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RESUMEN

El laboratorio Master Plant es una compafiia que elabora y comercializa medicamentos
naturales a nivel nacional; en su intencion de desarrollo y expansion se le vuelve imperioso

la introduccion del enfoque de competencias en la gestion del talento humano.

Por tanto, el presente trabajo de titulacion se ha planeado como objetivo fundamental la
introduccién del enfoque por competencias en la gestion de talento humano para mejorar
el desempefio laboral y con ello potenciar la competitividad del Laboratorio Fitofarmacéu-

tico Master Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo de los Tsachilas.

Se aplico el criterio de expertos con el método Delphi en su procesamiento para la realiza-
cion del diagndstico inicial y para determinar el perfil genérico de competencias laborales
y el del cargo mas representativo de la organizacion; el procedimiento estd basado en teoria
y estudios actuales lo cual lo hace idéneo para su recomendacion y posterior implementa-
cion en la empresa y para el sector fitofarmacéutico nacional, con los ajustes necesarios

para su correcta aplicacion.

Se brindan herramientas Gtiles para el adecuado manejo del personal con enfoque de com-
petencias laborales, tanto para su seleccion, evaluacion del desempefio, la formacion y
desarrollo, con lo cual se logra perfeccionar la gestion de talento humano que se desarrolla
en la entidad objeto de estudio, que repercutira en la optimizacion del potencial de los tra-

bajadores.
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SUMMARY

The Master Plant laboratory is a company that produces and markets natural medicines at
national level; in its intention of developing and expanding become imperative the intro-

duction of competencies approach in human talent management.

Therefore, this paper degree has planned as its main objective the introduction of the ap-
proach by competencies in the management of human talent to improve job performance
and thus enhance the competitiveness of the Laboratory Phytopharmacological Master

Plant Company Limited of Santo Domingo de los Tsachilas.

It was applied the criterion of experts with the Delphi method in processing for the initial
diagnosis and to determine the generic competency profile and the most representative
office of the organization. The procedure is based on theory and current studies which
make it ideal for its recommendation and subsequent implementation in the enterprise and
the phytopharmacological national industry, with the necessary adjustments to its correct

application.

Useful tools for the proper management of staff competency approach are provided for its
selection, evaluation of performance, training and development, which helps to improve
the management of human talent that is developed in the institution, which will affect the

optimization of the potential of workers.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

1.1 Titulo de la investigacion

Introduccion del enfoque de competencias laborales en la gestion de talento humano del

Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant, de Santo Domingo de los Tsachilas.

1.2 Planteamiento y formulacion de la investigacion

1.2.1 Planteamiento del problema

Santo Domingo de los Tsachilas es una provincia con un réapido crecimiento y desarrollo,
que con sus pocos afos de creacion ha alcanzado niveles altos de evolucion y mejoramien-
to, tanto asi que en la actualidad esta a la par de ciudades centenarias del Ecuador, todo
esto debido a su privilegiada ubicacion siendo la ciudad de unién principal entre la region

Costa y Sierra del pais.

Es asi como personas con gran vision futurista y espiritu emprendedor, que con su esfuer-
zo y dedicacion, lograron posicionar negocios fructiferos que ha generado el crecimiento
socio economico de esta ciudad, posibilitando la interaccién y produccién de las diferentes
areas econdémicas de nuestro pais. Algunos laboratorios fitofarmacéuticos elaboran y co-
mercializan sus productos con estandares de calidad mediante procedimientos profesiona-
les, pero en la mayoria de éstos su administracion ha sido de manera empirica. Por ende,
encontramos gerentes o administradores que en busqueda de la sostenibilidad de las em-
presas se enfocan en la comercializacion de sus productos, con conocimientos estratégicos
béasicos o nulos, dejando de lado la importancia que es mantener un equilibrio con los de-

mas subsistemas que conforman la organizacion.

La productividad es un problema existente en estos laboratorios y el personal es un ele-

mento fundamental para la solucion. Impedidos por limitantes de tiempo, conocimientos



profesionales, inasequible asesoria profesional externa, falta de técnicas de gestion moder-
nas, entre otras, han limitado su accionar contra problemas ocasionados por falta de una

gestion eficaz del talento humano.

El Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Cia. Ltda., tiene 17 afios en el mercado, en la
actualidad cuenta con 19 empleados Yy entre sus procesos fundamentales de gestion estan:
la investigacion de formulas, elaboracion y comercializacion de medicamentos, hechos en
funcién de multiples combinaciones o férmulas como principio activo Unicamente de
plantas y sus diferentes partes. La empresa es la Unica de la provincia. Por otra parte, de-
bemos aprovechar el hecho que la poblacion tiende por costumbres ancestrales a consumir
los productos de indole natural, el mercado es amplio y variado con mayor indice en la

clase media baja.

Ahora bien, la permanencia de la empresa en el mercado esta marcada por la fidelidad e
incremento de clientes y el nivel de ventas. Su mercado esta dentro de la categoria produc-
tor — distribuidor con maltiples empresas. Los problemas en relacion con el Departamento
de Talento Humano se estan haciendo cada vez mas preocupante puesto que no se cuenta
con el personal mas competente para cada cargo y, aun mas béasico, no se cuenta con un
manual de funciones que contengan descripciones de cargos para poder llevar a cabo la
seleccion correcta del personal y demas actividades inherente a la gestion de talento hu-

mano.

En un diagnostico preliminar al funcionamiento del departamento de talento humano de la

entidad investigada se evidencio que:

»= No existe establecido un mecanismo para la gestién del desarrollo de competencias

laborales que se ajuste a esta organizacion.
= No estan determinados los perfiles de competencia laboral de los cargos.

= La competencia no se evalta a través de la evaluacion del desempefio individual, pues-
to que los indicadores que se incluyen en el formato de evaluacion no estan referidos a

competencias, solo a resultados y cumplimiento de objetivos.



» No estén definidos los registros apropiados para recoger la educacién, formacion, habi-
lidades y experiencia de los trabajadores.

= No se tienen en cuenta hasta el momento para la determinacion de las necesidades de
formacion otros elementos que forman parte o son en si mismos competencias labora-

les.

= Para la determinacion de las competencias no se parte de un enfoque de procesos, lo
gue también conlleva a que se limite la integracion con otros procesos y sistemas de

gestion implantados en la entidad.

» No se ha logrado la integracion de todas las actividades del proceso de desarrollo de
competencias bajo este enfoque, aplicAndose solo de manera independiente.

= No se reconoce totalmente la importancia de este nuevo enfoque ni la incidencia posi-
tiva que podria tener en la entidad investigada, en esto ha influido que no se ha logrado
medir el impacto de su introduccion en el mejoramiento de los resultados ni la vincula-

cion con todos los sistemas de gestion de la organizacion.

Dentro de este contexto se hace necesario el mejoramiento de la gestion de talento humano
ya que a mayor crecimiento empresarial mayor responsabilidad en la interaccién con nues-
tros clientes internos y externos. Para alcanzar esto es fundamental proveer con herramien-
tas, comerciales y de desempefio a toda la institucién con el fin de optimizar sus operacio-
nes para que la empresa esté preparada profesionalmente para enfrentar los cambios verti-

ginosos que se estan dando en el presente y los que se puedan presentar en el futuro.

Por todo lo cual, la alta direccion debe percatarse que de no presentarse estos cambios la
empresa puede verse afectada en su competitividad incrementandose el riesgo de perder
mercado y desaparecer. En correspondencia con lo expuesto anteriormente, este trabajo de
investigacion se orienta al establecimiento de cargos idéneos para el Laboratorio Fitofar-
macéutico Master Plant Compafiia Limitada mediante la utilizacion del método de compe-

tencias con la finalidad de aportar herramientas Utiles y necesarias a estos laboratorios.



1.2.2 Formulacién del problema

¢Como introducir el enfoque de competencias laborales en la gestion de talento humano
para potenciar el perfeccionamiento de este sistema de gestion en el Laboratorio Fitofar-

macéutico Master Plant Compaiiia Limitada de Santo Domingo de Los Tsachilas?

1.2.3 Sistematizacion del problema

= ;Cuales son los elementos esenciales que conforman el marco de referencia de la in-
vestigacion a partir del estudio de las tendencias mas actuales en la gestion del talento
humano y el enfoque de competencias laborales?

= ;Cual es el estado actual de la introduccion del enfoque de competencias laborales en
la gestidn de talento humano y el desempefio de este sistema de gestion en el Laborato-
rio Fitofarmacéutico Master Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo de los Tsa-
chilas?

= /Como se podria desarrollar un procedimiento metodoldgico para la introduccion del
enfoque de competencias laborales a la gestion de talento humano del Laboratorio Fito-
farmacéutico Master Plant, que vincule sus procesos clave a partir de la informacion

que aportan los perfiles de competencias determinados?

= ;Como elaborar un perfil genérico de habilidades, actitudes y cualidades personales,
como base para la determinacion de los perfiles de competencias de todos los cargos de

la organizacion?

= ;Como elaborar, a partir de dicho perfil genérico, el perfil del cargo més representativo
para el Laboratorio?

1.3 Justificacion

En la actualidad el Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Compafiia Limitada esta en
la necesidad de profesionalizar el giro de su negocio, definiendo claramente sus procesos;

basado en métodos cientificos ya establecidos, y debe unificar estos procesos para que tra-



bajen como un solo sistema, creando sinergia entre estos procesos Y, por ende, que permi-

tan alcanzar el cumplimiento de los objetivos trazados en su planificacion estratégica.

Se conoce que la determinacion de los perfiles de competencias facilita la administracion
del talento humano; evitando acciones que probablemente no sean eficientes y (o) eficaces
y que en lugar de representar un beneficio se vuelven en perjuicio para la empresa. El esta-
blecimiento de los perfiles de competencias dentro de una empresa es; por lo general, la
base inicial en un sistema de gestion del talento humano, por ende es importante y necesa-
rio el andlisis de los puestos para disefiar un perfil acorde a la estructura organizacional de

los productores de medicina natural.

Este trabajo brindara perfiles de competencias idéneos y ajustables al Laboratorio Fitofar-
macéutico Master Plant Compafiia Limitada que se complementaran a los demas sistemas,

permitiendo el crecimiento sostenible de manera ordenada y con estandares de calidad.

Se considera factible la realizacion del presente proyecto por cuanto constituye una necesi-
dad de la empresa y por lo tanto ha puesto en marcha todos los recursos financieros al
igual que logisticos y de talento humano que posibiliten su desarrollo. Los resultados del

proyecto seran de gran impacto en:

El ambito empresarial pues generard nuevos perfiles desempefio para cada cargo de la
institucion, al igual que indicadores de gestion para una evaluacion de desempefio éptima 'y
segln competencias, alineadas a la planificacion estratégica de la empresa.

En el ambito econdmico también se obtendran beneficios, ya que conociendo las caracte-
risticas de cada cargo se podré evitar la contratacién a ciegas de personal no idéneo para
esas funciones, que baja el nivel de productividad de la empresa o que al poco tiempo tu-

viera que ser desvinculado de la institucion

En el &mbito cultura el impacto se centra en que la presente investigacion preparara a los

empresarios a manejar de mejor manera al personal, desarrollaran el clima organizacional



de la empresa obteniendo mayor productividad y lealtad de los colaboradores a la institu-

cién y todo esto traerd como resultado un mayor nivel de participacion clientes externos.

En el ambito social el impacto se constata en que sera una empresa que dedicard mayor
atencion a las competencias de las personas que a las destrezas adquiridas por las mismas,
beneficiando a trabajadores con gran talento pero que por cuestiones ajenas a ellos no han
podido tener la formacion necesaria u oportunidades laborales que les permitieran tener
tales habilidades o niveles de competencias. En general, la presente investigacion tendra
varios beneficios que favoreceran al Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Cia. Ltda.

y, consecuentemente, a la comunidad en la que esté insertada.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Introducir el enfoque de competencias laborales en la gestion de talento humano para po-
tenciar el perfeccionamiento de este sistema de gestion en el Laboratorio Fitofarmacéutico

Master Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo de los Tséachilas.

1.4.2 Objetivos especificos

= Construir el marco de referencia de la investigacion a partir del estudio de las tenden-
cias mas actuales en la gestion del talento humano y el enfoque de competencias labo-

rales.

= Diagnosticar el estado actual de la introduccion del enfoque de competencias laborales
en la gestion de talento humano y el desempefio de este sistema de gestion del Labora-
torio Fitofarmacéutico Master Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo de los

Tsachilas.

= Desarrollar un procedimiento metodoldgico para la introduccion del enfoque de com-

petencias laborales a la gestion de talento humano del Laboratorio Fitofarmacéutico



Master Plant, que vincule sus procesos clave a partir de la informacion que aportan los

perfiles de competencias determinados.

Elaborar un perfil genérico de habilidades, actitudes y cualidades personales, como
base para la determinacion de los perfiles de competencias de todos los cargos de la or-
ganizacion; y conformar, a partir de dicho perfil genérico, el perfil del cargo mas repre-
sentativo para el Laboratorio, como guia para la determinacién del resto de cargos exis-

tentes, como parte de la aplicacion parcial del procedimiento propuesto.



CAPITULO 11

MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION

2.1 La Gestion del talento humano. Evolucion y situacion actual

Durante el transcurso del tiempo la importancia de contar con un departamento de talento
humano ha aumentado indiscutible y abrumadoramente pasando de tener una persona en-
cargada en el pago de sueldos, salarios, registro de ausencia, vacaciones y més actividades
bésicas y sin transcendencia; a un grupo staff con profesionales con la funcion principal de
apoyar al colaborador a cubrir todas sus necesidades para que aporte con todo su potencial

a la empresa logrando mayor productividad organizacional.

El nacimiento del interés hacia los empleados de una empresa se da con la creacion de los
principios de administracion cientifica y uno de los exponentes conocidos como el creador
de la administracion estratégica fue sin duda Frederick Winslow Taylor (1856-1915) quien
empieza a identificar al recurso humano como una variable de la productividad de mucho

peso y una variable no atendida ni estudiada.

(Taylor, 1991), establece cuatro principios de la administracion cientifica:

* Principio de Planeamiento: Sustituir en el trabajo el criterio individual del obrero, la
improvisacion y la actuacion empirico-practica, por los métodos basados en procedi-

mientos cientificos.

» Principio de Preparacion: Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo
con sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mas y mejor, de acuerdo con
el método planeado. Ademas de la preparacion de la mano de obre, preparar también
las maquinas y equipos de produccion, como también la distribucion fisica y la disposi-

cion racional de las herramientas y materiales.



» Principio de Control: Controlar el trabajo para certificar que el mismo esta siendo
ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto. La gerencia

debe cooperar con los empleados para que la ejecucion sea lo mejor posible.

» Principio de Ejecucidn: Distribuir diferencialmente las atribuciones y las responsabi-

lidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Taylor, con estos cuatro principios da el lugar a la administracion del talento humano, ana-
lizando este proceso formado por estos cuatro principios se puede notar la importancia de
tener los lineamientos, procesos y procedimientos claros y bien definidos como lo especifi-

ca el autor en el primer principio.

Se debe notar que en la actualidad el principio de planeamiento es muy utilizado pero no
de manera Optima puesto que en el Ecuador todavia existen empresas que se manejan con
conocimientos empiricos y practicos lo que provoca mala distribucion de recursos y por

ende minimiza las ganancias.

Para alcanzar el primer principio los esposos Frank B. y Lillian M. Gilbreth aportaron al
mundo empresarial con investigaciones acerca de la fatiga y movimientos, y dedicaron su

interés en crear un método que mejoraré el bienestar del trabajador.

Sus estudios revelaban que con cada movimiento que se eliminaba, se reducia la fatiga.
Ellos con camaras de cine, intentaron hallar el menor uso de movimientos posibles para
cada tarea, con el unico fin de alcanzar los objetivos de la forma méas Optima y reducir la
fatiga de los empleados. Asi ademas, fueron apareciendo nuevos métodos y formas de ad-

ministrar mas eficiente y eficazmente a los recursos humanos.

Todos estos aportes a la administracion de recursos humanos permitieron dar giros relevan-
tes a la forma de ver a los seres humanos en una empresa; pero fue afios después cuando
empezaron a darse cambios realmente importantes, puesto que, ademas de los aportes antes

descritos, las empresas o los directivos seguian viendo a los seres humanos como un recur-



10

so mas de produccion, al contrario de la actualidad en la cual los empresarios ven a las

personas como el eje principal de su funcionamiento.

El inicio de la gestién por competencias fue en los primeros afios de la década de los 70
como resultado de un estudio solicitado por el Departamento de Estado, de Estados Unidos
de Norteamérica, al psicologo estadounidense David McClelland, profesor de Harvard,
sobre las diferencias existentes entre los agregados culturales norteamericanos considera-
dos excelentes con los del promedio. Como resultado del estudio el psicologo estadouni-
dense pudo discernir qué los factores claves del éxito del desempefio laboral, no eran solo
los conocimientos y habilidades visibles sino que, ciertas caracteristicas personales, com-
petencias internas, autoconocimiento y rasgos de personalidad eran fundamentales para el

ejercicio optimo de sus labores.

Desde entonces se empez06 a poner mayores énfasis de parte de las organizaciones, a las
competencias personales antes que a los conocimientos y habilidades, estos dltimos térmi-
nos junto con la experiencia eran criterios principales anteriormente al momento de selec-

cionar a un nuevo colaborador.

Durante la década de los 80" se dio un avance muy importante para el desarrollo de la ges-
tion del talento humano por competencias es asi que; en 1988 un grupo de profesionales
presentan el fruto de su investigacion a la Asociacion Espafiola de Personal (AEDIPE),
esta investigacion se centré en el establecimiento de las habilidades basicas necesarias,
para asegurar un desempefio eficiente, que deberia tener el recurso humano de las organi-
zaciones. Para ello y junto a un grupo de profesionales que se unieron en 1986 los cuales
utilizando técnicas activas (simulaciones reales) logran establecer la responsabilidad del
Departamento de Recursos Humanos la cual es asegurar a la organizacion la eficacia de los

empleados.

Luego de tan importante proyecto se cambia el termino Habilidades por Competencias

estableciendo un faro para las deméas empresas y su futuro manejo del personal.
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2.1.1 Lagestion del talento humano con enfoque de competencias laborales

Las competencias de cada persona se han vuelto el tema importante de los responsables del
manejo de recursos humanos poniendo en éstas mayor atencion tanto para seleccionar co-
mo para mantener y profesionalizar al personal adecuado para la organizacion, es asi que
(Collins, 2006), manifiesta que “los ejecutivos que iniciaron la transformacion de empresas
buenas a sobresalientes no empezaron por resolver a donde dirigir el auto bus para luego
conseguir quienes lo llevaran alla. Lo que primero hicieron fue llevar a bordo personas

competentes, y solo entonces pensaron a donde ir”.

Las competencias se han vuelto una pieza principal para seleccionar a los mejores postu-
lantes a un cargo. (Spencer & Spencer, 1993), afirman que “la competencia es una caracte-
ristica fundamental de una persona que tiene una relacién de casualidad con determinados
criterios que permiten obtener unos rendimientos eficaces y/o superiores en un trabajo o
una situacion correcta”. Definicion semejante dada por (Boyatzis, 1982), quien define “las
competencias laborales no son mas que caracteristicas subyacentes en un persona, que
estan casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo”. Debido
a los estudios realizados, se puede afirmar que los meros conocimientos tedricos o practi-
cos no garantizan una excelencia en el desempefio de un cargo, es sustancial identificar las
caracteristicas personales que se acoplen optimamente a las habilidades y conocimientos

necesarios para la ocupacién de un cargo.

Se puede plantear la hipoétesis inicial (Jiménez, 1997) de que la administracion enfocada a
las competencias podria ser el concepto que integre e instrumente todos los conceptos del
management, la organizacion y la gestion de capital humano en el entorno laboral (Matias
Reche, 2002; Senise Barrio, 2010; Martin Tapia, 2011; Fuentes, 2012).

Las definiciones actuales concuerdan en tratar a la administracion del talento humano co-
mo un proceso planificado (Marrero Fornaris, 2002; Matias Reche, 2002; Senise Barrio,
2010; Fuentes, 2012), basandose en las necesidades reales, que se encuentra direccionado
hacia el desarrollo de las competencias a todos los niveles para mejorar los resultados de

los individuos, la organizacion y la sociedad en general.
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En la teoria especializada, existen un sinndmero de autores, que mediante diferentes enfo-
ques, exponen sus modelos para administrar el capital humano en las organizaciones (Beer,
et. Al,, 1989; C.A.F., 1991; Werther y Davis, 1991; Harper y Lynch, 1992; Puchol, 1997;
Besseyre, 1990; Hax, 1992; Chiavenato, 1993; CIDEC, 1994: Bustillo, 1994; Rodriguez,
1999; Zayas Agiiero, 2002; Morales Cartaya, 2006). Estos proponen puntos en concordan-

cia, en razén a los subsistemas que los integran y los factores que intervienen en el sistema.

Durante el transcurso del tiempo se ha introducido el enfoque de competencias dentro de
estos modelos de capital humano. A continuacion, analizaremos algunos autores que han

venido integrando este nuevo enfoque a sus modelos de gestion.

Beer, et. Al. (1989), de la Harvard Bussines School, plantea un modelo de Gestion de Re-
cursos Humanos (GRH) en el que se puede apreciar que los factores de situacion son la
base y determinan la superestructura. Estos factores y los grupos de interés definen las po-
liticas de Recursos Humanos, midiéndose sus resultados mediante las cuatro "c": com-
promiso, competencia, congruencia y costos eficaces. Todo lo cual tiene consecuencias a
largo plazo.

Este modelo se considera superior pues le confiere un peso significativo al entorno y asu-
me como rectora la estrategia empresarial y la cultura o filosofia de la empresa, permi-
tiendo diagnosticar la gestion de recursos humano en su integralidad, al estructurar meto-

dolégicamente todas las actividades de Recursos Humanos.

Un elemento significativo resulta conformar las politicas en los cuatro grupos descritos,
pues muestra la dindmica interrelacion, no solo con los factores de situacion y grupos de
interés, sino también entre ellas mismas. Analiza las competencias como uno de los ele-
mentos que indican los resultados de la gestion de talento humano, combinandola con el

compromiso Yy la congruencia que permitiran lograr los niveles de desempefio requeridos.

Besseyre (1990) por su parte, plantea un modelo de Gestion Estratégica de Recursos Hu-
manos al mostrar un procedimiento general donde su funcion es la que asegura la gestion

de las competencias de la empresa (saber, saber hacer y saber estar de los individuos que la
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integran) al desarrollar practicas para adquirirlas, estimularlas y, por supuesto, desarro-
llarlas, constituyendo éstas las misiones del sistema:

= Adquirirlas: comprende las fases de: definicion de puestos, lo que permite disponer
de perfiles de puestos; sistema de clasificacion, es el que proporciona la importancia re-

lativa de las competencias necesarias, unas por comparacion con las otras.

» Estimularlas: con el objetivo de optimizar los resultados, se traduce concretamente
en el establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la
aplicacion de procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacion de los buenos re-

sultados o en el desarrollo de enfoques del tipo de gestion participativa.

= Desarrollarlas: lo cual es sinénimo de formacion profesional, informacion y comuni-

cacion.

Este modelo tiene como aspecto positivo la importancia que le concede al diagnostico de la
organizacion, tanto externo como al interno, mediante las auditorias de gestion de talento
humano pues a partir del mismo es posible establecer los objetivos que den lugar a las es-
trategias de adquisicion, estimulacion y desarrollo de Recursos Humanos. También hay
que destacar la inclusion de la Seguridad e Higiene Ocupacional dentro del sistema de
retribuciones, analizando la importancia de esta actividad para estimular el desarrollo de

las competencias de los trabajadores.

El modelo es el primero en integrar las competencias y la gestion de talento humano, aun-
gue segun este autor la funcién de Recursos Humanos asegura la gestion de las competen-
cias y no se analizan las competencias (y la informacidn que estas aportan) como el ele-

mento esencial para llevar a cabo la gestion de talento humano.

Werther y Davis (1991), partiendo del entorno y los principales fundamentos y desafios
promueven un sistema de gestion de talento humano funcional, integrado por siete subsis-

temas interrelacionados en el cumplimiento de los objetivos sociales, organizativos, fun-
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cionales y personales. Las actividades de administracion de personal constituyen un siste-
ma compuesto de elementos claramente definidos, indica que toda actividad se relaciona

directamente con todas las demas.

Harper y Lynch (1992) plantean un modelo de gestién de talento humano fundamentado
en que la organizacion requiere recursos humanos en determinada cantidad y calidad,
precisamente, la gestion de talento humano permite satisfacer esta demanda, mediante la
realizacion de un conjunto de actividades que se inician con el inventario de personal y la

evaluacion del potencial humano.

A partir del conocimiento de los recursos humanos con que cuenta, se desarrollan las res-
tantes actividades. Las actividades conjuntamente con la prevision de necesidades de la
organizacion, permite la optimizacién de los recursos humanos. Todo lo cual requiere de
un seguimiento constante para verificar la coincidencia entre los resultados obtenidos y

las exigencias de la organizacion.

Este modelo tiene caracter descriptivo pues s6lo muestra las actividades relacionadas con
la gestion de talento humano para lograr su optimizacién, pero no en su dindmica y ope-
racion. Un aspecto significativo a destacar es la importancia que le concede a la auditoria

de gestidn de talento humano como mecanismo de control del sistema.

Delgado Martinez, (2001), presenta un modelo para la gestion holistica de las
competencias. El caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas: Primero,
que la gestion del activo que representan las competencias, se concibe en un sistema donde
se interrelacionan la estrategia, la gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional y
la gestién por competencias con la tecnologia, los procesos y los recursos; y segundo que
la competencia integra las dimensiones: caracteristicas personales y sociales y los

conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los procesos de trabajo.

La instalacion de un modelo de Gestion por Competencias, segun este autor, supone entre

otras cosas, un cambio cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento (lo
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capta, selecciona, organiza, distingue y presenta) y le da importancia a aprender de su
propia experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para

resolver problemas y aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

Dentro de este modelo de gestion de talento humano con base en competencias se desarro-
[lan los procesos de negocio para cumplir con los objetivos estratégicos. Estos procesos
estan todos alrededor del perfil de competencia que configura el nuevo centro de la gestion

de talento humano.

Al analizar estos procesos que componen el modelo que propone el autor se observa que se
separan actividades claves como la “elaboracion de planes de carrera” del “desarrollo de
competencias”; se asume como proceso la administracion, sin embargo se considera que
esta es una funcion general que se desarrolla a través de estos procesos, no como uno inde-
pendiente; no se incluyen algunas actividades como la seguridad e higiene ocupacional, la

auditoria y control del capital humano y la evaluacién del potencial.

Finalmente se plantea que un proceso bien orientado de gestion de talento humano con
base en competencias, parte de la revision de los elementos estratégicos e incorpora tanto a

la alta direccion como al personal de linea.

Zayas Aguero (2002) plantea que la gestidn de recursos humanos es un sistema, por lo que
debe reunir las caracteristicas de ser holistico, sinergético y relacional. Por eso se hace én-
fasis en el modelo que se propone, en la integridad y organicidad de cada subsistema y las
interrelaciones intra e intersistemas, subsistemas y elementos. Es por ello que se destaca la
existencia de tres subsistemas fundamentales de cuya interrelacion surge el efecto sinergé-
tico de los recursos humanos, como principal factor estratégico y ventaja competitiva de

una organizacion, expresado en la eficiencia y el nivel de satisfaccion laboral.

Este modelo integra los elementos funcionales, estructurales, tecnoldgicos, dindmicos y de
contenido que caracterizan este proceso y el mismo representa uno de los aportes del estu-

dio, con pleno conocimiento de las limitaciones que implica la construccion de modelos.
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En este modelo se destaca el caracter sistémico de la gestion de los recursos humanos, en
el cual existe una interdependencia entre los tres subsistemas fundamentales que se han
planteado: el subsistema de organizacion, el subsistema de seleccion y desarrollo de perso-
nal y el subsistema formado por el hombre y las distintas interacciones que el mismo esta-
blece. En el mismo se reconoce el papel de la planeacion estratégica, mediante la cual, a
partir de la determinacion de la misién, se definen los objetivos y la estructura productiva
o0 de servicios y de direccion, lo que lleva implicito el disefio de cargos, determinando asi
las exigencias y requerimientos de los mismos y las caracteristicas que deben poseer los

trabajadores.

Morales Cartaya (2006) parte definiendo la gestion integrada de capital humano como el
conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedi-
mientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de
gestion de talento humano y externa con la estrategia empresarial, a través de competencias
laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del traba-

jo.

Propone un modelo de gestion de talento humano compuesto por nueve modulos, ubicando
el modulo de Competencias Laborales en el centro, en interaccidn con todos los demas. En
este modelo no queda explicito la relacion con los factores internos y externos de la gestion
de talento humano, no se evidencia el enfoque de procesos (aunque se sefiala la interrela-
cion entre las diferentes actividades), ni tampoco se establecen las perspectivas (salidas o
resultados del sistema) a través de las cuales se debera realizar el control. Por otra parte
solo se exige o establece la utilizacion de las competencias laborales en los procesos de
seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio.

Después de analizar los modelos de gestidn de talento humano con enfoque de competen-

cias propuestos por los autores estudiados se corroboran una serie de deficiencias:

= No se concibe el enfoque de competencias con un caracter sistémico puesto que no se
establece concretamente la relacion del perfil de competencias con todos los procesos

de gestién de talento humano, lo que implica ademas que s6lo se aplique este enfoque a
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los procesos de seleccion, evaluacion y formacion.

» No se establece la relacion del sistema de gestion de talento humano con los factores
del entorno externo ni con los factores internos como los procesos de la organizacion o

la propia estrategia empresarial.

» No se refleja el caracter estratégico en todos los modelos estudiados, lo que conlleva a
que no se asegure la alineacion de las competencias con la estrategia empresarial y que

no se tengan en cuenta todos los niveles de la organizacion.

= No se aborda el enfoque de competencias con un caracter dialéctico holistico para ana-
lizar el proceso de desarrollo integrado de las competencias del trabajador, provocando

la ineficacia de los programas de entrenamiento.

Se puede afirmar que todas las actividades de gestion de talento humano podrian realizarse
basadas en el enfoque de competencias, a pesar de que las aplicaciones mas cominmente
efectuadas han estado dirigidas hacia la formacion y la seleccion de personal, demostran-
dose que sin la extension del enfoque a todas las actividades o procesos no es posible lo-
grar la integracién necesaria para obtener los resultados esperados en cuanto al incremento

de la productividad del trabajo y la competitividad de la organizacion.

2.2 Lagestion integrada del talento humano

En la actualidad, debido a la globalizacién y lo competitivos que son los participantes de
los mercados se debe contar de manera prioritaria con tecnologia de avanzada para alcan-
zar la productividad que exige el mercado; pero sin duda el éxito o fracaso de cualquier
emprendimiento se basa primordialmente en la flexibilidad y capacidad de innovacion que

tengan las personas que participan en la organizacion.

Debido a la globalizacion y facilidad para obtener tecnologia e informacion las empresas

han puesto mayor énfasis en la principal ventaja competitiva que puede diferenciar una
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empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro de la organizacion de adap-
tarse al cambio. Esto se logra mediante el fortalecimiento de la gestion de capital humano

conforme a un sistema de competencias.

La integracion de sistemas de gestion de capital humano es un arte y requiere una gran
vision, conocimiento profundo de la organizacion y sobre todo una estructura sélida del
sistema implementado que permita soportar el peso del nuevo sistema sin desgastar a la

organizacion.

Y es que la integracion no es tan facil como parece y menos cuando la estructura del siste-

ma que se encuentra operando es tan basica que requiere profundos cambios.

Los actuales enfoques de trabajo sugieren trabajar por procesos, que se entiende como la
actividad que transforma elementos de entrada en elementos de salida con un valor afiadi-
do. En la gestion de capital humano se ha seguido el mismo estilo definiendo tres grandes
procesos, todos los cuales se relacionan entre si, de los resultados que se obtengan en unos
depende el desarrollo de otros, el centro de estos lo configura el perfil de competencias
laborales:

» Proceso de optimizacion de los procesos de trabajo que incluye: planeacion de capital

humano, inventario de personal, disefio de nuevos cargos y organizacion del trabajo.

= Proceso de desarrollo de competencias laborales que incluye: determinacion, certifica-
cién y validacion de competencias, seleccion e integracion laboral, evaluacién de

desempefio individual, capacitacion y desarrollo del personal.

» Proceso de seguridad, salud y medio ambiente laboral que incluye: gestién de seguri-

dad, salud en el trabajo y atencion al hombre.
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2.2.1 El proceso de desarrollo de competencias laborales

La capacidad individual y colectiva, son vinculadas por la competencia laboral para gene-
rar valor con los procesos de trabajo, por lo que constituye una nueva alternativa para me-
jorar el desempefio de los trabajadores y de la organizacion. Esta es sin dudas la finalidad
de la Gestion de Talento Humano por Competencias.

El estudio y los aportes que se han generado a favor de la administracion con enfoque a las
competencias laborales han permitido la formulacion de multiples definiciones, clasifica-
ciones y corrientes en su estudio. Por la importancia actual de esta categoria, en este epi-
grafe se analizan los diferentes enfoques del término enmarcados dentro de las corrientes
de estudio correspondientes y las clasificaciones y tipologias que se generan con el objeti-
vo de caracterizar la polémica situacion existente alrededor del tema, resaltando los aporte

y limitaciones en cada caso y asumiendo una posicién al respecto.

La necesidad de mejoramiento del capital humano ha cambiado tanto en el mundo que ha
condicionado al desarrollo y a los avances cientifico-técnicos. EI cambio en los modelos de
gestion del talento humano en los ultimos afios se ha realizado especialmente en la amplia-
cion de la forma de ver al capital humano, pues antes era asumido como un gasto que se
suma a los demas gastos de operatividad, pues hoy en dia el personal es tratado como pieza
clave para el desarrollo y éxito de una empresa. Hoy en dia, la importancia que tiene la
gestion de capital humano, se habla de gestién por competencias (Zayas Aguero, 2002),
que abarca todas las areas de este proceso. El estudio y aplicacién de estas se enfoca desde
diferentes angulos, tanto macro estructuralmente, a nivel de la organizacién como un sis-

tema, como desde el punto de vista particular de cada trabajador.

Aunque se venia hablando de las competencias en los circulos pedagdgicos desde los afios
20 (Del Pino Martinez, 1997), es en 1973 cuando se comienza a tomar en consideracion
este término, hecho impulsado por el psicologo y catedratico universitario de Harvard, Da-
vid Mc McClelland, gracias a su articulo titulado “Testing for Competence rather than In-
telligence”, quien define la competencia como (McClelland, 1999) “la caracteristica esen-

cial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”. Desde enton-
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ces el interés del entorno organizacional por el tema de las competencias no ha hecho més
que crecer incesantemente y ampliar su campo de aplicaciones, inicialmente restringido a

la seleccion de personal.

2.3 Estudio de las competencias laborales. Corrientes y definiciones

Las escuelas y los enfoques estan estrechamente relacionados. Las diferentes corrientes de
pensamiento para el estudio de las competencias surgen en un lugar determinado impulsa-
das por una persona o institucion y forman una escuela a la que se van sumando los inves-
tigadores, organizaciones y gobiernos que comparten los supuestos que sustentan dichas
teorias. Asi surgen la escuela americana (de la mano de Mc McClelland), la britanica y la
francesa siguiendo, cada una por su lado, los enfoques conductista, funcional y constructi-

vista, respectivamente.

El primer enfoque es el andlisis conductista, que se refiere al énfasis que se hace en el pa-
pel de las caracteristicas del individuo para llegar a perfilar la “conducta situacional” de los
que triunfan o fracasan. Describen los incidentes que llevaron a la eficiencia o a la inefi-
ciencia. Luego, agrupan los elementos del comportamiento en “inventarios”, y elaboran los
“perfiles de competencias”. Estos perfiles integran varias competencias que son descritas

en estilo narrativo e incluyen los “indicadores de conducta”.

Generalmente se aplica a los niveles directivos en la organizacion y se circunscribe a las
capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas. Se puede agregar a
esta clasificacion de Leonard Mertens (Zayas Aguero, 2002) que existe una division entre

las concepciones con un enfoque holistico y las marcadamente cognitivistas.

El enfoque funcional, tiene un caracter evidentemente pragmatico (Zayas Aguero, 2002).
Las técnicas britanicas se apoyan en el estudio del trabajo, en el “andlisis funcional”, exa-
minan todas las actividades y los resultados que consiguen quienes trabajan en ella. En una
segunda etapa, el equipo investigador que usa entrevistas y encuestas, analiza los resulta-

dos y define la norma (criterios de rendimiento y las tablas de medicion).
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La aproximacion funcional se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos
que la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el
proceso productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a

aspectos técnicos.

El analisis constructivista (Zayas Aguero, 2002) tiene como base el proceso de elabora-
cién de las competencias por parte del propio investigador. Es la menos difundida y en
ocasiones se presenta integrada con alguna de las dos tendencias anteriores (Cuesta Santos,
2001). En el modelo constructivista no se definen a priori las competencias del personal,
sino que las construye a partir del analisis y proceso de solucion de problemas y disfuncio-
nes que se presentan en la organizacion. En esta perspectiva, las competencias estan liga-
das a los procesos en la organizacion: es el desarrollo de las competencias y la mejora de
los procesos. Desde ésta perspectiva no interesa identificar como competencias las capaci-
dades existentes y predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora. Por lo
tanto, las experiencias profesionales son la Unica manera de adquirir competencias que no

son reconocidas por un certificado de estudios.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de competencias especificas,
lo cual queda reflejado en el uso del concepto auto-imagen, como el motor de aprendizaje
en las personas, siendo este el que proporciona la imagen que estos tienen de si mismos y

de por qué se comportan de la manera en que lo hacen.

En la tabla 1 se reflejan las corrientes de estudio analizadas y se resumen los principales
factores que las caracterizan y que constituyen elementos positivos o negativos a partir de

las valoraciones al respecto.

En la escuela de McClelland los conjuntos de competencias son pequefios y manejables, y
sobre todo se hace énfasis en las personas, con sus conocimientos, habilidades, actitudes y
motivaciones, que son patrimonio individual y que no cambian o, al menos, son mas con-
sistentes que el contenido de las funciones. En el sistema britanico, sin embargo, lo que
mas cuenta es el trabajo en si y su entorno. Esto hace que un perfil de competencias pueda

quedar obsoleto en cualquier momento debido a los rapidos cambios que se producen en
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los contenidos de los cargos. Otro inconveniente es que el sistema conlleva a un gran nd-
mero de normas, criterios y tablas de medida, muy dificil de manejar y aplicar por los

clientes finales en las organizaciones.

Los seguidores del enfoque conductista plantean que se requiere de establecer relaciones
causales, lo cual hace a este enfoque mas sélido desde el punto de vista metodoldgico. Este
paradigma ha ido evolucionando a partir de la década de los 80 y en la actualidad considera
las competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la
organizacion, que debe estar sostenida por una cultura adecuada. Por lo tanto, si la estrate-
gia elegida implica satisfaccion con el cliente y trabajo en equipos, las competencias tienen
que reflejar esta orientacion, y no otra, aun cuando las competencias no aceptadas sean

eficaces.

El desarrollo de los analisis funcionales, como elemento de ventaja, permite el perfeccio-
namiento del disefio y organizacion de los puestos de trabajo.

En el caso de la corriente constructivista, y al contrario del enfoque anterior, su finalidad es
actuar como elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuer-

zo de la organizacion por desarrollar su fuerza de trabajo.

Como se observa, cada corriente pretende desde su perspectiva resolver cuestiones que
conciernen a un mismo tema, el del desarrollo de las competencias laborales como una
alternativa para lograr mejorar la productividad del trabajo y los resultados de la organiza-
cion. Todas contienen elementos que las diferencian y otros en los que coinciden. A los
efectos de esta investigacion se considera que lo mas conveniente seria adoptar un enfoque
integrado donde se mezclen los elementos de las tres corrientes que resultan ventajas y que
facilitan la implantacion del enfoque de competencias en la gestion de talento humano.
Teniendo en cuenta el analisis anterior, los elementos que caracterizaran un enfoque inte-

grado para el estudio de las competencias son las siguientes:

= Atencion en las caracteristicas de los trabajadores que mas rinden o con un desempefio

superior.
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Utilizacion del andlisis funcional como metodologia central para la determinacion de

las competencias.
Se tienen en cuenta todos los niveles de la organizacion.

Relacion causal entre las conductas individuales de los trabajadores y la estrategia de la

organizacion.

Las competencias estan ligadas a los procesos de aprendizaje de la organizacion.

b

Se genera un perfil de competencias intermedio, entre “genérico” y “mas especifico’
en cuanto a normas y criterio de medida, con mayor pertinencia, mas consistentes, des-

cribiendo las competencias como accion, conductas o resultados.

Utilizacion de un enfoque holistico en la concepcion y determinacion de las competen-

cias



Corrientes de Estudio de las Competencias. Valoracion de tendencias o elementos claves

TablaN°1

Tendencias —
Corrientes De
Estudio l

Focalizacion

Caracteristicas De Los
Perfiles Resultantes

Pertinencia De Los
Perfiles

Relacion Con La Estra-
tegia De La Organiza-
cion

Alcance

Metodologia Para La Elabora-
cion De Los Perfiles

Conductista

Acento en la persona,
en las caracteristicas
de los trabajadores
que mas rinden.

Pequefios conjuntos o
“cuadros” de compe-
tencias.

Féciles de manejar.

Perfiles consistentes,
no cambian con el
tiempo.

Establece una relacion
causal entre las conductas
individuales y la estrategia

de la organizacion

Se circunscri-
be al nivel
directivo.

Describen los incidentes que
llevaron al éxito o fracaso, agru-
pan los elementos del comporta-
miento en “inventarios” y elabo-

ran los perfiles, que integran
varias competencias descritas en

estilo narrativo con sus “indicado-
res de conducta”

Funcionalista

resultado.

Atencion en el trabajo,
establecer minimos
niveles de competen-
cias, contemplar la
competencia como
una accion, conducta o

Gran nimero de normas,
criterios y tablas de
medida.

Muy dificil de manejar.

Los perfiles pueden
quedar obsoletos en
cualquier momento.
El contenido de las
funciones es poco
consistente.

A partir del analisis fun-
cional se puede emprender
el perfeccionamiento de la
organizacion, que parte de
los elementos estratégicos.

Se circunscri-
be a aspectos
técnicos del
nivel operati-
VO.

Examinan todas las actividades y
los resultados de quienes trabajan
en ellas, para analizar dichos
resultados y definir la norma de
competencia.

Constructivista
personas.

Se centra en la perso-
na, en los procesos de
aprendizaje de las

Elemento de auditoria
en cuanto a la capacidad
individual. Se genera un

perfil intermedio entre
“genérico” y “mas espe-

cifico”.

Poca pertinencia, las
competencias no son

predeterminadas, sino
que emergen de los
procesos de mejora.

Las competencias estan
ligadas a los procesos en la
organizacién y de ahi a la
estrategia.

Areas funcio-

nales o proce-

S0s, aspectos
técnicos.

Tiene como base el proceso de
elaboracidn de las mismas por
parte del propio investigador. Se
construyen a partir del anlisis y
proceso de solucion de problemas
y disfunciones que se presentan en
la organizacion.

Fuente: S&nchez Rodriguez (2013)

Elaborado por: Aceldo Jaime

ve
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2.3.1 El perfil de competencias

Con relacion a la clasificacion de las competencias, Mertens, L., (1996) las clasifica en
generales y especificas; minimas y efectivas. No obstante, es insuficiente ya que el espec-

tro de clasificacion de las competencias es mayor; asi se pueden identificar:

= Competencias simples y complejas segun su estructura;

= Competencias actuales y potenciales, esta clasificacion condiciona los métodos, la

concepcidn y la organizacion de los procesos de seleccion y formacion y desarrollo.

= Poseidas y desarrollables segun la polémica entre lo heredado y lo adquirido.

Existe otra clasificacion de competencias, Delgado Martinez, (2000), de acuerdo con el
nivel funcional dentro de la estructura de la empresa con el que estaran relacionadas dichas

competencias:

Competencias organizacionales, que debe poseer todo el personal en el mercado.

= Competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder con su
desempefio a la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes.

= Competencias técnicas (Angulo Gonzéalez, 2002), que se refieren a los comportamien-
tos precisos en cada unidad funcional, para conseguir sus objetivos, en base a su mision
dentro de la estrategia organizacional, y relacionadas con los aspectos técnicos de la

misma.

= Competencias de rol, que comparten los que desempefian un conjunto de responsabili-

dades comunes.

= Competencias de posicion, que corresponden a las que estan contextualizadas en proce-
sos de trabajo especificos.

Diferentes autores han trabajado en la identificacion de los principales tipos de competen-
cias. Boyatsis, R. (1982), realiz6 un estudio a partir del cual elaboré un perfil genérico de

competencias, que explica el desempefio exitoso de la actividad gerencial, compuesto por
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las competencias, que explica el desempefio exitoso de la actividad gerencial, compuesto
por las competencias siguientes:

Gestion y accion por objetivos,
= Liderazgo,

= Dirigir subordinados,

= Enfocar a otras personas, y

= Conocimiento especifico.

Por otra parte, Velando Rodriguez (1997) cita entre los principales tipos de competencias:

Competencia de logro y accion,
= De ayuda y servicio,

* De influencia,

= Directiva,

= Solucién de problemas y competencias de eficacia personal.

Levy-Levoyer (1997), enumera, asimismo, las que Ilama supra competencias o competen-

cias genéricas para mandos medios:

= Intelectuales (perspectivas estratégicas, analisis y sentido comun, planificacion y orga-
nizacion),

= Interpersonales (direccion de colaboradores, persuasion, decision, sensibilidad interper-
sonal, comunicacién oral),

= Adaptabilidad (al medio),

= Orientacion a resultados (energia e iniciativa, deseos de éxito, sensatez para los nego-

cios).
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Al elaborar los inventarios de competencias, se recomienda (Cuesta Santos, 2001; Jiménez,
1997; Delgado Martinez, 2000; Sanchez Rodriguez, 2002; Garcia Morales, 2002; Fuentes
Rodriguez, 2002) llegar a un nivel “manejable”, es decir, si se llega a un nivel muy gené-
rico aparecerd la dificultad de que previsiblemente todos (trabajadores y cargos) deban
poseer dicha competencia, o que no permite gestionar la psicodiversidad organizativa, Sin
embargo, si se llega a un alto nivel de anélisis y se utilizan perfiles de competencias muy
extensos, y surgira la dificultad de las herramientas aplicable y “explicable” y mas costoso

tanto en el disefio como en su posterior mantenimiento.

De esta forma, es frecuente que se llegue a una consideracion de las competencias como
algo intermedio, entre lo que podrian ser “genéricas” a “muy especificas”. Evidentemente
es importante tener una buena medida de competencias, manejable y relevante, lo que al-
gunos autores han definido como directorios o inventarios, pero es también importante la

definicién que de estos se haga.

2.3.2 Metodologias para la determinacion de competencias

La identificacion y determinacion de las tareas en los puestos a tratar en la presente inves-
tigacion son pilares fundamentales con los cuales se podra establecer con mayor precision
las competencias Optimas para los mismos. Dicho esto, las metodologias mas comunes

para la determinacion de competencias son las siguientes:

Técnica del Andlisis Funcional.- El andlisis funcional es una metodologia analitica, que
consiste en el establecimiento de las competencias laborales a traves de la identificacion y
ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera precisa un area ocupa-
cional desde su proposito principal hasta las contribuciones individuales requeridas (fun-

ciones especificas de los cargos) para su cumplimiento (Re. Conocer, 2000).

Metodologia DACUM.- La metodologia DACUM: desarrollo de un curriculo (Developing
A Curriculum, en sus siglas en inglés), se caracteriza por establecer una conexion organica
y desde su disefio, entre la norma de competencia, expresada en criterios de desempefio, y

la construccién del curriculum que debe conducir al cumplimiento de la misma.
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Metodologia SCID.- La metodologia SCID: desarrollo sistematico de un curriculo ins-
truccional (Sistematic Curriculum and Instructional Development, en sus siglas en ingles),
es un andlisis a fondo de las tareas, tomandose como base las tareas enunciadas en el mapa
DACUM, o bien, partiendo de subprocesos productivos identificados por observacion y

entrevistas directas con personal de produccién y supervisores-gerentes.

Metodologia AMOD.- La metodologia AMOD: un modelo (A Model, en sus siglas en
inglés), se define como un modelo, de los tantos que existen, de la metodologia DACUM.
Fue desarrollado en Canadd como una version alternativa y complementaria del mapa
DACUM,; el AMOD tiene a su vez una variante elaborada especialmente para ser utilizado
a través del correo electronico, llamado IMOD.

Al analizar las referidas metodologias se pueden observar varias desventajas comunes, a la

vez que emergen los aspectos individuales negativos en cada una.

La técnica 0 metodologia més utilizada en los procedimientos estudiados (Jiménez, 1997;
Ducci, 1997; Delgado Martinez, 2000; Cuesta Santos, 2001; MTSS, 2001a; Gramigna,
2000; Gallego Franco, 2002), tiene como principal elemento ventajoso es que parte del
propdsito clave y de hecho los elementos estratégicos, lo cual garantiza la alineacion de las
competencias con la estrategia empresarial y permite el perfeccionamiento del disefio y
organizacion de los puestos de trabajo, creando puestos funcionales y polivalentes y tam-
bién la forma sistemaética y profunda del analisis de la tarea o subcompetencia, generando
la informacion necesaria para construir los elementos de competencia laboral, identifican-
do los criterios y evidencias de desempefio, los conocimientos y actitudes requeridas, las
decisiones que debe tomar. Al mismo tiempo, genera los insumos para la elaboracion de

guias didacticas y material de apoyo.

Las desventajas que estas metodologias tienen en comdn son:

= No necesariamente los trabajadores expertos son capaces de saber qué es lo que los

hace de alto desempefio en su trabajo; la afirmacion de que si son capaces, parte del
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supuesto cuestionable que su desempefio es fundamentalmente el resultado de un cono-

cimiento explicito y no de una base de conocimientos implicitos o subyacentes.

= Existe el riesgo de que los participantes en los talleres no son representativos para la

funcién y las competencias del area en su totalidad.

La desventaja de la técnica del andlisis funcional es el gran numero de criterios y tablas de
medida que generan las normas de competencia, muy dificil de manejar y aplicar en las

empresas.

Las desventajas de DACUM son: se queda en el curriculum; no deriva a normas de desem-
pefio ni a una estrategia de formacién y evaluacion; dificil de convertirlo en un instrumento
de gestion del aprendizaje de personal en la actividad cotidiana por parte del supervisor o
instructor; y los conocimientos y actitudes requeridas se quedan sin referencia especifica,

convirtiéendose facilmente en un listado abierto de requerimientos.

Las desventajas de SCID son: puede resultar en un proceso largo para los integrantes del
grupo experto; suelen repetirse conocimientos y habilidades requeridas en diferentes sub-
competencias o tareas, lo cual demanda un esfuerzo integrador adicional para establecer el
programa o plan de capacitacion; y se genera mucha informacion que después debe con-

vertirse en un instrumento de gestion préctica.

Las desventajas de AMOD son: no lleva a una clara definicion del estandar de ejecucion
requerida ni tampoco a los conocimientos subyacentes y las actitudes; esto dificulta hacerlo
compatible con el andlisis funcional; en relacion al punto anterior, existe el riesgo de que
predominara la subjetividad en la evaluacion; y genera poca informacion para desarrollar

guias didacticas de apoyo al desarrollo de la competencia.

A partir del estudio realizado sobre los procedimientos para la determinacién de competen-

cias se concluye que las deficiencias fundamentales radican en que:
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No parte de los elementos estratégicos de la empresa, lo que lleva al riesgo de no in-
cluir competencias que se deriven de ella, no se determinen las competencias para to-
dos los niveles de la organizacion en alineacion con la propia derivacion de dicha estra-

tegia.

No se le otorgue un caracter sistémico, puesto que la descomposicion de la funcién del
area o de la ocupacion en tareas, lleva el riesgo de que se visualice el trabajo en una
forma automizada, cuando a la empresa le interesa mas el resultado integrado que el
desempefio en una tarea. Por otra parte, tampoco se establece la vinculacion de la com-

petencia con los procesos de la organizacion.

No se tiene en cuenta el carécter holistico de las competencias para su determinacion,
lo cual impide que se pueda utilizar la informacion de los perfiles en todos los procesos
de gestidn de talento humano y que luego el propio proceso de desarrollo de competen-

cias no se asuma con este enfoque.

2.3.3 Laintegracion de las actividades para el desarrollo de competencias

Las funciones de la gestion de capital humano tienen que estar interrelacionadas con las

demas funciones de la empresa para asegurar que la empresa pueda contar con trabajadores

entrenados, motivados y con disposicion al cambio. Con el desarrollo de competencias

laborales como centro de esta gestion se debe lograr los vinculos para garantizar la integra-

cion.

Los principales vinculos que garantizan la integracion son los siguientes:

Para la seleccion del personal es necesaria la consideracion de las competencias labora-

les.

En la evaluacion del desempefio anual debe tenerse en cuenta la evaluacion de las

competencias laborales.

La actividad de formacién y desarrollo debe asegurar la adquisicion de las competen-

cias necesarias para el puesto de trabajo.
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» La actividad de formacion y desarrollo debe asegurar la adquisicion de las competen-
cias laborales.

En las competencias se integran varias areas del comportamiento humano, o sea, existen
diferentes tipos de caracteristicas: motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, cono-
cimientos y habilidades. Estos conocimientos y habilidades generalmente son visibles y
mas faciles de desarrollar. Precisamente la formacion es el sistema maés efectivo de asegu-
rar dichas habilidades. Los aspectos mas centrales de la personalidad son mas dificiles de
evaluar y de desarrollar. Un programa de formacion tradicional no es suficiente para resol-

ver estas necesidades (Marrero Fornaris, 2002).

A su vez la seleccion establece las acciones necesarias para desarrollar el proceso de reclu-
tamiento, seleccion e integracion laboral, garantizando seleccionar entre varios candidatos
a la persona que posea el mejor perfil de competencias seguin los requerimientos exigidos
para ocupar un cargo definido de la empresa.

Se puede afirmar que todas las actividades de gestion de talento humano podrian realizarse
basadas en el enfoque de competencias, a pesar de que las aplicaciones mas cominmente
efectuadas han estado dirigidas hacia la formacion, la seleccion de personal y la evaluacion
del desempefio, demostrandose que sin la extension del enfoque a todas las actividades o
procesos no es posible lograr la integracion necesaria para obtener los resultados esperados
en cuanto al incremento de la productividad del trabajo y la competitividad de la organiza-

cion.

2.4 El desarrollo de competencias con enfoque estratégico y de mejora continua

El proceso de direccion estratégica comprende desde la creacion de las estrategias como
resultado integrado de las aspiraciones de la entidad, sus caracteristicas, capacidades y li-
mitaciones y los eventos potenciales favorables y desfavorables del entorno hasta la im-
plementacion. En la actualidad se ha llegado a un alto desarrollo en el campo de la direc-
cion, las organizaciones se ven sometidas a retos y desafios a los cuales tienen que respon-

der con alto grado de creatividad y realismo, estos cambios afectan a los individuos, modi-
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ficando su visidn de la vida, sus valores y creencias, sus actitudes, expectativas y conduc-
tas, dandose una influencia reciproca entre los individuos y las organizaciones en las que

se desempefian.

El sistema de gestion de talento humano constituye un sistema cuya mision fundamental es
concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir
de una concepcion renovada, dindmica y competitiva en la que se oriente y afirme una
verdadera interaccion entre lo social y lo econdmico. Esta concepcidn sistémica de la ges-
tion de talento humano concibe como su objeto a todas las decisiones y acciones directivas
que afectan a la relacion entre la organizacion y los empleados.

La mejora continua es una estrategia lo que constituye una serie de programas de accion
para lograr un objetivo, desde el Método General De Solucién De Problemas (considerado
el méas simple y antiguo) hasta los contemporaneos, contribuyen a la creacion de una cultu-
ra organizacional, requieren del diagnostico, contribuyen a la creacion de una cultura orga-

nizacional, requieren del control y evaluacion de los resultados mediante indicadores.

Este analisis evidencia la necesidad del enfoque estratégico y de un sistema adecuado de
gestion de talento humano para la aplicacién practica de la filosofia de la mejora continua.
Ambos aspectos deben encontrarse definidos en concordancia con la gestién por compe-
tencias laborales para que los objetivos, estrategias y planes de accién definidos corres-
pondan con las politicas de la actividad.

2.4.1 Evaluacion del impacto del desarrollo de competencias

Los individuos han de asegurarse el conocimiento general y profundo de los diferentes
procesos que se dan en la organizacion y la adquisicion de habilidades interpersonales. En
organizaciones basadas en el servicio orientado al cliente, el comportamiento de sus traba-
jadores es en si mismo un factor competitivo. Por ello las empresas son cada vez mas sen-
sibles al perfil de la personalidad de sus trabajadores y al desarrollo de actitudes dirigidas a
estimular actividades ligadas al cumplimiento de su mision y el éxito de la organizacion
(Sanchez Rodriguez, 2007).
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La necesidad de considerar el enfoque de las competencias en su interrelacion con el carac-
ter estratégico, en la gestion de la formacion y desarrollo (Marrero Fornaris, 2002), es una
necesidad imperiosa para las entidades que luchan por alcanzar la competitividad. Por tan-
to, en la gestion de la formacion en estas entidades las competencias constituyen un factor
clave, desde el inicio al tomar como punto de partida las competencias necesarias, durante
la propia ejecucion del proceso formativo y la autoformacién, donde se verifican las com-

petencias alcanzadas y como se refleja su impacto en los resultados de la organizacion.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Hipotesis de la investigacion

H1. La introduccion del enfoque de competencias laborales en la gestion del talento hu-
mano potenciara el perfeccionamiento de este sistema de gestion en el Laboratorio Fi-
tofarmacéutico Master Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo, vinculando sus
procesos clave a partir de la informacion que ofrecen los perfiles de competencias de-

terminados.

La hipdtesis quedard demostrada si se comprueba que:

1. El procedimiento desarrollado se caracteriza tanto en su planteamiento como en su
implantacion parcial por ostentar los elementos necesarios que hacen factible su apli-
cacion racional en la empresa objeto de estudio a partir de su pertinencia y consisten-
cia légica; asi como la necesaria flexibilidad y generalidad que permita extender su

aplicacion a las organizaciones que cumplan con las premisas establecidas.

2. La introduccién del enfoque de competencias laborales en la gestion de talento hu-

mano en el Laboratorio Master Plant Cia. Ltda. permita:

a. Determinar y validar los perfiles de competencia de los cargos de manera que in-
cluyan informaciones precisas y Utiles para las actividades clave de gestion de ta-

lento humanao.

b.  Abarcar e influir en todos los procesos de gestién de talento humano que se identi-
figuen en el Laboratorio Master Plant a partir del perfil de competencias como

elemento integrador.
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c. Constatar un mejoramiento gradual de las caracteristicas o atributos referidos al

perfeccionamiento del sistema de gestion de talento humano con enfoque de com-

petencias, segun el criterio de un grupo de expertos seleccionados para este fin.

3.1.1 Operacionalizacion de las variables

Tabla N° 2
Variables dependientes e independientes
Variables Indicadores Inst:t;;nen- Escala®
Independiente: | Integralidad. Excelente
Procedimiento | Capacidad de generalizacion. Encuesta (ver | ...
para la Sistematicidad enAnexo 1) | Muy Bien
introduccion del | Nivel de coherencia y consistencia logica. y Entrevistas
enfoque de Grado de Interrelacion entre las etapas Criterio de Blen
competencias | Adecuacién de las premisas que la condicionan Expertos Regular
laborales en la | Capacidad de discernimiento de los indicadores. | | oo
GTH. Utilidad practica para la toma de decisiones. Malo
Nivel de conocimiento y divulgacién del modelo
de GTH.
Grado de estructuracion de los subsistemas o
procesos de GTH.
Grado de insercion del enfoque de competencias
alaGTH.
Nivel de integracién entre los procesos y activi- Excelente

Dependiente:

Perfeccionamien
to del sistema de
gestion de
talento humano
por
competencias en
Master Plant.

dades de GTH.

Nivel de elaboracion de perfiles de competen-
cias.

Nivel de utilizacion de los perfiles en la selec-
cidn, evaluacion del desempefio y la formacion
del personal.

Nivel de control de la eficacia de los procesos de
GTH.

Nivel de percepcidn de las mejoras del sistema
de GTH.

Nivel de calidad del registro de conocimientos,
experiencias y formacion de los trabajadores.
Nivel de percepcién del impacto del nuevo mo-
delo.

Grado de compromiso de los trabajadores en los
objetivos de GTH.

Encueta (ver
en Anexo 2)

Entrevistas

Criterio de
Expertos

Método Del-
phi

Poco

Muy
Deficiente

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime

! para el procesamiento de ambos instrumentos se utilizé una escala de likert de 1 a 5, donde 5 es excelente y 1 es malo o
muy deficiente, diferente a la escala del cuestionario aplicado, por lo que se hace corresponder en dicha escala “Total-
mente de acuerdo” con “Excelente” y asi sucesivamente los restantes niveles de ambas escalas.
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3.2 Estrategia metodoldgica

3.2.1 Disefio de la investigacién

Para la presente investigacion se utilizard el método Cuanticualitativo o Mixto que segln
Herndndez, Mendoza y Sampieri, (2008) afirman “Representan un conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y el analisis de
datos cualitativos y cuantitativos, asi como su integracion y discusién conjunta, para reali-
zar inferencias producto de toda la informacion recabada y lograr un mayor entendimiento

del fendmeno bajo estudio”.

3.2.2 Tipo de investigacion

La presente investigacion sera de corte Exploratorio y Descriptivo. Exploratorio en cuan-
to el objetivo de la presente investigacion es examinar la gestion del talento humano basa-
do en la introduccion del enfoque por competencias en el laboratorio Master Plant Cia.
Ltda., asunto que en la actualidad no ha sido abordado y mediante este tipo de investiga-
cion se podré identificar las relaciones potenciales entre variables y permitira plantear ele-

mentos o indicadores para desarrollar la investigacion.

Descriptivo, en cuanto se pretende especificar propiedades importantes de las variables y
poder establecer la medicion de las mismas, predefiniendo qué se va a medir, con qué se lo
hara, como lograr la mayor precision, y a quienes debe medirse permitiendo formular pre-

dicciones incipientes y rudimentarias.

3.2.3 Método de investigacion

En el desarrollo de la presente investigacion aplicaremos diferentes métodos en los diferen-
tes marcos, los mas destacados seran.

Analitico —Sintético: Se estudiara de manera global todos los aspectos principales e inte-
grantes de la gestion del talento humano analizando a cada uno de estos identificando la

importancia de cada uno de estos para lograr un sistema total 6ptimo.
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Inductivo-Deductivo: En la presente investigacion se tomaran conclusiones generales
para obtener explicaciones particulares, asi ademas, se revisardn hechos particulares vali-
dos para lograr obtener conclusiones generales referentes a la gestion del talento humano

basado por el método por competencias.

3.2.4 Técnicas e instrumentos

Observacion.- La observacion sera una de las técnicas mas empleadas en el presente pro-
yecto por cuanto para poder establecer los diferentes perfiles como complemento de los
diferentes test.

Encuesta.- Que proporcionara informacion objetiva brindada por los colaboradores de
produccidn sobre su criterio frente a los diferentes modelos de gestion y en especifico so-
bre el modelo de gestion por competencias. Para ello se creara un cuestionario con 20
items de carécter cerrado que permitird enriquecer nuestra investigacion en torno a los

criterios de los empleados y su gestion.

Entrevista.- Se establecerd contacto directo con el personal de produccién la cual es la
fuente de informacidn para obtener informacién mas espontanea y abierta; ademas se podra

ahondar en la informacion de interés para el estudio.

3.3 Unidad de analisis

La investigacion se realizara con la finalidad de introducir el enfoque por competencias en
la gestion del talento humano del Laboratorio Fitofarmaceéutico Master Plant Compafiia
Limitada por ende la poblacion serén todas las personas que lo conforman, en la actualidad

son 19 empleados.

Muestra: Debido al tamarfio de la poblacion, se ha tomado como muestra de estudio, en la
presente investigacion, a todos los integrantes del Laboratorio Fitofarmacéutico Master

Plant Compafiia Limitada de Santo Domingo, que ascienden a 19 trabajadores.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Caracterizacion del Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Compafia Limi-
tada de Santo Domingo de los Tsachilas

El Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant, inicié su actividad comercial hace 18 afios.
Sin embargo, desde hace 23 afios, su fundador, el Dr. Guillermo Morales inicio el estudio e
investigacion de la medicina natural en sus diferentes ramas, con el propdsito de dar solu-
ciones practicas a los problemas de salud de la poblacién ecuatoriana. Esto dio como resul-
tado la elaboracién de formulas a base de plantas, con resultados muy satisfactorios en sus
pacientes. Gracias a la acogida y demanda de estos productos, hoy se fabrican y distribu-

yen a nivel nacional.

Master Plant es una empresa ecuatoriana que desde sus inicios se dedica al desarrollo, pro-
duccion y comercializacion de Medicamentos Naturales o Fitofarmacos, con el propésito
de contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion. Su progreso se basa en
la calidad de los medicamentos que elaboran, y este concepto lo han adoptado como un

compromiso sagrado.

Manejandose bajo esos parametros hoy elaboran medicamentos naturales de alta calidad y
efectividad, que fueron desarrollados en base a la investigacion, experiencia, practica mé-
dica y comprobacidn cientifica. También teniendo en cuenta las necesidades tanto del mé-

dico, del paciente y del consumidor en general.

Master Plant es una empresa que demuestra claramente la calidad de sus productos. Los
mismos que cuentan con registro sanitario. Y, cada dia tratan de superarse, aplicando me-
todos y procesos actualizados e implementando nuevas tecnologias para la elaboracion de

sus productos.
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Actividad Economica Principal

La actividad esencial de la empresa es la: Fabricacién y Comercializacion de Productos

Farmacéuticos para Uso Humano.

Misién

Crear, elaborar y distribuir medicamentos naturales de calidad a nivel nacional, para satis-
facer las exigencias de los profesionales de la salud en la prevencién y tratamientos de di-
ferentes patologias. Obteniendo la rentabilidad necesaria, con personal altamente califica-
do, motivado y bien remunerado, contribuyendo en el desarrollo de la industria de fitofar-

macos Yy la economia del Ecuador.

Vision

Laboratorio Master Plant Cia. Ltda., sera el laboratorio lider en el mercado de fitofarmacos
de reconocida credibilidad y confianza, por sus productos efectivos que ofrece a la indus-
tria de la medicina moderna; y por el excelente servicio que ofrece a sus clientes, comer-
cializadores, clinicas y médicos del sector; por la seguridad, estabilidad y bienestar que

brinda a sus colaboradores.

Valores
= | ealtad
= Liderazgo

= Excelencia en el servicio
= Eficiencia
=  Honestidad

= Responsabilidad

Para cumplir con la misién Master Plant tiene establecida una estructura organizativa pla-

na, como se muestra en la figura 1.
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Figura N° 1
Organigrama Master Plant Cia. Ltda.

Junta De Accionistas

T
Gerente General |
Morales Cristhian ‘

Secretaria _|

Erazo Ana
r ‘ T | T T | 1 | 1
I+D Produccién Ventas Finanzas Talento Humano Web Master
Morales Guillermo | | Fernandez Dianelis Sanchez Débora Pefia Maria Aceldo Jaime Montenegro Juan
_ | _
| Operario 1 |__ Vendedor Senior Asist.Contable
Paladines Juliio Arauz Lizeth Pazos Jomara
J
] |
| Operario 2 || Vendedor 1
Lopez Arturo Orozco Ever
J
|
| Aseo || Vendedor 2
Pefia Elena Morales Michael
J
; Vendedor 3
Operario 3 — o
— | Romero Cristian Morales William
| Bodeguero
Pefia Noe

Fuente: Investigacion de campo (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime

Productos que se elaboran y comercializan:

Se elaboran y comercializa a nivel nacional 10 productos tabla 3, los cuales cuentan con

registro sanitario.



Tabla N° 3
Productos de la Empresa
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PRODUCTO REGISTRO SANITARIO FORMA FARMACEUTICA

All Stres 354-MNN-0709 Cépsulas
Amargo Hepético 0176-MNN-02-06 Cépsulas
Biobrén 628-MNN-11-11 Jarabe

Dialsis 416-MNN-03-10 Cépsulas
Diurex 0175-MNN-02-06 Cépsulas
Endobion 688-MNN-02-12 Cépsulas
Factor U 417-MNN-03-10 Cépsulas
Glukonat 703-MNN-03-12 Cépsulas
Herbalum 355-MNN-07-09 Cépsulas
Prostageron 640-MNN-12-11 Cépsulas

Fuente: Investigacion de campo (2014)

Elaborado por: Aceldo Jaime

Principales Clientes:

= Jalea Real
=  Medinatural
= Natumedik

=  FamilyLife

Principales Proveedores:

= Humtrusa S.A.

= Coreptec S.A.

= Corporacion el Rosado S.A.
= Corporacion Favorita C.A.

=  Frasco S.A.
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= Latienvases S.A.
= Plasticos koch Cia. Ltda.

= Capsugel

Instalaciones

Master Plant tiene separado el &rea de produccion y el &rea administrativa en dos lugares:

La planta de produccion y las Oficinas.

Politica de Calidad

La Direccién de Calidad de la empresa a través de su Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC) es consciente del compromiso social que representa la industria farmacéutica de
productos naturales y por ello considera que la gestién que realiza sobre los mismos debe
contribuir a la calidad de vida de las personas siendo una organizacion de referencia en los
servicios que prestamos y por ello aplica un sistema de gestion basado en las 1SO

9001:2008 para garantizar la excelencia, innovacién, y mejora continua.

Objetivos de Calidad

Para conseguir los fines propuestos se ha desarrollado un modelo de gestién que aporta
valor a la organizacion y se ha establecido actuar en las siguientes lineas:

= Asegurar que los productos y servicios cumplen al 95 % con la satisfaccion exigida por

nuestros clientes.

= Profundizar en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes, esta-

bleciendo nuestros planes estrategias y objetivos en linea a las necesidades.

= Optimizar el funcionamiento de los procesos a través de la calidad y la eficiencia.
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= Promover un entorno positivo de desarrollo, participacion y de formacién con los em-

pleados. Capacitandolos aunque sea una vez al afio.

= Colaborar con cuantas organizaciones sean necesarias en areas de mejorar los servicios

prestados.
= Mejorar la competitividad y la calidad frente a la competencia.

= Reducir en un 5 % las quejas y reclamaciones de nuestros clientes.

Para poder cumplir con estos objetivos, la empresa desarrolla varios procesos (ver figura

2), tanto estratégicos, operativos y de apoyo, como se detallan a continuacion.

Figura N° 2
Mapa de Procesos Master Plant Cia. Ltda.

PROCESO ESTRATEGICO

Direccionamiento Estratégico

PROCESOS OPERATIVOS

Formulacion ., Comercializa-
oL, Produccién de g )
de Fitofarma- e cién de Fito-
COS Fitofarmacos FArMacos
0 g RIS
= < — 8
pd = = I
Ll 8 PROCESOS DE APOYO w %
| bt 3 =
O pd A A A A @) n
., wesuon wesuon .,
Gestion Financie- Logisti- Ge§t|_on
Humana ra A Juridica

EVALUACION Y DESARROLLO

Sistema de Gestion de Calidad

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Procesos Estratégicos

Llevar a cabo las actividades de gestion de la direccidén necesarias para desarrollar,
elaborar y comercializar medicamentos naturales, y satisfacer las necesidades de la po-

blacién ecuatoriana en la prevencion y tratamientos de las diferentes patologias.

Procesos Operativos o Misionales

Desarrollo de formulas para diferentes tipos de sistemas o patologias, los cuales ayuda-

ran tener una amplia linea de productos para las necesidades de los consumidores.

Produccidn bajo los estandares de calidad exigidos por el gobierno y recomendados por

las normas ISO.

Una correcta gestion de comercializacion que consiste en la venta directa ya sea por

medio de la visita al cliente o una llamada telefénica.

Procesos de Apoyo

Personal altamente capacitado y motivado para la ejecucion de los procesos y el cum-

plimiento de objetivos.

Transparencia absoluta en el manejo de fondos de la institucion buscando la optimiza-

cion de recursos y maximizacion de ganancias.

Asegurar la continuidad de los procesos misionarios u operativos, mediante la gestion
documental, de servicios generales, de compras y contratacion y mantenimiento de la

infraestructura.

Cumplir con las disposiciones juridicas vigentes, buscando apoyo juridico.
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Talento Humano

La empresa Master Plant Cia. Ltda., cuenta con 19 trabajadores (ver Anexo 3) gque colabo-
ran directamente en las actividades diarias para alcanzar el éxito institucional, el enfoque

primordial de la empresa es crear un clima laboral adecuado para los mismos.

4.2 Diagndstico de la situacion actual de la introduccion del enfoque de competencias
a la gestion de talento humano y su desempefio en el Laboratorio Fitofarmacéuti-
co Master Plant Cia. Ltda.

Con el objetivo de diagnosticar el estado actual de introduccion de este nuevo enfoque en
la organizacion objeto de estudio, decidimos aplicar el Criterio de Expertos (en este caso
internos), con el empleo del método Delphi en su procesamiento. La seleccion de los 15
especialistas de la empresa investigada, a los que enviamos la primera encuesta (ver Anexo
4) para la determinacion del coeficiente de competencia de los posibles expertos (Sanchez
Rodriguez, 2013), la realizamos teniendo en cuenta los elementos siguientes:

= El dominio teorico de la teméticas, tanto en materia de gestion de talento humano como

el enfoque de gestion por competencias.
= La experiencia profesional referente a la temética investigada.

= La realizacion de funciones y tareas relativas a la seleccion de personal, formacion y

desarrollo y evaluacién del desempefio.

Como parte de la primera ronda de expertos los 15 especialistas respondieron la encuesta,
de los cuales se seleccionaron 5 por tener un coeficiente de competencia superior a 0.8 (0.8
< Kcomp < 1), siendo categorizados como expertos altos. Otros 6 por presentar el coefi-
ciente de competencias mayor o igual a 0.5 y menor que 8 (0.5 < Kcomp < 0.8), clasifica-

dos como expertos medios (ver Tabla 4).

El coeficiente de competencia promedio de los expertos seleccionados resulto de 0.61. De
los expertos seleccionados 3 son ingenieros en administracion, 1 es master en quimica, 1 es

naturdpata todos con conocimientos en enfoque de gestion por competencias, 3 con estu-
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dios universitarios y con experiencia en procesos de gestion de talento humano y otros 3

con estudios universitarios con profundo conocimiento de los procesos de la empresa.

Tabla N° 4
Competencia de los expertos
No. de Experto Kc Ka Kcomp. Seleccionado
1 0,9 0,8 0,85 Si
2 0,8 0,9 0,85 Si
3 0,3 0,2 0,25 No
4 0,6 0,8 0,70 Si
5 0,7 0,7 0,70 Si
6 0,7 0,8 0,75 Si
7 0,1 0,2 0,15 No
8 0,7 0,5 0,60 Si
9 0,6 0,6 0,60 Si
10 0,6 0,5 0,55 Si
11 0,3 0,2 0,25 No
12 0,9 0,8 0,85 Si
13 0,8 0,9 0,85 Si
14 0,1 0,3 0,20 No
15 0,8 0,9 0,85 Si
Expertos seleccionados 11

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Una vez conformado el grupo de expertos se les solicitd que contestaran el cuestionario®
(ver Anexo 2) para diagnosticar el estado de aplicacion del enfoque de competencias labo-
rales en el Laboratorio Master Plant, obteniendo los resultados que se muestran a continua-

cion.

PREGUNTA 1: ¢ Existe un modelo estructurado para llevar a cabo la gestion de talento
humano (GTH) en su organizacion?

? Para evaluar la fiabilidad de esta encuesta se calculd el coeficiente Alpha de Cronbach que dio un valor de 0.823 y para
evaluar la validez se us6 el coeficiente de Kaiser — Meyer — Olkin que arroj6 un valor de 0.765, en ambos casos se consi-
deran suficientes los valores para demostrar la fiabilidad y validez de dicho instrumento.
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FiguraN° 3
Resultados Pregunta 1

0

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Andlisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 5 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 6 en desacuerdo, lo que permite deducir que en el Laboratorio Fito-
farmacéutico Master Plant Cia. Ltda. no existe un modelo estructurado para llevar a cabo la
gestion de talento humano, y que la manera en la que se maneja al talento humano es de

manera empirica o con ciertas técnicas que no se rigen por un modelo estructurado.

PREGUNTA 2: ¢Son conocidas las caracteristicas basicas y el funcionamiento de la
GTH por los miembros de linea y staff implicados con esta area?

Figura N° 4
Resultados Pregunta 2

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 5 expertos estan total-
mente en desacuerdo, 4 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-
cir que al no existir un modelo estructurado de gestion de talento humano, los miembros de
linea y staff implicados con el area desconocen caracteristica o funcionamiento alguno de
gestion de talento humano.
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PREGUNTA 3: ¢ EI modelo de GTH implantado esté estructurado de forma correcta, en
cuanto a los subsistemas o procesos, interrelaciones y otros elementos?

FiguraN° 5
Resultados Pregunta 3

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 5 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 6 en desacuerdo, lo que permite deducir que el modelo o técnicas
utilizadas en la gestion de talento humano no toma en cuenta a los subsistemas o procesos,

interrelaciones y otros elementos de forma correcta en su estructura.

PREGUNTA 4: ;Se tiene en cuenta el enfoque de competencias laborales en las activi-
dades de GTH que se desarrollan en la organizacién?

Figura N° 6
Resultados Pregunta 4

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que en la actualidad en el
laboratorio Master Plant no se da mayor importancia a las competencias laborales en acti-

vidades de la administracion de personal que se desarrollan en la organizacion.

PREGUNTA 5: ¢Existe una integracion eficaz entre las actividades de GTH que se lle-
van a cabo en la organizacion?

Figura N° 7
Resultados Pregunta 5

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 4 expertos estan total-
mente en desacuerdo, 5 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-
cir que la integracion entre las actividades de gestion de talento humano que se realizan en

la empresa son ineficaces o inexistentes.

PREGUNTA 6: ¢ Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades relativas
alaGTH?

Analisis: En esta pregunta, segun figura 8, de un total de 11 expertos encuestados, 4 exper-
tos estan totalmente en desacuerdo, 5 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que
permite deducir que las funciones y responsabilidades no se encuentran claramente defini-
das lo cual produce que exista duplicidad de funciones lo cual genera que las personas se

confundan y pierdan tiempo en actividades ya realizadas o que no les competen.
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Figura N° 8
Resultados Pregunta 6

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

PREGUNTA 7: ¢ Estan establecidos los manuales de funciones de los cargos de la orga-
nizacion?

Figura N° 9
Resultados Pregunta 7
5
4
2
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Andlisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 5 expertos estan total-
mente en desacuerdo, 4 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-

cir que no existen o0 no son conocidos manuales de funciones definidos o reconocidos por
la empresa.

PREGUNTA 8: ¢Las relaciones que se establecen entre los directores y mandos inter-
medios con el area de talento humano son correctas y eficaces?



Figura N° 10
Resultados Pregunta 8

5

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo
Desacuerdo Acuerdo

Totalmente de
Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

o1

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 4 expertos estan total-

mente en desacuerdo, 5 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-

cir que existe una buena relacion entre los directores y mandos medios con el area de talen-

to humano pero no de forma correcta y eficaz.

PREGUNTA 9: ¢ El departamento de talento humano brinda servicios de asesoria rela-

tivas a los diferentes procesos y actividades de GTH?

Figura N° 11
Resultados Pregunta 9

Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo
Desacuerdo Acuerdo

Totalmente de
Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 4 estdn medianamente

de acuerdo, 5 de acuerdo y dos expertos totalmente de acuerdo, lo que permite deducir que

el departamento de talento humano brinda apoyo para aclarar dudas que los integrantes de

la organizacion puedan tener acerca de proceso o actividad alguna.

PREGUNTA 10: ¢ Estan elaborados los perfiles de competencias o profesiogramas de los

cargos?
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Figura N° 12
Resultados Pregunta 10
7
4
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que al no tomar como base
para la gestion del talento humano al enfoque por competencias, ain no se han elaborado

los perfiles de competencias o profesiograma para ningln cargo.

PREGUNTA 11: ¢Se aplican técnicas para llevar a cabo el reclutamiento y la seleccion
de los trabajadores de nuevo ingreso?

Figura N° 13
Resultados Pregunta 11
6
4
1
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime (2014)

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 6 expertos estan total-
mente en desacuerdo, 4 en desacuerdo y 1 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-
cir que al momento de realizar algun reclutamiento o seleccion de personal no se realiza

técnica alguna, Unicamente se revisa que el aspirante cumpla con el perfil esperado (no
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establecido) por la gerencia y por lo general son personas conocidas o recomendadas a la
empresa por los propios trabajadores o personas cercanas a la alta direccion.

PREGUNTA 12: ;Se tienen en cuenta las necesidades de competencias laborales en la
elaboracion de los planes de formacion?

FiguraN° 14
Resultados Pregunta 12
7
4
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que no existen planes de
formacion formalmente establecidos ni reconocidos por la empresa o conocidos por los
expertos, por ende no se toman en cuenta las necesidades de competencias laborales. Inclu-
S0 se constata que la empresa busca formas de apoyo a colaboradores que deseen estudiar o
capacitarse.

PREGUNTA 13: ¢ La organizacién garantiza que el nivel de competencia de cada indi-
viduo sea el adecuado para las necesidades actuales y futuras?

Analisis: En esta pregunta, segun figura 15, de un total de 11 expertos encuestados, 8 ex-
pertos estan totalmente en desacuerdo y 3 en desacuerdo, lo que permite deducir que la
gestion de talento humano en la institucion no se basa en el enfoque por competencias por
ende no da mayor énfasis a las mismas, pero en el aspecto de conocimientos la empresa

busca mantener actualizados a sus empleados mediante capacitaciones particulares.
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Figura N° 15
Resultados Pregunta 13
8
3
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigaciéon de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

PREGUNTA 14: ;La organizacion garantiza la formacion y el adiestramiento para sa-
tisfacer las necesidades de competencia del personal?

Figura N° 16
Resultados Pregunta 14
8
3
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 8 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 3 en desacuerdo, lo que permite deducir que la formacion y adies-
tramiento que brinda la organizacién va dirigida a aumentar o actualizar conocimientos

técnicos antes que las competencias personales.

PREGUNTA 15: ¢ La organizacion evalla la eficiencia y eficacia de la capacitacion ofre-
cida?
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Figura N° 17
Resultados Pregunta 15
7
4
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que la organizacion no

realiza ningun tipo de evaluacion formal de la eficiencia y eficacia de la capacitacion ofre-
cida.

PREGUNTA 16: ¢Se relaciona la evaluacién del desempefio con los requisitos de compe-
tencias laborales de los cargos?

Figura N° 18
Resultados Pregunta 16
7
4
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que la empresa no cuenta
con un sistema implementado de gestion de talento humano, por ende no ha establecido la

evaluacion del desempefio con enfoque en competencias.
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PREGUNTA 17: ¢La remuneracion y los incentivos recibidos estan acorde con los resul-
tados de la evaluacion del desempefio?

Figura N° 19
Resultados Pregunta 17
5
4
2
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 5 expertos estan total-
mente en desacuerdo, 4 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo que permite dedu-
cir que la remuneracion e incentivos brindados por la empresa no se basan en resultados de
evaluacion de desemperfio alguna, sino que se realiza solo a partir del criterio de la direc-

cion.

PREGUNTA 18: ¢ Los trabajadores estan conscientes de la relevancia e importancia de
sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion?

Figura N° 20
Resultados Pregunta 18
6
5
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados y ninguno esta total-
mente en desacuerdo, ni en desacuerdo, 6 medianamente de acuerdo y 5 de acuerdo, lo que
permite deducir que la direccion y mandos medios se encargan de la motivacion del perso-
nal y se preocupan de hacer saber a los colaboradores el fin de cada actividad que realizan

y la importancia que tienen para el cumplimiento de objetivos.

PREGUNTA 19: ¢ La organizacidn mantiene registros o controles de los conocimientos,
experiencia y capacitaciones de los trabajadores?

Figura N° 21
Resultados Pregunta 19
7
4
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Anélisis: En esta pregunta, de un total de 11 expertos encuestados, 7 expertos estan total-
mente en desacuerdo y 4 en desacuerdo, lo que permite deducir que no se lleva registro o
control de conocimientos, experiencia y capacitacion de los trabajadores; la jefa de pro-
duccidn lleva control de capacitacién de uso de equipos y de normas de higiene que deben

tener los operarios.

PREGUNTA 20: ¢La organizacion controla el ambiente de trabajo para promover la
motivacion, la satisfaccion, el desarrollo y el desempefio de su personal?

Analisis: En esta pregunta, segun figura 22, de un total de 11 expertos encuestados, 5 ex-
pertos estan totalmente en desacuerdo, 4 en desacuerdo y 2 medianamente de acuerdo, lo
que permite deducir que la organizacién no cuenta con un plan de mejoramiento de clima

laboral o evaluacion del mismao.
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Figura N° 22
Resultados Pregunta 20
5
4
2
Totalmente en En Desacuerdo Medianamente de De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime

Analisis y discusion general de los resultados del diagnéstico

En la figura 23 se muestra la puntuacion promedio de los resultados de los 20 aspectos
evaluados a través del criterio de expertos la cual nos brinda una vision del estado de intro-
duccion del enfoque por competencias laborales en la empresa, dejando obvio que la em-
presa no se encuentra en un estado deseable aceptable puesto que solo 3 puntos superan el
promedio permitido.

Figura N° 23
Analisis General de Resultados de la Encuesta

5,00
4,50
4,00

A
- / A\
2,50 /
200 =T /| \ _ [\
1,50 - —
1,00
0,50
0,00

Puntuacién Promedio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Preguntas Cuestionario

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Debido a la inexistencia de un sistema de gestion de talento humano los integrantes de
la organizacion no conocen las caracteristicas ni el funcionamiento de ningun modelo

de gestion de talento humano.

En la organizacion no se encuentra implantado sistema alguno de gestion de talento
humano, ni siquiera algin subsistema o proceso en particular y menos se encuentran las

interrelaciones en la organizacion.

La organizacion mantiene un enfoque tradicional en lo concerniente al manejo del per-
sonal, solo se enfocan en la hoja de vida y que concuerde con lo que necesita el jefe del

departamento solicitante de la vacante.

La integracion de las actividades de gestion de talento humano que se llevan a cabo en
la organizacién; no es eficaz puesto que no se basan en un modelo estructurado o algu-

na planificacion previamente realizada.

Las funciones y responsabilidades relativas a gestion de talento humano no estan defi-

nidas ni reconocidas por la empresa.

La organizacion no cuenta con manuales de los cargos para estructurar la misma, lo

cual genera confusion entre el personal sobre facultades y responsabilidades.

La empresa no ha tomado el enfoque por competencias como su modelo a seguir para
la gestién de talento humano, por lo cual no se han creado perfiles de competencias o
profesiogramas de los cargos.

En lo referente al reclutamiento y seleccién de los trabajadores de nuevo ingreso no se
utilizan técnicas y ni herramientas profesionales, solo se revisa que el aspirante cumpla

con expectativas de la gerencia.

La empresa no ha disefiado planes de formacion, como consecuencia no han tomado en

cuenta las necesidades de competencias laborales para su elaboracion.

No se toman en cuenta las competencias de cada individuo, por ende no se puede ga-
rantizar que el nivel de competencias de cada trabajador pueda desarrollarse a partir de

programas de entrenamiento.
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» La satisfaccion de las necesidades de competencia del personal no se pueden asegurar

porque no existe formacion o adiestramiento que la respalde.
= Laorganizacion no evalla la eficiencia y eficacia de la capacitacion ofrecida.

= Al no existir requisitos de competencias laborales de los cargos no se puede relacionar

la evaluacion del desempefio con los mismos.

= No se llevan registros o controles de los conocimientos, experiencias y capacitaciones

de los trabajadores.

= No se controla el ambiente de trabajo para promover la motivacion, la satisfaccion, el

desarrollo y el desempefio del personal.

Establecida la caracterizacion y el diagnéstico sobre la introduccion del enfoque de compe-
tencias laborales en del Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant, quedan al descubierto
las falencias en la gestion del talento humano. El siguiente paso seria sin duda realizar una
propuesta que como una alternativa de solucion éptima a los problemas anteriormente se-

falados.

4.3 Procedimiento para la introduccién del enfoque de competencias laborales en la
gestién de talento humano en el Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Cia.
Ltda.

El procedimiento que se selecciona para su adaptacion en este capitulo parte del modelo
tedrico propuesto por Sanchez Rodriguez (2013) (ver figura 24). Para su implantacién
precisa de la existencia en la organizacion del enfoque de la Direccion Estratégica y por
Obijetivos como sistemas de trabajo. Esto contribuye a que los objetivos, estrategias y pla-
nes de accidn definidos para la mejora continua de la gestion del talento humano con enfo-
que por competencias estén en correspondencia con la mision, objetivos, estrategias y ac-
ciones generales de la organizacion y formando parte del proceso de derivacion de los
mismos a todas las subdivisiones estructurales. Estos dos aspectos constituyen premisas
indispensables para que el modelo pueda ser utilizado con éxito y se determiné que ambos

se cumplen en la empresa investigada.
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Figura N° 24
Modelo tedrico para la introduccion del enfoque por competencias a la GTH

e |

TRABAJADOR con niveles de
competencias superiores

Mercado de
Trabajo

Infraestructura

Organizaciones-
Clientes Externos

| Clima Laboral |

EMPRESA con niveles

de resultados superiores

FACTORES EXTERNOS
FACTORES INTERNOS

PERFIL DE
COMPETENCIA

Desarrollo
Cientifico-Técnico

v Politicas

| Recursos | |Estrategia Empresarial|

Regulaciones Legales

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime

El procedimiento general, esta conformado por seis fases, como se muestra en la figura 25,

cuyas etapas, pasos Y tareas se detallan a continuacion.

Fase |. Preparacion inicial

Esta fase tiene como objetivo garantizar la fluidez y la calidad de las fases posteriores, lo-
grando el proceso de involucramiento de todo el personal de la organizacion, la planifica-
cion de las actividades, el entrenamiento previo y la alineacion de las competencias a la

estrategia empresarial.



Figura N° 25
Procedimiento para la gestion de talento humano por competencias laborales

Paso 4. Preparacion

Paso 5. Determinacion de las competencias distintivas de la organizacion

Paso 6. Determinacion de las competencias esenciales

.’
Paso 7. Determinacion de las competencias de los cargos
Paso 8. Validacion de las competencias
Etapa 1. Preparacion Previa
N Etapa 2. Reclutamiento del personal

Etapa 3. Selecciondel personal

Etapa 4. Acogidae integracion laboral

Paso 20. Determinacion de los trabajadores a evaluar
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Paso 21. Evaluacién preliminar
Paso 22. Entrevista de evaluacion

Paso 23. Conclusiones de la evaluacién y validacién del proceso

Paso 24 . Planificacion de la capacitacién y desarrollo

Paso 25. Concrecionde programas y acciones de capacitacion y desarrollo

\

Paso 26. Elaboracion del presupuesto de capacitacion y desarrollo

Paso 27. Organizacion y ejecucion de la capacitacion y desarrollo

Paso 28. Evaluacion y seguimiento de la capacitacion y desarrollo

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Los pasos que se llevaran a cabo son las siguientes:

Paso 1. Planeamiento

El objetivo de este paso consiste en la programacion detallada de las actividades a desarro-
llar durante las distintas fases y pasos del procedimiento, estableciéndose las fechas de

cumplimiento, participantes, recursos necesarios y responsables.

Paso 2. Creacion y entrenamiento del equipo de competencias

Durante este paso se designara el equipo de competencias, en el que deben estar presentes:
un representante de la direccion, un representante del area de talento humano, y varios ex-

pertos segun las areas funcionales y actividades que desarrolle la empresa.

Es importante conocer el nivel de conocimiento que tienen, tanto los trabajadores como la
alta direccion, sobre el tema de la gestion por competencias, gestion de talento humano,
direccidén estratégica, métodos para recoger informacion y llegar al consenso, entre otros

aspectos, para elaborar los programas de entrenamiento.

El objetivo de este paso es ofrecer una capacitacion para la familiarizacién de los partici-
pantes con el tema y luego un entrenamiento con més profundidad, segun el diagndstico
realizado, a los expertos que componen el equipo de competencias, a los especialistas de
talento humano y otros implicados directamente con el disefio y documentacion del sistema
de GTH.

Para cumplir con este objetivo los facilitadores coordinaran o impartiran ellos mismos se-
minarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y ventajas de
introducir el enfoque de competencias para la organizacion. Servira esto ademas para la
presentacion de los asesores a los participantes en los entrenamientos, donde se hara hinca-
pié en la metodologia a utilizar para la determinacion de las competencias, incluyendo los

métodos para recoger y procesar la informacion.
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A través de este entrenamiento se debe trabajar ademas para lograr la sensibilizacion y
comprometimiento de estos especialistas para llevar a cabo este proceso. De la misma for-
ma para el resto de los trabajadores, para alinear y crear comprensién y compromiso com-
partido entre todos y con la implantacion del enfoque de competencias, a partir de realizar

0 ejecutar acciones de comunicacion.

Paso 3. Orientacion estratégica

El objetivo de este paso consiste en lograr la alineacion entre los elementos estratégicos de

la empresa y sus areas funcionales, los objetivos y las competencias.

Durante este paso los facilitadores y el equipo gerencial de la entidad revisan y actualizan
los elementos esenciales contenidos en la estrategia de la organizacion: mision, vision,
valores compartidos, objetivos estratégicos, los cuales serviran de base para alinear los

perfiles de competencias a dicha estrategia empresarial concebida.

Se debe verificar ademas si los planes estratégicos de las areas en particular son compati-
bles con la mision de la empresa. En cada &rea se debe definir de forma especifica la con-
tribucidn al plan estratégico. En este paso sera necesario revisar los procesos, tareas y res-

ponsabilidades requeridas para ello y eliminar aquellos incompatibles con este objetivo.

Fase I1. Determinacién y validacién de las competencias

Esta fase (ver figura 26) tiene como objetivo determinar las caracteristicas inherentes a
cada puesto de trabajo que permitan su diferenciacion respecto a otros en la organizacion, a
partir de los perfiles de competencias como resultado de este proceso, promover el desarro-
llo continuo del TH, ademaés de validar las competencias determinadas. Esta fase se desa-
rrollara tomando como base el procedimiento especifico disefiado por Sanchez Rodriguez
(2013), como parte de su tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales
en entidades consultoras, realizdndole las adecuaciones pertinentes al objeto de estudio

practico.



Figura N° 26
Fase 11. Determinacién y Validacion de las Competencias

Tarea 1. Deteccidn del tipo yla forma de las informaciones
Tarea 2. Eleccion de las areas de trabajo
Tarea 3. Determinar la cantidad de puestos a analizar por areas
Tarea 4. Investigar sihay puestos de trabajo de nueva creacion
Tarea 5. Seleccionar los métodos y técnicas a utilizar
Tarea 6. Entrenarse en el uso y procesamiento de técnicas y métodos
Tarea 7. Determinar las fechas de cumplimiento de las fases del proceso

Tarea 8. Preparar el ambiente de trabajo

Tarea 9. Preparacion de una forma practica las técnicas que se utilizaran

Tarea 10. Concebir los cargos que exigen el empleo de |la obsemvacion

Tarea 1. Definician del propdsito fundamental

Tarea 2. |dentificacion de las competencias de identidad

| -i‘ -ii“iliil‘ |

Tarea 1. Recopilacidn y analisis de la informacion sobre los cargos

Tarea 2. Evaluacion de los mejores trabajadores

Tarea 3. Definicion de las competencias de los cargos

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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El proceso de determinacion, validacion de competencias laborales se realiza con varios

objetivos especificos, entre los que se encuentran:

= Proporcionar informacion sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato que va

a desarrollar una labor.

= Determinar la existencia de posibles desajustes que indiquen la necesidad de desarro-
Ilar acciones formativas encaminadas a subsanar las carencias que aparecen al compa-
rar los requisitos exigidos por el puesto y los conocimientos, aptitudes y caracteristicas

que aporta el candidato.

= Indicar las funciones, actividades, deberes y obligaciones del trabajador que ocupa el

cargo, que se utilizaré en la evaluacion del desempefio de la persona.

= Adecuar los contenidos de funciones y requisitos de las ocupaciones y cargos a la es-

tructura organizacional seleccionada para cumplir la estrategia y mision de la entidad.

= Validar las competencias laborales de los trabajadores de la Empresa.

El proceso de determinacion y validacion de competencias laborales se realiza siguiendo

varios pasos:

Paso 4. Preparacion

Para comenzar el proceso de determinacion de competencias se realizaran las tareas:

1. Deteccion del tipo y la forma de las informaciones que se necesitan.

2. Eleccion de las areas de trabajo.

3. Determinar la cantidad de puestos que deberan ser analizados por cada area.

4. Investigar si hay puestos de trabajo de nueva creacion y donde se prevén ubicarlos.

5. Seleccionar los métodos y técnicas para el analisis que deben aplicarse, segin la natu-

raleza y caracteristicas de los cargos que seran analizados.
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6. Entrenarse en el uso, aplicacion y procesamiento de las técnicas y métodos que se utili-
zarén y sobre otros métodos inherentes al proceso.

7. Determinar las fechas de cumplimiento de las distintas fases del proceso.
8. Preparar el ambiente de trabajo.

9. Preparar de una forma practica las técnicas que se utilizaran. En este caso se establece
una entrevista a partir de un cuestionario que se llevard a cabo, fijando el lugar y el

momento oportuno para ello,

10. Concebir objetivamente los cargos que exigen el empleo de la observacion.

Los siguientes pasos estaran dirigidos a la determinacién de las competencias, para lo cual
se seguiran los niveles, segln la estructura de la Empresa: competencias de identidad,

competencias organizacionales y las de los cargos.

Paso 5: Determinacién de las competencias de identidad

Estas competencias son el conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo funda-
mental vinculadas a su talento humano, en especial a sus conocimientos, valores y expe-
riencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tenden-
cia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de esa organizacion, en co-
rrespondencia con determinada cultura organizacional (Sanchez Rodriguez, 2013). Con
base en el andlisis estratégico, con todos sus elementos (mision, vision, valores y objeti-
vos), los facilitadores y el equipo de competencias determinan sus competencias de identi-
dad, comprobando la alineacion de éstas con los elementos estratégicos. Con este objetivo

se deben ejecutar las tareas que siguen:

Tarea 1: Definicidn del propoésito fundamental

El propdsito fundamental “constituye una definicion funcional de toda la organizacion, una
declaracion explicita y clara que expresa su razon de ser, como una sintesis integral del
contenido de la misidn, vision y objetivos estratégicos de la organizacion” (MTSS, 2001a).

Para facilitar su redaccién se debe tener en cuenta la estructuracién de su contenido de
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forma tal que queden evidentes: un verbo activo que exprese la accion que se pretende
acometer, el objetivo que se propone alcanzar y, por Ultimo, el contexto y las condiciones

en que se llevara a cabo.

A través del trabajo en grupo, teniendo en cuenta los elementos ya citados, se llega al con-

senso para definir el propdsito fundamental.

Tarea 2: Identificacion de las competencias identidad

El concepto de competencias distintivas apunta a algo mas que la suma de competencias
individuales puesto que todas ellas se dan dentro de un sistema de organizacion, de proce-
sos, de mecanismos y procedimientos (Del Pino Martinez, 1997). Para identificar estas
competencias se utilizara el método de la tormenta de ideas, sobre la base de la actividad
grupal e individual de cada miembro del equipo de competencias. Atendiendo al proposito
fundamental y retomando los elementos estratégicos cada experto, en forma de rueda libre,
expresara las competencias que definiran la diferenciacién de la empresa en el mercado. El
proceso termina cuando se aprueben las formulaciones de competencias, consensuadas por
la totalidad de los miembros. EI volumen de competencias debe ser reducido para facilitar
el reconocimiento de estas por los factores que intervienen en el mercado y dentro de la

propia organizacion.

Como parte de la introduccion parcial de este procedimiento, y por medio del facilitador se
aprobaron finalmente las formulaciones de competencias por la totalidad de los miembros

que participaron en las sesiones de trabajo. Las competencias de identidad son:

e Capacidad para combinar eficazmente innovacion, ciencia, salud y naturaleza.
e Capacidad de mejorar continuamente la calidad de los productos fitosanitarios.
o Capacidad para plasmar un concepto diferente de medicina natural en todos los produc-

tos que se ofrecen.
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Paso 6. Determinacion de las competencias organizacionales

Estas competencias son las que debe poseer todo el personal para corresponder con su
desempefio a la oferta de valor que la empresa hace a sus clientes, o sea, son las competen-
cias necesarias para conseguir sus objetivos estratégicos, respetando los valores de la orga-
nizacion (Delgado Martinez, 2000). Estas competencias se exigiran en todas las areas y en

todos los puestos de trabajo.

Los facilitadores y el equipo de competencias, teniendo en cuenta las competencias distin-
tivas de la organizacion definen las competencias organizacionales que permitan mantener
las ventajas competitivas en el mercado. Siguiendo las rondas del método Delphi (Cuesta
Santos, 2001), los expertos listaran dichas competencia. Después que los especialistas rela-
cionan todas las competencias se reduce el listado erradicando repeticiones y similitudes.
En la siguiente ronda los expertos determinaran la concordancia y eliminarén las compe-
tencias discordantes. El objetivo de este paso es la identificacion, andlisis y definicion de la
cadena de actividades y procesos y establecer la secuencia que mejor se asocia a la gestion

empresarial en la empresa.

Llevando a cabo las actividades anteriormente descritas, se determinaron las competencias

organizacionales para la empresa Master Plant:

Capacidad para la investigacion y el desarrollo cientifico técnico
e Pensamiento innovador

e Orientacion a la gestion del conocimiento

e Capacidad para la accion y el logro de resultados

e Orientacién a la calidad y la mejora

Paso 7. Determinacion de las competencias de los cargos

Las competencias del cargo son las que comparten los trabajadores que desempefian un
conjunto de actividades comunes y que estan contextualizadas en procesos de trabajo espe-
cificos (Delgado Martinez, 2000). Este paso se llevara a cabo por el equipo de competen-
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cias, que podria variar su composicion en cuanto a los expertos segun las especialidades

que se estén analizando. Las tareas para desarrollar este paso son las siguientes:

Tarea 1: Recopilacion y analisis de la informacion sobre los cargos

Corresponde en este paso la recogida de la informacion a través de la aplicacion de dife-
rentes técnicas disefiadas con el objetivo de actualizar y (0) elaborar los Perfiles de Compe-

tencia Laboral de los cargos, para ello se realizaran varias actividades:

1. Se observara el trabajo que se realiza en el puesto y analizara, ademas de la informa-

cién que se obtenga de la aplicacién de las técnicas u otros documentos.

2. Después que se recoja toda la informacién se preparara una descripcion y especifica-

cion del puesto y se realizara el analisis correspondiente.

3. A partir de este andlisis se formulara la descripcion y especificacion de los cargos de
una forma detallada. Estos incluirdn: datos generales del cargo, mision del cargo, prin-
cipales funciones y tareas a desemperiar, responsabilidades, condiciones de trabajo,

formacion académica y cualidades humanas obtenidas de forma directa.

Tarea 2: Evaluacion de los mejores trabajadores

Se realizan las entrevistas a los trabajadores con un desempefio superior y adecuado. Se
toman las experiencias reales y se inicia un proceso de estudio, observacién y analisis para
lo cual se hace uso de narraciones, experiencias, simulaciones y deméas medios que en la
practica permitan identificar y confirmar las competencias que estan presentes en desem-

pefios exitosos actualmente.

Previo a la entrevista se pueden aplicar algunos test, que brindaran informacion valiosa a
considerar por el entrevistador. Luego en el acto final de la entrevista se corrobora la in-
formacion ya obtenida y se completa la caracterizaciéon de los trabajadores seleccionados

con desempefio superior, analizando la relacion entre el hombre y el puesto que esta
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desempefiando. Se pueden utilizar otros métodos auxiliares como la observacion directa y

la investigacion de antecedentes con los subordinados o superiores.

Tarea 3: Definicion de las competencias de los cargos

Este paso se llevara a cabo por el equipo de competencias. Los facilitadores y este comité,
a partir de toda la informacién obtenida, depuran, agrupan y describen las competencias
aplicando el método Delphi (Cuesta Santos, 2001), para lo que es necesario seguir estos

pasos:

Determinacién de las competencias: Las competencias que se incluyen en el perfil de
cada cargo se dividen en cuatro elementos basicos: Educacién; formacion; habilidades,

actitudes y cualidades personales y experiencias en el trabajo.

El primer elemento: educacion, se establecera teniendo en cuenta los requisitos de cono-
cimientos especificados en los calificadores aprobados para los cargos. La formacién, se
compone de todos los conocimientos especificos necesarios para llevar a cabo cada una de
las funciones, tareas y responsabilidades que implica el desempefio del cargo y otros reque-
ridos por los sistemas de gestién implantados en la empresa, tecnologias existentes y pro-
cesos de mejora continua. El dltimo elemento: experiencias en el trabajo, cuyas compe-
tencias estan referidas directamente al desarrollo de las actividades concretas requeridas
para el desempefio exitoso de su cargo.

Para determinar las competencias que se incluyen como parte del tercer aspecto: habilida-
des, actitudes y cualidades personales, los asesores y el equipo de competencias partiran

de un perfil genérico que se confeccionara previamente para la empresa.

Con este objetivo, continuamos con la aplicacion del Criterio de Expertos pasando a la
tercera ronda de preguntas. La tercera ronda, estuvo dirigida a solicitar a los expertos que
listaran todas las competencias requeridas para un desemperfio laboral excelente. Para lo

que tuvimos en cuenta la gama de funciones identificadas para las organizaciones estudia-
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das, cuya informacion fue debidamente proporcionada. La pregunta fue respondida por los
11 especialistas, los resultados se presentan en el Anexo 5.

Después de eliminar las competencias discordantes, confeccionamos otra tabla que fue
enviada a los expertos, quienes ahora debian responder a la pregunta u orden: “Marque con
una X las competencias que incluiria en un perfil basico de habilidades, actitudes y cuali-

dades personales, teniendo en cuenta las funciones de la empresa”.

A partir de las respuestas de los 11 especialistas, se confecciono la tabla que se presenta en
el Anexo 6. En la tabla también incluimos los resultados del anélisis de la concordancia de
los expertos. Las competencias que forman parte del perfil béasico son las que obtuvieron
un Cc > 60 %. Los expertos acordaron ademas agrupar estas competencias en siete clus-

ters, como se muestra en la tabla 5.

Para formular las habilidades de cada cargo se reune el comité de competencias de la em-
presa, tomando como base el perfil genérico, para seleccionar las competencias que se ade-
cuan en cada caso. En este momento se deben tener en cuenta ademas los listados de com-

petencias de identidad y organizacionales ya determinadas.

= Determinacion de la concordancia y eliminacion de las competencias discordan-
tes: En este caso les preguntamos a los miembros del equipo de competencias sobre su
acuerdo con las competencias listadas. A partir de las respuestas, se determina el nivel
de concordancia a traves de la expresion Cc (2.1). Al final se confecciona una tabla con
las competencias que hayan obtenido un valor por encima de 60 %, cuando se conside-

ra que es aceptable la concordancia.

= Determinacion del orden de importancia de las competencias definidas: Conocer el
orden de importancia que tienen las competencias, dentro del listado definido, tiene una
gran relevancia para desarrollar procesos como el reclutamiento y la seleccion de per-
sonal, pues cada puesto requiere competencias determinadas que son claves para pre-
decir el éxito en el desempefio de dicha actividad. De igual forma es esencial para esta-

blecer las prioridades de las acciones formativas y los indicadores de incentivos. Con
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este objetivo, entregaremos a cada miembro la tabla con el listado de competencias

confeccionada por ellos, dandole valor 1 al de mayor importancia y asi sucesivamente.

Tabla N°5

Listado de Competencias Determinadas por Grupos

COMPETENCIAS

SUBCOMPETENCIAS

SOLUCION DE
PROBLEMAS

Analisis de problemas

Identificacion de problemas y soluciones
Independencia

Creatividad e innovacion

Toma de decisiones

Simultaneidad de tareas y polivalencia
Capacidad perceptiva y motriz

DIRECTIVAS

Desarrollo de personas

. Liderazgo

10. Delegacion

11. Asertividad y uso del poder
12. Capacidad de control

13. Capacidad de organizacion
14. Vision de futuro

15. Planeacion

16. Promocidn de cambios

X NoarwhE

TRABAJO EN
EQUIPOS

17. Colaboracion
18. Integracion
19. Sensibilidad interpersonal

EFICIENCIA
PERSONAL

20. Tolerancia al estrés
21. Autocontrol emocional
22. Confianza en si mismo
23. Flexibilidad

24. Perseverancia

25. Energia

COMUNICACION

26. Escucha

27.Empatia

28. Negociacion

29. Pertinencia

30. Capacidad de influencia
31. Establecer relaciones

APRENDIZAJE

32. Capacidad de aprendizaje
33. Disposicion hacia el aprendizaje

LOGRO Y ACCION

34. Iniciativa y entusiasmo

35. Orientacidn al cliente

36. Meticulosidad

37.Busqueda de Informacion

38. Orientacién a la obtencién de resultados
39. Preocupacion por el orden y la precision

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Después de recogida la informacion elaboramos la tabla siguiente:

Tabla N°6
Formato para la escala de puntuacion de los Expertos

Competencias |E; |E, |E; |Es |Es |Es |E7 |Rj |Rj-YRj/N |(R]j- Y Rj/N)

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime

W = [T (Rj-YRi/NY]/ [1/12 x K2*(N3-N)-K ¥ T] (5.2)

Donde:
N: NUmero de competencias.

K: Numero de expertos.

Para comprobar la concordancia entre especialistas sugerimos calcular el coeficiente
W de Kendall. Si obtenemos un valor W > 65 %, se concluye que hay concordancia
entre los miembros del equipo de competencias y aceptamos los valores obtenidos en
la tabla anterior. De esta forma es posible listar las competencias, segun el orden es-

tablecido por los expertos.

= Determinacion de las pautas de comportamiento: Estas pautas de comportamiento
las determinaremos cuando estemos elaborando el perfil de competencias para el nivel
funcional inferior dentro de la estructura de la institucion. En el enfoque funcionalista
se tienen en cuenta varios aspectos para elaborar la norma de competencias: criterios de
desempefio, campo de aplicacién, evidencias de competencias y elementos de compe-
tencia (Ducci, 1997; OIT, 2001). Teniendo en cuenta estos conceptos, definiremos un
solo término que serd el elemento normativo que permitira realizar la evaluacion: la

pauta de comportamiento.

Definimos la pauta de comportamiento como una descripcién de los requisitos de calidad
para comparar el resultado obtenido en el desempefio laboral. Este permite establecer si el
trabajador alcanza o no el resultado descrito en la competencia. Dicho de otra forma, son
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indicadores que permiten evaluar de forma cuantitativa y cualitativa si el trabajador posee
0 no determinada competencia, en el desempefio de una actividad laboral en el lugar de

trabajo.

Son necesarias para formular juicios de valor sobre los resultados competentes, de este
modo sustentan la elaboracion del material de evaluacion. Se redactan manteniendo la
forma de referirse a un resultado y un enunciado evaluativo sobre ese resultado. Para el
desarrollo de esta ronda de preguntas iremos analizando las distintas competencias defini-
das para el cargo en cuestion y formularemos la interrogante siguiente: “;Como considera
usted que deberan formularse los comportamientos para evaluar el logro de esta competen-

cia?”

Utilizando el método de tormenta de ideas podemos llegar al consenso en las definiciones
de estas pautas. Primeramente, cada miembro del equipo redactard individualmente sus
ideas y las colegiara con el asesor de manera independiente. Después, a traves de la discu-
sion grupal, redactaremos las pautas de comportamiento consensuados por todos los
miembros del equipo de competencias. Como parte de la cuarta y ultima ronda de pregun-
tas, los especialistas redactaron las pautas de comportamiento correspondientes a las habi-
lidades bésicas determinadas, ya consensuadas por los especialistas del equipo multidisci-
plinario. En la tabla 7 mostramos los resultados de esta etapa.

Tabla N° 7
Modelo Basico de Competencias Laborales

A. COMPETENCIAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Este grupo relne las competencias que tienen que ver con el nivel de éxito y rapidez con que un indi-
viduo resuelve las situaciones problematicas a las que se enfrenta, y dependen de la calidad de los
procesos cognitivos y de sus capacidades volitivas fundamentalmente. Estas competencias miden la
inteligencia préctica o aplicada, no se trata del nivel de inteligencia basica, sino la tendencia indivi-
dual a aplicar la inteligencia y la creatividad en situaciones criticas de trabajo o aportar valor a su
rendimiento laboral. Comprende siete competencias.

Anélisis de problemas: Es capaz de realizar un eficiente procesamiento de la informacion en el
que interviene la capacidad de razonamiento, fluidez de ideas, evaluacién de datos, compara-
cién sistematica y generalizacion de alternativas, establecimiento de prioridades e identificacion
de relaciones causa efecto, que le permiten llegar a conclusiones légicas de forma oportuna.
Identificacion de problemas y soluciones: Es capaz de identificar rapida y objetivamente los
problemas dentro de un contexto determinado, a partir de recoger, ordenar y establecer relacio-
A2 nes entre informacidén y datos, y aplicando de forma efectiva las técnicas de solucién de pro-
blemas, el sentido comun, el conocimiento y la experiencia para la generacion de soluciones
Optimas.

Al
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A3

Independencia: Se manifiesta seguro, auto controlado y responsable de sus actos defendiendo
puntos de vista y criterios propios aunque vayan en contra de algun estado de opinion. Es capaz
de generar soluciones idéneas a partir de sus propias convicciones.

A4

Creatividad e innovacion: Busca e identifica nuevas alternativas de solucién radicales en con-
traposicion con los esquemas tradicionales, proponiendo variadas soluciones imaginativas y
originales, mostrando gran flexibilidad de pensamiento. Posee sentido del riesgo y es capaz de
llevar a cabo las soluciones propuestas.

AS

Toma de decisiones: Demuestra capacidad y agudeza para elegir la solucién méas adecuada en
cada situacién critica o problema al que se enfrenta, asumiendo su implementacion de manera
segura y firme. Muestra compromiso y responsabilidad en la solucién de problemas.

A6

Simultaneidad de tareas y polivalencia: Es capaz de llevar a cabo simultdneamente una am-
plia gama de funciones y tareas disimiles, sin perder la orientacion estratégica y el orden de
prioridades. A pesar de una especializacidn determinada, sus conocimientos, habilidades y ex-
periencia lo convierten en un trabajador versatil y multifacético.

A7

Capacidad perceptiva y motriz: Posee un aparato sensorial y una contextura fisica que le
permite una optima discriminacion auditiva, tactil y visual, percibiendo con rapidez todos los
cambios 0 movimientos que se producen en el entorno de su puesto de trabajo y la realizacion
de actividades que requieren de una elevada intensidad fisica y (0) destreza manual.

B. COMPETENCIAS DIRECTIVAS:

Son un conjunto de capacidades que guardan relacion con las acciones de desarrollo de personas,
liderazgo, organizacion, control, trabajo en equipo, entre otras, que tienen como propésito la influen-
cia planeada y objetiva sobre los grupos que conforman la organizacion para el cumplimiento de los
objetivos de trabajo encomendados para el logro de la mision. Esta agrupacion esta conformada por
nueve competencias.

Bl

Desarrollo de personas: Es capaz de identificar las caracteristicas individuales y grupales de
los miembros de su equipo, emprendiendo, en funcidn de este conocimiento, acciones eficaces
para mejorar el talento y las capacidades de los mismos. Desarrolla las habilidades y actitudes
de estos mediante la realizacion de actividades relacionadas con el trabajo actual y futuro.

B2

Promocién de cambios: Es capaz de reconocer oportunamente la necesidad del cambio ante
situaciones probleméticas. A partir de su capacidad de influencia promueve y facilita procesos
de cambio para el enfrentamiento a situaciones nuevas dentro de la organizacion.

B3

Vision de futuro: Es capaz de visualizar con objetividad las tendencias futuras del entorno y
orientar su conducta en funcion de disminuir el grado de inmediatez de su vida laboral y social.
Se cuestiona los posibles cambios de los escenarios actuales en el futuro que le permita adoptar
decisiones correctas en el presente.

B4

Asertividad y uso del poder: Es capaz de decir en cada momento a las personas lo que hay que
hacer, usando el poder que le otorga su cargo para conseguir buenos resultados. Asigna tareas y
da orientaciones, confrontando con los demas los problemas de rendimiento, estableciendo
estandares e insistiendo en el cumplimiento de las tareas encomendadas y usando un estilo ade-
cuado.

BS

Capacidad de control: Utiliza eficazmente herramientas para el control de los recursos y obje-
tivos organizacionales a nivel tactico y estratégico a partir de una planificacion minuciosa de
esta actividad.

B6

Capacidad de organizacion: Establece eficazmente un orden apropiado de actuacion personal
0 para terceros, a partir de una distribucién y ubicacion dptima en tiempo y espacio de la ejecu-
cion de las tareas y los recursos, medios y herramientas necesarios para ello.

B7

Liderazgo: Es capaz de aglutinar, conducir, definir estilos conductuales y normas de compor-
tamiento, hacia la consecucion de los objetivos organizacionales a partir de su ejemplo indivi-
dual ocupando un lugar significativo dentro del grupo.

B8

Planeacion: Muestra capacidad para proyectar el desarrollo de la organizacion o parte de ella
de forma realista, realizando planes, trazando objetivos y estrategias que permitan alcanzar un
desempefio exitoso en el presente sobre la base de metas futuras.
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Delegacion: A partir del conocimiento de las capacidades y experiencias de sus subordinados
B9 elige al més competente y distribuye eficazmente funciones y tareas para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

C. COMPETENCIAS DE COMUNICACION:

Conjunto de subcompetencias que condicionan la capacidad de establecer relaciones afectivas, com-
partir influencia, viabilizar procesos de manera eficiente, entre otros aspectos. Este grupo incluye seis
competencias.

Escucha: Es capaz de recibir, procesar, sintetizar y traducir 6ptimamente los mensajes comuni-
C1 cativos emitidos, manteniendo una atencion continua sobre el emisor, y eliminando las ambi-
gliedades e interpretaciones incorrectas que pudieran surgir durante el intercambio.

Capacidad de influencia: Produce un impacto o efecto positivo sobre los demas, persuadién-
dolos, convenciéndolos, modificando sus ideas y conductas con el fin de que sigan un plan o
linea de accion, a partir de exposicion de razones que se convierten en fuertes motivadores de
cambio.

C2

Empatia: Posee la capacidad de ponerse en el lugar del otro. Identifica necesidades, conflictos

C3 - - . " )
y caracteristicas del receptor que le permiten conducir el proceso comunicativo eficazmente.

Pertinencia: Es capaz de emitir mensajes que en todo momento resultan claros, Utiles, objeti-

€4 Vos y oportunos.

Establecer relaciones: Es capaz de crear 0 mantener relaciones interpersonales exitosas o redes
de contactos entre las personas que son, o que algin dia pueden ser, Gtiles para alcanzar los
objetivos propuestos, compartiendo convenientemente informacién, conocimientos o afectivi-
dad.

C5

Negociacion: Es capaz de resolver conflictos eficazmente logrando el favorecimiento de ambas
partes, a partir de conciliar enfoques e interfaces en funcién de la racionalizacion de los elemen-
tos positivos de determinadas ideas, criterios, voluntades, cuidando mantener un clima estable,
equilibrado y abierto ante las contingencias.

C6

D. COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPOS:

Son las capacidades requeridas para lograr un funcionamiento efectivo del trabajo en equipo, que
implica una sincera voluntad de trabajar con los demés, de formar parte de un equipo, de trabajar
conjuntamente para resolver problemas o desarrollar la actividad propia de un equipo. En este grupo
se incluyen tres competencias.

Colaboracion: Contribuye al desarrollo del trabajo en grupo y muestra una disposicion para
orientar su trabajo en funcion de las necesidades y los objetivos del colectivo, compartiendo
espontaneamente informacién, conocimientos, herramientas de trabajo y potenciando la forma-
cién y desarrollo de otros trabajadores.

D1

Integracion: Es capaz de adaptarse rapidamente al grupo aceptando y compartiendo normas y
tareas grupales para el logro de objetivos. Se implica afectivamente en la actividad, contribu-
yendo de manera importante a la union del grupo, a partir de su participacion activa en la toma
de decisiones grupales.

D2

Sensibilidad interpersonal: Es capaz de escuchar empaticamente y percibir los pensamientos,
estados de opinidn y asuntos expresados o no por las personas del equipo para predecir compor-
tamientos futuros y comprender los puntos de vista de los demas, realizando acciones que indi-
can la consideracion por sus sentimientos y necesidades.

D3

E. COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL:

Las competencias que se incluyen en este grupo reflejan algunos aspectos de la madurez personal en
relacion a los demas y al trabajo. Estas competencias controlan la afectividad del rendimiento indivi-
dual cuando este se halla en una situacion ambiental de presiones y dificultades. Agrupa a seis com-
petencias.
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El

Energia: Muestra control, resistencia y capacidad de trabajo duro. Denota animo y vigor en el
desempefio de sus funciones y tareas, mostrando pensamiento positivo y optimismo relacionado
con la confianza en el éxito del trabajo y basandose en su seguridad personal.

E2

Autocontrol emocional: Se mantiene trabajando eficazmente en situaciones de decepcidon y (o)
rechazo. Es capaz de justificar, explicar y superar racionalmente los problemas surgidos, los
fracasos, frustraciones, y acontecimientos negativos, manifestando en todo momento una con-
ducta coherente, madura y estable.

E3

Confianza en si mismo: Posee seguridad personal y confianza en sus capacidades que le per-
miten elegir el enfoque adecuado para una tarea y llevarla a cabo, especialmente en situaciones
dificiles que suponen un reto, tomar decisiones o dar opiniones y gestionar errores de forma
constructiva.

E4

Flexibilidad: Es capaz de adaptarse y de trabajar en una amplia variedad de situaciones, indivi-
duales o de grupo, de entender y apreciar las diferencias y las perspectivas opuestas de dichas
situaciones para cambiar o aceptar los cambios, a partir de reformular proyectos, planes, estra-
tegias, modificando el comportamiento propio siguiendo un enfoque diferente con el fin de
alcanzar los objetivos propuestos.

ES5

Perseverancia: Se muestra firme y tenaz en cada uno de sus actos manifestando su compromi-
so en el cumplimiento de las tareas y objetivos. Actla con persistencia y constancia en la solu-
cién de problemas y el desarrollo de sus funciones en general.

E6

Tolerancia al estrés: Mantiene en todo momento firme y estable su caracter bajo presién y (u)
oposicion, siendo capaz de dar respuestas controladas en situaciones de maximo estrés.

F. COMPETENCIAS DE APRENDIZAJE:

Son las capacidades relacionadas con la recepcion, codificacion, analisis y procesamiento de la in-
formacion, convirtiéndola en conocimiento Gtil para la toma de decisiones y la resolucion de proble-
mas. Este grupo incluye dos competencias.

F1

Capacidad para el aprendizaje: A partir de una adecuada calidad de sus procesos cognitivos y
un procesamiento optimo de la informacion es capaz de captar, asimilar y reproducir nuevos
conocimientos que le faciliten y mejoran su desempefio, agregandole valor al trabajo.

F2

Disposicion hacia el aprendizaje: Tiene una permanente actitud de aprendizaje y de espiritu
investigativo, mostrando disposicién para la actualizacion y elevaciéon de sus conocimientos
para mejorar su desempefio respondiendo a sus propios intereses de realizacion personal y a los
de la organizacion.

G. COMPETENCIAS DE ACCION Y LOGRO DE RESULTADOS:

La esencia de este grupo de competencias es la orientacién hacia la accion, dirigida al cumplimiento
de los objetivos y tareas, el logro de la excelencia, la calidad y a atender a las personas. Esta agrupa-
cién incluye seis competencias.

Gl

Iniciativa y entusiasmo: Muestra una disposicion positiva para realizar sus actividades y al-
canzar sus propdsitos, emprendiendo acciones, y creando oportunidades para lograr la mejora
de su desempefio y el de la organizacién. Influye activamente en los acontecimientos en lugar
de su aceptacion pasiva.

G2

Orientacion al cliente: Se esfuerza por descubrir y resolver las necesidades de los demas, tra-
bajadores o clientes externos, mostrando voluntad para ayudarlos y servirlos en la solucién de
sus problemas.

G3

Orientacion a la obtencién de resultados: Demuestra su esfuerzo por trabajar bien y alcanzar
estandares de excelencia, determinando eficazmente las metas y objetivos de la gestion y esta-
bleciendo un adecuado plan de trabajo para conseguirlos.

G4

Preocupacion por el orden y la precision: Demuestra capacidad para organizar eficientemente
su agenda de actividades, estableciendo prioridades de actuacion. Se esfuerza por utilizar su
tiempo de forma racional y eficaz.

G5

Busqueda de informacion: Realiza un esfuerzo por recabar mas informacién, no conforman-
dose con la que ya se tiene, muestra una profunda curiosidad, un deseo de conocer mas sobre
las cosas y las personas.
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Meticulosidad: Es capaz de realizar exitosamente las actividades que requieran de un gran
nivel de detalle y cuidado, siendo muy preciso y consagrado en el cumplimiento de estas tareas.
Fuente: Adaptado de Sanchez Rodriguez (2013)

Elaborado por: Aceldo Jaime

G6

Para concluir, los expertos, a partir del consenso, seleccionan las competencias del perfil
basico que requiere el cargo que analicen en cada caso, ubicando en la matriz las pautas de
comportamiento asociadas. Dentro de cada elemento incluiremos todas las competencias
que consideren pertinentes. En este caso se propone como guia el perfil del jefe de produc-
cion, por considerarse el mas representativo en cuanto al dominio de la actividad de la em-
presa, debido que es el encargado de garantizar la produccién y la calidad de los productos,
supervisando todos los procesos inherentes al departamento de produccion. Los expertos
elaboraron el siguiente perfil de competencias:

Tabla N° 8
Perfil de Competencia Laboral del Jefe de Produccion

2 LABORATORIO FITOFARMACEUTICO PERF' L DE COM PETENC |A

Master Plant ci. v, LABORAL

I. DATOS GENERALES:
1.1. Denominacién del cargo: Jefe de Produccién
1.2. Categoria Ocupacional: Técnico

Il. MISION DEL CARGO:

Supervisar la elaboracion de los productos fitofarmacéuticos con altos niveles de calidad, garantizando la
seguridad y eficacia de los mismos para lograr la satisfaccion de los clientes.

Ill. RESPONSABILIDADES:

3.1. Sobre otras personas: Tiene que controlar y asesorar el trabajo que realizan los técnicos de menor
categoria y dirigentes que se relacionan con él, jerarquica y metodolégicamente.

3.2. Sobre los equipos y medios de trabajo: Se responsabiliza con los recursos materiales, medios y
equipos de trabajo asignados a él.

3.3. Sobre el cumplimiento de objetivos: Es responsable del cumplimiento de los objetivos trazados
por su &rea de trabajo, garantizando la calidad y entrega de los resultados en el tiempo y forma
previstos, y de: Facilitar la documentacién necesaria y oportuna para la supervision de su trabajo
por el gerente general; y Participar y desarrollar las acciones necesarias para el ajuste de las No
Conformidades encontradas de forma oportuna y objetiva.
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3.4. Sobre el Sistema de Gestion de la Calidad:

e Garantizar la calidad técnica de los productos elaborados, mediante la actualizacién de sus conoci-

mientos en las teméticas de su competencia.

* Mantener correctamente conservados, actualizados y en condiciones de seguridad los documentos y

registros del sistema de gestion de la calidad que le competen.

* Controlar, revisar y actualizar los procedimientos para la ejecucion de los servicios y demas docu-

mentos del sistema de gestion de la calidad que le competan.

* Controlar y custodiar los registros del sistema de gestion de la calidad.

e Cumplir cualquier otra responsabilidad que le sea asignada en los documentos aprobados del sistema

de gestién de la calidad de la empresa.

IV. CONDICIONES DE TRABAJO:

4.1. Esfuerzo fisico y mental: El esfuerzo mental es el que se genera a partir de la necesidad de pro-
yectar ideas, estrategias, identificar, analizar y resolver problemas, asimilar y reproducir regular-
mente nuevos conocimientos, tomar decisiones a su nivel entre otras actividades. El esfuerzo fisico
es medio.

4.2. Ambiente fisico: Su trabajo se desarrolla en un local climatizado y bien iluminado, mobiliario
adecuado y cdmodo, instrumentos requeridos y materiales suficientes para desarrollar el trabajo.

4.3. Régimen de trabajo y descanso:
= Horario de trabajo: De lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m. el trabajo se realiza en la

planta de produccidn de la empresa.
= Horario de descanso: 30 minutos para descanso y necesidades personales.

4.4. Riesgos mas comunes: Accidentes leves de oficina, caidas al mismo nivel, riesgo eléctrico contro-

lado y accidentes con equipos durante la induccion a nuevos operarios.
V. COMPETENCIAS DEL CARGO: JEFE DE PRODUCCION

ELEMENTOS COMPETENCIA Y ASPECTOS RELACIONADOS

A EDUCACION

Al. | Graduado de 4° nivel superior.

A2. Dominar el espafiol y un nivel avanzado de inglés.

B. FORMACION

B1 Posee los conocimientos requeridos sobre elaboracion de las normas, manuales de procedimien-

' tos e instrucciones para la implantacion de sistemas de gestion.
Posee conocimientos actualizados para desarrollar estudios y analisis de las politicas y regula-

B2. ciones internas o externas que rigen el funcionamiento de las organizaciones con el fin de pro-

mover su correcta aplicacion.
Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la gestion de la calidad

B3. y con la implantacion de sistemas de calidad segin normas I1SO 9000, ISO 22000 u otras refe-

rentes acordes a la empresa.
B4 Posee conocimientos sobre aspectos medio ambientales y para la implantacion de sistemas de
' gestion medio ambiental segiin normas 1SO 14000 u otras acordes a la empresa.

BS5 Posee conocimientos relacionados con los procesos de identificacion, solucién de problemas y
' toma de decisiones relacionados con los temas que atiende.

B6 Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos teéricos relacionados con la proyeccion estraté-
' gica, direccion estratégica y otras filosofias y técnicas de direccion de empresas.

B7. Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la gestion de recursos
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humanos, seguridad y salud del trabajo y con la implantacién de sistemas de GRH o SST segun
normas 1SO 18000 u otras.

Posee conocimientos basicos de computacion, programas del paquete de Microsoft Office:

B8. Word, Excel, Power Point, entre otros utilitarios.
B9. Posee conocimientos sobre gestion del conocimiento y gestion de la informacion.
B10. Conoce las técnicz.:ls, mét0d0§ y otros f':\spectos tedricos relacionados con la introduccién de
procesos de cambios y la mejora continua.
B11. | Posee los conocimientos necesarios para la realizacion de estudios de procesos.
B12. | Posee conocimientos sobre la elaboracion e implantacion de procedimientos gerenciales.
Posee amplios conocimientos sobre el Sistema de Gestion de la Calidad implantado en el Cen-
B13. | tro, manuales, procedimientos, registros, procesos y toda la documentacién establecida, ademas
de los indicadores para medir su eficacia.
B14. | Posee conocimientos cientificos avanzados de quimica
B15. | Conoce técnicas y métodos para la extraccion de principios activos de plantas.
B16. Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con buenas practicas de
manufactura.
B17. Conoce las _técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con buenas practicas de
almacenamiento.
B18. Rosee conocimientos para la implementacidn de normas INEN en procesos de elaboracion de
fitofarmacos
B19. | Posee conocimiento profesional de higiene y sanitizacion de areas de laboratorios farmacéuticos
B20. | Posee conocimientos profesionales sobre mezcla de plantas o sus principios.
B21 P.osee conocimientos spbre procesos de encapsulado, envasado, etiquetado, estuchado y libera-
cion de producto terminado.
B22. | Posee conocimientos, método y registro para generar numeracion de lote a productos.
C. HABILIDADES, CUALIDADES PERSONALES Y ACTITUDES
Es capaz de realizar un eficiente procesamiento de la informacion en el que interviene la capa-
c1 cidad de razonamiento, fluidez de ideas, evaluacién de datos, comparacion sistematica y gene-
' ralizacion de alternativas, establecimiento de prioridades e identificacion de las relaciones causa
efecto que se dan, que le permiten llegar a conclusiones I6gicas de forma oportuna.
Es capaz de identificar rapida y objetivamente los problemas dentro de un contexto determina-
c2. do, a partir de recoger, ordenar y establecer relaciones entre informacion y datos, y aplicando de
forma efectiva las técnicas de solucion de problemas, el sentido comun, el conocimiento y la
experiencia para la generacion de soluciones optimas.
Se manifiesta seguro, auto controlado y responsable de sus actos defendiendo puntos de vista y
Cs. criterios propios aunque vayan en contra de algun estado de opinion. Es capaz de generar solu-
ciones idoneas a partir de sus propias convicciones.
Busca e identifica nuevas alternativas de solucién radicales en contraposicién con los esquemas
ca. tradicionales, proponiendo variadas soluciones imaginativas y originales, mostrando gran flexi-
bilidad de pensamiento. Posee sentido del riesgo y es capaz de llevar a cabo las soluciones pro-
puestas.
Demuestra capacidad y agudeza para elegir la solucion mas adecuada en cada situacidn critica o
C5. problema al que se enfrenta, asumiendo su implementacion de manera segura y firme. Muestra
compromiso y responsabilidad en la solucidn de problemas.
Es capaz de llevar a cabo simultdneamente una amplia gama de funciones y tareas disimiles,
Cé sin perder la orientacion estratégica y el orden de prioridades. A pesar de una especializacion

determinada, sus conocimientos, habilidades y experiencia lo convierten en un trabajador versa-
til y multifacético.
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Posee un aparato sensorial y una contextura fisica que le permite una dptima discriminacién
auditiva, tactil y visual, percibiendo con rapidez todos los cambios 0 movimientos que se pro-
ducen en el entorno de su puesto de trabajo y la realizacion de actividades que requieren de una
elevada intensidad fisica y (0) destreza manual.

D. EXPERIENCIAS EN EL TRABAJO

D1. Ha participado en la implantacion y mantenimiento del sistema de gestion de la calidad

C7.

D2. Ha realizado evaluaciones a proveedores

D3. Ha realizado controles de proceso para asegurar productos de calidad

D4. Ha disefiado e implementado sistemas de gestion de calidad

D5. Ha llevado control de planes de mejora continua

D6. Ha controlado procesos productivos

Ha asegurado el cumplimiento de buenas practicas de manufactura y buenas practicas de alma-
cenamiento

D7.

D8. Ha realizado auditorias y auto inspecciones a sistemas de gestién de calidad

D9. Ha realizado liberaciones de productos terminados

D10. | Ha solicitado y verificado el cumplimiento de la capacitacion de sus subordinados

D11. | Ha solicitado servicios de anlisis del producto para el control de calidad

D12. | Ha organizado flujos tecnologicos

D13. | Harealizad pruebas tecnoldgicas de materia prima y material de envase

D14. | Ha planificado la produccién

D15. | Ha solicitado permisos de funcionamiento exigidos por la ley que necesita la institucion

D16. | Ha realizado declaraciones mensuales al Consep

D17. | Ha solicitado calificaciones anuales al Consep

D18. | Ha llevado control de costos de produccion y calidad

D19. | Ha llevado control de mermas y rechazos

D20. | Ha supervisado la extraccién de principios activos de plantas.

D21. | Ha controlado el cumplimiento de las normas INEN en procesos de elaboracion de fitofarmacos

D22. | Ha higienizado y sanitizado profesionalmente areas de laboratorios farmacéuticos.

D23. | Ha supervisado proceso de mezcla de plantas o sus principios.

D24. | Ha supervisado procesos de encapsulado, envasado, etiquetado, estuchado.

D25. | Ha generado numeracion de lote a productos.

Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime

Paso 8. Validacién de las competencias

Este paso permite afirmar o negar las competencias que fueron definidas como claves para
un desempefio superior, este proceso permite establecer las competencias actuales, de en-
trada (las que deben tener las personas al ingresar a la organizacion) y las potenciales que

son factibles a desarrollar.
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En este paso se retne el equipo de competencias para validar los perfiles de cada uno de
los cargos de la organizacion. Para lo cual se utilizara el criterio de expertos como método
de validacién, teniendo en cuenta los resultados de la implantacién de los perfiles y la eva-
luacién del desempefio de los trabajadores con un desempefio excelente. Como conclusion
de este paso, habiendo determinado los distintos tipos de competencias: esenciales, de pro-
cesos y de los cargos se pasa a conformar un manual donde se agrupen todos los perfiles
definidos, que constituya un documento oficial de consulta para desarrollar la GTH sobre

la base de las competencias.

Fase I11. Seleccion del personal

El objetivo de esta fase es establecer las acciones necesarias para desarrollar el proceso de
reclutamiento, seleccion e integracion laboral, garantizando seleccionar entre varios candi-
datos a la persona que posea el mejor perfil de competencias segun los requerimientos exi-
gidos para ocupar un puesto de trabajo determinado en la empresa.

La administracion, escuchado el parecer del equipo de competencias para el ingreso de los
trabajadores al empleo, caracteriza la aptitud del trabajador para el cargo que aspira a
desempefiar y las normas de conducta en materia de idoneidad y disciplina. Como sustento
a lo anterior todo el personal de nuevo ingreso a la entidad tiene que transcurrir por un
obligado proceso de seleccion previo a la formalizacion contractual laboral. Este proceso
lo podria llevar acabo el mismo equipo de competencias. Ademas de otros invitados segun

se considere necesario por el coordinador de equipo.

La actividad de seleccidn abarca desde que surge una vacante en la organizacién, pasando
por la recoleccion de informacion sobre el cargo, el reclutamiento, la seleccion, la integra-
cion hasta el momento en que, superado el periodo de prueba, el individuo queda incorpo-
rado definitivamente a la organizacion. El proceso se realiza en cuatro etapas que garanti-

zan la seleccidn mas adecuada, estas son:
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Fase I11-1. Preparacion previa

Esta etapa se realiza en dos pasos:

Paso 9. Declaracion de la plaza vacante

El proceso inicia cuando surge la necesidad de cubrir una plaza vacante, ya sea de manera
temporal o permanente, por diferentes razones como puede ser: salida definitiva de un tra-
bajador, presentacion de certificados médicos, licencias sin sueldo autorizado por la direc-
cién, promociones y otros movimientos internos. De esta forma se da inicio al proceso con

la recoleccion de la informacion sobre el cargo.

Paso 10. Recoleccion de la informacion sobre el cargo

Se deberé obtener una descripcién precisa del puesto que se requiere cubrir. Esta informa-
cion se obtiene del “Perfil de Competencia Laboral”, donde se recogen los rasgos, conoci-
mientos, capacidades cognoscitivas y conductuales que permitiran que el nuevo ocupante

del cargo logre la adecuacién al puesto.

Fase 111-2. Reclutamiento del personal

Esta etapa se lleva a cabo en los siguientes pasos fundamentales:

Paso 11. Divulgacion de las plazas vacantes

Se divulgan las plazas que han surgido como vacantes, utilizando para ello las fuentes de

reclutamiento establecidas por la organizacion en el orden de prioridad siguiente:

e Convocatoria interna en la empresa donde surja la vacante.
e Convocatoria externa para trabajadores de otras empresas Yy aspirantes extranjeros.

e Gestiones de reclutamiento y recomendaciones.
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Paso 12. Recepcidn y seleccion inicial de los candidatos

Los candidatos entregaran ademas, sus carpetas con la hoja de vida con el objetivo de que
el equipo campo pueda realizar un andlisis integral de los aspirantes. El especialista en
GTH deberé tener un contacto inicial con los aspirantes, donde se realizaran las entrevistas
preliminares, que comprende un breve intercambio con cada uno de los aspirantes donde se
explora si estos cumplen con las especificaciones esenciales para ocupar el cargo por el

que esta optando.

Antes de iniciar el proceso de seleccion el Jefe de TH enviard la solicitud al equipo de
campo para comenzar el proceso. El coordinador después de recibir la solicitud de inicio
del proceso convoca al equipo de campo dentro de los tres dias habiles posteriores. El
equipo se reunira para analizar la informacion proporcionada por los candidatos y el técni-
co encargado de RR.HH (expedientes de competencia), para orientar la realizacion de las

diferentes técnicas hacia aspectos concretos.

Fase-3. Seleccion de personal

Esta etapa se realiza en los siguientes pasos:

Paso 13. Entrevista de seleccién

El jefe de equipo se entrevistara con cada uno de los candidatos. Se desarrollara una entre-
vista estructurada, para lo cual podria utilizarse una guia como se muestra en el Anexo 7
“Guia de entrevista”, en correspondencia con las competencias requeridas para cada cargo
que se investigue. Se utilizara la “Escala de puntuacion del entrevistador”, segin Anexo 8,
el cual sera completado al finalizar cada entrevista. En esta es donde se conoceran los ras-
gos de la personalidad, motivacion, antecedentes de la vida social, laboral y su correspon-
dencia con los requisitos establecidos, interés, expectativas, entre otros.

Paso 14. Investigacion sobre los antecedentes del candidato

La investigacién de los candidatos se realizara por el equipo de campo, incluyendo dicha

informacidn dentro del expediente de competencias del aspirante. EI personal que desarro-
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lle esta funcion debera indagar en aspectos tales como los resultados en el desempefio del
trabajo, las caracteristicas personales reflejadas en su comportamiento dentro de la organi-
zacion y en el medio donde realiza sus principales actividades sociales y se llenaran los

modelos establecidos.

Paso 15. Preseleccion de los mejores candidatos y toma de decisiones

El equipo de campo realizara una evaluacion de todos los elementos que se han aportado
en pasos anteriores para realizar la preseleccion de los candidatos que mas se adecuan a las

especificaciones del cargo a partir de la construccidon del perfil real de los aspirantes.

El equipo de campo asumira la decision por consenso, garantizando el criterio individual.
Esta decision se convierte en una recomendacion que se emite por escrito al jefe de talento
humano, dentro de los tres dias después de la reunion, segun la “Certificacion de Aproba-

cion del Trabajador”.

Paso 16. Informacion de los resultados finales
El jefe de talento humano debera notificar a los aspirantes, por via telefénica o por email,

la decision de seleccion tomada y las causas, cuando sea el caso, por las que no ha sido

aprobado.

Fase 111-4. Acogida e integracion laboral

En esta etapa se realizaran los pasos siguientes:

Paso 17. Presentacion de admisién del candidato a la empresa

El candidato seleccionado se presenta en la empresa y se realiza el contrato de trabajo co-

rrespondiente por parte del especialista en gestion de talento humano, registrandose en el
control de la contratacion de los trabajadores. Los trabajadores a contratar deberan presen-
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tar. Luego se procede a darle la bienvenida y a realizar la presentacién formal del nuevo
miembro ante el colectivo de trabajadores.

Paso 18. Induccion

El jefe del equipo del area donde ingresa el nuevo trabajador es el encargado de:

a. Ofrecer informacion al recién llegado sobre historia y tradiciones de la empresa, asi
como logros por documentales y estimulos recibidos, el objeto, mision y valores que
tiene la organizacion y el area especifica donde va a desempefiarse.

b. Darle a conocer los objetivos de trabajo, mostrarle el sistema que se utiliza para la eva-
luacién del desempefio, formulando los objetivos individuales por medio de los cuales
sera evaluado mas tarde. También debe conocer la organizacién del trabajo, servicios
que se brindan, el sistema de pago y estimulacion por el que se le paga el salario, las
posibilidades de promocidn, el reglamento disciplinario interno y el convenio colectivo

de trabajo.

c. Darle a conocer todos los elementos recogidos en el perfil de competencia laboral de su
cargo de manera que aprenda la misién de su cargo, las funciones y las responsabilida-
des y deméas competencias determinadas.

d. Presentacion de los dirigentes administrativos; y designar una persona que se encargue

de darle atencidn directa, quien le ofrecera orientacion y asistencia.

El jefe de talento humano es el encargado de involucrar al recién llegado en todas las acti-
vidades que se organicen por el colectivo para lograr su participacién. Como constancia de
la realizacion de este paso el area de RR.HH llenara el “Registro de Evidencias de la In-

duccion Laboral”, segin el Anexo 9.

Paso 19. Seguimiento y evaluacion del desempefio

El Jefe de Equipo atendera directamente al trabajador de nuevo ingreso y orientara periddi-

camente las tareas a realizar y garantizara la retroalimentacion sobre su desempefio, a tra-
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veés de la evaluacion sistemética en el puesto de trabajo. El jefe del equipo efectuara la eva-
luacion del desempefio y la presentara tres dias antes de la conclusion del periodo de prue-
ba.

Equipo de campo se reunird antes de finalizar el periodo a prueba a solicitud del jefe de
equipo para realizar la valoracion de la competencia demostrada. Habiendo escuchado el
criterio del jefe del equipo y (0) tutor, para decidir la incorporacién definitiva del trabaja-
dor a la organizacion, y certificar la competencia Demostrada, lo que genera la “Certifica-
cién de Competencia Demostrada”, segin el Anexo 10. El equipo de campo podra solicitar
al Gerente la suspensién del periodo a prueba y la contratacion por tiempo indeterminado
del trabajador, teniendo en cuenta la trayectoria laboral y otros aspectos que demuestren la

competencia profesional.

Se le comunicara la decision tomada al trabajador antes de terminado el periodo a prueba.
Una vez transcurrido dicho periodo sin que ninguna de las partes dé por terminada la rela-
cién laboral, se procedera a concertar el contrato de trabajo correspondiente por tiempo

indeterminado.

Fase IV. Evaluacion de competencias laborales

El objetivo de esta fase es acreditar el nivel de competencias, segun el desempefio efectivo
del talento humano de la Empresa, es decir, evaluar la actuacion, los resultados, los cono-
cimientos, las cualidades personales y el comportamiento para alcanzar los objetivos pro-

puestos. Para ello se llevan a cabo los siguientes pasos:
Paso 20. Determinacion de los trabajadores a evaluar
El especialista en GTH determinara antes de finalizar el periodo de evaluacion, los trabaja-

dores que cumplan con el requisito de ser contratos por tiempo indeterminado y haber

laborado mas de ocho meses dentro del periodo evaluativo (un afio).
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Esta evaluacion se realizara al finalizar el tercer trimestre del afio, coincidente con el inicio
del proceso de determinacion de las necesidades de competencias de los trabajadores. La
evaluacion de las competencias laborales se realizara anualmente. Los resultados se refleja-

ran en el modelo “Certificacion de Competencias del Trabajador”, segun Anexo 11.

Paso 21. Evaluacion preliminar

El evaluador realizara la recopilacion de la informacion necesaria y luego realizara una
evaluacion preliminar de cada uno de los subordinados. La evaluacion de las competencias
se realizara sobre la base de los Perfiles de Competencia Laboral determinadas en la Fase
Il de este procedimiento, y que se encontraran archivados en los Expedientes de Compe-
tencias de cada trabajador. Segun los elementos de competencias: Educacion, Formacion,
Habilidades, Actitudes y Cualidades Personales y Experiencias en el Trabajo. Los evalua-
dores determinaran si el trabajador evaluado posee o no la competencia (aspectos por cada
elemento de competencia) y ademas en qué nivel la posee, teniendo en cuenta la formula-

cion especificada en cada caso.

Para cada elemento de competencia se analizara el nivel en el que realmente se encuentra
el trabajador, de 0 a 3 como nivel maximo, por cada unidad de competencia se calculara el
nivel promedio, que sumados arrojaran la puntuacion total del nivel de competencias. Se

podran utilizar los criterios siguientes para desarrollar la evaluacion:

= Nivel 0: Ausencia de la competencia.

= Nivel 1: Insuficiente presencia de la competencia en el desempefio del trabajador.

= Nivel 2: Su desempefio denota un nivel aceptable de la competencia, con posibilidades
de ser desarrolladas por el trabajador.

= Nivel 3: El trabajador demuestra, a partir de un desempefio exitoso de sus funciones,

poseer un nivel idéneo de la competencia evaluada.

La escala de calificaciones se aplicara del modo siguiente:
e Nivel Idéneo: 2,50 < X = 3,00 puntos
e Nivel Aceptable: 1,00 < X < 2,50 puntos

¢ Nivel Insuficiente: X < 1,00 puntos
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Paso 22. Entrevista de la evaluacion

Los evaluadores se reunirdn de manera independiente con los trabajadores a evaluar para
discutir, aprobar y (o) modificar la puntuacion o nivel obtenido en cada uno de los aspectos
incluidos en el modelo correspondiente. En esta entrevista se realizaran ademas todas las
recomendaciones consiguientes a la evaluacion, destacando las competencias y (o) defi-
ciencias que influyen en el rendimiento de los evaluados, todo lo cual se reflejara en el

registro de evaluacion correspondiente.

Paso 23. Conclusiones de la evaluacion y validacion del proceso

El evaluador realizara las conclusiones del proceso y definira la evaluacién integral del
trabajador utilizando la “Certificaciéon de competencias del trabajador” el cual al concluir
sera firmado por el evaluador y el evaluado y se entregara posteriormente al especialista en
GTH. El gerente daré el visto bueno o aprobacion del proceso de Evaluacion de las Com-
petencias, afirmando al validar que se cumplié con lo dispuesto en esta instruccion y de la
existencia de las evidencias suficientes sobre las competencias de los trabajadores y la co-

rrespondencia con los resultados de dicha evaluacion.

Cuando la conclusion de la evaluacion anual de la competencia del trabajador o al venci-
miento de ciclo o la temporada, es deficiente, la administracion esta obligada a iniciar un
proceso de evaluacion de la idoneidad demostrada, teniendo en cuenta los resultados de la
evaluacion del desempefio. Los resultados de la evaluacion de las competencias se refleja-
ran claramente en la determinacion de las necesidades de competencias, por lo que los re-
sultados de esta evaluacion constituyen la informacion de entrada fundamental del proceso

de formacion.
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Fase V. Formacion por competencias

Esta fase del procedimiento tiene como objetivo establecer los mecanismos necesarios para
dotar a los trabajadores de la empresa de la educacion, formacion, habilidades y experien-
cias requeridas para desarrollar y certificar sus competencias laborales y con ello mejorar

la percepcion de los clientes y los resultados de la organizacion.

La formacion ser& considerada un proceso continuo y permanente que abarca a todos los
trabajadores y a todos los niveles de la organizacion. Se iniciara desde la llegada a la em-
presa y continuara durante todo el periodo de tiempo que trabaje en esta, constituyendo de

vital importancia para encauzar a la empresa hacia la consecucién de sus metas.

Es importante hacer algunas precisiones que los directivos deben considerar al elaborar y

aprobar sus planes de capacitacion:

a. Se integran a la ejecucion de las acciones sus subordinados en las diferentes instala-
ciones, de acuerdo con el principio de la primera obligacién de un dirigente consiente

en formar y capacitar a sus subordinados.

b. El principal centro donde se ejecutan las acciones de capacitacion es el propio centro
de trabajo, donde se deben crear las condiciones minimas necesarias para desarrollar
las actividades que se planifican, utilizando para esto los medios y locales disponibles

y con instructores de la propia instalacion.

c. Se deben utilizar los sistemas de formacion y capacitacion existentes en otros orga-
nismos que son rectores de procesos formativos y econdémicos y aprovechar sus opcio-

nes de capacitacion.

d. Especial atencion deberd prestarse a las actividades a planificar para elevar el nivel
educacional de quienes tienen menos de 12 grados y a la superacion academica uni-

versitaria.

e. Para la ejecucion del plan de capacitacion y desarrollo resultara imprescindible la

identificacion y preparacion de los trabajadores que desempefiaran el rol de instructo-
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res, a los que se incorporara esta actividad como parte del contenido de su puesto de

trabajo.

La capacitacion y desarrollo del personal es un proceso permanente, sistémico y planifica-
do, orientado hacia un incremento de los niveles de competencia del trabajador que posibi-

liten su desarrollo integral dirigido a elevar la efectividad del trabajo.

Paso 24. Planificacion de la capacitacion y desarrollo

Para llevar a cabo este paso el especialista encargado de la capacitacion debera desarrollar

las siguientes tareas:

Tarea 1: Proyeccion estratégica de la capacitacion y desarrollo

Se debe partir de la estrategia de GTH enmarcada en la estrategia general de la Empresa.
Este analisis permite detectar necesidades formativas de la organizacion que pueden estar
asociadas, por ejemplo, a oportunidades que ofrece el entorno, necesidades que expresan
los clientes, regulaciones emitidas por organismos superiores. Sobre esta base y los pro-
blemas detectados en el diagndstico, se realiza la proyeccion estratégica de la formacion,
para un plazo de cuatro afios, donde se define el objetivo estratégico y se trazan las estrate-
gias para su alcance. Luego se procede a la proyeccion tactica, seleccionandose la (s) estra-
tegia (s) a lograr, lo que se materializa con la proyeccién de los planes anuales de capacita-

cion y desarrollo.

Tarea 2: Deteccidn de las necesidades de capacitacion y desarrollo

Analisis ocupacional (Perfil de competencias deseado): Para diagnosticar las necesida-
des funcionales se debe partir del Perfil de Competencias determinado anteriormente para
cada cargo, lo que permite concretar la formacidn necesaria basandose en las competencias

requeridas.
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Anélisis del potencial humano (Perfil de competencias real): Una vez establecidos los
perfiles deseados es necesario conocer el potencial humano con que se cuenta, 0 sea, averi-
guar y concretar el nivel de competencias real. Entre las técnicas fundamentales que se
utilizan estan la evaluacion del perfil de competencia laboral del trabajador y la evaluacion
del desempefio individual. El andlisis de evidencias que reflejan deficiencias en el desem-
pefio, asi como el propio proceso de evaluacion del desempefio individual, entre otros,

constituyen referencias para la deteccion de necesidades de competencias individuales.

Para desarrollar esta tarea se utilizaran los modelos “Diagnoéstico de las necesidades de
competencia laboral” y “Resumen de necesidades de competencias por areas de trabajo”,
segln los anexos 12 y 13. El primer modelo serd4 completado por los propios trabajadores

de conjunto con sus subordinados y el segundo por los jefes de las respectivas areas.

Para la deteccion de las necesidades también se tendran en cuenta: Las evidencias de traba-
jo ineficiente; los criterios de los directivos y (0) de los trabajadores con respecto a necesi-
dades de entrenamiento; los analisis de puestos, los cambios previstos en la tecnologia, las
nuevas necesidades detectadas en el mercado, asi como las proyecciones de cada instala-

cion y otros intereses sociales o politicos que se definan en la etapa que se planifica.

Se deben definir las necesidades formativas a partir de la integracion adecuada de los tres
niveles analizados: necesidades organizacionales, funcionales e individuales y la prioriza-
cién para cada area, acorde a los criterios de prioridad y politicas establecidas por la em-
presa. Los resultados se pueden resumir en una Matriz de Necesidades, como considere

conveniente el encargado de esta actividad.

Paso 25. Concrecion de programas y acciones de capacitacion y desarrollo

Aqui se precisan los objetivos especificos que responden a las necesidades detectadas y
comprenden lo que el “alumno” sera capaz de hacer al finalizar la accidon de capacitacion
en unas condiciones dadas y con unos medios determinados. Partiendo de los objetivos, el
especialista en GTH disefiara el programa de capacitacion y desarrollo. Para lograr un ade-

cuado ordenamiento acorde a las especificidades de los requerimientos formativos y los
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sistemas de trabajo de la empresa. Al elaborar el plan de capacitacion se tendran en cuenta
las especificaciones detalladas al inicio de la fase.

Cada programa se concreta en varias acciones de capacitacion y desarrollo que el especia-
lista en GTH debe definir partiendo de las necesidades priorizadas, las posibilidades reales,
el profesorado, entre otros. Los trabajadores tienen la posibilidad de presentar propuestas
de participacion en acciones de capacitacion que ofrezcan organizaciones de enfocarse del
territorio y el encargado de esta actividad las aprueba si corresponden a sus necesidades de
aprendizaje. El Plan de Capacitacion y Desarrollo anual se presenta al Consejo de Admi-
nistracion para ser aprobado. EI mismo debe ser actualizado segln vayan surgiendo nuevas
necesidades, las cuales se contemplardn como extraplan y se anexaran a este registro con el

mismo formato.

Paso 26. Elaboracion del presupuesto de capacitacion y desarrollo

Es conveniente valorar el costo originado por el trabajo no realizado. El presupuesto se
calculara partiendo de las acciones planificadas en el Plan de Capacitacién. Se incluiran en

el acapite: Gastos por Capacitacion y Adiestramiento, los conceptos siguientes:

Estipendios o salario del personal que se prevé incorporar a cursos en los diferentes

modos de formacion, en la empresa o fuera de ella.

. La adquisicidn de recursos materiales docentes y medios de ensefianza.
. Gastos de salario para profesores contratados y para entrenadores.
. Gastos en transportacion y manutencion por la participacion de profesores y espe-

cialistas en la ejecucion de acciones de capacitacion.

Paso 28. Organizacion y ejecucion de la capacitacion y desarrollo

La adquisicion de conocimientos en la empresa se compone de dos elementos: la Instruc-

cion y el Entrenamiento. La instruccion proporcionard conocimientos, herramientas con-
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ceptuales, a través de la capacitacion. El entrenamiento garantizara que la persona conozca
coémo utilizar las herramientas que adquirié para que luego pueda ponerlas en practica al
haber creado las habilidades necesarias, siempre teniendo en cuenta que la instruccién sin
entrenamiento esta desvalida y el entrenamiento sin instruccion es inutil. Los elementos

fundamentales a considerar en este paso son:

Tarea 1: Definicion de peculiaridades organizativas

Se establece el lugar, la frecuencia: a tiempo completo o parcial; la modalidad: presencial o
a distancia, teniendo en cuenta las ventajas que representa esta Ultima; el horario, definien-
do si se realiza dentro o fuera de la jornada laboral, en dependencia del tipo de puesto. Se
deben respetar las compensaciones que se reciben, para lo cual se deberan buscar alternati-

vas.

Tarea 2: Localizacion y acondicionamiento de la infraestructura

Se coordinaran locales con condiciones adecuadas, medios necesarios, documentacion y

los elementos necesarios para desarrollar adecuadamente el proceso.

Tarea 3: Ejecucion de la Capacitacién y Desarrollo

Desarrollar las diferentes acciones de capacitacion y desarrollo que abarca el plan en los

plazos previstos. Se recomienda la aplicacién de los métodos de formacion-accion.

Paso 28. Evaluacion y seguimiento de la capacitacion y desarrollo

La transparencia de la capacitacion ocurrird al recibir la empresa el conocimiento y las
habilidades aprendidas por sus miembros, que posibilitara, mas que a proporcionar una
respuesta correcta, a ayudar a encontrar los problemas y el modo de resolverlos, evaluar los
resultados, inyectar herramientas y sentido comudn. La empresa observara el efecto de esta

capacitacion cuando el principal resultado sea realizado a través de:
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= Mas y mejor participacion de los miembros en la direccion
= Mayor creatividad e innovacion
= Mayor motivacion de los trabajadores

= Mejor imagen de la empresa

Debe destacarse que este paso no se ejecuta Unicamente al concluir el ciclo formativo, ya
que la evaluacion es sistemética, de ahi la retroalimentacion a diferentes etapas y fases del
proceso que permite la correccion de desviaciones. Este paso permite que el proceso de
capacitacion y desarrollo sea asumido con un enfoque de mejora continua, donde se valora
el avance logrado en cada ciclo y se definen las nuevas metas, lo que contribuye a desarro-
Ilar la capacidad de cambio permanente en todos los niveles, tendiente a lograr el enfoque
de las organizaciones que aprenden. El técnico encargado de la capacitacién realiza el che-

queo del cumplimiento del Plan de Capacitacion con una frecuencia semestral y anual.

Al concluir la accion de capacitacion el trabajador debera presentar al area de Talento Hu-
mano el certificado que asi lo acredite para actualizar la “Ficha de educacion, formacion,
habilidades y experiencias del trabajador”, seglin Anexo 14. Esta ficha junto a los certifi-
cados de capacitacion se archivara en el Expediente de Competencias del trabajador du-

rante el tiempo que se mantenga laborando en la empresa.

El jefe directivo de cada trabajador, transcurrido un periodo evaluativo después de recibida
la capacitacion valorara la efectividad de la aplicacion de los conocimientos o habilidades
recibidos e informard semestralmente el resultado de la misma al técnico en GTH a través

del modelo “Evaluacion de la eficacia de la capacitacion y desarrollo”, segiin el Anexo 15.

Fase VI. Medicidn, andlisis y mejora del proceso

Esta fase tiene como objetivo diagnosticar las principales deficiencias del proceso, que
limitan incrementar gradualmente los niveles de competencias laborales, el desempefio
laboral exitoso y la productividad del trabajo en la empresa. Se debe ademas asegurar des-

de el inicio y durante todo el proceso de realizacion del autocontrol, la colaboracion de
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todos, comenzando por la alta gerencia, los mandos intermedios y todos los trabajadores
implicados, para de esta forma atenuar la resistencia al cambio que todo proceso de control

trae aparejado. Los pasos que se incluyen son las siguientes:

Paso 29. Disefio de los indicadores para evaluar la eficacia del proceso

Se disefid un conjunto de indicadores que permiten medir los resultados obtenidos por los
trabajadores de la empresa a partir del programa de desarrollo integrado de competencias.
Para cada uno se definid la expresion de célculo, el objetivo, el sistema de recopilacion y
procesamiento de la informacion, los niveles de referencia, la periodicidad y responsabili-
dad. A continuacion se relacionan dichos indicadores con todos sus elementos:

= Nivel de Competencias del Trabajador (NCT)

NCT = (X[(Corti / TCcj* 3)]/ Tte) * 100, 1)

Donde: Corti: Valor total de las competencias reales del trabajador i.
TCcj: Total de competencias del cargo j multiplicado por 3.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

Objetivo: Mostrar el nivel de competencias que posee el trabajador con respecto a las
competencias requeridas para el cargo que ocupa, segun los perfiles elaborados, asi como

el nivel de competencias que alcanza el proceso y la organizacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Mediante el analisis de los
perfiles de competencias de cada puesto se determina el total de competencias que deben
poseer los trabajadores que ocupen ese cargo. Del proceso de evaluacion de competencias
desarrollado se determina la cantidad de competencias que posee cada trabajador. Luego
se aplica la expresién de calculo (1), obteniéndose el resultado del indicador para cada tra-

bajador.
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Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0 y 100%.

Deficiente (D): NCT < 75% | Satisfactorio (S): 75 <NCT <89,9% | Excelente (E): NCT >90%

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente, el responsable es el represen-

tante de la direccion para el sistema de gestion talento humano.

= Nivel de Polivalencia del Trabajador (NPT)

NPT = (X[(Procti / TprocAm)] / Tta) * 100 (2)

Donde: Procti: Procesos que domina el trabajador i.
TprocAm: Total de procesos del Area m.

Tta: Total de trabajadores analizados.

Objetivo: Mostrar el grado de polivalencia que posee el trabajador en base a los procesos,
actividades o servicios que domina en el area donde labora, asi como los valores promedio

de este indicador para la organizacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Mediante el anélisis de la
organizacion del trabajo en cada area se determinan los procesos o actividades basicas que
se desarrollan. De los estudios de necesidades de formacion realizados a cada trabajador,
se determina la cantidad de procesos que dominan. Luego se aplica la expresion (2),

obteniéndose un valor promedio por trabajador y para la organizacion.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100% Yy se

utilizan los mismos niveles de referencia del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. A nivel de trabajador y
proceso, el responsable es el jefe de area bajo la asesoria metodoldgica del responsable de

formacion, a nivel de organizacion se determina por el responsable de formacién.
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= Nivel de Desarrollo de Competencias (NDC)

NDC = (Z[(NCt2 — NCt1)/ NCt1] / Tte) * 100 (3)

Donde: NCt1: Nivel de Competencias reales del trabajador al inicio del periodo.
NCt2: Nivel de Competencias reales del trabajador al final del periodo.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

Objetivo: Mostrar el grado en que se han desarrollado las competencias en todos los nive-

les y se han adquirido otras nuevas con respecto a los perfiles determinados.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: A partir del analisis de los
perfiles de competencias y las evaluaciones realizadas al inicio del periodo se determina la
cantidad de competencias reales que poseen los trabajadores. Al concluir el periodo de
evaluacion se determina, el nivel total de competencias reales que posee el personal en el
nuevo proceso de evaluacion. Luego se aplica la expresion (3), obteniéndose el resultado

del indicador para cada cargo y para la organizacion.

Nivel de referencia: Este indicador debe tomar valores positivos, analizandose el com-

portamiento en el tiempo.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el jefe de

area bajo la asesoria metodoldgica del area de recursos humanos.

= Nivel de desempefio individual (NDI)

NDI = (Ttsa/ Tte) * 100 4)

Donde: Ttsa: Cantidad de trabajadores evaluados con desempefio superior y adecuado.

Tte: Total de trabajadores evaluados.
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Objetivo: Determinar el nivel de desempefio de los trabajadores en el periodo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacién: Para la obtencion de la
informacidn se utiliza la informacion que se recoge el registro “resumen de la evaluacion”
del procedimiento de evaluacion del desempefio individual. Luego se aplica la expresion

de célculo (4).

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100% y se

utilizan los mismos niveles de referencia del primer indicador.

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza anualmente (se pueden hacer cortes trimestra-
les), por el responsable de la evaluacion del area de recursos humanos, quien es el encar-
gado del célculo del indicador.

* Nivel de Cumplimiento del Plan de Capacitacion (NCPC)

NCPC = (SAFr / SAFp) *100 (5)

Donde: AFr: Sumatoria de las acciones de capacitacion realizadas

AFp: Sumatoria de las acciones de capacitacion programadas

Objetivo: Determinar el nivel de cumplimiento de las acciones de capacitacion programa-

das en el periodo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para la obtencion de la

informacion se utiliza el modelo “Plan de Capacitacion”.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100% Yy se

utilizan los mismos niveles de referencia del primer indicador.
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Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente, por el responsable de la Ca-
pacitacion y Desarrollo de la Empresa, quien es el encargado del calculo del indicador.

» Nivel de Eficacia de la Capacitacion (NEC)

NEC = (ZEimp / Tenc) 100 (6)

Donde: Eimp: Valor total de las evaluaciones dadas por los jefes

Tenc: Total de registros analizados

Objetivo: Evaluar el impacto que han tenido las acciones de capacitacion y desarrollo eje-

cutadas en el periodo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para la obtencién de la

informacion se utiliza el modelo “Evaluacion de la eficacia de la capacitacion y desarrollo”

Nivel de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 35. Los niveles de refe-

rencia definidos son los siguientes:

(D): NEC < 15 (S): 15<NEC <32 (E): NEC > 32

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente, por el responsable de la Ca-
pacitacion y Desarrollo de la Empresa, quien es el encargado del calculo del indicador.
» Nivel de Rotacion de la Fuerza de Trabajo (NFFT)

NRFT = (Al + Bj) / Pt * 100 )

Donde: Al: Cantidad de altas del periodo.
Bj: Cantidad de bajas del periodo.
Pt: Cantidad de trabajadores en la plantilla aprobada.
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Objetivo: Determinar el nivel de fluctuacion de la fuerza de trabajo de la empresa en el
periodo, lo cual expresa el nivel de estabilidad que ha tenido el capital humano.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para la obtencion de la

informacidn se utiliza los registros de movimientos de néminas y asistencia.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100% y se

utilizan los mismos niveles de referencia del primer indicador.

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente, por el especialista en GTH
que atiende la organizacion de los salarios en la Empresa, quien es el encargado del calculo

del indicador.

Paso 30. Medicion, andlisis y seguimiento de los resultados

Después de calculados los indicadores disefiados, se pasa a la evaluacion general de los
resultados obtenidos en cada uno, por cada perspectiva y de manera global. Para esto se

emplean los mismos niveles o categorias evaluativas: excelente, satisfactorio y deficiente.

El seguimiento es muy importante puesto que permite que el proceso de desarrollo de
competencias se asuma con un enfoque de adaptacion continua a los cambios que se vayan
experimentando por la organizacion y sus miembros individualmente, definiendo las nue-

vas competencias que seran necesarias para el éxito del sistema.

4.4 Validacién de la hipdtesis de investigacion a partir de la consulta a los expertos y
analisis de los beneficios obtenidos con la investigacion

Para comprobar si se ha cumplido o no la hipdtesis de investigacion se reunid al equipo de
expertos seleccionado, como se detall6 en el capitulo 4, y se discutieron los resultados ob-
tenido con la concepcién del procedimiento general, verificando los supuestos formulados

como condicion para validar dicha hipotesis.
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Primeramente, con el objetivo de realizar una valoracion sobre un grupo de aspectos que
demuestran la utilidad préactica del modelo y procedimientos propuestos, se aplico el crite-
rio de expertos. Los aspectos que se evaluaron fueron los indicadores identificados en la

tabla 2 para evaluar la variable independiente.

Para ello se disefi6 una encuesta® dirigida a los 11 expertos encuestados en este caso para
corroborar los aspectos anteriores (ver Anexo 1). Conjuntamente fue enviado un documen-
to que resumio los aspectos fundamentales acerca de los cuales se solicitaron criterios.

Arribando a las siguientes conclusiones:

1. El 91% respondié estar muy de acuerdo y 9% de acuerdo con que los aspectos presen-
tes en la elaboracion del modelo y procedimientos garantizan la coherencia de estos y

lo que se espera de ellos.

2. En cuanto a si las fases y etapas que integran los procedimientos estan interrelaciona-

dos el 82,5% afirmo que estan de acuerdo, el 17,5 % muy de acuerdo.

3. Relacionado con el grado de adecuacion de las premisas que condicionan la aplicacion

del modelo 73,5% consideran estar de acuerdo y el 26,5% muy de acuerdo.

4. EIl 83,5% consideran estar muy de acuerdo y el 16,5% de acuerdo con la capacidad de

discernimiento de los indicadores propuestos.

5. EIl 100% de los expertos consideran la utilidad practica del modelo y procedimientos
disefiados para la toma de decisiones referentes a la gestion del talento humano en la

empresa Master Plant.

A pesar de ello, los expertos realizaron un conjunto de sugerencias muy valiosas que per-
mitieron enriquecer la propuesta desarrollada y su futura aplicacion. Al finalizar las sesio-

nes de trabajo se arribaron a las siguientes conclusiones, consensuadas por todos los

¥ Para evaluar la fiabilidad de esta encuesta se calculé el coeficiente Alpha de Cronbach que dio un valor de
0.841 y para evaluar la validez se uso el coeficiente de Kaiser — Meyer — Olkin que arrojé un valor de 0.783,
en ambos casos se consideran suficientes los valores para demostrar la fiabilidad y validez de dicho instru-
mento.
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miembros, respecto con los procedimientos, general y especificos, propuestos en la inves-

tigacion:

Las posibilidades de generalizacion, evidencian gque estos son factibles de aplicacion en

empresas del sector fitofarmacéutico, demostrando asi su pertinencia;

Estan en correspondencia con las tendencias actuales en cuanto a la gestion de talento
humano con enfoque de competencias, demostrando su nivel de actualidad tedrico-

practica;
Muestran una consistencia légica visible;

Son féacilmente comprendidos y asimilados por parte del personal involucrado en el
proceso de diagnostico y disefio, asi como, permiten extender su aplicacion al universo
de empresas del sector fitofarmacéutico y a otras organizaciones, con las necesarias
adecuaciones, evidenciandose asi su flexibilidad y perspectiva, por las personas impli-

cadas en estas instituciones y los expertos externos vinculados a ellas.

Estos resultados, ademas validan los diversos procesos analitico-deductivos contenidos en

la estructura del procedimiento, y demuestran asi su capacidad para:

Determinar y validar los perfiles de competencias de los cargos, cuya informacién
permite integrar los procesos de gestion de talento humano identificados en la organi-

zacion estudiada;

Elaborar programas de entrenamiento, donde sea posible tener en cuenta todos los ele-
mentos que forman la estructura de requerimientos vinculados a la competencia. Esto
permitié llevar a cabo la certificacion de las competencias de los trabajadores como

conclusion del proceso de desarrollo integrado de las competencias;

En consecuencia, y a pesar de no llegar a implantar el procedimiento, se presume un
futuro mejoramiento gradual de los indicadores referidos al trabajador, los clientes ex-
ternos y la organizacion en general, a partir del desarrollo eficaz e integrado de las

competencias de los trabajadores, teniendo en cuenta la comprobada relacién entre el
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nivel de competencias laborales, el desempefio laboral, la satisfaccion de los clientes

externos e indicadores de resultados de la organizacion.

Ademas, durante la concepcion del procedimiento general hemos obtenido beneficios co-

mo.

» Proveer a las empresas del sector fitofarmaceéutico de un instrumental metodoldgico

que les permita:

= Determinar y validar las competencias para todos los niveles de la institucion y sus car-
gos, elaborando perfiles integrales con informacion precisa y util para las actividades
claves de gestion de talento humano que ellas desarrollan.

= Alinear sus necesidades estratégicas al desarrollo de las competencias laborales, par-

tiendo del analisis funcional para la determinacion de las competencias.

= Utilizar un perfil basico de habilidades y cualidades personales, para determinar y man-
tener actualizado este aspecto dentro de los perfiles de competencias de los cargos exis-

tentes, y los que surjan como nuevos en la entidad.

= Disefiar el sistema de gestion de talento humano utilizando la informacion de los perfi-

les, para abarcar todos los procesos identificados en estas organizaciones.

= Elaborar estrategias de formacion integrales con diversas opciones de desarrollo, te-

niendo en cuenta de los aspectos més vinculados a la personalidad.

= Llevar a cabo un proceso eficaz de certificacién de competencias, valorando evidencias
objetivas, a partir de la evaluacion del desempefio individual basado en los niveles de

competencia que alcanza segun el perfil del cargo.

= Identificar, describir y mejorar los tres procesos fundamentales de gestién de talento

humano, asi como su sistematizacion y documentacion. Estos analisis de procesos han
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permitido mostrar las interrelaciones que se producen entre el perfil de competencias y
las diferentes actividades que integran los flujos de procesos.

Para evaluar el grado de perfeccionamiento del sistema de gestion de talento humano con
la introduccion del enfoque de competencias, se decidio aplicar el cuestionario utilizado en
el capitulo 4 al mismo equipo de expertos (ver en Anexo 2) para evaluar la evolucion de la
GTH a partir de la introduccion del enfoque de competencias con la implantacion parcial
de los procedimientos disefiados, para tener un antes y un después en la evaluacion de esta

variable. Los resultados son los siguientes:

= EI 88% de los expertos expresa que es excelente el conocimiento y divulgacion de las
caracteristicas basicas y el funcionamiento del modelo de GTH por todos miembros de

linea y staff, y un 12% dice que es muy bueno.

= EI 92% califica de excelente la forma en que esta estructurado el modelo de GTH, en
cuanto a los subsistemas o procesos, interrelaciones, u otros elementos. Un 5% lo cali-

fica de satisfactorio, y un 8% expresa que es muy bueno.

= EI 100% de los Perfiles de Competencias de los cargos estan elaborados por lo que este

punto se califica de excelente.

= Un 85% dice que es excelente la forma en que se tiene en cuenta el enfoque de compe-
tencias laborales en las actividades de GTH que se desarrollan en la empresa, sobre to-
do en la seleccion, evaluacion del desempefio y la formacion. Otro 15% lo califica de

muy bueno.

= EI 94% de los expertos expresa que se comienzan a mantener de forma excelente regis-
tros o controles de los conocimientos, experiencia y formaciones de los trabajadores de
la empresa Master Plant, el 6% restante dice que es muy bueno.

= EIl 89% califica de excelente el nivel de percepcion de mejoras en los resultados del

funcionamiento de la GTH en la empresa estudiada, y un 11% dice que es muy bueno.
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= El 96% califica de excelente el impacto que ha tenido el modelo disefiado de mejora
continua para la GTH con enfoque de competencias laborales y sefialan que ya se estan

comenzando a generar resultados positivos para la empresa.

Por ultimo, esta investigacion sirve de base para futuros estudios relacionados con la ges-
tion de talento humano, pues cuenta con una revision bibliografica actualizada y un modelo
tedrico y procedimiento para la aplicacion del enfoque de competencias a la gestion de

talento humano en las organizaciones como un proceso de mejora continua.



108

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Como resultado de esta investigacion llegamos a las conclusiones generales siguientes:

1. El estudio del enfoque de gestién por competencias y su introduccion en las empresas
ecuatorianas, muestra una alta y progresiva importancia, y constituye actualmente un
factor decisivo para que estas instituciones logren desarrollarse y alcanzar el éxito y la
excelencia en el &ambito empresarial. Asimismo, se comprueba la necesidad de un mo-
delo que permita la aplicacion efectiva del enfoque, debido a la carencia de un instru-
mental tedrico y metodoldgico adecuado a las especificaciones de las empresas del sec-
tor fitofarmacéutico de Santo Domingo, por lo cual el problema cientifico formulado
para la presente investigacion se considera de gran actualidad y pertinencia, tanto desde

el punto de vista conceptual-metodoldgico como préctico.

2. En el Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Cia. Ltda. no existe un sistema de
gestion del talento humano formalmente establecido o que esté sustentado en alguna
teoria metodolégicamente aceptada lo cual da lugar a un desaprovechamiento del talen-
to humano, a una confusién entre los integrantes acerca de sus funciones y responsabi-

lidades, ademas genera una nublada percepcion de jerarquia entre los colaboradores.

3. No se han establecido los procesos de gestidn de talento humano dentro de la organiza-
cion, por ende los integrantes no conocen ni logran identificar procedimientos ni carac-

teristicas de alguna dentro de la organizacion.

4. No se tienen en cuenta el enfoque de competencias laborales en las actividades de ges-
tion de talento humano que se desarrollan en la organizacion y esta falta de un enfoque
de gestion por competencias, lo cual denota que la empresa no esta en la capacidad de
garantizar que el nivel de competencias de cada individuo sea el apropiado para solven-

tar las necesidades actuales y futuras de la organizacion, asi como se le imposibilita ga-
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rantizar la formacion y el adiestramiento para satisfacer las necesidades de competen-
cias del personal.

Los trabajadores a pesar de no conocer una misién oficial de sus cargos estan conscien-
tes de la relevancia e importancia de sus actividades y de coémo contribuyen al logro de
los objetivos de la organizacion.

Los procedimientos desarrollados, general y especificos, en este trabajo de titulacion
conforman una estructura coherente desde el punto de vista teérico-metodoldgico con-
cebida para dar solucién al problema de investigacion planteado, a la vez que constitu-
ye la base de un modelo para introduccion del enfoque de competencias y el desarrollo
integrado de competencias laborales en empresas del sector Fitofarmacéutico de Santo
Domingo, que demostro su factibilidad y utilidad practica como herramienta de gestion
con un enfoque integral, que le permite a la empresa: alinear sus necesidades estratégi-
cas al desarrollo de competencias; determinar los perfiles de competencias para todos
los niveles de la organizacion y sus cargos; elaborar un perfil genérico para todos los
cargos de las empresas de este sector; utilizar la informacion que brindan los perfiles
para disefiar el sistema de GTH; y desarrollar eficazmente las competencias laborales,
en virtud de lograr un incremento progresivo de los niveles de competencias de sus tra-

bajadores.

La utilizacién del instrumental metodoldgico desarrollado en esta investigacion, en la
empresa objeto de estudio seleccionada, permitié demostrar su capacidad para alinear
los procesos de GTH con el desarrollo de competencias laborales y las necesidades es-
tratégicas de esta organizacién, utilizar la informacion que brindan los perfiles de com-
petencias para disefiar y documentar el sistema de GTH y garantizar que se abarque e
influya en todos los procesos identificados.

La aprobacion de la hipotesis de la investigacidn fue comprobada a partir del criterio de
expertos y la utilizacion de dos instrumentos previamente disefiados y validados. Des-
pués de dos rondas de preguntas, los expertos confirmaron el perfeccionamiento logra-

do en la gestion de talento humano a partir del desarrollo del modelo y los procedi-
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mientos para la introduccién del enfoque de competencias laborales en este sistema de
gestion. Ademas de otros beneficios obtenidos durante la investigacion.

5.2 Recomendaciones

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales anteriormente ex-

puestas, se recomienda:

1. Implementar los procedimientos, general y especificos, para la introduccion del enfo-
que de competencias laborales a la gestion de talento humano, desarrollados para el la-
boratorio y garantizar con ello el correcto manejo del talento humano de la institucién y

actualizarlo a medida que amerite.

2. Brindar mayor atencion hacia los trabajadores y sus necesidades tanto laborales como
personales y desarrollar sus competencias para poder aprovechar al maximo sus capa-
cidades y proveer a los mismos de un 6ptimo clima laboral para fomentar un compro-

miso real hacia la empresa.

3. Proponer generalizar la implantacion del modelo disefiado en las demas empresas del
sector fitofarmacéutico de Santo Domingo y en otras provincias, realizando las adecua-

ciones pertinentes.

4. Trabajar en el perfeccionamiento del procedimiento y los indicadores propuestos, asi
como valorar la posible automatizacion del sistema de indicadores y el proceso general
de desarrollo de competencias, su determinacion, validacion con la informacién pro-
puesta para viabilizar la implantacion del modelo, logrando la compatibilidad con los

sistemas ya existentes.

5. Continuar la divulgacion de las experiencias y resultados obtenidos en la investigacion
mediante presentaciones en eventos del sector, asi como de acciones de capacitacion
sobre esta tematica en las empresas del territorio, lo cual contribuiré con la generaliza-

cién de dichos resultados.



111

BIBLIOGRAFIA

Libros

Harper y Lynch (1992). Manuales de recursos humanos. Editorial EI Ateneo. Buenos
Aires. 280 pp.

. Alles, Martha. (2006). Direccion estratégica de recursos humanos, gestion por compe-

tencias. Ediciones Granica. 22 edicion. Argentina.

Puchol, Luis (1997). Direccion y gestion de recursos humanos. Editorial Diaz de San-
tos. Madrid. 446 pp.

Besseyre des Horts, Charles-Henri (1990). Gestion estratégica de los recursos huma-

nos. Ediciones Deusto. Madrid. 222 pp.

Hax, Arnold C. (1992). Estrategia empresarial. Editorial El Ateneo. Buenos Aires. 280
Pp.

Chiavenato, Idalberto (1993). Administracion de recursos humanos. Editorial Mc
Graw-Hill. México, D.F. 568 PP.

Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos: el capital humano de las

organizaciones, Editorial McGraw-Hill Interamericana, Octava Edicién, Bogota, 2007.

Senise Barrio, Maria Eugenia (2010). Direccion de Recursos Humanos. Editorial

Copicentro Granada, S.L. Granada. 166pp.

Del Pino Martinez, Agustin (1997). Empleabilidad y competencias: ¢Nuevas Modas?
En “Psicologia del Trabajo y Gestion de Recursos Humanos”. Ediciones Gestion 2000.

Barcelona. 445 pp.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

112

McClelland, D. C. (1999). Human Motivation. Cambridge, Inglaterra: Cambridge
University Press.

Cuesta Santos, Armando (2001). Gestion de competencias. Editorial Academia. La

Habana. 93 pp.

Fuentes Fuentes, Maria del Mar; Eulogio Corddn Pozo (2012). Fundamentos de

direccion y administracion de empresas. 22 Edicion Piramide. Madrid. 280 pp.

Jiménez, A. (1997). Psicologia del Trabajo y Gestiébn de Recursos Humanos.

Barcelona: Gestion 2000.

Boyatzis, R. E. (1982). The Competent Manager. New York: John Wiley & Sons, Inc.

Spencer, L. M., & Spencer, S. M. (1993). Competence at Works, Models For Superior

Perfomance. New York: Jhon Wiley & Sons Inc.

Collins, J. (2006). Empresas que Sobresalen (Good to Great). Barcelona: Gestion
2000.

Ladrén De Guevara, Laureano, Metodologia de la investigacion cientifica, Universidad

Santo Tomas, Bogota, 1978

Taylor, F. W. (1991). Principios de la Administracion Cientifica. México: Herrero

Hermanos.

Revistas y Tesis

19.

Matias Reche, Fernando; Victor Jesus Garcia Morales (2002). La gestion de recursos
humanos: ultimas tendencias y modelo diferencial en Espafia. Revista Trabajao, Vol.

11. Universidad de Huelva



20.

21.

22.

23.

24,

25.

113

Bustillo, Carlos (1994). La gestidn de recursos humanos y la motivacion de las perso-
nas. Revista Capital Humano: Integracion y Desarrollo de los Recursos Humanos. N°
73. Madrid. pp. 17-28.

Zayas Aguero, Pedro (2002). Concepcion tedrico metodologia sobre la seleccion de
personal. Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Sociales. Universi-
dad de la Habana. 136 pp.

Morales Cartaya, Alfredo (2006). Contribucién para un modelo cubano de gestidn
integrada de los recursos humanos. Tesis en opcion al grado de doctor en ciencias téc-

nicas. La Habana. 99 pp.

Sanchez Rodriguez, Alexander (2012). Capital huamano, relaciones laborales y
gestion por competencias en el proceso de cambio empresarial en Cuba: de 1989 a

2011. Tesis en opcidn al grado de doctor en ciencias economicas. Valladolid. 202 pp.

Marrero Fornaris, Clara E. (2002). Disefio de una tecnologia integral para la gestion
de la formacién en instalaciones hoteleras. Aplicacion en la cadena ISLAZUL de la
region oriental de Cuba. Tesis presentada para optar por el grado de Doctor en
Ciencias Técnicas. ISPJAE. La Habana. 100pp.

Beer, Michael et al. (1989). Gestion de recursos humanos. Madrid: Ministerio de Tra-

bajo

Paginas Web

26.

27.

Gallego, F. M. (2007). arearh.com. Recuperado el 29 de 04 de 2014, de arearh.com:

http://www.arearh.com/rrhh/Teoriadecompetencias.htm

Rodriguez Cruz, Y. (7 de Julio de 2007). GestioPolis. Recuperado el 15 de 03 de 2014,
de WEBPROFIT LTDA.: http://www.gestiopolis.com/administracion-

estrategia/gestion-del-talento-para-la-innovacion-tecnologica.htm



114

28. Delgado Martinez, Domingo J (2000). Modelos de gestion por competencias. Caracas.

En: //www.gestiondelconocimiento.com/

29. Delgado Martinez, Domingo J (2001). El ciclo de desarrollo de competencias. Caracas.

En: //www.gestiondelconocimiento.com/

30. Mertens, Leonard. (1996). La gestion por competencia laboral en la empresa y la

formacion profesional. CINTERFOR-OIT. Montevideo. En: //lwww.cinterfor.org.uy/



ANEXOS



Anexo N° 1

116

Encuesta aplicada a los expertos para valorar la utilidad practica del procedimiento para la

introduccion del enfoque de competencias a la GTH en la Empresa Master Plant.

Cuestionario para conocer el criterio de los expertos.

Usted ha sido seleccionado para valorar la utilidad practica de la propuesta del estudio rea-

lizado para la introduccion del enfoque de competencias a la Gestion de Talento Humano

en la Empresa Master Plant. En tal sentido, se solicita su opinién acerca de los elementos

que son referidos a continuacion.

1: Total desacuerdo; 2: No estoy de acuerdo; 3: Medianamente de acuerdo; 4: De

acuerdo; 5: Totalmente de acuerdo

Respuestas

Aspectos analizados
1 2

3

4

Los aspectos presentes en la elaboracion del modelo y los procedi-
mientos garantizan la coherencia de estos y lo que se espera de
ellos.

Las etapas que integran el procedimiento estan interrelacionadas

El grado de adecuacién de las premisas que condicionan la implan-
tacion del modelo

La capacidad de discernimiento de los indicadores propuestos

Utilidad practica del modelo y los procedimientos disefiados para la
toma de decisiones referentes a la gestion del Talento Humano en la
Empresa Master Plant.

Sugiera cualquier opinién que contribuya al objetivo de esta investigacion:

Institucion en la que labora:

Cargo:

Afos de Experiencia Graduado de:

Fuente: Martinez Vivar (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 2
Cuestionario para diagnostico de la gestidn del talento humano que se desarrolla en la em-
presa Master Plant

CUESTIONARIO

Nos encontramos diagnosticando la gestion de talento humano que se desarrolla en su orga-
nizacion para proceder a proyectar acciones de mejora mas eficaces. Necesitamos su colabo-
racion, para lo cual le pedimos que marque con una X en la casilla que considere que mejor
concuerda con la veracidad de las siguientes afirmaciones. Muchas gracias.

PREGUNTAS

Totalmente
en desacuerdo
En desacuerdo
Mediana-mente

de acuerdo

De acuerdo
Totalmente de

acuerdo

1. Existe un sistema o modelo estructurado para
llevar a cabo la gestion de talento humano (GTH)
en su organizacion.

2. Son conocidas las caracteristicas basicas y el
funcionamiento del sistema de GTH por los
miembros de linea y staff implicados con esta
area.

3. El sistema de GTH implantado esta estructurado
de forma correcta, en cuanto a los subsistemas o
procesos, interrelaciones, y otros elementos.

4. Se tiene en cuenta el enfoque de competencias
laborales en las actividades de GTH que se desa-
rrollan en la organizacion.

5. Existe una integracion eficaz entre las actividades
de GTH que se llevan a cabo en la organizacion.

6. Estan claramente definidas las funciones y res-
ponsabilidades relativas a la GTH.

7. Estan establecidos los manuales de funciones de
los cargos de la organizacion.

8. Las relaciones que se establecen entre los directo-
res y mandos intermedios con el area de Talento
Humano son correctas y eficaces.

9. EIl departamento de Talento Humano brinda ser-
vicios de asesoria relativas a los diferentes proce-
sos y actividades de GTH.

10.Estan elaborados los perfiles de competencias o
profesiogramas de los cargos.
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PREGUNTAS

Totalmente
en desacuerdo

En desacuerdo

Mediana-mente

de acuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

11.Se aplican técnicas para llevar a cabo el recluta-
miento y la seleccidn de los trabajadores de nue-
VO ingreso.

12.Se tienen en cuenta las necesidades de competen-
cias laborales en la elaboracion de los planes de
formacion.

13.La organizacion garantiza que el nivel de compe-
tencia de cada individuo sea el adecuado para las
necesidades actuales y futuras.

14.La organizacion garantiza la formacion y el
adiestramiento para satisfacer las necesidades de
competencia del personal.

15.La organizacion evalla la eficiencia y eficacia de
la capacitacion ofrecida.

16.Se relaciona la evaluacién del desempefio con los
requisitos de competencias laborales de los car-
gos.

17.La remuneracion y los incentivos recibidos estan
acorde con los resultados de la evaluacién del
desemperio.

18.Los trabajadores estan conscientes de la relevan-
cia e importancia de sus actividades y de como
contribuyen al logro de los objetivos de la orga-
nizacion.

19.La organizacidén mantiene registros o controles de
los conocimientos, experiencia y capacitaciones
de los trabajadores.

20.La organizacién controla el ambiente de trabajo
para promover la motivacion, la satisfaccion, el
desarrollo y el desempefio de su personal.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 3
Nomina de trabajadores de la empresa Master Plant

N° CARGO EDAD NIVEL EDUCATIVO AN-I-(:SG[;JEES;DAD
1 | Jefe de Talento Humano 24 Superior 12
2 | Vendedora Senior 24 Superior 2
3 | Secretaria/Recepcionista 31 Superior 20
4 | Jefe de Produccion 40 Superior 17
5 | Operario de Produccién 33 Primaria 22
6 | Analista 36 Superior 3
7 | Gerente General 24 Superior 79
8 | Vendedor 22 Superior 53
9 | Vendedor 21 Superior 8
10 | Creador de Formulas 45 Superior 228
11 | Vendedor 30 Secundaria 41
12 | Operario de Produccion 26 Primaria 78
13 | Asistente Contable 31 Superior 96
14 | Bodeguero 44 Secundaria 10
15 | Aseo 52 Secundaria 10
16 | Presidenta 49 Superior 228
17 | Financiera 46 Superior 36
18 | Operario de Produccién 22 Secundaria 24
19 | Jefe de Ventas 28 Superior 8

Fuente: Master Plant Cia. Ltda. (2013)

Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 4
Encuesta para determinar el coeficiente de competencia del experto

Estimado colega:

Ha sido usted seleccionado como posible experto para ser consultado respecto al diagnosti-
co y mejoramiento del modelo de gestion de talento humano por competencias laborales
del Laboratorio Fitofarmacéutico Master Plant Cia. Ltda., y para determinar las competen-
cias que conformaran un Modelo Genérico que servira de base para la determinacién de los
perfiles necesarios para un eficaz desempefio de cada uno de los cargos en la institucion.

Se necesita antes de realizarle la consulta, como parte del método empirico de investiga-
cioén “criterio de expertos” determinar su coeficiente de competencia en este tema, a los
efectos de reforzar la validez del resultado de la consulta que se le hara. Por tal motivo, le
pedimos que responda las siguientes preguntas de la forma méas objetiva posible.

1. Marque con una cruz (x), en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el
grado de conocimiento que usted posee en relacion con la problematica tratada en la
investigacion (Gestion de Talento Humano basada en el enfoque de competencias).
Considere que la escala que se le presenta es ascendente, es decir, el conocimiento
sobre la problematica referida va creciendo de 0 hasta 10.

2. Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes de
argumentacion que se le presentan a continuacién, ha tenido en su conocimiento y
criterio sobre la “Gestion de Talento Humano basada en el enfoque de competencias”.
Para ello marque con una cruz (x), segun corresponda, en A (alto), M (medio) o B
(bajo)

Grado de influencia de las fuentes de argumentacion

Alto Medio Bajo

Fuentes de argumentacion

Analisis teoricos realizados por Ud.

Su experiencia obtenida en la practica

Trabajo de autores nacionales

Trabajo de autores extranjeros
Su propio conocimiento del estado del
problema en el territorio y el pais

Su intuicion
Fuente: Sanchez Rodriguez (2013)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Lista de competencias requeridas para un desempefio laboral excelente.
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No | Competencias Laborales No | Competencias Laborales
1 | Tolerancia al estrés 50 | Pertinencia
2 | Meticulosidad 51 | Delegacion
3 | Destreza manual 52 | Espiritu comercial
4 | Estructuracion 53 | Establecer relaciones
5 | Fuerza y flexibilidad fisica 54 | Capacidad de organizacién
6 | Autodisciplina 55 | Adaptabilidad
7 | Escucha 56 | Sensibilidad organizacional
8 | Simultaneidad de tareas y Polivalencia 57 | Integracién
9 | Habilidad persuasiva 58 | Generacion de soluciones potenciales
10 | Empatia 59 | Sensibilidad interpersonal
11 | Distincion entre lo esencial y lo superfluo | 60 | Planeacion
12 | Negociacion 61 | Capacidad para explicar las situaciones del entorno
13 | Liderazgo 62 | Colaboracién
14 | Distribucion del tiempo 63 | Motivacion hacia el trabajo concreto
15 | Preocupacion por el logro y la calidad 64 | Actitud profesional
16 | Capacidad de afrontamiento 65 | Capacidad para el trabajo en equipo
17 | Capacidad perceptiva 66 | Sentido de la animacion
18 | Energia 67 | Compromiso
19 | Coordinacién viso-motriz 68 | Busqueda de informacion
Utilizacion efectiva del conocimiento y la Preocupacion por el orden y la precision
20 | experiencia 69
21 | Desarrollo de personas 70 | Forma en que recepciona las criticas y sugerencias
22 | Adecuacion 71 | Forma de actuar en entornos adversos
23 | Orientacion a la obtencién de resultados 72 | Tenacidad y persistencia
24 | Toma de decisiones 73 | Vigor
25 | Disposicion hacia el aprendizaje 74 | Comunicacion escrita
26 | Autocontrol emocional 75 | Fluidez verbal
27 | Iniciativa y entusiasmo 76 | Estilo comunicativo
28 | Visualizacion 77 | Imagen y reacciones que provoca en sus relaciones
29 | Orientacion al cliente 78 | Intereses y aspiraciones en su vinculo con su trabajo
30 | Perseverancia 79 | Autoconciencia de sus limitaciones y potencialidades
31 | Automotivacion 80 | Autoestima
32 | Creatividad e innovacion 81 | Honestidad
33 | Asertividad y uso del poder 82 | Solidez
34 | Capacidad critica 83 | Vision de futuro
35 | Confianza en si mismo 84 | Originalidad
36 | Analisis de problemas 85 | Profundidad
37 | Independencia 86 | Promocidn de cambios
38 | Asimilacion de conocimientos 87 | Resistencia
39 | Sistematicidad 88 | Rapidez de conclusion
40 | Capacidad de abstraccion 89 | Pensamiento intuitivo
41 | Generalizacion 90 | Capacidad de aprendizaje
42 | Nivel de actualizacion 91 | Discriminacion auditiva
43 | Mediacion 92 | Relaciones espaciales
44 | Flexibilidad 93 | Destreza digital
45 | Apertura a la experiencia 94 | Capacidad para resolver conflictos
46 | Capacidad de control 95 | Identificacion de problemas y soluciones
47 | Positivismo y optimismo 96 | Control y seguimiento de soluciones propuestas
48 | Capacidad de influencia 97 | Amplitud
49 | Gestion de recursos 98 | Capacidad para la solucion de problemas

Fuente: Grupo de expertos
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Matriz de competencias laborales para los cargos de la empresa listadas por los expertos,
depuradas con nivel de concordancia

Cc

COMPETENCIAS LABORALES EXPERTOS (E) %
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 E10 E11

Meticulosidad X x| x x|l x _ | 45
Destreza manual [ U R I O A O I R X 18
Estructuracion I R O I R A R A A R X 9
Fuerza y flexibilidad fisica I P O O " A R X _ _ 18
Autodisciplina x| X 9
Escucha o x X X X X X X 64
Habilidad persuasiva I R x | _ 18
SlmL_lltaneldad de tareas y poliva- y « « y « y y < 73
lencia - - | —
Empatia x| ] x x | | x X X X 64
Distincién entre lo esencial y lo 0
superfluo e e e e e e e e -
Negociacion X X X X X X X X 64
Liderazgo X x | | x X X X x | | _ X 73
Distribucién del tiempo I R I R e R R A B . 0
Preocupacion por el logro y la cali- < « « <] B 57
dad
Capacidad perceptiva X X | | x| _| _ 1| x X X X X 73
Busqueda de informacion X X X x | | 1 | | x X . 55
Energia x|  ] X X X X X 55
Coordinacién viso motriz I R R A O I O _ 18
Utilizacion efectiva del conocimien-

.. X X X X 36
to y la experiencia — ||| —| — -
Desarrollo de personas X x | | x| _ | x X X X X X 82
Mediacion [ U R I 'S A R A N . 0
Adaptabilidad X x | x| . 18
Preo'CL.J,pauon por el orden y la < x | | x y x| x| | _ < 64
precision
Capacidad de control x| ] x X X X X X X 73
Positivismo y optimismo x | x| o X _ 18
Capacidad de influencia X X X X X x | | x X _ X 82
Gestion de recursos ' N R x | | x| _ | __ X 36
Pertinencia X X X X X X X X X X 82
Delegacion ' N R x | | x X X X 64
Espiritu comercial I D R I D e O R A _ 0
Establecer relaciones X X X x | | 1 | | x X . 55
Capacidad de organizacion X X | | x| _ | x X X X X 82
Flexibilidad X X X X X X X X X _ X 91
Sensibilidad organizacional I S A R A R A A B . 0
Integracion X X | | x| _|_1 x X X X 64
Generacién de soluciones potencia-

X X I U O A A O N _ 18

les
Sensibilidad interpersonal X X | | x| _| x X X X X X 73
Planeacion x | | x X X X X X X X X 91
Capacidad para explicar las situa-

. X X 18
ciones del entorno — === — | — | — -
Colaboracion X X X X X X X X X 82
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Cc

COMPETENCIAS LABORALES EXPERTOS (E) %
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 E10 E11

Vision de futuro X X X X X x | | x X _ X 82
Originalidad X x| | _| x x | | | | __ X 36
Profundidad | x X O I N R S R _ 18
Promocion de cambios | x X X X X X X X X 91
Resistencia I U R R A 'S A R R - X 18
Rapidez de conclusion x | | x x | | _ _ 18
Pensamiento intuitivo X x | x| - X 27
Capacidad de reproduccion X x | o X 27
Tolerancia al estrés X X X X | | x X x | X X 82
Adecuacién I D Y I X x | | | __ _ 18
Orientacién a resultados ] x X X x | | x X X _ X 64
Toma de decisiones X X X x | | x X X X X X 82
Disposicidn hacia el aprendizaje X | x X | x | x| x x | x X X 91
Autocontrol emocional X X x | | __ | x X X X o X 73
Iniciativa y entusiasmo X X X X X x | | x X X X 91
Visualizacion I T R X X x | | __ o 27
Orientacidn al cliente X X X X | | x X x | | _ X 73
Perseverancia X X X | | x X X X X X X 91
Asertividad y uso del poder x | | _ | x X X X X X o o 64
Creatividad e innovacion X X X X X X X X X X X 100
Automotivacion I e A R e A R 4 . . 0
Identificacion de problemas y solu-
ciones X X X X X X X X X X X 100
Confianza en si mismo X X x | | _ | x X X X X X 82
Analisis de problemas X X X X X X X X X X X 91
Independencia X X X X X X X X X X X 91
Capacidad de aprendizaje X X X X X X X X X X X 91
Sistematicidad x| x| _ 9
Capacidad de abstraccion ol o X X X _ 36
Generalizacion x | | | x x | _ 18

Fuente: Grupo de Expertos
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 7
Guia de entrevista

PREGUNTAS DE TRANSICION Y MOTIVACION HACIA EL PUESTO:
¢Cuales serian para usted las ventajas de trabajar en esta Empresa?

¢ Qué conoce de nuestra Empresa?

¢Como llego a interesarse en nuestra organizacion?

¢ COmo se entero de la oportunidad de empleo?

¢ Qué sabe usted del cargo al cual aspira?

¢ Cuales son sus expectativas con este nuevo empleo?

¢ Qué atractivos tiene para usted desempefiarse en este tipo de puesto de trabajo?

VISION GENERAL.:

Antes de comenzar, permitame darle una idea de lo que vamos a tratar hoy. Quiero revi-
sar antecedentes y su experiencia para poder decidir si tenemos oportunidades en nues-
tra organizacién apropiada para sus talentos y para sus intereses. De manera que me
gustaria tener informacion sobre los trabajos que ha desempefiado, su educacion, sus
intereses, sus actividades ajenas al trabajo, y cualquier otro asunto que usted quiera
contarme. Y después de revisar sus antecedentes, quiero darle informacion sobre nues-

tra organizacién y sobre el cargo mismo, y contestarle las preguntas que pueda tener.

EXPERIENCIA DE TRABAJO:

¢ Esté trabajando actualmente?

¢Donde?, ¢En qué plaza?, ;Desde cuando?

¢Por qué prefiere a nuestra Empresa?

En su carrera de (econémico, ingeniero cocinero, etc.) ¢qué puestos ha ocupado?
¢En cudles y por cuanto tiempo?

¢ Cudles han sido las causas principales de los cambios?
Comience tratando los primeros empleos. Pregunte:
Las cosas que le gustaron mas.

Las cosas que le gustaron menos.

Los logros: ¢como los obtuvo?

Tipos de retos: ¢como los enfrentd?

Frustraciones en el empleo: ;como las resolvid?
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¢Qué aprendio del cargo?
¢Cual es su ambiente de trabajo preferido?
¢Qué busca en el cargo?

Problemas dificiles que enfrentd: ¢cdmo los resolvid?

EDUCACION:

¢Como se hizo y Por qué decidid hacerse (ingeniero, econdémico, secretaria, etc.)?
¢En qué &rea de su profesion prefiere trabajar?, ¢Por qué?

¢ Cuales son sus materias preferidas?

¢ Esta satisfecho con su nivel de preparacion?, ;qué le falta?

¢Ha recibido alguna capacitacién especializada?

¢ Cudles han sido sus logros principales en cuanto a su formacion académica?

¢ Cuales son los cursos mas recientes en que ha participado?

¢ Qué actividades extracurriculares ha realizado?

¢ Cuales son sus planes educacionales para el futuro?

AUTOEVALUACION:

¢ Qué contribuciones ha hecho en los puestos donde se ha desempefiado?

¢ Cuales son sus mejores cualidades, a juicio de otro?

¢Podria mencionar algunas habilidades y talentos especificos?

¢ Cudles considera que son sus principales deficiencias?

¢ Qué espera obtener que no haya obtenido hasta ahora en este nuevo empleo?
¢ Como ve su desarrollo personal en el futuro?

¢Qué lo califica mejor para esta plaza?

¢QUuE le gustaria decirme acerca de usted mismo?

NECESIDADES DE DESARROLLO:
¢Qué le gustaria mejorar para trabajar en equipos con mas eficiencia?
¢En qué areas necesitaria capacitarse?

¢ Qué consejos ha recibido de otros?

Fuente: Sanchez Rodriguez (2007)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Escala de puntuacion del entrevistador
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Nombre del Candidato:

Cargo por el que Opta:

Aspectos a Evaluar Puntuacion
1 2 3 4 5
Motivacion hacia el puesto Ninguna Poca Media Suficiente Mu\yag/éon'
S . No esta Trabajaen | Trabajaen el Trabaja en Traba}Ja en
Situacion de Trabajo actual . otra Area de la misma
trabajando | otro Sector Sector A
la Empresa Area
Experiencia de Trabajo Ninguna Poca Suficiente Larga Experto
Muy aleja- L
Formacion Académica requerida | do del Per- Se adecua Adecuada Muy cerca Fo'rmguon
fil poco del Perfil Optima
Conocimientos y Habilidades Deficientes | Aceptables | Satisfactorios Amplios Extensos
Muy aleja- .
Cualidades Personales do del Per- Se adecua Adecuadas Muy cerca Cgall_dades
fil poco del Perfil Optimas
Muy aleja- .
Condiciones Fisicas do del Per- Se adecua Adecuadas Muy cerca Co'ndl_mones
fil poco del Perfil Optimas
Por debajo .
Actividad Social Deficiente del pro- Promedio Satisfactorio Actividad
. Destacada
medio
Muy aleja- .
Requisitos Adicionales do del Per- Se adecua Adecuado Muly ce:c(_:la Cgall_dades
fil poco del Perfi Optimas
Por debajo ~
Antecedentes Laborales Deficiente del pro- Promedio Satisfactorio Desempeno
. Superior
medio
Calificacion General para el Puesto:
1 2 3 4 5
Por debajo Por encima del pro-
Inferior o no satisfactorio del prome- | Promedio medio Superior
dio (bien calificado)

Observaciones:

Firma del Jefe de Equipo:

Fuente: Sanchez Rodriguez (2007)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Registro de evidencias de la induccién laboral
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REGISTRO DE EVIDENCIAS DE LA INDUCCION LABORAL

Temas tratados: Informacion al recién llegado sobre historia y tradiciones de la Empresa, el ob-

jeto, mision y valores que tiene la entidad y el &rea especifica donde va a desempefiarse; Objetivos

de trabajo, los resultados esperados, los recursos disponibles y el sistema que se utiliza para la

Evaluacion del Desemperfio, formulando de comin acuerdo entre el superior y el subordinado los

objetivos individuales por medio de los cuales sera evaluado mas tarde; Organizacién del trabajo,

servicios que brindan; Sistema de pago y estimulacidn; Posibilidades de promocion; Reglamento

interno de trabajo; Elementos recogidos en el Perfil de Competencias de su cargo; y la presenta-

cion de los dirigentes administrativos; y designar una persona que se encargue de darle atencion

directa.

Fecha

No. | N Apelli
0 ombre y Apellidos Ingreso

Firma del
Trabajador

Nombre y Fir-
ma de Testigos

Observaciones

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 10
Certificacion de competencia demostrada

CERTIFICACION DE COMPETENCIA DEMOSTRADA

Nombre y Apellidos:

Cargo:

El representante de esta Unidad, ha evaluado los requisitos de idoneidad y aptitud del trabajador,
establecidos en el Cédigo de Trabajo, referidos en el Contrato y por consiguiente aprobamos su
ingreso definitivo a nuestra entidad en el cargo correspondiente.

Ademas esta unidad analizé el nivel de Competencias demostradas por dicho trabajador, teniendo
en cuenta el testimonio de su jefe inmediato, a partir de la evaluacion del Perfil de Competencia
Laboral del cargo que ocupa.

CONCLUSIONES

Por todo lo cual CERTIFICO que el trabajador analizado la Competencia Demostrada
para el cargo que ocupa por lo cual se dispuso el analisis y como decision final resulta
para ocupar la plaza por tiempo indeterminado.

Se le hace saber que de estar inconforme con la decision adoptada puede establecer recurso de
apelacion ante el Organo de Justicia Laboral de Base de su instalacion en el término de ____ dias
naturales a partir del conocimiento de la misma.

El trabajador que resulte no idéneo recibira el tratamiento laboral y salarial que la Ley establece
para estos casos. Se pueden utilizar anexos para ampliar los argumentos de la Comision Repre-
sentativa.

Para que asi conste, firman la presente:

Conforme Trabajador: Autoridad Facultada:
Nombre: Nombre:
Firma: Fecha: Firma: Fecha:

Miembros de la Comision Representativa:

Nombre y firma del Director de la Unidad

Nombre y firma del traba-
jador

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 11
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CERTIFICACION DE COMPETENCIAS DEL TRABAJADOR

UNIDAD ORGANIZATIVA:

Afo:

Nombre y apellidos:

Cargo:

PERFIL DE COMPETENCIA

Valoracion resumen del Jefe sobre el nivel de competencias del trabajador, segin el Perfil de
Competencia Laboral establecida para el cargo que desempefia, en cuanto a:

Educacién Formacion Habilidades Experiencias
A Nivel B Nivel C Nivel D Nivel
Al Bl Cl D1
A2 B2 C2 D2
A3 B3 C3 D3
A4 B4 C4 D4
A5 B5 C5 D5
A6 B6 C6 D6
A7 B7 C7 D7
A8 B8 C8 D8
A9 B9 C9 D9
Al0 B10 C10 D10
All B11 Cl1 D11
Al2 B12 Cl12 D12
Al3 B13 C13 D13
Al4 B14 Cl4 D14
Al5 B15 C15 D15
Al6 B16 C16 D16
An Bn Cn Dn
PNrIc:/r%I. Nivel Prom. Nivel Prom. Nivel Prom.
Nivel Promedio General
Firma del Evaluado: Fecha:
Nombre y Apellidos del Evaluador:
Firma: Fecha:
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Esta unidad administrativa, perteneciente a la Empresa MASTER PLANT Cia. Ltda. para ana-
lizar la acreditacion de las competencias del trabajador. Después de efectuada la evaluacién del
desemperio, teniendo en cuenta el Perfil de Competencia Laboral del cargo que ocupa.

Esta unidad ACREDITA que el trabajador

posee

las competencias requeridas para su puesto en cuanto a EDUCACION, FORMACION, HABI-
LIDADES Y EXPERIENCIAS. Se recomienda, no obstante, continuar desarrollando y elevando
sus niveles de competencias ahora y en el futuro. Para que asi conste, firman la presente:

Nombre y apellidos de los miembros:

FIRMA

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 12
Diagnostico de las necesidades de competencia laboral

DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE COMPETENCIA LABORAL

Unidad: Area de Trabajo:

Nombre y Apellidos: Cl:
Cargo:

Nivel Escolar: Especialidad de Graduado:

Posee los requisitos para el cargo:

1. Diga los aspectos que usted considera que necesitaria mejorar en su desempefio en cuanto a sus
conocimientos técnico profesionales, habilidades, actitud, valores éticos, morales, nivel cultural,

capacidad de direccion, nivel idiomatico y necesidades de desarrollo en general.

2. Mencione las acciones que segun su criterio pueden resolver las situaciones antes expuestas.

3- Acciones de capacitacion y desarrollo a realizar por el trabajador durante el proximo afio (a

llenar por el jefe de equipo en funcion de la evaluacién del desempefio y de conjunto con el traba-

jador)
No Acciones de capacitacion propuestas Fecha de ejecucién propuesta
1
2
3
4
Firma del trabajador Firma del Jefe Inmediato

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 13
Resumen de necesidades de competencias por areas de trabajo

RESUMEN DE NECESIDADES DE COMPETENCIA POR AREAS DE TRABAJO

Area de Trabajo: Cantidad de trabajadores: | Periodo evaluado:
Necesidades de |Nombre y apelli- Accién v modo
competencia de- | dos de los traba- y Mo Fecha |Tiempode| Lugar donde se
No. . de formacién S
tectadas en el jadores que la sugerida propuesta | duracién |propone desarrollar
equipo presentan 9
Elaborado por: Revisado y aprobado por:
Nombre y Firma: Nombre y Firma:
Cargo: Fecha: Cargo: Fecha:

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Ficha de educacion, formacion, habilidades y experiencias del trabajador

FICHA DE EDUCACION, FORMACION, HABILIDADES Y EXPERIENCIAS DEL TRABAJA-

DOR
Nombre y Apellidos: Cargo:
Accion de Capaci- | Elemento de Institucion Fecha Evaluacion del
No | tacion y Desarro- | Competencia Formadora Trabaiador
”0 que mejora DESde Hasta J

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime
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Anexo N° 15
Evaluacién de la eficacia de la capacitacion y desarrollo

EVALUACION DE LA EFICACIA DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO

Area de Trabajo:

No. de Trab.: Semestre: Afo:

ACCIONES DE CAPACITACION A EVALUAR

Accion de Capacitacion Participantes

IAccion de Capacitacion|  Participantes

EVALUACION DE LA EFICACIA

Aspectos a Evaluar

Puntuacion
1 2 3 4 5

Aplicacion de los conocimientos, habilidades y actitudes adquiri-
dos por los participantes

Multiplicacion de los conocimientos, habilidades y actitudes ad-
quiridas al resto del colectivo

Elevacion de la calidad del trabajo por la aplicacién de los cono-
cimientos adquiridos

Disminucién de errores de operacion por la aplicacion de los co-
nocimientos recibidos

Impacto de la capacitacion en la satisfaccion del cliente

Mejoras en la organizacién del proceso por la aplicacion de los
conocimientos recibidos

Fortalecimiento de la disciplina tecnoldgica

Puntuacién Total:

Evaluacion Cualitativa:

Revisado Por:

Aprobado Por:

Encargado de la Capacitacion:

Jefe Area de Talento Humano:

Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Fecha: Fecha:

Fuente: Aceldo Jaime (2014)
Elaborado por: Aceldo Jaime



