que sirven de fundamento a la investigacion que se presenta y las argumentaciones

pertinentes para el desarrollo de la misma. En la figura 1.1, se muestra el hilo conductor del marco

tedrico referencial.

Marco Teoérico
Referencial

1.1 Capital
Humano

1.1.1 Gestion del
capital humano.
Modelos de Gestion
del Capital Humano

1.1.2 Rasgosy
tendencias de la
actual Gestion del
Capital Humano

1.2 Analisis y
descripcion de los
puestos de trabajo

1.2.1 Perfil
profesional o
profesiograma

Figura 1.1: Hilo conductor.

Fuente: elaboracion propia.

1.1 Capital Humano

1.3 Gestion por
competencias

1341
Competencias
laborales

1.3.2 Modelo de
Gestion por
Competencias

1.3.3 Tipos de

competencias
laborales

1.4 Perfil de cargo
por
competencias

1.4.1 Matriz de
competencia
laboral

1.5 La gestion por
competencias en el
sector empresarial

Una empresa cuenta con diferentes tipos de recursos que le permiten funcionar y alcanzar sus metas,

pero el factor humano constituye el arma mas importante dentro de las organizaciones hoy en dia,

pues esté fuertemente ligado al logro de la productividad y los niveles de eficiencia y eficacia, asi lo

plantean innumerables autores a partir de las siguientes concepciones, las que se pueden resumir en

el cuadro 1.1.

Uutona: Juis Leydis Ontega Meliner
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Cuadro 1.1: Definicion del Capital Humano.

Definicién

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los
NC: 3000 | 2007 _ o S ] o
trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia,

ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.

Comprende las capacidades para hacer el trabajo, dadas por el conjunto de

c conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
uesta
s 2010 | motivaciones y valores, portados por las personas que trabajan. Comprende

antos
ciencia, economia y conciencia ética, como capacidades portadas por las

personas de la organizacion laboral.

Es la riqueza con que se dispone en una empresa o institucion, en relacion
i con la cualificacion del personal que alli trabaja. En ese sentido, el Capital
Martinez 2012
Humano representa el valor que aporta cada colaborador, de acuerdo a sus

estudios, conocimientos, capacidades y habilidades.

Conocimientos, habilidades, actitudes, experiencias adquiridas por los
) trabajadores en aras de lograr un mayor desempefio en sus actividades y la
Pérez 2013 o _ o
apropiacion de estas capacidades para obtener una mayor productividad y

eficiencia.

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
Ley 116 2014 | actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los

trabajadores para crear mas riguezas con eficiencia

Son los conocimientos, habilidades, actitudes y valores adquiridos por los
trabajadores de una organizacion con el fin de lograr un mejor
Caballero | 2015 o _ _
desenvolvimiento en las tareas a realizar y obtener resultados con la calidad

requerida.

Salazar et. 2018 Generador de la competitividad en las organizaciones.
al.

Fuente: elaboracién propia.

Tomando en consideracion las definiciones anteriores, a juicio de la autora de esta investigacion,

Capital Humano es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
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motivaciones, valores que debe manifestar el personal de una entidad con el propdsito de alcanzar un

nivel de desempefio superior en sus actividades, para lograr asi mayor productividad y eficiencia

como resultado de su trabajo.
1.1.1 Gestion del Capital Humano. Modelo de Gestion del Capital Humano

Es indiscutible que para insertarse y mantenerse en un entorno cada vez mas cambiante y
competitivo, lo 6ptimo es que las fuentes de ventajas sean inagotables. Asociado a tal afirmacion se
encuentra que el Unico recurso que es inagotable, que es capaz de afadir valor y que a partir de él se
pueden generar todas las fuentes de ventajas ya sefialadas, es el recurso humano, ya que este
aporta a las organizaciones el conocimiento, la propia dindAmica organizacional, la capacidad de
analisis y de toma de decisiones que permite la busqueda constante de perdurabilidad y de equilibrio
con el entorno. En el cuadro 1.2 se dan a conocer los criterios de los diferentes autores acerca de la

Gestion del Capital Humano.

Cuadro 1.2: Criterios segun varios autores sobre Gestién del Capital Humano.

Definiciéon

Comprende todas las decisiones y acciones directivas que afectan la relacion
Beer 1989 L
entre los empleados y la organizacion.

Conjunto de actividades que se realizan para garantizar la seleccion y el
Chiavenato | 2007 | empleo de trabajadores con gran calidad, desarrollarlos, organizar

adecuadamente su actividad y, mantenerlos en la organizacion.

Conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
NC 3000 2007 | integracion interna de los procesos de Gestién del Capital Humano y externa
con la estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un

desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

Conjunto de decisiones y acciones directivas en el &mbito organizacional que
Cuesta 2010 influyan en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la
Santos planeacion, implantacion y control de las estrategias organizacionales,

considerando las interacciones con el entorno.

Es una actividad que necesita de la participacion activa de todos los
trabajadores de la empresa; su objetivo es fomentar una relacion de
Escobar 2011 y o _ _
cooperacion entre los directivos y los trabajadores para evitar los frecuentes

enfrentamientos derivados de una relacién jerarquica tradicional

Autora: Juis Loydis Ontega Maliner Pdgina. §
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Es la funcibn dentro de una organizacibn que se concentra en la
Heathfield 2014 | contratacion, direccién y de suministrar la direccion para las personas que

trabajan en la organizacion

Conjunto de decisiones y acciones desarrolladas por una organizacion,
basadas en los conocimientos y habilidades poseidas por las personas, para
Camacho 2015 _ _ o -
realizar labores productivas con distintos grados de complejidad y

especializacion, en aras de alcanzar los objetivos propuestos

Coordinar las actitudes, habilidades, conocimientos de todos los
trabajadores, con el propdsito de alcanzar un mejor desempefio en sus
Torres 2018 o ) o
tareas y a su vez adquirir estas capacidades para obtener mayor eficiencia y

productividad.

Fuente: elaboracién propia.

Una vez analizadas las definiciones anteriores emitidas por los diferentes autores, la autora considera
gue la Gestion del Capital Humano es el conjunto de actividades desarrolladas por una organizacion,
para garantizar la seleccién, empleo y permanencia de los trabajadores, mediante el desarrollo de
conocimientos, capacidades y habilidades, de forma que puedan lograr 6ptimos resultados en las

tareas laborales que realizan, para aumentar la productividad del trabajo.
1.1.2 Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH)

Segun Cuesta Santos, 2010 en la década del 90 del Siglo XX hubo un marcado énfasis en las
empresas de éxito y de avanzada en lograr sistemas de GRH, reflejados por modelos conceptuales.
El conjunto de elementos esenciales de esos sistemas no siempre tendia a configurar un proceder
metodoldgico. El enfoque sistémico de la GCH se impuso como necesidad, donde se pretendia que
sus elementos interactuaran buscando la sinergia, tributando al todo que era la empresa, considerada
como organismo vivo. Se pretendia que el sistema GCH no resultara de la suma simple de sus partes
0 elementos (o0 actividades clave o procesos clave), sino de la interrelaciéon de esas partes, dando
lugar a la nueva cualidad resultante, el verdadero sistema de GCH, reflejado por un modelo
conceptual. Hubo muchos modelos conceptuales descriptivos (donde no se manifestaba

funcionalidad metodoldgica), y pocos modelos conceptuales funcionales.

El SGICH constituye la combinacion ordenada de un conjunto de partes estrechamente relacionadas
entre si con el objetivo de que cada miembro de la organizacion sea un trabajador motivado,
capacitado y desarrollado, que se sienta comprometido con la empresa y se esfuerce por alcanzar las

metas trazadas de forma colectiva e individual. Las organizaciones actuales deben establecer y
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mantener un SGICH, tomando como referencia este modelo y para su implementacién deberan,

primeramente, garantizar el cumplimiento de las premisas establecidas en la NC 3002:2007.

El modelo cubano para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestion Integrado del Capital

Humano se resume en el esquema siguiente:

Comunicacion

Institucional
Evaluacion del
. Desempefio
l Seauridad v

Saludenel
Trabaio

Oraanizacion
del Trabaio

Seleccione
Intearacion

Comupetencias
Laborales

v

Estimulacion
Maoralv
Material

Capacitadion
¥ Desarrollo

Autocontrol

Figura 1.2: Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano (SGICH).

Fuente: NC: 3001, 2007.

La implementacion de un Sistema de Gestidn Integrada del Capital Humano constituye un pilar para

el mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones al permitirles alcanzar un

desemperio laboral superior.

Segun establece la NC 3002:2007, para implementar un SGICH deben, previamente, garantizar el

cumplimiento de las premisas siguientes:

@

Estar formulada la estrategia, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion para
ser realidad los objetivos de la organizacion.

La alta direccion debera liderar la formulacion, implantacion e integracion de los procesos de
la GCH.

La participacion efectiva delos trabajadores en la solucién de los problemas y la toma de
decisiones.

Debera existir un clima laboral satisfactorio.

Los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente la GCH,

deberan tener las competencias requeridas para ejercer sus funciones.
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1.1.3 Rasgos y tendencias de la actual Gestién del Capital Humano

Para Cuesta Santos, (2010) los rasgos y tendencias fundamentales de la actual Gestién del Capital
Humano (GCH), a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran existir en el siglo

XXI inmerso en el fendmeno de la globalizacion, pueden resumirse asi:

@ Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo mas

importante.

@ Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de

competencias, son requeridos por la actual GRH estratégica.

@ Gestion de Recursos Humanos (GRH) y del Conocimiento, es gestion de las personas que

trabajan en la organizacion laboral con proyeccién estratégica.

@ La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos de

modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

@ La formacion como intangible supremo se expresara en las competencias alcanzadas en las
personas, cuya gestion es la determinante principal de la GRH. La formacién de los recursos

humanos son una inversion y no un costo.

@ La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo (polivalencia o

multicompetencias) y la participacion o implicacién de los empleados en todas sus actividades.

@ La GRH no se hace desde ningin departamento, area o parcela de la organizacién; se hace

como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

@ La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus bases
tecnoldgicas en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo de los
sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacion de tecnologia de las tareas.

@ El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y eficiente en la

gestion empresarial. Hay que lograr sistemas e-RRHH.

@ El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral asociada a las

condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

@ Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la GRH.
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@ El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

Sin embargo, Magallanes (2010) plantea que las tendencias de la actual Gestién del Capital Humano

son:

@ Rejuvenecimiento de la empresa y disminucion de costes fijos: en los Ultimos tiempos se
asiste a la aplicacion de diferentes férmulas de regulacion de empleo. En ocasiones

acudiendo a prejubilaciones lineales y al mismo tiempo contratacion de jévenes.

@ Aligeramiento de “peso” propio: como férmula conservadora se sigue acudiendo al trabajo

temporal, sirviendo en ocasiones como procesos de preseleccion de personas.

@ Aplicacion mas extensiva de la tecnologia: aunque el tele-trabajo no avanza en la medida en
que se piensa desde hace unos afios, ofrece resultados siempre que no sea una reconversion
al 100% y se seleccione adecuadamente qué actividades y personas pueden ser objeto y

agentes para trabajar a distancia.

@ Aprovechamiento de las diferencias: cada vez mas la globalizacién es un hecho del cual se
trata sacar ventajas. Y una de ellas es la diversidad de la fuerza laboral tanto en el territorio
nacional como a través de alianzas y asociaciones transnacionales. Otra de las diversidades
es la de género que sin duda su eficiente gestién va a redundar en la forma de trabajar en el

futuro.
1.2 Anadlisis y descripcién de los puestos de trabajo

El puesto de trabajo es actualmente el vinculo que determina la relacion entre la empresa vy el
trabajador, las personas acceden a un trabajo por medio de la ocupacion de un puesto, que ademas

supone una categoria profesional y unas condiciones laborales determinadas. (Carrasco, 2009).

A continuacién, en el cuadro 1.3 se resumen algunos conceptos del andlisis y descripcion de los

puestos de trabajo.

Cuadro 1.3: Conceptos del analisis y descripcion de puestos de trabajo.

Definicion

Es la herramienta que permite ubicar el puesto en la organizacién, describir
su misién, funciones principales y tareas necesarias para desempefar de
Carrasco | 2009 ] ) . L
modo completo dichas funciones, es el analisis y descripcion de puestos de

trabajo.
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El analisis, descripcion y disefio de puestos o cargos de trabajo es una

Cuesta 2010 actividad clave de la GRH, que tiene su expresién en documentos conocidos
Santos como calificadores o descriptores de puestos o cargos de trabajo, o también

denominados perfiles de cargo o profesiogramas.

El primer proceso que debe encarar una empresa es la descripcion de
Rodriguez | 2010 | puestos. Es la piedra fundamental ya que a partir de alli es posible

implementar todos los demas procesos de recursos humanos.

“El analisis y descripcion de puestos de trabajo es la metodologia béasica y
fundamental que contribuye hacer realidad cualquier proyecto de la
) organizacion, permite disefiar y ordenar el proceso de la actividad
Marin 2012 o o
organizativa de la empresa, y esto es lo que hace el andlisis de puestos de
trabajo, a través de una descripcion sistematizada de lo que realiza un

conjunto de trabajadores de una empresa”.

Un eficiente analisis y descripcion de puestos beneficia a la organizacion, en
la medida en la que se ven afectados positivamente diversos procesos
relacionados con Recursos Humanos, tales como reclutamiento, seleccion,
capacitacion y desarrollo, compensaciones, evaluacion de desempefio, entre
Buzzo 2014 | otros. Es la piedra angular de la Administracibn de Recursos Humanos,
debido a que la informaciéon que recoge sirve para muchas funciones de
dicha gestion. Es decir, muchas actividades desarrolladas en al area de
Recursos Humanos se basan, de alguna u otra forma, en la informacién que

proporciona esta herramienta.

El andlisis de puestos de trabajo es para escribir una descripcion de trabajo y
una especificacion de trabajo. Tomando prestado de estos conceptos, usted
) luego puede crear sus materiales de reclutamiento, como un aviso
Moré 2014 - o _ o
clasificado. La descripcion de trabajo es basicamente un contorno de como
cabe el trabajo para la empresa. Deberia sefialar en condiciones anchas las

metas del trabajo, las responsabilidades y los deberes.

Es la metodologia basica y fundamental que contribuye a hacer realidad
Fernandez | 2017 | cualquier proyecto de organizacion, es una herramienta metodolégica que

disefia y ordena el proceso de la actividad organizativa de la empresa.

Fuente: elaboracién propia.

Segun las definiciones planteadas anteriormente, la autora determina que el analisis y descripcién de
un puesto de trabajo es el pilar fundamental en la Gestion del Capital Humano pues posibilita
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implementar todos los subprocesos que lo componen como son: el reclutamiento, seleccién,

evaluacioén, capacitaciéon, compensacion, seguridad y salud del trabajo.

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo es el procedimiento metodoldgico que permite obtener
toda la informacion relativa a un puesto de trabajo. (Carrasco, 2009), plantea que el proceso de ADP

consta de dos fases, claramente identificables y diferenciadas:

@ Anadlisis de puestos de trabajo, APT: Generalmente nos referimos al mismo tipo de analisis
cuando oimos hablar de andlisis de tareas, analisis de trabajo, andlisis de puestos, todas ellas
se refieren a una misma cuestién, el puesto de trabajo como unidad de gestion de la division

del trabajo.

@ Descripcion de puestos de trabajo, DPT: Es la exposicién detallada, estructurada, ordenada
y sistematica, segun un protocolo dado del resultado del APT. Es, definitiva, un inventario
escrito de los principales hechos mas significativos del puesto de sus deberes y

responsabilidades.
1.2.1 Perfil profesional y profesiograma

A partir de la necesidad de valorar el puesto de trabajo y los trabajadores que lo desempefiaran surge
el perfil profesional, ya que los puestos de trabajo y las empresas no son iguales, de manera que
resulta necesario poder realizar mediciones sobre las caracteristicas requeridas para evaluar su
efectivo cumplimiento y los postulantes ideales que puedan formar parte de la organizacion en este

puesto concreto.

Para Gonzéalez y Manrique (2010) el perfil profesional es el conjunto de caracteristicas y condiciones
gue debe reunir el candidato ideal, asi como, las labores que este va a desempefiar en el trabajo; el
Profesiograma, es la descripcion grafica de las caracteristicas tanto cualitativas como cuantitativas

del individuo ideal.

El profesiograma es un documento que indica qué factores, competencias, y en qué grado, son
importantes para desempefar adecuadamente las funciones y tareas propias de un puesto. Se debe
evaluar hasta qué punto los candidatos a ese puesto de trabajo poseen las caracteristicas y

competencias definidas en el profesiograma correspondiente. (Dobon, 2015)

Segun Cuesta Santos (2010) "el profesiograma, cuyos componentes esenciales se expresan en la
figura 1.3, es el resultado de las actividades claves del analisis y disefio de puestos de trabajo, marca

un hito metodoldgico fundamental y es un elemento esencial de conexion técnico — organizativo.
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Andlisis, disefio y
descripcioén de puestos

'

Condiciones de trabajo
y

Requisitos y Competencias del
Responsabilidades Puesto . .
Cultura organizacional

COI\/IO PARA QUE
LO HACE LO HACE

— ’ PERFIL DE CARGO F’ORC\G\I\/IPETENCIAS ‘ -

' No se determinan cuando se aplicala !

SABER HACER Y QUERER HACER Administracién por Objetivos (APO)

Figura 1.3: Componentes esenciales del profesiograma derivados del analisis y disefio de puestos de

trabajo.
Fuente: Cuesta Santos, 2010.

Para Dobon (2015) los profesiogramas sirven para valorar el nivel de adecuacion de un trabajador a
Su puesto, aunque estos puedan ser diferentes o similares en ocasiones. La correcta elaboracion de
los mismos contribuye a un mayor rendimiento en la empresa, lo que da lugar a unos mejores

resultados de productividad y de otros aspectos no cuantificables.

Antes de la elaboracion del profesiograma, se debe conocer cual es el perfil del puesto de trabajo que
se desea cubrir, que sirva de referencia para analizar la idoneidad de los trabajadores. Este analisis

segun Dobon (2015), Soria (2015) y Soto (2015) debe incluir de manera general:
@ Denominacion del puesto de trabajo.

Descripcion profesional, técnica y organica.

Finalidad del puesto.

Dependencia jerarquica.

Condiciones fisicas que se requieren para el trabajo, asi como sus riesgos.

Requerimientos que se exigen para ocupar el puesto.

R @ ® B ® ®

Tareas ocasionales.
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@ Responsabilidades.

@ Otras caracteristicas y necesidades que se pudieran requerir.

La actual tendencia de gestionar las habilidades, actitudes, motivaciones y valores del capital
humano, induce a la incorporacién en los profesiogramas de las competencias laborales que cada
trabajador debe poseer en su puesto de trabajo, por lo que la gestion por competencias del capital

humano en la organizacion es la directriz fundamental en los Gltimos tiempos.
1.3 Gestion por Competencias

La Gestién por Competencias nace en el campo de la Psicologia Organizacional, inmersa en teorias
motivacionales buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora hay que asumirla en la
necesaria interdisciplinariedad de la GCH, y no puede eludirse la complejidad de su objeto: las
competencias de las personas en su interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la

cultura organizacional, donde la sicologia humana y su epistemologia ocupan un importante lugar.
A continuacion, en el cuadro 1.4 se reflejan varios conceptos por diferentes autores:

Cuadro 1.4: Conceptos de Gestion por Competencias.

Definiciéon

“Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién con un

enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de aprendizaje

Ne 2007 | de los trabajadores. Su objetivo es una organizacibn de calidad y la
3000 disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la
organizacion”.
Las caracteristicas o dimensiones subyacentes en las personas, asociadas a
Cuesta la experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
Santos 2010 actuaciones exitosas en un puesto de trabajo anexo a una cultura

organizacional.

Reflejan la practica eficaz de las personas en el trabajo que desempefan y en
la empresa, sobre la base del desarrollo e integracion de los componentes de
autorregulacion ejecutora e inductora de su personalidad, en unidad funcional.

Escobar 2011 _ ) o . _
Por lo que en ella se integra no s6lo conocimientos y habilidades requeridas
para el ejercicio de una actividad laboral o profesional, sino también un
conjunto de caracteristicas relativamente estables de la personalidad.

Velazco | 2012 | Se definen caracteristicas que deben tener para ocupar un puesto
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Pérez et

al.

2013

determinado, garantiza el desarrollo y administraciéon del potencial de los
empleados de lo que saben hacer” o “podrian hacer”.

Permite analizar las competencias claves para llevar a cabo la estrategia
empresarial, evalla el potencial de las competencias existentes y enriquece

las competencias del personal actual.

Martinez

2015

Son el resultado de combinar o movilizar recursos internos (no visibles) de la
persona, actitudes, saberes, habilidades, intereses, motivaciones, con
recursos externos a su disposicién, materiales, informacién, con el fin de

responder de la mejor forma a una demanda proveniente desde el entorno.

Barani

2017

Es una herramienta que permite evaluar las diferentes habilidades, actitudes y
saberes que tiene un trabajador dentro de una organizacion combinado a los
recursos externos a su disposicion potenciando las competencias propias del
trabajador ademas de detectar las competencias del puesto de trabajo con el

fin de lograr un desempefio exitoso en el mismo.

Fuente: elaboracion propia.

La autora califica entonces que la Gestion por Competencia es un proceso que permite identificar las

capacidades de las personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil cuantificable

y medible objetivamente. Su objetivo principal consiste en implementar un nuevo estilo de direccion

gue permita gestionar el Capital Humano de una manera mas integral y efectiva de acuerdo con las

lineas estratégicas del negocio.

El objetivo primordial de la Gestion por Competencias es administrar el Capital Humano

integralmente, de manera mas eficiente segun Morales (2008). Por este medio se pretende alcanzar:

@ La mejora y simplificacién de la Gestion Integrada del Capital Humano.

@ La generacion de un proceso de mejora continua, en la calidad y asignacion del Capital

Humano.

@ La coincidencia de la gestion del Capital Humano con las lineas estratégicas de la

organizacion.

@ La vinculacion del directivo en la gestién de su Capital Humano.

@ La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacién en un entorno

cambiante.

@ Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.
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1.3.1 Modelos de Gestién por Competencias

Los modelos de competencias, juegan un rol vital encada uno de los sistemas de Gestion del Capital
Humano, basados en competencias. Identificando las competencias necesarias para un desempefio
exitoso o superior en el trabajo, una organizacion puede focalizar sus sistemas de seleccion,
capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempefio, planificacion de la sucesion, planificacion de
carrera y remuneracion entre otros. Es asi que los modelos de competencias conforman un nucleo en
torno al cual, se puede crear un conjunto de politicas y técnicas de recursos humanos l6égicamente

interrelacionados.
Uno de los criterios mas empleados es el de Quezada (2006), el mismo refiere:

@ Modelo constructivista. Es el método con mayor carga holistica, con parametros de inclusion
social y formacion integral, dimensiéon humana de la actividad y contexto social del trabajo. Se
parte de la premisa que la participacion plena de los individuos en la discusién y comprension
de problemas resulta crucial para la identificaciéon de las “disfunciones” en la empresa. Es a
partir de esa discusion e intercambio general que comienza a generarse la norma o estandar.
Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia entre todo el personal de que no se tienen
definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las técnicas para el predictivo. A la vez que

se disefian estas rutinas y técnicas, las competencias del personal implicado van emergiendo.

@ Modelo funcionalista. Basado esencialmente en la medicion de resultados. Parte del objetivo
principal y continda con la desagregacion de niveles hasta identificar las unidades de
competencias y sus elementos. La caracteristica fundamental de este andlisis es que describe
productos, no procesos. Con este método el trabajador obtiene reconocimiento de sus
competencias en relacion a la obtencion y logro del objetivo principal. La aproximacion
funcional se refiere a desempefios concretos y predefinidos que la persona debe demostrar,
derivados de un andlisis de las funciones que componen el proceso productivo. Generalmente

se usa este modelo a nivel operativo, y se circunscribe a aspectos técnicos.

@ Modelo conductista. Orientado a la seleccion de los “mas aptos”, y portador de dificultades
para la identificacibn de los estandares y requerimientos técnicos. Esta basado en los
aspectos personales del desempefio laboral que son posibles de medicién. Aunque contenga
elementos de trabajo colectivo, el trabajador se ve incitado a la superacion individual. En este
modelo la “competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador “puede” hacer y no
“lo que hace”. Se centra en la identificacion de las capacidades de la persona que la conllevan
a desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los niveles directivos

y se suscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas.
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1.3.2 Competencias laborales

Las competencias laborales surgen como un marco de referencia para la administracion y desarrollo

de personal para las organizaciones de hoy, en las que el proceso de adaptarse y adelantarse a los

cambios del entorno se representa como un factor determinante y es una condicién que da la pauta

para el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

Son diversos los autores que sobre el tema de las competencias laborales exponen su criterio, y una

gran parte de ellos coincide en que las mismas constituyen una nueva alternativa para incrementar el

rendimiento laboral y la motivacion, estas concepciones se muestran a continuacioén en el cuadro 1.5:

Cuadro 1.5: Definiciones de competencias laborales.

Autor

McClelland

Boyatzis

Spencer
&Spencer

Ao

1973

1982

1993

Definicidn

Caracteristica esencial de la persona, causa de su rendimiento eficiente en
el trabajo.

Caracteristicas subyacentes a la persona (aptitudes, motivos, rasgos,
capacidades, imagen de si mismo, fuentes de motivacion, papel social e
incluso un conjunto de conocimientos adquiridos), que estan causalmente
relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo concreto y
en una organizacién concreta.

Caracteristica subyacente de un individuo, que estd causalmente
relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o

trabajo, definido en términos de un criterio.

Gallart

1995

La mayoria de las definiciones de competencias laborales, comprenden las
competencias como unidades de actuacién que expresan lo que una
persona debe saber y puede hacer para desarrollar y mantener un nivel de
desempefio eficiente en su labor. Incluye aspectos cognitivos, afectivos,
conductuales y de experiencia. Se organizan en torno a unidades, roles,
posiciones y procesos que constituyen la estructura social de la actividad a

ejecutar.

Diaz

1997

2000

Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes cuya
aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que
contribuye al logro de los objetivos claves del negocio.

Conocimientos que se manifiestan en un saber hacer o actuacion frente a
tareas que plantean exigencias especificas, es decir saber hacer en

contexto.
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Quezada

2003

Es la capacidad del trabajador para utilizar el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes y valores desarrollados a través de los
procesos educacionales y la experiencia laboral para la identificacion y
solucion de los problemas que enfrenta en su desempefio en un area de

trabajo determinada.

Pérez

2006

Son caracteristicas de las personas pero no como cualidades abstractas de
la personalidad, sino como realizaciones efectivas en una situacion laboral,
como un “saber hacer’” que supone el encuentro, la coincidencia de la
persona y el puesto, por lo que la persona competente debe tener la
integracion del saber, saber hacer y saber ser. Posee el conocimiento con
el “saber”, con el “saber hacer’, moviliza su experiencia y presenta
evidencia observable de su desempefio, y con el “saber ser’, se adapta a

las condiciones con la actitud, el deseo y predisposicion de quererlo hacer.

Cuesta

Santos

Toboén

2010

2013

Son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la
experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo, contextualizado en

determinada cultura organizacional.

Actuaciones integrales de las personas ante actividades y problemas del
contexto con mejoramiento continuo, ética e idoneidad, en tanto articulan
los saberes (saber ser, saber convivir, saber conocer y saber hacer) con el
manejo de las situaciones externas del contexto, asumiendo los cambios y

la incertidumbre con autonomia y creatividad.

Lopez et.

al.

2017

Conocimientos que poseen empiricamente las personas, las mismas
obtienen las habilidades y destrezas para desarrollar ciertas actividades,
las cuales permiten realizar estas tareas de manera sencilla pero de forma
eficaz y eficiente, ya que mediante la préactica rutinaria de estas actividades,

las personas se vuelven mas habiles al momento de realizarlas.

Fuente: elaboracién propia.

Sobre la base de esta seleccion de conceptos, la autora considera que la competencia laboral puede

definirse, como la combinacién de elementos cognitivos, afectivos, motivacionales y conductuales, asi

como la disposicion de habilidades, actitudes, aptitudes, capacidades y valores, que transfieren al

individuo a un nivel relevante en el desempefio de sus funciones laborales, respondiendo a los

estandares de calidad y productividad, consecuentes con el objetivo trazado por la entidad. Se debe
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destacar, que un titulo profesional no hace a una persona competente, ya que existen personas que

no lo poseen y tienen mas capacidades, destrezas y habilidades que quienes lo poseen, por ende se

requiere del equilibrio entre la escolarizacién y el desarrollo de sus capacidades.
1.3.3 Tipos de competencias

Diversos autores clasifican las competencias de distintas maneras, presentando similitudes vy
diferencias entre si, en correspondencia con los criterios y concepciones de cada uno. En este trabajo

se toma como referencia, la clasificacion que se muestra en la figura 1.4 que aparece a continuacion:

[{.‘umpetencias Lahm‘ales]

[ Competencias Basicas ]——[ Competencias Genéricas ]

[ Competencias Especificas ]—

Figura 1.4: Clasificacion de las competencias laborales.
Fuente: en aproximaciéon a Vargas (2002).
Como se muestra en la figura anterior las competencias pueden clasificarse en:

@ Competencias basicas: son los conocimientos fundamentales para la vida que deben
adquirirse en la educacion basica y media. Ejemplos de estas son la lectura comprensiva y

rapida, escritura, la expresion oral y matematicas basicas.

@ Competencias genéricas: se refiere a los conocimientos generales para realizar
comportamientos laborales y habilidades que empleen tecnologia. Para alcanzarlas es
ineludible la coherencia entre los programas curriculares, el desempefio natural y el trabajo
real de ese profesional en el ambito local, nacional e incluso internacional. Tal es el caso de

manejo de algunos equipos y herramientas.

@ Competencias especificas: son conocimientos especializados para realizar labores
concretas propias de una profesion o disciplina que se aplican en determinado contexto

laboral, tal seria el caso de la elaboracién de estados financieros, entre otros.
1.4 Perfil de cargo por competencias

Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de cargo o

profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plan o puramente cognitivo. Aqui, el
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clasico contenido de trabajo del puesto expresado en funciones o tareas, es superado por las

competencias. (Cuesta Santos, 2010).
En el cuadro 1.6 se reflejan algunas valoraciones hechas por diferentes autores sobre este tema:
Cuadro 1.6: Definiciones de perfil de cargo por competencias.

Autor Afio  Definicion

Documento que describe las competencias requeridas para un cargo y expresa
la relacién de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que debe
desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se expresa en un
NC 3000 2007 ) . ) )
lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe necesariamente
todas las funciones y tareas del cargo, solo se centra en aquellos elementos

fundamentales.

La configuracion del perfil de cargo por competencias, denominada analisis,
disefio y descripcion de puestos de trabajo, parte de la determinacién rigurosa
Cuesta de las competencias del contenido del puesto o cargo, respondiendo
Santos 2010 esencialmente a ¢qué se hace?, ;como se hace? y ¢para qué lo hace?
(comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer cuando se vaya a
configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto).

Un perfil ocupacional basado en competencias es una agrupacion de
estandares o unidades de competencia laboral que da cuenta de las actividades
y funciones que componen un oficio o cargo, responden a una ldgica de oficios
completos mas que a actividades o tareas aisladas, teniendo de este modo un
valor agregado para el ambito de la formacién profesional, capacitacion y
gestion de recursos humanos en empresas, ademas de la posibilidad para ser
Martinez | 2012 usados en la evaluacién y certificacion. La construccion de perfiles de
competencia comienza con la revisién del mapa de cargos actual, para luego
definir las posiciones en base al andlisis de las funciones y ocupaciones,
mediante entrevistas, talleres. Una vez definidos los perfiles de competencia, es
posible identificar competencias comunes, ya sea por familias de cargo o
mediante criterios de semejanza, profundidad, complejidad, frecuencia, similitud

de contenidos o autonomia

La elaboracion de los perfiles de cargo por competencias constituye una
Perez | 2013 | herramienta para la seleccién, evaluacion del desempefio profesional del capital

humano como competente, buscando los resultados deseados y la
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determinaciéon de sus necesidades de formacion y capacitacion. Ademas
posibilita contar con una descripcion de las funciones, tareas vy
responsabilidades del cargo y se centra en las competencias con sus diferentes
niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos que debe tener o
desarrollar el trabajador para lograr las metas o los objetivos del cargo
vinculados con los objetivos estratégicos de la empresa, asociados a los

resultados que la organizacién pretende obtener.

More

2014

Este documento describe las competencias requeridas para un cargo y expresa
la relacién de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que debe
desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se expresa en un
lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe necesariamente
todas las funciones y tareas del cargo, sélo se centra en aquellos elementos

fundamentales.

Fuente: elaboracién propia.

Considerando los criterios anteriores, se puede resumir que los perfiles de cargo por competencias

son una herramienta fundamental para describir las actividades, funciones, caracteristicas y requisitos

de un cargo o puesto de trabajo, ademas posibilita determinar las necesidades de formacion vy

capacitacion de los trabajadores para su posterior desarrollo

Segun Cuesta Santos (2010), en el perfil de cargo se detallan como competencias del puesto los

componentes siguientes:

1. Competencias del puesto

@

@

Qué hace: el o los ocupantes del mismo: las tareas, funciones o actividades que se

desarrollan en el desempefio del puesto a ser comprendidas por la competencia laboral.

Como lo hace: recursos que utiliza y métodos que emplea para la realizacion de sus

atribuciones, lo cual llega a reflejarse en el formato de perfil de cargo.

Para qué lo hace: objetivo fundamental (misién) que pretende conseguir.

2. Requisitos y responsabilidades

@ Requisitos y responsabilidades. Requerimientos de calificacion o de capacidades y
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desempefio del puesto (atributos fisicos o de biotipo, temperamento, rasgos de

personalidad y actitudes).
@ Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.

@ Condiciones de trabajo. Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollara
predominantemente el desempefio, en cuanto a iluminacion, microclima, ruido; asi como
relaciones interpersonales. Cuando de manera predominante se realizara el desempefio y

los regimenes de trabajo-descanso prevalecientes.

@ Una de las herramientas que permite establecer las competencias con los diferentes
niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos dentro del perfil de cargo por

competencias es la matriz de competencia laboral.
3. Condiciones de trabajo

@ Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollarda predominantemente el
desempefio, en cuanto a iluminacién, microclima, ruido; asi como relaciones

interpersonales.

@ Cuando de manera predominante se realizara el desempefio y los regimenes de trabajo-

descanso prevalecientes.
1.4.1 Matriz de competencia laboral

La matriz de competencia es una herramienta que es desarrollada en dos pasos: identificar las

capacidades y llenar la matriz. Después de crearla requiere de tiempo para su actualizacion.

Segun Bhatawdekar (2013) existen 4 niveles de competencias: inconscientemente incompetente
(ignorancia), conscientemente incompetente (aceptacion de incompetencia y creando un deseo de
aprender), conscientemente competente (ganando el conocimiento acerca de la habilidad a ser
dominada y comenzando a practicar el conocimiento adquirido) e inconscientemente competente

(mantenerse practicando el conocimiento adquirido hasta obtener dominio en la habilidad.

Una forma de abordar los elementos que estructuran las competencias, es a través del modelo
propuesto por el consultor Garcia (2005), quién sefiala que, la competencia se estructura en base a
cinco elementos fundamentales: el saber, el saber hacer, el saber estar, el querer hacer y el poder

hacer; como se muestra en la figura 1.5:
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Saber Hacer
(Habilidades)

Saber estar I - Poder Hacer
(Aptitudes) Competencias (Aptitudes)
—— Laborales —

/ N

Querer Hacer Saber
(Aspectos (Conocimiento)
(Motivacionales)

Figura 1.5: Elementos que engloban la competencia laboral.
Fuente: en aproximacion a Garcia (2005).

En el caso de esta investigacion se toma como referencia los niveles de competencias siguientes

planteados por Garcia (2005).

Saber. Conocimientos relacionados con comportamientos implicados en la competencia. Pueden ser
de caracter técnico (orientados a la realizacién de tareas) y de caracter social (orientados a las
relaciones interpersonales). La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a
partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas". La Psicologia Cognitiva ofrece
en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje; como

"aprender a aprender” o "aprender a pensar"

Saber hacer. Habilidades que permiten poner en practica los conocimientos que se poseen. Se
puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas por ejemplo, operar a un paciente
o realizar un sistema de base de datos), habilidades sociales (para relacionarse con los demas en
situaciones heterogéneas-trabajar en equipo, ejercer liderazgo, hablar en publico), habilidades
cognitivas (para procesar la informacion que llega y que se debe utilizar para analizar situaciones,
tomar decisiones). Estas distintas habilidades interactian entre si; por ejemplo, dar una charla en
publico puede implicar no sélo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle de algin tema
(habilidad social), sino también, analizar sus reacciones, anticipar preguntas o criticas, estructurar
mentalmente el contenido, (habilidades cognitivas), reducir la ansiedad que le crea la situacion (por
medio de estrategias que implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios

audiovisuales de apoyo a la charla (habilidades técnicas).

Saber ser. Actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno organizacional o social
(cultura, normas). Se trata de tener en cuenta los valores, creencias y actitudes en tanto elementos
que favorecen o dificultan determinados comportamientos en un contexto dado. Las actitudes son un

tema clasico en la Sicologia Social que cuenta con un amplio desarrollo y aplicacion, tanto en un nivel
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mas amplio (por ejemplo, en medios de comunicacién), como en un nivel pequefio (por ejemplo, en

las relaciones interpersonales), y en asuntos como el origen, evaluacion y cambio de actitudes (con

un lugar destacado para la persuasion) son de gran interés.

Querer hacer. Aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera 0 no realizar los
comportamientos propios de las competencias. Factores de caracter interno (motivacién por ser
competente, identificacion con la tarea) o externo (dinero "extra", dias libres, beneficios sociales) a la
persona, que determinan que ésta se esfuerce 0 no por mostrar una competencia. En este trabajo se
utiliza la union de estos 2 niveles en el nivel querer saber ser, ya que se considera mas adecuado

asi, quedando como la voluntad de actuar de manera correcta en el desempefio de las tareas.

Poder hacer. Conjunto de factores relacionados con el punto de vista individual: la capacidad
personal. Las aptitudes y rasgos personales, se contemplan aqui como potencialidades de la
persona, como variables que pueden aportar informacion respecto a la facilidad con que alguien
mostrard un comportamiento determinado, o sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia de
concepciones tradicionales, desarrollos mas recientes (por ejemplo, el concepto de "inteligencias
multiples™) aportan una vision mas flexible y operativa de estos elementos. Sin embargo debido a las
nuevas condiciones en el ambito laboral se desea que la persona no soélo pueda obtener un buen
desemperiio a partir del empleo de la competencia, sino que sea capaz de superarse constantemente
y que pueda capacitar a otros para que la desarrollen, por lo que se deben considerar 2 niveles mas:

saber aprender y hacer saber.
1.5 Gestion por Competencias en el sector empresarial privado

Las competencias laborales son una prioridad de las empresas como factor intangible que influyen,
mediante la gestion del capital humano, en la creacion de ventajas competitivas distintivas de las
organizaciones. Las competencias consisten en motivos, rasgos de caracter, actitudes o valores,
conocimientos, capacidades cognoscitivas 0 de conducta que pueden ser asociadas al desempefio
excelente en un puesto laboral. Las competencias son evaluadas antes de su incorporacion a una
organizacion y estara presente a lo largo de la vida laboral del sujeto, como medio para valorar su

desempefio en el puesto de trabajo o sus posibilidades de desarrollo. (Flores, 2012).
Segun Grados, 2006, las competencias laborales tienen como ventajas:
1. Paralaorganizacion:
@ Fundamentar la planificacion de los recursos humanos.
@ Como base para la seleccién de un nuevo personal.

@ Como parte de la evaluacién del personal.
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@
@

Para informar a la direccién sobre las actividades del personal.

Como base para la adopcion de criterios en materia de politica de personal (motivacion,

promocién, salario, correcciéon de deficiencias en el trabajo).

Como forma de determinar el grado de interaccion del personal con las finalidades y con la

cultura de la organizacion.

Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de los principios y objetivos de la

empresa.

Para propiciar la comunicacion jefe-subordinado acerca del puesto de trabajo y de la

realizacion de las tareas propias del mismo.
Para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo personal.

Para conocer su situacion en relaciéon con las competencias exigidas por el puesto de

trabajo que ocupa.

Como punto de referencia para identificar competencias que deben mejorarse o

desarrollarse.

2. Paralos trabajadores:

@

@

Para comprobar que sus competencias laborales son apreciadas por la organizacién

Como medio para lograr una mejor situacion dentro de la organizacion (promocién, mayores

beneficios, incentivos)
Como via para una evaluacion sistematica de las personas.

Como medio de comprobar que el desempefio de los trabajadores contribuye a los fines y

metas de la organizacion.

3. Paralos supervisores:

@

@

Para valorar el potencial de las personas y lo que puede esperarse de ellas.

Para la adopcion de decisiones imparciales a la hora de determinar incrementos salariales,

ascensos, traslados.

Como coadyuvante para lograr mejores relaciones y mejor comunicacion con los

subordinados.
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CAPITULO Il. Caracterizacion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion

En el presente capitulo se caracteriza de forma general la Cooperativa No Agropecuaria (CNA)
“Adoquin” y el proceso objeto de estudio, ademas, se describe la metodologia a aplicar en la
investigacion para la elaboracién de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo.

También se presentan los métodos y herramientas utilizadas como soporte de la investigacion.
2.1 Caracterizacion general de la entidad objeto de estudio

La Cooperativa de Construccion “Adoquin”, posee dominio legal en la calle 82 B No.710, entre 7Tma y

7ma A Miramar, Playa, Provincia Habana.

Nace el 30 de diciembre de 2013 mediante la Resolucion No. 511/2013 del Ministro de la

Construccion, autorizando la constitucidon de la misma.

El objeto social aprobado por la Resolucién No. 511/2013 y modificada por la Resolucion No.
302/2017 de fecha 5 de junio de 2017, ambas del Ministerio de la Construccién, autoriza la realizacion

de los siguientes servicios:

1. Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras de arquitectura de media

complejidad y viviendas hasta dos niveles.

2. Brindar servicios de demoliciébn, desmontaje, remodelacion, restauracion, reconstruccion,
rehabilitacion, reparacion y mantenimiento constructivo a obras de arquitectura, de ingenieria,
industriales, areas verdes vinculadas al proceso constructivo, trabajos de construccién mediante

Técnicas de Cuerdas y viviendas en general.

Mision: “brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras edificaciones instalaciones;
de demolicion, desmontaje, remodelacion, restauracion, reconstruccion, y rehabilitacion de
edificaciones, instalaciones y otros objetivos existentes; y de reparacion y mantenimientos

constructivos”.

Visién: “ser lideres en la prestacion de servicios de construccion, remodelacion, reconstruccion de
edificaciones sobre la base de la satisfaccion de la necesidad de los clientes con una cultura de

calidad total”.
Valores: patriotismo, fidelidad, abnegacién, honestidad, calidad, sentido de pertenencia y solidaridad.

Para la gestion y cumplimiento de su mision y funciones cuenta con: una Presidencia, 11
Departamentos funcionales y 11 Grupos de Trabajo los cuales se encargan de realizar la produccion.

En el anexo # 1 se muestra el organigrama de la CNA.
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La entidad presta sus servicios sin estar certificado, ni avalado su Sistema de Gestion de la Calidad
por la Norma NC 1SO9001 del 2015.

2.1.1 Caracterizacion de la fuerza laboral

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 588 trabajadores y la cubierta es de514, lo que
representa un 87.4% de completamiento. A continuacion, las tablas 2.1 — 2.5 reflejan una

caracterizacion de la fuerza laboral por categoria ocupacional, edad, género y nivel educacional.

Tabla 2.1: Distribucién de la fuerza laboral por categoria ocupacional.

Categoria Cantidad Promedio
de edad B Cuadro
B Técnicos
Cuadro 10 42
Servicio
Técnicos 83 40 m Obreros
1% = Administrati
0 294 29 ministrativos
Servicio 8 38 16% ver
Gréfico 2.1. Distribucién de la plantilla cubierta por
Obreros 404 36 _
categoria ocupacional.
Administrativos 9 33 Fuente: elaboracion propia.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2.2: Desglose de la fuerza técnica por especialidad.

Especialidad Cantidad

Arquitectos 14
Ingenieros civiles 18
Técnicos de _ :
W Técnicos de la construccion
la Ingenieros eléctricos 3 B Otros técnicos
construccién - o
Ingenieros hidraulicos 3 Grafico 2.2. Composicion de la fuerza
técnica.
Ingenieros mecanicos 2 Fuente: elaboracién propia.
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Licenciados en 4

construccion civil

Técnico medio en 8

construccion civil

Otros RR.HH, Economia, 31

técnicos etc.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.3: Desglose de los operarios por especialidad.

Especialidad Cantidad Especialidad Cantidad
Albafiiles y ayudantes 184 Masilleros 8
Enchapadores 18 Carpintero encofrador 11
Mezcleros 33 Cabilleros 5
Eléctricos 21 Soldadores 9
Plomeros 22 Carpinteria en blanco 8
Pintores 20 Carpinteria aluminio 5
Falso techeros 18 Montadores de estructuras de madera 8
Impermeabilizadores 12 Montadores de paneles ligeros 12
Montadores de estructuras 10
metélicas

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2.4: Distribucién de la fuerza laboral por nivel educacional.

Nivel Cantidad

9no 130 ®sno
B Obrero Calificada
Obrero Calificado 173 Teenico Medio

W Nivel Medio Superior
m Mivel Superior

Técnico Medio 28

Nivel Medio Superior 08 Grafico 2.3. Distribucion de la plantilla por nivel
educacional.
Nivel Superior 85 Fuente: elaboracién propia.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.5: Distribucién de la fuerza laboral por género.

I 0
Cantidad 11% = Mujeres
Mujeres 55 B Hombres
Gréfico 2.4. Distribucion por género.
Hombres 459

Fuente: elaboracién propia.

Fuente: elaboracion propia.

De las tablas y graficos anteriores se puede determinar que en la CNA “Adoquin” la fuerza laboral que
predomina son los obreros (79%) y los técnicos (16%), de éstos ultimos el 63% son técnicos de la
construccién. En cuanto al nivel educacional la fuerza que predomina es el obrero calificado (34%),
seguido del 9no grado (25%), nivel medio superior (19%), nivel superior (17%) y en menor escala el
nivel técnico medio que significa el 5% del total de la fuerza. Predominan los hombres los cuales
representan el 89% del total de trabajadores, y la fuerza puede valorarse como relativamente joven ya

que la edad promedio es de 38 arios.
2.1.2 Caracterizacion del Proceso de Economia

La investigacion se desarrolla especificamente en el Proceso de Economia perteneciente a la CNA
“Adoquin”; éste cuenta con 4 trabajadores de los cuales: 1 es cuadro y los restantes son técnicos.

Existen 4 puestos de trabajo:
@ Director de Economia.

@ Especialista “A” en Gestion Econdmica.
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@ Técnico “A” en Gestion Econdmica.

@ Auxiliar econémico.

Ademas, cada uno de los 11 Grupos de Trabajo directos a la produccion, tienen 1 Técnico “A” en

Gestion Econdémica, quienes se subordinan metodoldgicamente al Director de Economia de la CNA.
2.2 Antecedentes que justifican de la investigacion

Identificar las competencias laborales para cada puesto de trabajo es considerada una herramienta
fundamental dentro de la Gestibn del Capital Humano. Por tales razones en el pais existen
documentos legales como: Calificadores de Cargo (modificados en el afio 2009), el Cédigo del
Trabajo (Ley 116/2013), el Decreto Ley 326/2014 “Reglamento del Cdodigo del Trabajo”; emitidos por
el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y la familia de Normas Cubanas para implantar un
Sistema Integral del Capital Humano, (NC 3000, 2007; NC 3001,2007; NC 3002,2007). Estos
documentos rigen el Sistema Integrado del Capital Humano con el Unico propésito de perfeccionarlo y

contar con una fuerza de trabajo cada vez mas capaz.

La identificacién de las competencias laborales le permite, desde una 6ptica novedosa, a la direccién
de la CNA, conocer en qué aspectos se debe superar el personal y de esta forma planificar los
programas de capacitacion en correspondencia con las necesidades de la organizacién y del
trabajador. Con relacion al andlisis de las competencias laborales como parte fundamental de la
Gestion del Capital Humano, se comprueba que en la CNA no existen evidencias de trabajos
anteriores, ni la alta direccién tiene consciencia de la importancia de introducir este tema
paulatinamente hasta elabora los perfiles de cargo a todos los puestos de trabajo que existen
aprobados.

El Proceso de Economia, como area de regulacion y control juega un papel decisivo en la existencia
misma de la CNA, por ello se requiere que su personal sea el mas idéneo, lo que hace necesario
proporcionar a la direccion de la empresa un procedimiento que facilite la identificacion de los
requisitos de los puestos de trabajo para evaluar la idoneidad de cada uno de los trabajadores y
poder detectar las brechas existentes entre los requisitos que deben ocupar y los que realmente

poseen, y asi poder orientar mejor los planes de capacitacién y desarrollo.

Actualmente el Departamento de Recursos Humanos trabaja por los ya obsoletos calificadores de
cargo que no describen elementos como: las condiciones de trabajo, los requisitos en cuanto a
idoneidad demostrada, misién del puesto y las competencias laborales requeridas segun las

diferentes dimensiones que conforman la Matriz de Competencia. Por tanto es imperiosa la aplicacion
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de un disefio actualizado del perfil de cargo por competencias de los puestos con vistas a la

implementacién del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano con enfoque de competencias.

2.3 Seleccién del procedimiento para elaborar los perfiles de cargo por competencia de los
puestos de trabajo

Para el desarrollo de este epigrafe se realiza una minuciosa busqueda, en la que se consultan
variadas bibliograficas para asi seleccionar el procedimiento metodoldgico de la investigacion como
por ejemplo: Cuesta Santos (2005), Acosta (2007), Gonzalez (2009), Gonzalez y Cabrera (2010),
Gonzélez y Manrique (2010) y Pérez (2013). Después de analizar la bibliografia anterior y consigo los
pasos presentes en cada una de ellas, ademas de la situacién problematica abordada en la
investigacion, asi como su objetivo general, la autora decide seleccionar como procedimiento para la
investigacion el de Pérez (2013) pues permite elaborar los perfiles de cargo por competencias para
los puestos de trabajo pertenecientes al Proceso de Economia, junto con las matrices de
competencias y los diferentes niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos. Ademas
este procedimiento demuestra poseer gran utilidad en el orden préactico pues tiene resultados

satisfactorios en diversos trabajos de diploma.

En la figura 2.1 se representa el procedimiento metodolégico que se desarrolla, a partir de etapas,

fases, pasos y sub-pasos que complementan el mismo. El mismo se muestra a continuacion:

T
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w 2
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Ll del estudio. implicado. Consulta de

Paso 4.2 Definir los PT que se { bibliografias e inwvestigaciones

Fase 4:Revision del analisis, 3
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puestos seleccionados.
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Fase 8. Presentacion de la
version final.
Fase 9. Implementacion y
seguimiento.
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Figura 2.1: Procedimiento metodoldgico

competencias en la CNA Adoquin.

Fuente: Pérez, 2013.
Uutona: Juis Leydis Ontega Meliner
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Etapa |. Preparacion del estudio

Fase 1. Informacién a todos los factores de la organizacién

En reunion con todos los factores de la entidad, se expone la importancia que tienen los perfiles de
cargo por competencias y la necesidad de comenzar de inmediato el estudio, utilizando el

procedimiento seleccionado como guia para desarrollar el estudio.
Fase 2. Establecimiento de la misién de la organizacion y areas

Se debe realizar un ejercicio estratégico donde quede definido entre otros aspectos la mision de la
organizacion, utilizando las técnicas propuestas para ello, si ya existe la Proyeccién Estratégica en la
unidad, entonces se adopta de esta la misién de la organizacién y de las areas o grupos de trabajo

propuestos.
Fase 3. Conformacion del equipo de trabajo
Paso 3.1. Seleccion y conformacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo se conforma por un grupo de especialistas que relnen las condiciones
siguientes: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los puestos de
trabajo objeto de andlisis, experiencia, decision y voluntad para participar en el estudio, que sea un
personal comunicativo, con habilidades para el trabajo en equipo, proclive al cambio y con
reconocimiento de calidad en su labor. Debe participar como asesor de este trabajo un especialista
de la Direccion de Recursos Humanos de la organizacién para apoyar la capacitacién, ademas de

mediar como consultor entre la organizacion y el equipo de trabajo.
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo

Se realiza el entrenamiento del equipo a través de cualquiera de las vias siguientes: talleres,
discusion grupal, seminarios, conferencias, debates, entre otros; donde se abordan los aspectos
fundamentales sobre la GCH, el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo y la Gestion por

Competencias.

Etapa Il. Desarrollo del estudio

Fase 4. Revision del analisis y descripcién de los puestos de trabajo

Para darle cumplimiento a esta fase se debe comenzar por desarrollar los pasos siguientes:
Paso 4.1. Preparacién y comienzo del estudio

Se efectlla una reunion inicial con el grupo de trabajo donde se define el cronograma de trabajo y se

dejan sentadas las bases para la consecucién de los pasos siguientes:
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Paso 4.2. Definir los puestos que se pretenden estudiar

Al desarrollar este paso se pueden presentar dos situaciones:

@ La no existencia de un estudio previo de andlisis y descripcién de los puestos. Se toma como
punto de partida los puestos de trabajo que son vitales para el cumplimiento de la misién de la
organizacion.

@ La existencia previa de un estudio de puestos de trabajo.

Segun el criterio de la direccién de la organizacién y la direccion de Recursos Humanos, se deben
indicar cuales de los puestos son sometidos al redisefio, condicionado por una afectacion del
funcionamiento de los restantes subsistemas de GCH, la necesidad de modificacion o

enriguecimiento de los puestos, o0 cualquier otra situacibn que se presente y que pueda ser

solucionada tras el redisefio con enfoque de competencia.
Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio

Se realiza a través de la observacion y la revision documental, las cuales constituyen fuentes de
informacion del estudio. Las fuentes de informacién que se consultan son: organigrama, mision,
vision, objeto empresarial, objetivos y valores compartidos de la organizacion, plantilla de
trabajadores, calificador de cargos, profesiograma (si existen), manuales de procedimientos,

legislacion vigente, registros de informacién y evaluaciones del desempefio.

Fase 5. Determinacion y definicién de las competencias laborales de cada puesto
Para desarrollar esta fase es necesario acometer los pasos siguientes:

Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales

Estas constituyen el conjunto de caracteristicas de la organizacion, vinculadas a su Capital Humano,
en especial a sus conocimientos, valores corporativos y experiencias adquiridas, asociadas a sus
procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con

desempefios exitosos, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
A través del trabajo grupal en el Consejo de Direccion ampliado se realizan las actividades siguientes:
5.1.1 Capacitar al personal implicado sobre la Gestién por Competencias

5.1.2. Definir las competencias organizacionales. Se analizan las competencias mas significativas y
se determinan las que mas se ajustan a la organizacion. Luego se conceptualizan aquellas

competencias organizacionales que resulten seleccionadas para la entidad.
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Paso5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado y de las areas .Se determinan

las competencias que corresponden a cada proceso y sus areas, en este paso se realizan las

actividades siguientes:

5.2.1. Seleccion del personal que integrara el comité de expertos a través del Método de seleccion de

expertos

Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no esta lo suficientemente estructurado. Las decisiones
gue corresponden a este tipo de sistema son mas complejas, por el grado de dificultad que presentan
en su fundamentacion y la ausencia de informacién dificulta el desarrollo de las etapas que deben
seguirse. En su solucién, adquiere gran importancia la experiencia, la capacidad del decisor, asi
como también de especialistas calificados y de todo el colectivo que participa en el proceso. Este
método se sustenta en la utilizacién sistematica e iterativa de juicios de opinién de un grupo de
expertos hasta llegar a un acuerdo. En este proceso se trata de evitar las influencias de individuos o
grupos dominantes y al mismo tiempo en que exista una retroalimentacion de manera que se facilite
el acuerdo final. Sus caracteristicas son la existencia de un facilitador cuya funcién es similar al
método tormenta de ideas, se establece un didlogo anonimo entre los expertos individualmente,
mediante cuestionarios o encuestas, la confrontacién de opiniones se lleva a cabo mediante varias
rondas, los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente, existe retroalimentacion a los
expertos mediante los resultados del cuestionario precedente, permitiendo al experto modificar sus

respuestas primarias en funcion de los elementos de juicio aportados por los otros expertos.

El proceso de seleccion de los expertos: para la seleccion de éste se utiliza el llamado coeficiente
de competencia de Ofiate Ramos, 1988, el cual se determina de acuerdo con la experiencia del
experto sobre su nivel de conocimiento (cuadro 2.6), con respecto al problema que se esta
resolviendo y con las fuentes de argumentacion (cuadro 2.7), que le permiten comprobar su

valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

K= (Kc+Ka)/2

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informaciéon que tiene el experto respecto al problema,
calculado sobre la valoracion del propio experto.

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacidn de los criterios del experto.

Se aplica el cuestionario de encuesta al experto, en esta primera fase se obtiene informacion que
permite calcular el coeficiente de conocimientos o de informacién que posee el experto en relacion
con el problema que se quiere resolver. Los items que aparecen en la primera columna han sido

obtenidos de dos fuentes: la literatura consultada acerca de las competencias que debe poseer un
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sujeto para calificarlo como experto en el ambito de un problema concreto, y la opiniéon de personas

con trabajo reconocido.

Cuadro 2.6: Coeficiente de conocimiento.

Caracteristicas Prioridad

Conocimiento 0.181
Competitividad 0.086
Disposicion 0.054
Creatividad 0.100
Profesionalidad 0.113
Capacidad de Analisis 0.122
Experiencia 0.145
Intuicién 0.054
Actualizacion 0.127
Colectividad 0.018
Kc 1.00

Fuente: elaboracién propia.

Cuadro2.7: Coeficiente de argumentacion.

Fuentes de Argumentacién

Estudios teoricos realizados

Experiencias obtenidas

Grado de influencia de las fuentes

€en sus criterios

0.24

0.22

0.12

Uutona: Juis Leydis Ontega Meliner
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Conocimientos de trabajo nacionales 0.14 0.10 0.06
Conocimiento de trabajo en el extranjero 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliogréafica 0.09 0.07 0.05
Curso de actualizacion 0.18 0.14 0.10
Ka 1.00 0.80 0.50

Fuente: elaboracién propia.
5.2.2. Seleccion de los métodos a emplear

Método Delphi: pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los métodos basados en
grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para ello se aprovecha la sinergia del debate en
el grupo y se eliminan las interacciones sociales indeseables que existen dentro del mismo. De esta
forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del grupo de expertos. Este método

presenta tres caracteristicas fundamentales:

@ Anonimato. Ningln experto conoce la identidad de los otros que componen el grupo. Esto

impide la influencia, el peso de oponerse a la mayoria o la desacreditacion por errores.

@ Ilteracion y realimentacion controlada. Al presentar varias veces el mismo cuestionario los

expertos van conociendo otros puntos de vista y pueden modificar su opinion.

@ Respuesta del grupo en forma estadistica. La informacién no es la opinion de la mayoria, sino

que se presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo obtenido.

El personal elegido debe ser conocedor del tema y presentar una pluralidad en sus planteamientos, lo

cual puede evitar la aparicion de sesgos en la informacion.

La esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccién (intercambio de

opiniones), donde se recomienda emplear de 9 a 25 expertos. Funciona del siguiente modo:

1. El grupo de analisis (quienes estan aplicando el método) lanza la pregunta a los expertos, recibe

las respuestas y selecciona las mas comunes.

2. Se envia las caracteristicas mas comunes a los expertos, sin ordenar y se les pide el voto

(Positivo vale 1, negativo vale 0).

Se calcula el coeficiente C = 1- Vn/Vt
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Donde:
Vn= Votacion negativa. Vt= Votacion total.

Método del Coeficiente de Kendall: Se utiliza generalmente para priorizar las caracteristicas
principales un problema, y consiste en unificar los criterios de un grupo de especialistas con
conocimientos de la problematica sometida a estudio, de manera que cada integrante del panel (entre
un minimo de 7 y un maximo de 13 expertos) vaya ponderado los items segun el orden de
importancia que considere, para perfeccionar el enfoque colectivo, mediante la critica reciproca de las
opiniones de los especialistas pero de forma aislada, manteniendo el anonimato de las opiniones.
Para ello se requiere de un procedimiento matematico que se basa en la suma de la puntuacién para
cada caracteristica, y que permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el
coeficiente de Correlacion de Kendall (W). A continuacién se muestran los pasos a seguir para la

realizacion del método.

1 Determinar un grupo de expertos por conocimiento o experiencia.

2 Realizar la votacion de cada experto para priorizar las causas o caracteristicas.
3 Determinar las prioridades y el indice de concordancia de la manera siguiente:

@ Se halla la sumatoria de la puntuacion para cada caracteristica.

@ Se halla el factor de concordancia (T) a través de la formula siguiente:

m

)

Jj=1 i=1

T =

1
K
@ Se determina si W = 0.5, lo que equivale a decir, que existe concordancia de criterios entre

todos los miembros que conforman el panel de experto, por lo que el estudio realizado es

confiable. Esto se hace mediante las expresiones siguientes:

IEZA: m N\ 5 m 9
W=—=—" - A= Ai—T A= A4 -T
mz(k3 —k] ‘; J g( =7)

Donde:

Aij: Ponderacion de la caracteristica i, segun el experto j.
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K: Nimero de indices.

m: NUmero de expertos.

T: Factor de concordancia.

W: Coeficiente de concordancia.

1. Enfocar el estudio hacia esas prioridades determinadas por el método de Kendall.

Las caracteristicas se seleccionan mediante el criterio que plantea que seran seleccionados los

indices que cumplan la siguiente condicién:

m

D 4T

i=1

Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nidmero de expertos mayor que 7 deben eliminarse los

gue mas variacién introducen en el estudio, respetando siempre m = 7.
5.2.3. Capacitaciéon del comité de expertos

Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revision de la documentacion existente;
documentos del sistema de gestion integrado tales como manuales, procedimientos técnicos,

procedimientos de trabajo seguro, fichas de procesos.
5.2.4. Definir las competencias de proceso y su conceptualizacion

Con un trabajo grupal se analizan las competencias que mas se ajustan a los procesos debiendo

estar alineadas con las de la organizacion, se definen y conceptualizan las mismas.

Paso 5.3. Determinacion y definicion de las competencias laborales de los puestos de trabajo

seleccionados

Se realizan consultas a los titulares del puesto, al grupo de expertos, responsables del grupo de

trabajo y todo el personal implicado, se definen y conceptualizan.

Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los puestos

seleccionados

Se elaboran las matrices de competencias a partir de la informacion que brinda el analisis y
descripcién de los puestos de trabajo, mostrandose los diferentes niveles de comportamiento,
habilidades y conocimientos que las componen. Ademas se establecen los diferentes niveles para las
competencias que van desde el saber, saber-hacer, querer- saber- ser, saber- aprender y hacer-
saber.
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Fase 7. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo

Paso 7.1. Conformacioén del formato y elaboracion de los perfiles de cargo por competencias.
Paso 7.2. Revision de los perfiles de cargo por competencias.

Fase 8. Presentacion de la version final

Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias.

Presentacién de los perfiles de cargo por competencias en reunién del Consejo de Direccion
ampliado, con vista a su aprobacion.

Paso 8.2. Comunicacion y documentacion a los trabajadores ocupantes de los puestos.

Comunicacion y documentacion a los trabajadores que ocupan los puestos a través de una entrevista
individual.

Fase 9. Implementaciéon y Seguimiento

Durante esta etapa se pone en practica los perfiles de cargo por competencias de los puestos de
trabajo estudiados, verificAndose a través de controles y evaluaciones con cierta regularidad el
cumplimiento de lo establecido en los mismos, lo que constituye la base para el desarrollo del resto

de los subsistemas de la Gestion del Capital Humano que se materializan en la unidad.
Fase 10. Actualizacién del estudio

Es necesaria la actualizacion del estudio en caso de cambio de tecnologia, condiciones de trabajo o

nuevos procesos, de no existir estos, al menos anualmente deben ser revisados.
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CAPITULO IIl. Andlisis de los resultados

El presente capitulo tiene como objetivo implementar el procedimiento propuesto para la elaboracion
de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo del Proceso de Economia de la
CNA “Adoquin”, como medio para facilitar los procesos de seleccién y evaluacién del personal, la
determinacion de las necesidades de formacion y la elaboracion de las evaluaciones del desempefio

de los trabajadores.

3.1 Aplicacion del procedimiento seleccionado para la elaboracién de los perfiles de cargo por

competencias laborales
Etapa 1. Preparacion del estudio.
Fase 1. Informacion a todos los factores de la organizacién.

Se les informa a los trabajadores de la CNA la importancia de contar con los perfiles de cargo por
competencias de los puestos de trabajo del area seleccionada para realizar esta investigacion, asi

como a los trabajadores implicados en el estudio.
Fase 2. Establecimiento de la misién de la organizacion.

Detallada en el anterior capitulo, la misién de la CNA “Adoquin” es: “brindar servicios de construccion
civii y montaje de nuevas obras edificaciones instalaciones; de demolicion, desmontaje,
remodelacién, restauracion, reconstruccion, y rehabilitacion de edificaciones, instalaciones y otros

objetivos existentes; y de reparacién y mantenimientos constructivos”.
Fase 3. Confeccion del equipo de trabajo.
Paso 3.1. Seleccion y conformacion del equipo de trabajo.

La seleccion del equipo de trabajo se realiza a partir de requisitos como: los afios de experiencia,
conocimientos y dominio de las actividades que se ejecutan en el proceso seleccionado, asi como la
disposicién para cooperar en la realizacion de la investigacion. La relacion del equipo de trabajo se

expone en el cuadro 3.1:
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Cuadro 3.1: Miembros del equipo de trabajo.

_ Afios de Nivel de
Nombre y apellidos

experiencia escolaridad

Lizandra Rodriguez Cardoso Directora de RR.HH 10 Superior

) i Especialista “A” en Gestion de _
Sayde Gomez Pérez 15 Superior
Recursos Humanos

Ivis Leydis Ortega Moliner Especialista “A” en Gestién | Estudiante de 6to afo

Econdmica Ingenieria Industrial

Fuente: elaboracién propia
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo.

Seleccionado el equipo de trabajo se procede a su preparacion. Se explican los objetivos del estudio
y la relacion con la aplicacion del procedimiento. Después se hace una conferencia sobre el marco
tedrico referencial de la investigacion, se consultan diversas literaturas relacionadas con el analisis y
descripcion de los puestos de trabajo y la Gestion por Competencias, se llevan a cabo discusiones

grupales, que enriguecen los conocimientos de los miembros del equipo acerca de estas tematicas.
Etapa 2. Desarrollo del estudio.

Fase 4. Revisién del analisis y descripcién de los puestos de trabajo.

Paso 4.1. Preparacion y comienzo del estudio.

Con la participacién del grupo de trabajo seleccionado y todos los factores de la instalacion se efectia
una reunion preliminar donde se adopta lo establecido en la etapa anterior lo cual facilita el desarrollo

de los siguientes pasos.
Paso 4.2. Definir los puestos que se pretenden estudiar

En reunién con el equipo seleccionado se decide realizar el estudio a los puestos de trabajo que
estan presentes en el Proceso de Economia, ya que el correcto funcionamiento del mismo es de vital

importancia para la Empresa, siendo los puestos a estudiarlos que se muestran en el cuadro 3.2.

Autora: Juis Loydis Ontega Maliner Pagina. 43



4.

ADOQUIN Elaboraciin de los perfiles de carge por campetencias en ba CNA Udequin

COOPERATIVA

Cuadro 3.2: Puestos de trabajo a estudiar.

Cargo Plantilla Aprobada | Plantilla Cubierta
Director de Economia 1 1
Especialista “A” en Gestion Econdmica 1 1
Técnico “A” en Gestion Econdmica 1 1

Fuente: elaboracion propia.
Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacién para el estudio.

Durante el desarrollo de la investigacién se examinan diferentes fuentes de informacion a través de la

revision documental, entre ellas:

@ Organigrama: aparece la posicion que ocupan los puestos de trabajo objeto de estudio y su

interrelacién directa e indirecta con los restantes puestos.

@ Planificacion estratégica: expone cual es la mision, vision, asi como los valores de la CNA

Adoquin para definir las competencias de los puestos de trabajo analizados.

@ Legislaciones vigentes: se hace una revision de todas las resoluciones y regulaciones que
rigen el trabajo de las cooperativas en el pais.

@ Calificadores de cargos: se analizan los calificadores de cargos de los puestos objetos de
estudio analizandose el contenido de trabajo de los mismos y los requisitos de conocimientos

gue exigen.

@ Evaluaciéon del desempefio: se revisa el reglamento para la evaluaciéon del desempefio, el
registro mensual, medio por el cual se comprueba el cumplimiento de las actividades, metas
trazadas y las debilidades y fortalezas de cada trabajador en el desempefio de las funciones

de su puesto.

@ Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo: se realiza una revision del andlisis y
descripcion de los puestos de trabajo seleccionados para el estudio. En el anexo #2 se

muestra un ejemplo.
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Fase 5. Determinacién y definicion de las competencias laborales de los puestos

seleccionados.
Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales.

En reunion con el grupo de trabajo y la Asamblea de Socios se llevan a cabo las actividades

siguientes:
Paso 5.1.1. Capacitar al personal sobre Gestion por Competencias.

Se consultan bibliografias e investigaciones actualizadas sobre la Gestion por Competencias, lo que
facilita la informacion para que el grupo de trabajo ofrezca un taller a los miembros de la Asamblea de
Socios, donde se comuniquen los objetivos de la investigacion y se le da a conocer las competencias
organizacionales que mas se utilizan en la literatura consultada. Se explican en qué consisten cada

una de ellas, lo que favorece una mayor comprensién acerca de la tematica.
Paso 5.1.2. Definir las competencias organizacionales.

Se realiza una tormenta de ideas a partir de la informacion brindada por los documentos relacionados
con la Gestion por Competencias. Los integrantes del grupo de trabajo y la Asamblea de Socios
analizan las competencias més significativas y llegan a un consenso, donde determinan las
competencias que mas se ajustan por su nivel de importancia a la organizacién, luego se unifican
ideas, y se define que las competencias que distinguen a la CNA “Adoquin” son: liderazgo,
orientacion al cliente, confiabilidad, mejora continua, orientacion a los resultados y trabajo en

equipo.

@ Liderazgo: avanzar hacia la excelencia, dominar y estar actualizados en las tecnologias de la
construccion; tener prestigio dentro del sector privado y distinguirse por la calidad de las
prestaciones de servicios a los diferentes tipos de cliente. Ser reconocidos por los
competidores y la sociedad por la excelencia de sus servicios, por la profesionalidad de su

fuerza de trabajo y por una relacion precio — calidad que resulta atractiva en el mercado.

@ Orientacién al cliente: tener una tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente y de
adopcion de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio, anticipando sus
necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera que se traduzca en el
deleite total de éste. Capacidad para realizar el trabajo de forma eficaz, implicado un
compromiso de ayudar a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades y resolver

sus problemas.

@ Confiabilidad: poseer la actitud y aptitud para asumir cualquier gestion y lograr los servicios
prestados de acuerdo a las directrices emitidas por el Ministerio de la Construccion y demas
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regulaciones establecidas para el funcionamiento de las cooperativas. Los servicios prestados

siempre estan acordes a las expectativas de sus clientes y se ejecutan bien desde la primera
vez, cumpliendo siempre con los pardmetros establecidos. Generar confianza en los clientes

por la calidad de los servicios que presta la organizacion.

@ Mejora continua: hacer énfasis en la formacién periddica de los trabajadores a través de la
capacitacion continua, propulsar la implementacion de nuevas tecnologias de trabajo
constructivo mas avanzadas, que contribuyan a renovar las existentes; asi como disponer de
un mayor control de la calidad adquirida en las obras constructivas. Capacidad de buscar
voluntariamente la excelencia en la actividad profesional, orientandola a conseguir los

resultados establecidos por la cooperativa y la administracién.

@ Orientacién a los resultados: la cooperativa no agropecuaria debe contar con un colectivo
altamente preparado, que tengan dominios técnicos de las actividades que realizan, vincular
estrechamente la investigacién cientifica de ingenieros civiles e investigadores a las
necesidades de la CNA, generando impactos en areas productivas de mayor importancia,
logrando asi satisfacer los criterios y expectativas de los clientes, promoviendo la imagen y
objetivos de la organizacioén, elevando a la vez la calidad, eficiencia, eficacia y competitividad,

mediante el empleo de nuevas técnicas.

@ Trabajo en equipo: es la cooperacion de todo el personal en el desempefio de las tareas de
la cooperativa no agropecuaria, priorizando los intereses colectivos ante los personales,
construyendo un ambiente de confidencia, respeto mutuo y solidaridad donde se fortifique el
sentido de pertenencia de los trabajadores. Desarrollar una cultura que privilegia el trabajo
integrado entre todos, la consulta colectiva, el didlogo y debate para la identificacion de los
problemas, surgimiento de nuevas ideas y la unidad de accion, en la seleccion de posibles

alternativas de solucion y lograr asi mejores resultados.
Paso 5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado.

El Proceso seleccionado es Economia, debido a que éste es uno de los mas importantes para el
correcto funcionamiento de la empresa, al encargarse de atender las actividades contables,

financieras de planificacion y estadisticas de la CNA.
Paso 5.2.1. Seleccidn del personal que integrara el Comité de Expertos.

Los posibles expertos se seleccionan en funcion de la complejidad, las caracteristicas del trabajo que

desempefian, el nivel de confianza que se debe obtener, el conocimiento y la experiencia sobre lo
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gue se va evaluar, de esta manera cada integrante del panel pondera segun el orden de importancia

y criterio propio sobre las competencias de mayor relevancia.

Se calcula el nUmero de expertos que como minimo se necesitan, a través de la siguiente formula:
M =P*(1-P)*K/I%=0.01*(1-0.01)*6.6564/0.10> = 6.5898 ~ 7

Donde:

P=0.01 Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.

K=6.6564 Para un nivel de confianza del 99%. 1=0.1 Nivel de precisién que se asumio.

La aplicacion de la féormula para el calculo del nUmero de expertos arroja que se necesitan como
minimo 7 expertos. Para una mayor confiabilidad en los resultados, se deben escoger de 9 a 25
expertos segun la literatura consultada, por lo cual se eligen 9 posibles expertos. En el cuadro 3.3 se

muestra la relacion de los posibles miembros del comité de expertos:

Cuadro 3.3: Posibles miembros del Comité de Expertos.

_ Afnos de Nivel de
Nombre y apellidos

experiencia | escolaridad

Ricardo Gonzalez Contreras Albaifiil 12 Técnico Medio
Servio Vazquez Crespo Jefe de ambientacion 13 Superior
Alixa Pérez Duharte Especialista en Produccién 8 Superior
Marelis Elias Venero Directora de Economia 15 Superior
Miguel Elias Vazquez Director Comercial 14 Superior
Erick Montada Pérez Jefe de Grupo de Trabajo 12 Superior
Lizandra Rodriguez Cardoso Directora de RR.HH 10 Superior
Eduardo Merino Lamote Asesor Juridico 20 Superior
Alfredo Gonzalez Gonzéalez Especialista °C en Gestion 11 Superior

Comercial
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Gilma Elias Vazquez Presidente 13 Superior

Fuente: elaboracion propia

Para la seleccion de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia de (Ofiate Ramos, 1988), el
cual se determina de acuerdo con la opinién del experto, sobre su nivel de conocimiento con respecto
al tema objeto de estudio y con las fuentes que le permiten comprobar su valoracion. El coeficiente de
competencia se calcula a través de la siguiente formula:

K= (Kc+Ka)/2

En los cuadros 3.4 y 3.5 se muestran los coeficientes de conocimiento (Kc) y de argumentacion (Ka)
de los expertos, respectivamente, que se toman para la determinacién del coeficiente de competencia

(K) que se muestra en el cuadro 3.6.

Cuadro 3.4: Coeficiente de conocimiento (Kc).

Caracteristicas Prioridad
=N E2 E3 E4 E5 E6 E7 E9 E10
X X X X X X X X X

Conocimiento 0.181

Competitividad 0.086 X X X X X X X X X X
Disposicion 0.054 X X X X X X X X X X
Creatividad 0.100 X X X X X X X X X X
Profesionalidad 0.113 X X X X X X X X X X

Capacidad de

Andlisis 0.122 X X X X X X X X X X
Experiencia 0.145 X X X X X X X X

Intuicion 0.054 X X X X X X X X X
Actualizacion 0.127 X X X X X X X X
Colectividad 0.018 X X X X X X X X X X
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TOTAL 1.000 055 1 1 1 1 082 1 1 1 0.85

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 3.5: Coeficiente de argumentacion (Ka).

Grado de
Fuentes de Expertos influencia de los
argumentacion criterios
Medio  Bajo
Estudios
tedricos M A M A A M A A A A 0.27 0.21 0.13
realizados
Experiencias
) M A A A A A M A A M 0.24 0.22 0.12
obtenidas

Conocimientos
de trabajo M A B M M M M A M A 0.14 0.10 0.06

nacionales

Conocimiento
de trabajo en el B B B B B B A B B B 0.08 0.06 0.04

extranjero

Consultas
o ] A M A M M A M M A 0.09 0.07 0.05
bibliogréfica

Curso de
L M A M M M M A M A A 0.18 0.14 0.10
actualizacion

TOTAL 0.80 096 0.76 0.88 0.80 0.80 094 0.90 0.90 094 1.00 0.80 0.50

Fuente: elaboracién propia.
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Cuadro 3.6: Coeficiente de competencia (K).

El

E2 E3 E4 ES
1 1 1

1 1

Fuente: elaboracién propia.

0.55 1 082 1 0.85
0.80 0.96 0.76 0.88 086 080 094 090 0.90 0.94
0.71  0.98 0.88 094 093 081 097 095 0.92 0.90

En el cuadro 3.6, se observan los resultados obtenidos del coeficiente de competencia. Como se

muestra en la misma el experto numero 1 no cumple con la condicion de K = 0.8 por lo que se elimina

del estudio, quedando conformado el panel de expertos segin se muestra en el cuadro 3.7.

Cuadro 3.7: Panel de expertos para la investigacion.

Nombre y apellidos

Afos de

Nivel de

experiencia escolaridad

Servio Vazquez Crespo Jefe de ambientacion 13 Superior
Alixa Pérez Duharte Especialista en Produccién 8 Superior
Marelis Elias Venero Directora de Economia 15 Superior
Miguel Elias Vazquez Director Comercial 14 Superior
Erick Montada Pérez Jefe de Grupo de Trabajo 12 Superior

Lizandra Rodriguez Cardoso Directora de Recursos Humanos 10 Superior
Eduardo Merino Lamote Asesor Juridico 20 Superior
Alfredo Gonzalez Gonzéalez Especialista “C" en Gesion 11 Superior
Comercial
Gilma Elias Vazquez Presidente 13 Superior
Fuente: elaboracion propia.
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Paso 5.2.2. Seleccién de los métodos a emplear.

Para el trabajo con el comité de expertos se selecciona el método Delphi y el método del coeficiente
de Kendall para lograr unificar el criterio de los expertos y buscar la concordancia entre los mismos,

realizdndose las adecuaciones necesarias para el estudio.
Paso 5.2.3. Capacitacion del Comité de Expertos.

Se prepara y capacita al comité de expertos a través de un taller impartido por los miembros del
grupo de trabajo donde se abordan temas como: Gestién por Competencias, métodos (Delphi y
coeficiente Kendall) a emplear en la investigacion para seleccionar las competencias del Proceso de
Economia y sus puestos de trabajo. Se realiza una revision de la documentacion tales como
manuales, procedimientos técnicos requeridos para el proceso objeto de estudio, lo cual posibilita a

los expertos desarrollar una nocién completa del funcionamiento del proceso y sus actividades.
Paso 5.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion.

En el trabajo grupal el Comité de Expertos realiza un analisis dentro de un grupo de competencias
obtenidas de la literatura analizada, se determinan cuales se ajustan al Proceso de Economia y se
reduce el listado utilizando para ello el método Delphi, quedando asi aquellas competencias cuyo

coeficiente de concordancia es C=0.70, como se muestra en el cuadro 3.8.

Cuadro 3.8: Método Delphi para seleccionar las competencias del Proceso de Economia.

Expertos

Competencia

Orientacion a los resultados 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0.89

Confiabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Comunicacion 0 0 1 0 1 1 0 0 1 0.44
Mejora continua 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0.78
Responsabilidad 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0.89

Planificacién y organizacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00

Compromiso 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0.78
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Experiencia 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0.56
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00

Fuente: elaboracion propia.

Para determinar la prioridad de las competencias y agrupar los criterios de los expertos se aplica el
método del coeficiente Kendall, ponderando cada miembro segun su opinién. Como se muestra en el

cuadro 3.9:

Cuadro 3.9: Método del coeficiente Kendall para dar prioridad de las competencias del Proceso de

Economia.

Competencia YAi

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Orientacion a los

SN, 1 2 1 3 2 3 |2 3 |2 19 -18.4  338.6
Confiabilidad 3 4 4 1 3 2 4 1 '3 25 -12.4 | 153.8
Mejora continua 2 1 2 4 4 4 1 2 1 21 -16.4  268.9
Responsabilidad 7 5 5 6 5 7 |6 5 6 52 1457 2123
Planificacion y

o 5 6 6 7 6 6 7 7 5 55 17.57 308.7
organizacion

Compromiso 6 7 7 5 | 7 5 |5 6 7 55 27.6 761.8
Trabajo en equipo 4 3 3 2 1 1 3 4 4 25 -12.4  153.8
T=36 K=7 m=9 W=0.76 252 2198.6

Fuente: elaboracién propia.

El estudio es vélido y las competencias que mas enmarcan al proceso objeto de estudio, son las que
cumplen con la siguiente condicién: ZAi<T las mismas se representan a continuacion junto a su

conceptualizacion:
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@ Orientacién a los resultados: analiza los indices econdémicos para evitar desviaciones.

Gestiona la calidad del proceso para lograr un alto nivel de satisfaccion, y lograr una mayor
rentabilidad. Los resultados contables — financieros presentan una alta aceptacion,
elevandose los niveles de eficiencia, eficacia y competitividad mediante el empleo de
tecnologia de la construccion avanzada, con los niveles de eficiencia econémica requeridos,

disminuyendo los gastos y elevando la productividad.

Mejora Continua: capacidad de buscar la excelencia en la actividad profesional y poseer la
capacidad para comprender temas complejos y encontrar soluciones de inmediato. Adquirir y
desarrollar de manera constante conocimientos y habilidades, con el propésito de mantener
altos estandares de eficacia en la cooperativa no agropecuaria. Mantener la capacitacion de
los trabajadores, en aras de superar la competencia del sector. Desarrolla los métodos que
evallen el desempefio continuo de los trabajadores en el area, logrando identificar las
debilidades del equipo de trabajo y asi establecer criterios y metas que permitan ampliar el

desarrollo del equipo y la calidad del trabajo que realizan.

Trabajo en equipo: es la colaboracion conjunta de los trabajadores para realizar un trabajo
eficaz y a favor del cumplimiento de los objetivos previstos, definiendo los intereses del bien
colectivo sobre los individuales y utilizando las oportunidades de trabajo en grupo para lograr

el éxito de las actividades que se desarrollan en el area.

Confiabilidad: se trabajar en correspondencia con las directrices, resoluciones y normas de
las cooperativas no agropecuarias, alineado a la informacién que se pueda brindar a los
clientes y superiores. Usar adecuadamente los conocimientos, poseer discrecion, fidelidad en
el manejo de los datos o resultados. Cumplir con los procedimientos establecidos y medidas

de seguridad y control.

Paso 5.3. Determinacion y definicion de las competencias laborales de los puestos de trabajo

seleccionados.

Después de seleccionados los puestos de trabajo para la determinacién y definicibn de sus

competencias, se lleva a cabo, con la opinién de los miembros del comité de expertos la seleccién de

las competencias, mediante la revisién de los documentos siguientes: manuales de procedimientos,

calificadores de cargo, resultados de las evaluaciones de desempefio. Se les brinda a los expertos un

modelo de cuestionario de competencias laborales (anexo #3), constituyendo la primera ronda del

método Delphi. Luego, los expertos eligen aquellas competencias que mas se ajustan a los puestos y

se reduce el listado a través de la segunda ronda del método Delphi (cuadro 3.10) y método del

coeficiente Kendall (cuadro 3.11).
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Cuadro 3.10: Método Delphi para seleccionar las competencias del puesto de Director de Economia.

Expertos

Competencia

Mejora continua 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0.78
Profesionalidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Liderazgo 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0.89
Trabajo en equipo 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0.78

Orientacion a los resultados 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00

Destreza 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0.56

Compromiso 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0.78

Creatividad e innovacion 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0.78

Integridad 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0.67

Confiabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00

Planificacion y organizacion 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0.67

Desempefio 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0.56

Fuente: elaboracién propia.
Cuadro 3.11. Método del coeficiente Kendall para dar prioridad de las competencias del puesto de

trabajo Director de Economia.

Expertos
Competencia

El E2 E3S E4 E5 E6 E7 E8 E9

Mejora continua

7 7 5 6 6 8 7 8 8 62 215 462.25
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Profesionalidad 2 1 2 4 2 4 3 3 3 24 -16.5 272.25
Liderazgo 3 4 4 1 4 1 4 2 1 24 -16.5 272.25
Creatividad e
_ y 5 7 5 7 6 5 6 7 56 15.5 240.25
innovacion
Compromiso 6 6 |8 8 8 7 8 5 6 62 21.5 462.25
Orientacion a
1 2 3 2 3 3 2 1 2 19 -21.5 | 462.25

los resultados
Confiabilidad 5 8 6 7 5 5 6 7 5 54 13.5 182.25
Trabajo en

_ 4 3 1 3 1 2 1 4 4 23 -17.5 | 306.25
equipo
T=40.5 K=8 m=9 W=0.6 324 2660

Fuente: elaboracion propia.

A partir de la aplicaciéon de los métodos mencionados anteriormente, se determinan las competencias

gue mas se ajustan al puesto de trabajo Director de Economia. Luego el equipo de trabajo, partiendo

del criterio de los expertos, elabora la conceptualizacion de dichas competencias:

@ Orientacién a los resultados: responder por el correcto funcionamiento del area econémica

contable de la cooperativa no agropecuaria CNA logrando resultados satisfactorios en los
indicadores econdémicos; asi como su informaciéon con calidad y puntualidad, alcanzando

buenos resultados en auditorias e inspecciones.

Profesionalidad: garantizar que los hechos econdémicos se registren cuando ocurran,
garantizando ademas la racionalidad y el soporte que lleva. Desarrollar funciones en el
manejo de los recursos financieros y materiales de la cooperativa no agropecuaria CNA con la

disciplina y el control que se requiere.

Liderazgo: dirigir, orientar y supervisar de manera armonica las tareas de su equipo de
trabajo. El ejemplo personal es la clave para garantizar la cohesién entre sus subordinados y
el estimulo necesario para cumplir cada tarea que se asigne. Rectorear los procesos de cierre

contable mensualmente, apoyando cada tarea hasta lograr su cumplimiento de manera eficaz
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y eficiente. Ser comunicativo y entusiasta con el personal en las tareas del equipo de

economia.

@ Trabajo en equipo: priorizar los intereses del colectivo sobre los individuales y utiliza las
oportunidades de trabajo en grupo para lograr el éxito de las actividades que se desarrollan en
el &rea. Participar y colaborar eficientemente en el equipo de trabajo y se compromete con los
objetivos del grupo y los motiva en la obtencion de las metas y objetivos del area. Colaborar
con el personal de trabajo de economia para agilizar los cierres de mes; asi como en la
elaboracion de informes, pagos, entre otras actividades. Lograr relaciones de solidaridad,
construyendo un ambiente de respeto mutuo. Analizar con su colectivo las nuevas ideas que
puedan surgir en cuanto a dar posibles soluciones y lograr mejores resultados y satisfacciéon

en los clientes

Como continuacion de esta etapa del procedimiento se realiza el estudio al puesto de Especialista “A”
en Gestion Econdmica, se procede de igual manera, se eligen aquellas competencias mas
representativas para el cargo; a través del método Delphi, como se muestra a continuacién en el
cuadro 3.12.

Cuadro 3.12: Segunda ronda del Método Delphi para determinar las competencias del puesto de

trabajo Especialista “A” en Gestién Econdmica.

Competencia

Cuantitativo: financiero - contable 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0.78
Colaboracion 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0.89
Capacidad de sintesis 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0.67
Resolucion de problemas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Responsabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Perseverancia 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0.56
Coordinacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
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Retroalimentacion y control 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0.67
Planificacion y organizacion 1 1 0 0 1 0 1 1 0 0.56
Sentido de pertenencia 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0.56
Orientacion a los resultados 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Capacidad para detectar 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0.89
inconsistencias

Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Autoridad 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0.89

Fuente: elaboracién propia.

Con el fin de consolidar el criterio de los expertos se efectta la aplicacion del método del coeficiente
Kendall, de manera que cada integrante del comité decida, segun su criterio, el orden de prioridad de
las competencias del puesto Especialista “A” en Gestién Econdémica, los resultados se muestran en el
cuadro 3.13.

Cuadro 3.13: Método del coeficiente Kendall para dar prioridad de las competencias del puesto de

trabajo Especialista “A” en Gestién Econdmica.

Expertos

Competencia

E4 E5 E6 E7

Cuantitativo:  financiero —
2 2 1 1 2 2 2 3 3 18 -27.11 735.01
contable

Colaboracion 6 6 |6 6 5 6 6 7 7 55 9.89 97.79

Capacidad para detectar
_ _ _ 3 3 3 3 3 3 3 2 1 24 -21.11 445.68
inconsistencias

Responsabilidad 9 8 7 8 8 8 74 28.89  834.57
Coordinacion 5 5 5 7 5 5 4 5 46 0.89 0.79
Orientacion a los resultados 1 1 1 2 12 -33.11 1096.35
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Resolucién de problemas 8 9 ‘ 9 8 9 9 9 9 ‘ 9 79  33.89 1148.46

Autoridad 77 ‘ 8 7 6 7 7 6 ‘ 6 61  15.89 252.46

Trabajo en equipo 4 4 ‘ 4 4 4 4 5 4 ‘ 4 37 -8.11 65.79
K=9 m=9 T=40.1 W=0.96 406 4676.89

Fuente: elaboracién propia.

A partir de la aplicacién de los métodos mencionados anteriormente, se determinan las competencias
gue mas se ajustan al puesto de trabajo Especialista “A” en Gestién Econdmica, partiendo del criterio

de los expertos, elabora la conceptualizacion de dichas competencias

@ Cuantitativo: financiero — contable: capacidad para gestionar los aspectos financieros
criticos, asi como precisar factores de riesgo que impactan en la rentabilidad de la operacion
(presupuestos, gastos, ventas, ingresos, compras, inversiones, entre otros). Implica establecer
escenarios y proyecciones para garantizar la salud financiera que aporte sostenibilidad al
negocio. Analizar y emitir criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos de
la CNA, analizando y evaluando las medidas para aumentar la eficiencia econémica en las
prestaciones de servicios y las posibilidades de incremento de la productividad del trabajo.
Realizar estimaciones, estudios y pronosticos econémicos a partir de las informaciones que

obtiene histéricamente.

@ Capacidad para detectar inconsistencias: poseer la capacidad para identificar posibles
diferencias en los estados financieros y propone las acciones necesarias para corregir las
desviaciones. capacidad para comprender y aplicar calculos numéricos, realizar algoritmos,

asi como establecer modelos matematicos que son Utiles para la resolucion de problemas.

@ Orientaciéon a los resultados: garantizar la obtencién de resultados satisfactorios en las
auditorias que se practican a la CNA por parte del MICONS, asi como las obtencion de
resultados positivos como parte del proceso de certificacién de los estados financieros y el
control interno de la entidad. Mantener un monitoreo permanente sobre los indicadores que
definen la eficiencia econdémica y la salud financiera de la cooperativa, proponiendo las

medidas a adoptar para corregir las desviaciones.

@ Trabajo en equipo: colaborar y asumir las actividades de sus compafieros en caso de
ausencias, para asi contribuir a la productividad y agilidad del trabajo. Mantiene relaciones de

solidaridad y ayuda mutua, sobreponiendo los intereses del colectivo a los propios.
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Para finalizar esta etapa del procedimiento se realiza el estudio al puesto de Técnico “A” en Gestion
Econbmica, se procede de igual manera, se eligen aquellas competencias mas representativas a

través del método Delphi, como se muestra a continuacién en el cuadro 3.14.

Cuadro 3.14: Método Delphi para la seleccion de las competencias que mas se ajustan al puesto de

trabajo Técnico “A” en Gestion Econdmica.

Expertos

Competencia

Retroalimentacion y control | 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0.56

Planificacién y organizacion | 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0.78

Confiabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Autocontrol 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0.67
Colaboracion 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0.89
Capacidad de andlisis 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0.56

Orientacion a los resultados | 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0.89

Responsabilidad 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0.78
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Confiabilidad 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0.56
Comunicacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Multifuncionalidad 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0.78

Fuente: elaboracion propia.

Con el fin de consolidar el criterio de los expertos realiza la aplicacién del método del coeficiente
Kendall, de manera que cada integrante del comité decida, segun su criterio, el orden de prioridad de
las competencias del puesto de Técnico en programacioén, control y supervisién de operaciones, los

resultados se muestran en el cuadro 3.15.
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Cuadro 3.15: Método del coeficiente Kendall para dar prioridad de las competencias del puesto de

trabajo Técnico “A” en Gestion Econdmica.

Expertos

Competencia

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Orientacion a los

1 3 1 2 1 2 1 1 1 13,00 @-27,50 @ 756,25
resultados
Confiabilidad 2 4 4 3 4 3 2 4 4 30,00 -10,50 @110,25
Colaboracion 5 6 6 5 5 6 5 6 5 49,00 8,50 72,25
Planificacion y

L, 6 5 5 6 6 5 6 5 6 5000 950 90,25
organizacion

Comunicacion 8 v v 7 8 7 |7 8 7 /6600 | 2550 650,25
Trabajo en equipo 4 2 3 4 3 4 3 2 2 2700 @-1350 182,25
Responsabilidad 3 1 2 1 2 1 4 3 3 2000 -20,50 420,25
Multifuncionalidad 7 8 8 8 7 8 8 7 8 6900 2850 812,25
K=8 m=9 T=40,5 W=0.91 324,00 3094,00

Fuente: elaboracion propia.

Concluida la aplicacién de los métodos anteriores se puede afirmar que las competencias que mas se

ajustan al puesto de trabajo de Técnico “A” en Gestion Econdmica, son:

@ Orientacién a los resultados: analizar los indices econémicos para evitar desviaciones. Se
enfoca con decision y entusiasmo hacia metas de alto rendimiento que la organizacién
plantea. Es persistente en cuanto asumir y ejecutar las acciones que conducen hacia la
metas. De manera permanente esta buscando formas que le permitan ser mas competente en

lo que hace o emprende.

@ Confiabilidad: poseer actitud y aptitud para asumir cualquier gestion y lograr lo
encomendado, de acuerdo a las directrices. Hace las cosas bien desde la primera vez. Esta

presto a escuchar sugerencias que utiliza como mejoras
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@ Trabajo en equipo: colaborar y asumir las actividades de sus compafieros en caso de

ausencia, para asi contribuir a la productividad y agilidad del trabajo. Mantener relaciones de

solidaridad y ayuda mutua, sobreponiendo los intereses del colectivo a los propios.

@ Responsabilidad: asumir un sentido del deber a toda prueba y una propensiéon al
cumplimiento de las responsabilidades que la organizacion le asigna, con total apego a los

estandares de efectividad requerida.

Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los puestos

seleccionados.

A partir de un trabajo grupal con el comité de expertos y el grupo de trabajo, partiendo de la
conceptualizacion de las competencias de los puestos, se procede a la elaboracién de la matriz de
competencias para cada puesto de trabajo objeto de estudio, la cual muestra los comportamientos,
habilidades y conocimientos que componen las competencias requeridos ante el trabajo. Para ello se
conjugaron los elementos: Saber, Saber-Hacer, Querer-Saber- Ser, Saber-Aprender, Hacer-Saber.
Para cada comportamiento se define un nivel del uno al cinco, ubicandolo en el estado deseado.
Posteriormente se aprueban y revisan las matrices con sus diferentes niveles de comportamientos,
habilidades y conocimiento, esto se realiza entre el grupo de trabajo y el comité de expertos. Las
matrices de competencias integran el formato de los perfiles de cargo por competencias que se

elaboran en la fase siguiente.
Fase 7. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo.
Paso 7.1. Conformacioén del formato y elaboracion de los perfiles de cargo por competencias.

Una vez elaboradas las matrices de competencias de los puestos de trabajo y revisado el andlisis y
descripcion de los mismos, se procede a dar formato definitivo a los perfiles de cargo por
competencias. Para ello se realiza una revision de los modelos utilizados por Gonzalez y Grillo
(2009), Gonzalez y Manrique (2010), Cuesta (2010) y se decide utilizar el formato propuesto por

Pérez (2013) en el cuadro 3.16 se presenta la conformacion definitiva del disefio.
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Cuadro 3.16: Formato de los perfiles de cargo por competencias.

(R

ADOOQUIN

COOPERATIVA

Perfil de cargo por competencias
Entidad: CNA “Adoquin”

Folio:

Cddigo:

Edicion:

Fecha:

Pagina:

I. Datos generals

Cargo

Area de trabajo

Proceso al que
pertenece

Cargos a quien
reporta

Cargos que le
reportan

Categoria
ocupacional

Grupo escala

Salario

Il. Misién

lll. Matriz de competencias para el cargo 1

2

3 4 5

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal o
escolaridad

Conocimientos
especificos

Experiencia previa

Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior
V. Requisitos de|1l. No exigidos | 2. Bajo 3. Medio 4. Alto
personalidad

VI. Responsabilidades

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo

- Fisico

Esfuerzo fisico y mental

- Mental
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Ambiente laboral [luminacion Microclima Ruido

Riesgos del puesto de trabajo

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo

VIII. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento

Clima organizacional

IX. Valores compartidos

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha:

Fuente: Jorge, 2013.

Seguidamente se elaboran los perfiles de cargo por competencias de cada puesto objeto de estudio,
los cuales se muestran en los anexos #4, #5 y #6.

Paso 7.2. Revision de los perfiles de cargo por competencias.

El grupo de trabajo y el comité de experto aprueban y revisan los perfiles de cargo por competencias

de los puestos de trabajo corroborando que estos se encuentren correctamente elaborados.
Fase 8. Presentacion de la versién final.
Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias.

En reunién con la Asamblea de Socios se dan a conocer los perfiles de cargo por competencias, los

cuales quedan aprobados para los puestos analizados que intervienen en el Proceso de Economia.
Paso 8.2. Comunicacion y documentacion a los trabajadores ocupantes de los puestos.

El grupo de trabajo que realiza el estudio encabezado por la Directora del Departamento de Recursos
Humanos, en presencia de los trabajadores del Proceso de Economia, comunica y notifica la
culminacion y éxito del estudio. Esta actividad también se realiza a modo de entrevista de forma
individual con cada uno de los ocupantes de los puestos, entregandole copia del documento

elaborado con los perfiles de cargo por competencias.

Las fases 9 y 10 de esta etapa no se desarrollan pues es necesario que transcurra un tiempo de su

implementacién para evaluar los resultados a través de evaluaciones que se realicen frecuentemente.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada en la CNA “Adoquin”, sustentada en basamentos tedricos y aplicando el

procedimiento seleccionado, permite arribar a las siguientes conclusiones:

1. Se cumple con el objetivo general de la investigacion, elaborandose los perfiles de cargo por
competencias del Proceso de Economia; en aras de implementar el Sistema de Gestién

Integrado del Capital Humano.

2. Se realiza la revision bibliogréafica y analisis de los criterios de varios autores sobre la gestion
del capital humano por competencias laborales, seleccionando los aspectos tedricos

necesarios, que permiten garantizar resultados satisfactorios en la investigacion.

3. El capital humano de la CNA Adoquin se conforma actualmente por 514 trabajadores en su
plantilla cubierta, para un cumplimiento de la plantilla del 87.4% (plantilla aprobada 588). De
ellos 55 son mujeres, representando el 11% del total y el resto son hombres (459) y

prevalecen los técnicos de la construccion que representan un 63%.

4. En consenso con la Asamblea de Socios y el equipo de trabajo seleccionado, a través de un
trabajo grupal, se determinan las competencias organizacionales que mas se ajustan a la
CNA, las mismas son: liderazgo, orientacién al cliente, confiabilidad, mejora continua,

orientacion a los resultados y trabajo en equipo.

5. Mediante la aplicacién de los métodos Delphi y coeficiente Kendall el Comité de Expertos,
selecciona y conceptualiza las competencias del proceso de Economia, siendo las mismas:

orientacion alos resultados, confiabilidad, mejora continua y trabajo en equipo.

6. Con la aplicacién de los métodos anteriores se determinan las competencias de los puestos
de trabajo Director de Economia, Especialista “A” en Gestién Econdmica y Técnico “A” en
Gestion Econdmica; conceptualizandose y elaborandose los perfiles de cargo, donde las mas

representativas son: orientacion a los resultados, trabajo en equipo y profesionalidad.

7. Se disefa el perfil de cargo por competencias que contiene las caracteristicas de los puestos,
requerimientos, requisitos fisicos y de personalidad, condiciones labores, valores compartidos,
comportamiento organizacional y la matriz de competencias laborales como componente

fundamental del mismo.

8. El desarrollo de las fases 9 y 10 de la etapa conclusiva del procedimiento, correspondientes a
la implementacién, seguimiento y actualizacion del estudio, se hace imposible, pues es
necesario que el procedimiento esté implementado durante un tiempo para evaluar sus
resultados.
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RECOMENDACIONES
Se propone a la CNA “Adoquin” las siguientes recomendaciones:

1. Implementar los perfiles de cargo por competencias en la CNA, con el fin de culminar la

validacién del procedimiento, dandose el seguimiento requerido.

2. Aplicar el procedimiento al resto de los procesos de la CNA con vistas a la implementacién del

Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano.

3. Desarrollar las fases 9 y 10 del procedimiento seleccionado, una vez transcurrido el tiempo

necesario para su ejecucion.
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Anexo 1. Estructura organizativa de la CNA “Adoquin”.
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Anexo 2. Descripcion del puesto Técnico “A” en Gestion Econdmica.

Denominacién del Cargo: Técnico “A” en Gestion Econdmica

Grupo Escala: IX Categoria Ocupacional: T Salario Escala $ 315.00
Area a la que pertenece el trabajador: Departamento de economia

Nivel de Subordinacion: Director de Economia

Requisitos de Conocimientos: nivel superior con entrenamiento en el puesto
Funciones del puesto:

v' Elabora propuestas y planes sobre los niveles de actividad;

v/ Evalla el comportamiento de los planes aprobados;

v' Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos y
financieros;

Planifica y controla los consumos y analiza los abastecimientos mas importantes;
Participa en la evaluacion de los proyectos de inversion;

Elabora las propuestas de extra plan;

Analiza el comportamiento de la productividad del trabajo;

Realiza andlisis sobre la eficiencia econdmica y la sustituciéon de importaciones;

N NN

Elabora estados financieros y de presupuestos en moneda nhacional o divisas segun

corresponda, realizando valoraciones de los mismos;

<\

Participa en la elaboracién de los planes financieros y otras actividades financieras

de la entidad;

v/ Atiende tareas relativas a los precios y tarifas;

v' Elabora registros primarios estadisticos y confecciona series histéricas de los
indicadores econdmicos;

v Realiza andlisis estadisticos;

Asesora en materia econémica a la direccion de la CNA;

v Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Trabajador Administracién
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Anexo 3. Modelo de cuestionario para determinar las competencias laborales de los puestos

de trabajo objeto de estudio.

Estimado experto:

Mediante una busqueda realizada en la literatura consultada, se seleccionaron las
competencias que mas se utilizan, y se le solicita que por favor sefiale con una X aquellas
gque considere se ajustan a este puesto.

Datos de identificacion del puesto:

Puesto:

Departamento:

Seleccién

)

Competencias

Planificacion y organizacion

Integridad

Destreza
Agilidad

Energia y perseverancia

Motivacion

Profesionalidad

Orientacion hacia el cliente

Cumple las normas de seguridad, salud y medio ambiente en el trabajo

Desempefio

Experiencia

Sentido de pertenencia

Investigacion

Capacidad de cambio

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Comunicacién interpersonal

Toma de decisién

Orientacion al desarrollo de sus subordinados

Autoevaluacion critica

Flexibilidad y aprendiz

Direccion de personas
Otras
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Anexo 4. Perfil del cargo por competencias del Director de Economia.

Folio:
Cadigo:
Perfil de cargo por competencias o
® : Edicién:
, Entidad: CNA “Adoquin”
DOQUIN Fecha:
COOPERATIVA L.
Pagina:

I. Datos generals

Cargo Director de Economia

Area de trabajo Departamento de Economia

Proceso al que | Gestibn Econdmica
pertenece

Cargos a quien | Presidenta
reporta

Cargos que le | Especialista “A” en Gestion Econdmica, Técnico “A” en Gestion

reportan . . L.
P Econdmica, Auxiliar Econdmico y Jefes de Procesos.

Categoria Cuadro
ocupacional

Grupo escala XV
Salario 440.00

[I. Misién: Garantizar el correcto funcionamiento del rea econémica contable de la CNA
logrando resultados satisfactorios en los indicadores econdmicos asi como Ssu
informacién con calidad y puntualidad, alcanzando buenos resultados en auditorias e
inspecciones.

Ill. Matriz de competencias para el cargo 1 2 3 4 5

Orientacion a los resultados

Revisa el correcto funcionamiento del area econdémica

contable de la CNA. X
Aplica el procedimiento de planificacion de la Empresa. X
Presenta y defiende el plan anual de la CNA. X
Logra resultados satisfactorios en los indicadores

econdmicos asi como su informacion con calidad y X

puntualidad alcanzando buenos resultados en auditorias e
inspecciones.

Profesionalidad

Muestra habilidad y dominio en la ejecucion de todas las
operaciones que se desarrollan en el Proceso, obteniendo X
niveles de desempenio satisfactorios.

Practica la superacibn constante, transmitiendo sus X
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conocimientos y experiencias, desempefiandose cada vez
mejor en el puesto de trabajo.

Posee los conocimientos informaticos necesarios para la
ejecucién del sistema contable de la empresa, contando con X
agilidad en cuanto al manejo de la tecnologia.

Coopera con los otros compafieros de trabajo y mantiene
buenas relaciones, realizando su trabajo con rapidez vy X
agilidad.

Liderazgo

Tiene vision de futuro y capacidad para guiar, influir y motivar
al personal en la realizacion de sus funciones

Logra la participacion de sus colaboradores a través de la
persuasiéon, convencimiento y atencion, creando un clima X
socio-psicolégico-laboral favorable.

Mantiene estabilidad emocional ante situaciones adversas. X

Motiva continuamente a sus seguidores y colaboradores
trazando objetivos de trabajo desafiantes pero alcanzables
con vista a la mejora continua del departamento y areas
involucradas.

Trabajo en equipo

Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo

Se integra adecuadamente a la toma de decisiones grupal

Asume con propiedad el rol que le es asignado en el equipo

X X | X [X

Contribuye o coadyuva a fortalecimiento de los lazos de
colaboracion entre los miembros del equipo

Est& abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del

. X
equipo

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV.Requerimientos del cargo

Calificacién formal | Nivel superior
0 escolaridad

Conocimientos Conocimientos de direccion.
especificos Conocimientos de contabilidad y finanzas.

Conocimientos de control interno.

Conocimientos de los procesos y procedimientos de calidad.

Conocimientos de computacién (Word, Excel)

Experiencia previa | ldoneidad demostrada

Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

No poseer ningdn X
impedimento fisico,
vinculado a la
agilidad mental
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Poseer capacidad X

fisica para realizar

esfuerzos

moderados.

V. Requisitos de| 1. No exigidos | 2. Bajo 3. Medio 4. Alto
personalidad

Responsabilidad X

Valores éticos X

Profesionalidad X

VI. Responsabilidades:
- Darle cumplimiento al cronograma de la Resolucion 60/2011.

- Elabora, cada afio, los objetivos a alcanzar en su area en correspondencia con la
estrategia empresarial aprobada Controla periédicamente su cumplimiento.

- Establece las funciones fundamentales y facultades que deben desarrollar los
subordinados a cada nivel en su area en correspondencia con la estructura
establecida, entre otras

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
- Fisico: moderado

- Mental: de alta a mediana concentracion, por la diversidad y cantidad de
decisiones que se adoptan diariamente, lo que genera tensidn nerviosa.

Ambiente laboral

- lluminacién: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (500 lux de nivel
de iluminacion) (NC 1SO 8995 / CIE-S-008-2003)

- Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable
para el trabajador y el cliente.

- Ruido: 65dB NC 871: 2011

Riesgos del puesto de trabajo

Esfuerzo mental agotador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral
- Estrés
- Trastornos de la vision

- Otras enfermedades comunes relacionadas con la actividad laboral (cervical y
columna, varices, tendinitis, circulatorio e insomnio).

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

- Adecuada utilizacién de los medios de trabajo. Cumplimiento del régimen de
trabajo y descanso establecido.

- Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccién necesarios.

- Correcto disefio de los medios y objetos de trabajo.

- Mantener una distancia determinada con respecto al medio informatico con que se
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labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo:
- 24 dias al mes con 8 horas laborables.
- Descanso de un dia semanal.

- Vacaciones de 24 dias al afio.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento:

El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el
coédigo de ética para los trabajadores, y debe asumir los valores compartidos de la
organizacion.

Clima organizacional:

- Establecer relacionales de cooperacion y ayuda con los miembros de su equipo de
trabajo.

- Crear un sentido de pertenencia de los colaboradores con la institucion.
- Receptivo a todas las ideas.
- Crear un ambiente de comunicacion abierta.

IX. Valores compartidos

- Profesionalidad

- Responsabilidad

-  Respeto

- Trabajo en Equipo
Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:
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Anexo 5. Perfil del cargo por competencias del Especialista “A” en Gestion Econdmica.

Folio:
Cdédigo:

‘ Perfil de cargo por competencias L
o _ . Edicion:

, Entidad: CNA “Adoquin”
ADOQUIN Fecha:
COOPERATIVA L.

Pagina:

I. Datos generales

Cargo Especialista “A” en Gestion Econémica

Area de trabajo Departamento de Economia

Proceso al que | Gestibn Econémica
pertenece

Cargos a quien | Director de Economia
reporta

Cargos que le | Técnico “A” en Gestién Econdmica, Auxiliar Econdmico y Jefes de
reportan

Procesos
Categoria Técnico
ocupacional
Grupo escala Xl
Salario 365.00

Il. Misidn: Realizar controles, analisis comparativos, formacién de precios de productos elaborados y
servicios para la venta y andlisis integral de indicadores econémicos fundamentales para su informacién y

debate. .

Ill. Matriz de competencias para el cargo 1 2 3 4 5

Cuantitativo: financiero — contable

Gestiona los aspectos financieros criticos y precisa aquellos

factores de riesgo que impactan en la rentabilidad de la CNA X
Evalla cada escenarios y proyecciones para garantizar la X
salud financiera que aporte sostenibilidad al negocio

Analizar y emite criterios sobre el comportamiento de los X

indicadores econdmicos de la CNA

Analiza y evalta las medidas para aumentar la eficiencia
econdmica en las prestaciones de servicios y las posibilidades X
de incremento de la productividad del trabajo

Realiza estimaciones, estudios y prondésticos econémicos a
partir de las informaciones que obtiene histéricamente

Trabajo en equipo

Habilidad de transmitir sus experiencias y conocimientos
aprendidos a sus comparfieros.
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Apoya y trabaja en coordinacion con los mismos. X
Capacidad para detectar inconsistencias
Posee la capacidad para identificar posibles diferencias en los
estados financieros y propone las acciones necesarias para X
corregir las desviaciones
Comprende y aplica célculos numéricos, realiza algoritmos, y
establece modelos matematicos que son U(tiles para la X
resolucion de problemas
Sabe identificar informacién para derivar datos relacionados X
con métricas financieras
Optimiza los gastos financieros de su proceso a través de X
pronésticos acertados
Orientacion alos resultados
Se enfoca con decisidn y entusiasmo hacia metas de alto X
rendimiento que la organizacion ha planteado.

Es persistente en cuanto asumir y ejecutar las acciones que X
conducen hacia la metas

Se interesa por verificar el avance logrado o mediciones X
parciales de los esfuerzos realizados

Hace lo que esté a su alcance por incrementar la efectividad X
de las acciones encaminadas hacia las metas

De manera permanente esta buscando formas que le permitan X
ser mas competente en lo que hace o emprende

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV.Requerimientos del cargo

Calificacién formal | Nivel superior
0 escolaridad

especificos proceden.

Conocimientos de control interno.

Conocimientos de computacién (Word, Excel)

Conocimientos Conocimientos de las normas y regulaciones econdmicas que le

Conocimientos de los procesos y procedimientos de calidad.

Experiencia previa | ldoneidad demostrada

fisica para realizar
esfuerzos
moderados.

Requisitos fisicos 4. Elemental 5. Medio 6. Superior
No poseer ningdn X
impedimento fisico,

vinculado a la

agilidad mental

Poseer capacidad X
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V. Requisitos de | 5. No exigidos | 6. Bajo 7. Medio 8. Alto
personalidad
Responsabilidad X
Valores éticos X
Profesionalidad X

VI. Responsabilidades:

Elabora propuestas de planes a corto, mediano y largo plazo;
Elabora y orienta los proyectos de directivas fundamentales;

Elabora o propone modificaciones a las metodologias, los procedimientos y
calendarios aprobados;

Asesora y orienta a las entidades en materia econémica y financiera;

Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos y
financieros;

Planifica los consumos; analiza los abastecimientos mas importantes;
Evalla y controla el cumplimiento de los planes aprobados;

Evalla y controla proyectos de inversion;

Analiza y elabora las propuestas de extra plan;

Supervisa y controla el trabajo de planificacion de las uniones, empresas y demas
entidades subordinadas;

Realiza analisis sobre la eficiencia econdmica, sustitucion de importaciones y la
politica de ahorro en general,

Realiza estudios para el incremento de la productividad el trabajo;
Elabora y controla los planes financieros de la Entidad;

Revisa, consolida y emite estados financieros y de presupuestos;
Garantiza las tareas relacionadas con las finanzas;

Confecciona informes sobre los resultados de la ejecucidon y cumplimiento del
presupuesto o planes financieros;

Establece programas sobre la formulacion, fijacién, modificacion y control de los
precios, tarifas, recargos y descuentos comerciales;

Organiza el control popular y analiza y comprueba la adecuada aplicacién de las
regulaciones referentes a los costos de produccion y la ganancia en la formacién de
precios;

Analiza y procesa la documentacion nacional e internacional relativas a los precios en
general, evalla sus incidencias, formula recomendaciones;

Analiza las incidencias de los precios;

Confecciona programas sobre la formacion de los precios vy tarifas y participa en el
control de su ejecucion;

Dirige o participa en la implantacion del Sistema de Estadistica Nacional y
Complementario asi como de los registros primarios en las entidades subordinadas;

Supervisa, asesora, controla o realiza la captacion y obtencion de datos, modelos y
series estadisticas;
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- Dirige, realiza, coopera o controla la implantacion de la construccion, reconstruccion y
conciliacion de series cronoldgicas estadisticas;

- Realiza inspecciones y supervision de precios;
- Ejecuta comprobaciones estadisticas;
- Realiza estimaciones, estudios y pronésticos econdémicos;

- Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
- Fisico: moderado

- Mental: de alta a mediana concentracion, por la diversidad y cantidad de
decisiones que se adoptan diariamente, lo que genera tensidn nerviosa.

Ambiente laboral

- lluminacién: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (500 lux de nivel
de iluminacion)(NC 1SO 8995 / CIE-S-008-2003)

- Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable
para el trabajador y el cliente.

- Ruido: 65dB NC 871: 2011

Riesgos del puesto de trabajo

Esfuerzo mental agotador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral
- Estrés
- Trastornos de la vision

- Otras enfermedades comunes relacionadas con la actividad laboral (cervical y
columna, varices, tendinitis, circulatorio e insomnio).

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

- Adecuada utilizacién de los medios de trabajo. Cumplimiento del régimen de
trabajo y descanso establecido.

- Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccién necesarios.

- Correcto disefio de los medios y objetos de trabajo.

- Mantener una distancia determinada con respecto al medio informatico con que se
labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo:
- 24 dias al mes con 8 horas laborables.
- Descanso de un dia semanal.

- Vacaciones de 24 dias al afio.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento:
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El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el
cbédigo de ética para los trabajadores, y debe asumir los valores compartidos de la
organizacion.

Clima organizacional:

Establecer relacionales de cooperaciéon y ayuda con los miembros de su equipo de
trabajo.

Crear un sentido de pertenencia de los colaboradores con la institucion.
Receptivo a todas las ideas.
Crear un ambiente de comunicacion abierta.

IX. Valores compartidos

Profesionalidad
Responsabilidad
Respeto

Trabajo en Equipo

Realizado por: Firma: Fecha:

Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:
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Anexo 6. Perfil del cargo por competencias del Técnico “A” en Gestidon Econdmica.

Folio:
Cdédigo:
Perfil de cargo por competencias L
o _ ) Edicion:
, Entidad: CNA “Adoquin”
ADOQUIN Fecha:
COOPERATIVA L.
Pagina:
I. Datos generales
Cargo Técnico “A” en Gestion Econdémica
Area de trabajo Departamento de Economia
Proceso al que pertenece | Gestion Econémica
Cargos a quien reporta Director de Economia
Cargos que le reportan Especialista “A” en Gestion Econdmica, Auxiliar Econémico y
Jefes de Procesos
Categoria ocupacional Técnico
Grupo escala IX
Salario 315.00

II. Misién: Atender las actividades contables, financieras, de planificacién y estadisticas
de la CNA.

Ill. Matriz de competencias para el cargo 1123|465
Confiabilidad

Hace las cosas bien desde la primera vez X

Los resultados de sus procesos 0 servicios siempre estan acordes a X

las expectativas

Se asegura que sus tareas cumplan con los parametros X
establecidos

Genera confianza en sus usuarios o contrapartes por la consistencia X

de sus servicios

Esta presto a escuchar sugerencias que utiliza como mejoras X
Trabajo en equipo

Colaborar y asumir las actividades de sus comparieros en caso de X
ausencia, para asi contribuir a la productividad y agilidad del trabajo.

Mantiene relaciones de solidaridad y ayuda mutua, sobreponiendo X
los intereses del colectivo a los suyos

Responsabilidad

Manifiesta un alto sentido del deber el cual expresa a través de un X
trabajo comprometido
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Cumple fielmente con las obligaciones en diversas situaciones y
escenarios

Tiene claro que las responsabilidades no son gravosas y que
contribuyen a la misién del puesto y de la organizacion

Cumple con las cuotas asignadas, los estandares fijados y con los
diversos indicadores establecidos por la organizacién

Se ausenta solo por motivos de fuerza mayor y hace lo posible para
reponer el tiempo perdido

Orientacidn a los resultados

Se enfoca con decision y entusiasmo hacia metas de alto
rendimiento que la organizacion ha planteado.

Es persistente en cuanto asumir y ejecutar las acciones que
conducen hacia la metas

Se interesa por verificar el avance logrado o mediciones parciales de
los esfuerzos realizados

Hace lo que esté a su alcance por incrementar la efectividad de las
acciones encaminadas hacia las metas

De manera permanente esta buscando formas que le permitan ser

. X
mas competente en lo que hace o emprende

1. Saber 2. Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal o | Técnico medio en Contabilidad

escolaridad
Conocimientos Conocimientos de las normas y regulaciones econémicas
especificos gue le proceden.
Conocimientos de control interno.
Conocimientos de los procesos y procedimientos de calidad.
Conaocimientos de computacién (Word, Excel)
Experiencia previa Idoneidad demostrada
Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior
No poseer ningan
impedimento fisico, X
vinculado a la agilidad
mental
Poseer capacidad fisica
para realizar esfuerzos X
moderados.
V. Requisitos de | 1. No exigidos 2. Bajo 3. Medio | 4. Alto
personalidad
Responsabilidad X
Valores éticos X

Profesionalidad X




4

ADOQUIN Elaboraciin de bos perfiles de carge por campetencias en ba CNUA Udequin

COOPERATIVA

VI. Responsabilidades:

Elabora propuestas y planes sobre los niveles de actividad;

- Evalla el comportamiento de los planes aprobados;

- Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos y
- financieros;

- Planifica y controla los consumos y analiza los abastecimientos mas importantes;
- Participa en la evaluacién de los proyectos de inversion;

- Elabora las propuestas de extra plan;

- Analiza el comportamiento de la productividad del trabajo;

- Realiza andlisis sobre la eficiencia econémica y la sustitucién reimportaciones;

- Elabora estados financieros y de presupuestos en moneda nacional o divisas segun
corresponda, realizando valoraciones de los mismos;

- Participa en la elaboracién de los planes financieros y otras actividades financieras de
la entidad;

- Atiende tareas relativas a los precios y tarifas;

- Elabora registros primarios estadisticos y confecciona series histéricas de los
indicadores econdémicos;

- Realiza analisis estadisticos;
- Asesora en materia econémica a la direccion de la unidad;

- Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
- Fisico: moderado

- Mental: de alta a mediana concentracion, por la diversidad y cantidad de
decisiones que se adoptan diariamente, lo que genera tensidn nerviosa.

Ambiente laboral

- lluminacién: Uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (500 lux de nivel
de iluminacion)(NC ISO 8995 / CIE-S-008-2003)

- Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable
para el trabajador y el cliente.

- Ruido: 65dB NC 871: 2011

Riesgos del puesto de trabajo

Esfuerzo mental agotador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral
- Estrés
- Trastornos de la vision

- Otras enfermedades comunes relacionadas con la actividad laboral (cervical y
columna, varices, tendinitis, circulatorio e insomnio).

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos
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- Adecuada utilizacién de los medios de trabajo. Cumplimiento del régimen de
trabajo y descanso establecido.

- Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccion necesarios.

- Correcto disefio de los medios y objetos de trabajo.

- Mantener una distancia determinada con respecto al medio informatico con que se
labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo:
- 24 dias al mes con 8 horas laborables.
- Descanso de un dia semanal.
- Vacaciones de 24 dias al afio.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento:

El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el
codigo de ética para los trabajadores, y debe asumir los valores compartidos de la
organizacion.

Clima organizacional:

- Establecer relacionales de cooperacion y ayuda con los miembros de su equipo de
trabajo.

- Crear un sentido de pertenencia de los colaboradores con la institucion.
- Receptivo a todas las ideas.
- Crear un ambiente de comunicacion abierta.

IX. Valores compartidos
- Profesionalidad
- Responsabilidad
- Respeto

- Trabajo en Equipo

Realizado por: Firma: Fecha:

Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:




