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RESUMEN

Se desarrolla un procedimiento que caracteriza el tratamiento, de las competencias laborales, la evaluacion del
desempeno y la formacion desde un enfoque sistémico, para el puesto Director de Economia del area de resultado clave de
Economia de la Sucursal TRANSTUR S.A., Santiago de Cuba.

Fueron empleados una combinaciéon de métodos y técnicas tales como: andlisis y sintesis, induccién-deduccién, enfoque

integrado u “holistico”, observacion del desempeno, portafolio o carpeta de evidencias, método de los 360 grados,
entrevistas, encuestas y criterio de expertos entre otros.

De este estudio se obtuvo el perfil de cargo por competencias y la norma o estandar y evaluacion de las competencias a
partir de lo cual se establece un vinculo directo entre la evaluaciéon del desempeio y las acciones formativas para alcanzar
un mejor desempeno y con ello hacer mas viable la gestion integrada del capital humano en el contexto empresarial.

Palabras clave: Competencias laborales, perfil de cargo, perfil holistico de competencias, competencias genéricas, estandar
de competencias, evaluacién del desempeiio, formacion.

INTRODUCCION

La constante turbulencia de los escenarios actuales, la incertidumbre, el riesgo y la inestabilidad productiva de las
empresas modernas, ha conllevado a establecer sistemas, procesos y procedimientos adaptativos a las nuevas estructuras
gue demandan los cambios provocados por factores tanto exdgenos como endégenos que exigen una mayor flexibilidad en
la manera de gestionar al capital humano.

Se requiere entonces, tomar en cuenta no solo el avance de los factores mas duros «maquinarias, equipos, entre otros»
para el logro de las metas y objetivos de las entidades. Es imprescindible prestar una mayor atencién al factor que mueve,
transforma y se transforma, a si mismo; «capital humano», al constituir el factor por excelencia que diferencia una
organizacion de otra, formando parte de sus ventajas competitivas., por lo que; desarrollar, gestionar, integrar, inducir y
motivar al capital humano en el desempeno de sus actividades, constituye hoy en dia un reto de vital importancia para
lograr una mayor productividad y eficiencia en todos los sectores, ramas y entidades tanto nacional como
internacionalmente.

Cuba se inserta en este proceso dirigido a lograr un adecuado comportamiento de la Gestién Integrada del Capital Humano
(GICH), cualitativamente superior a los enfoques precedentes, y caracterizada por una acentuada interrelaciéon e
integracion en un proceso Unico; de los requisitos que la conforman en correspondencia con la estrategia empresarial en la
misma medida que sean cada vez mas capaces de percibir, que su valor, radica en las aptitudes- actitudes, que posea
cada individuo insertados en los diferentes procesos que conforman el sistema; sea el concerniente a la seleccion e
integracion del personal, la organizacion del trabajo, la evaluacion del desempeno, la formacion entre otros.

De ahi que el objetivo de este trabajo consiste en: Elaborar y aplicar un procedimiento con una proyeccion integrada de las
competencias laborales, la evaluacion del desempeio y la formacion en el puesto “Director Econémico” de la Sucursal
TRANSTUR S.A., Santiago de Cuba.

El estudio realizado hace posible desde una concepcion tedrica, metodolégica y practica fundamentar la necesidad de
contar con un procedimiento que logre la integracion de elementos claves de la gestion del capital humano como un
aspecto novedoso que se inserta en este proceso en el contexto organizacional.

DESARROLLO
l. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO
Para dar solucion al problema planteado se tuvo en cuenta una secuencia légica de los pasos que conforman el
procedimiento aplicado tal y como se muestra a continuacion:
1. Elaboracion del perfil de cargo por competencias.
Esta conformado por dos elementos; dados por:



»  Perfil de cargo.
»  Perfil holistico de competencias.
Perfil de cargo:
Se aplicaron, al personal implicado; para la determinacién de las funciones, requisitos, caracteristicas del trabajo
y cultura organizacional, entre otros aspectos inherentes al puesto, encuestas, entrevistas, observacion directa en
el puesto de trabajo seleccionado; esto hizo posible la elaboracién del perfil de cargo.
Perfil holistico de competencias:
Fueron empleados; el método Delphi (estd fundamentado en solicitar los criterios de los expertos, pero
prescindiendo del debate abierto con la finalidad de evitar los inconvenientes que esto puede traer, quedando
finalmente delimitadas las competencia a través de los atributos personales; la técnica de andlisis funcional
(sigue el proceso de identificacion de las competencias, mediante el desglose o descomposicion y el orden légico
de las funciones productivas del puesto de trabajo. Esta técnica se aplica de lo general a lo particular y se inicia
con la definicién del propoésito clave y concluye con la definicion de las unidades de competencias y los elementos
de competencias de los ocupantes del puesto identificandose las tareas discretas del mismo; y el enfoque holista
( es el resultado de la integracion de la orientacion de las competencias en funcién de atributos personales y del
enfoque funcional de las competencias dirigidas a las tareas discretas del puesto como un todo a través de la
denominada “competencia genérica”. Se identifica y el perfil de competencias desde un enfoque holista.
Es consenso de las referencias consultadas asumir como confiable un perfil de competencias que oscile en un
rango entre ocho y doce competencias.
2. Determinacion de la Norma o Estandar de competencias
Se definen los estandares que describen el nivel esperado de competencias laborales, estableciéndose
posteriormente la norma o estandar de competencias para cada unidad y elemento de competencia a partir de la
aplicacion de la técnica de analisis funcional, criterio de expertos, y observacion del desempeno
fundamentalmente.
Una Norma o estandar de Competencias estd compuesta por los elementos siguientes:
» Titulo de la Unidad de Competencia: una funcion productiva que usualmente incluye un objetivo
ocupacional. estad conformada por un conjunto de elementos de competencia.
» Criterio de desempeno: un resultado y un enunciado evaluativo que demuestra el desempeno del
trabajador y por tanto su competencia.
»  Evidencias Requeridas para la Evaluacién: describe qué y cuanta evidencia es necesaria para
mostrar que se logré el desempeno del elemento.
Evidencias de desempeiio:
v" Desempeiio directo: evidencia de la forma de cémo el candidato realiz6 las actividades de
trabajo. Pueden ser observaciones, testimonios, videos, etc.
v' Evidencias de producto: resultados tangibles del ejercicio del trabajo. EI producto mismo o un
resultado de que se logro.
» Campos de aplicacion: incluye las diferentes circunstancias, en el lugar de trabajo, materiales y
ambiente organizacional, el permite a los trabajadores lograr un desempeno competente.
>  Evidencias de Conocimientos y Comprension: especifica el conocimiento de soporte que incluye
conocimientos sobre principios, métodos o teorias aplicadas para lograr la realizaciéon descrita
en el elemento.
» Quias de Evaluacion: establece los métodos de evaluacion y guia al evaluador en la recoleccion
de evidencias para la evaluacion de las competencias.
3. Evaluacion de las competencias y del desempeiio.
Cuando ya se han definido las competencias y perfiles, es posible establecer las
capacidades necesarias para pre-evaluar, desarrollar y acreditar o certificar las
competencias de los empleados. Hay diversas metodologias de evaluacién de
competencias, por lo que dependera de los objetivos de la organizacién cual escoger.
A grandes rasgos, pueden distinguirse dos grandes tipos de evaluacioni:
» Evaluaciones basadas en la apreciacion del desempeno, con sus variantes 90, 180 y 360 grados
(también conocidas como evaluaciones feedback), y

! http://www.competenciaslaboraleschile.cl/ “Qué son las Competencias Laborales”



http://www.competenciaslaboraleschile.cl/�

» Evaluaciones basadas en los productos del desempeio, realizadas sobre la base de
observaciones en terreno, centros de evaluacion o simulacién, aplicaciéon de pruebas y
entrevistas, entre otros.

El tipo de evaluacion a emplear en el puesto de trabajo seleccionado en este trabajo, delimitada por la autora
es el que corresponde a las Evaluaciones basadas en los productos del desempeno.
En funcién de la recogida de evidencias y las entrevistas en grupo y la comparacion con los estandares del
desempeno se formula un criterio de evaluacién, esto permite conocer si el personal evaluado redne o no las
competencias requeridas. Para ello se aplicaron los métodos de observacion del desempeiio, portafolio o carpeta
de evidencias.
Se establece el criterio de evaluacion que contempla la escala siguiente?
» Satisface plenamente o supera las exigencias del cargo o puesto
» Satisface las exigencias minimas
> Requiere de entrenamiento formativo para alcanzar el desempeno
4. Programas de acciones formativas.
Tomando en consideracién los resultados de la evaluacion del desempefo se propone un programa de acciones
formativas en los casos que corresponda que puede ser directamente en el puesto de trabajo o fuera de este
Se estructura este proceso en las etapas siguientes:

> Programa de formacién: este comprende acciones formativas y su evaluacion.

» Correspondencia entre el programa de formaciéon como base para el desarrollo de acciones
formativas que se aplican directamente en el puesto de trabajo; en esto es necesario considerar los
aspectos siguientes:

v" Requerimientos minimos ocupacionales
v' Aplicacion de pruebas ocupacionales

v' Diagnoéstico del puesto de trabajo

v' Acciones formativas complementarias

2 Medicion: Evaluacion y Diagnoéstico de Competencias http:// www.
Gestiopolis.com/canales5/rrhh/medivay.htm

Il RESULTADOS OBTENIDOS CON LA APLICACION DEL PROCEDIMIENTO.

Se expone como ejemplo ilustrativo el puesto de “Director de Economia” tal y como se muestra seguidamente:

Perfil de cargo por competencias del puesto de trabajo
“Director de Economia”
Tablal. Perfil de cargo

Ministerio: MINTUR Organismo: MINTUR Cadena: Grupo Empresarial TRANSTUR Sector: Turismo.
Entidad: Sucursal Santiago de Cuba

Denominacién del puesto: “Director de Economia”

Departamento o Secciéon: Economia  Categoria ocupacional: Dirigente

Mision del puesto: Contabiliza el hecho econdmico en el momento en que ocurra con un adecuado control de los recursos
humanos, materiales y financieros a través de la correcta utilizacién de los manuales de procedimientos y funciones para
garantizar una contabilidad certificada

Funcién general: Controla el Estado Econdémico- Financiero de la Sucursal




Funciones o tareas especificas:

» Garantiza el cumplimiento del presupuesto de ingresos y gastos bajo su mando
» Organiza y consolida la informacion contable y financiera de la Sucursal.
» Responsable de la correcta utilizacion de los manuales de procedimientos y
funciones para asegurar una adecuada comprobacién interna.
» Formula la politica financiera y de inversion sujeta a la aprobacion del consejo de direccién
» Realiza el control del flujo de caja de la sucursal para garantizar el cumplimiento de las
obligaciones en el tiempo previsto
» Confecciona y presenta a la casa matriz los estados financieros y toda la informacién solicitada
» Aprueba chequeos fisicos de los Activos Fijos Tangibles y (tiles y herramientas
» Supervisa la realizacion de los arqueos a la caja
» Realiza supervisiones internas para garantizar un mejor control interno

Perfil del puesto:-Escolaridad: Nivel Superior Rango de edad: -Minima:
24anos. -Mdxima: 60anos.
Requisitos:-Exigencias de formacion basica: Computacion, Direccién y
Normativas juridicas, técnicas y administrativas para su desempernio, otras.

- Experiencia: Previa: dos aros En puestos: técnicos o especialistas en
gestion econémica
Actual: un ano En puestos: director econémico

Requisitos:-De conocimiento: - Conocimientos sobre planificaciéon, andlisis
econémico, finanzas, legislacion financiera y contable, computaciéon -Fisicos:
poseer buenas condiciones fisicas para el desempeno de sus funciones (destreza
manual., resistencia a posturas prolongadas sentado, buena vision y tacto). -De
personalidad: capacidad para la direccién, organizacion, planificaciéon y control
de las actividades econémicas financieras, habilidades para negociar, toma de
decisiones, comunicacion fluida tanto verbal como escrita, ética profesional,
sentido de pertenencia, responsabilidad, asuncién de riesgos, otras.

Caracteristicas del trabajo: Cerca de otros, continuo y complejo. -Medios de trabajo: computadora, impresora, teléfono,
fax, presillas, boligrafos, cuno -Condiciones de trabajo: - Posicién: De pie: 10%. -Sentado: 90%. -Ambiente laboral: Local
cerrado y climatizado, limpio, disefiado para dar una buena imagen de la Sucursal, ventilacién, iluminacién, sin ruidos
desagradables, permanecer sentado durante la jornada laboral, concentracién -Riesgos: - Fisico: 0%. - Psicolégico:
100%. - Esfuerzos: - Fisico: 0%. -Mental: 100 %.- Enfermedades: Estrés, afecciones cervicales y de hipertension -
Jornada laboral: Regular. - Responsabilidad: Alta sobre los medios de trabajo, el personal y el objeto de trabajo

Cultura organizacional:
-Caracteristicas del comportamiento: responsabilidad, honestidad, comprometido con la Sucursal, receptivo, ética
profesional exigencias en el orden moral

-Clima organizacional: De respeto, unidad, colaboracion, buenas relaciones
interpersonales, otros

Fuente: Bermejo Salmon, M. Metodologia para la elaboracion del Perfil de Cargo por Competencias en puestos de trabajo
seleccionados con un enfoque holistico, “inédito”. -




Tabla 2. Perfil Holistico de Competencias Laborales

Competencia Genérica. | Competencias basadas en los Competencias dirigidas hacia las funciones discretas del
atributos personales. puesto.
Conocimiento Conocimientos especificos de la | -Analiza la situacién econdmico financiera de la Sucursal para
actividad asi conocer como cumplir las obligaciones de pago con
terceros, Casa Matriz o entidades del mismo Ministerio
- Conocimiento sobre planificacién y finanzas
-Dominio de la situacion financiera y contable
Capacidad Capacidad contable - Realiza el cierre contable del periodo para obtener al final de
mes el balance general y razones financieras
Habilidad Habilidad en el desempeno Controla de forma eficiente y rapida la politica de inversion
aprobada por el organismo superior y la gestion de cobro
Experiencia Domina los manuales y -Supervisa la actualizacién diaria del registro de ingresos y
procedimientos del sistema gastos
contable - Mantiene al dia el estado de resultado y otras
Aptitud Toma de decisiones -Establece prioridad en la planeacién de
las actividades econémico financieras de
la Sucursal en momentos claves
-Toma decisiones individuales y
consensuales precisas y concretas ante
los problemas suscitados en el orden
econémico financiero
Valores Etica profesional -Intachable conducta y buena reputaciéon moral
-Supremacia de buenas acciones con sus colaboradores sobre
sus intereses individuales
-Discrecion en sus actuaciones
Actitud Enfoque al cliente -Buena disposicion para la recepcion y asimilacion de las
inquietudes de sus colaboradores
- Bdsqueda de soluciones viables a los problemas presentados
por sus colaboradores
Integracion Enfoque sistémico de sus -Sistematiza y prioriza sus actividades desde la integracion de
funciones su tratamiento
-Establece una interrelacion en la prioridad de la identificacion
de sus tareas y la orientacién y atencion de las inquietudes de
sus colaboradores

Fuente: Bermejo Salmon, M. Metodologia para la elaboracion del Perfil de Cargo por
Competencias en puestos de trabajo seleccionados con un enfoque holistico, “inédito”. -

2. Norma o Estdndar de Competencias.
Para el puesto seleccionado se han establecido los siguientes estandares para la evaluacién de las competencias

laborales:

v"  Los trabajadores deben conocer el manual de procedimientos del puesto en cuanto a requerimientos, objetivos y
funciones del puesto.

v' Experiencia previa de su trabajo.

v" Responsabilidad y concrecion en la ejecucion de sus tareas

v' Habilidad en la utilizacién de los instrumentos para el registro, andlisis y control de las operaciones econémico-

financiera




Ejemplo ilustrativo de una unidad y su elemento de competencia

Titulo de la Unidad de Competencia: Realiza el control de flujo de la sucursal para garantizar el cumplimiento de las
operaciones contables en el tiempo previsto

Titulo del Elemento de Competencia: Analiza la situacion financiera de la sucursal

Criterios de desempefio: Evidencias requeridas para la evaluacién:

Examina la situacion econdmico | Evidencias de desempefo:

financiera de la sucursal para asi
conocer las obligaciones de pagos con
los factores correspondientes

Desemperio directo Evidencias de producto
-Conoce las obligaciones de pago contraidas | -Flujo de caja del mes de enero
en el mes

-Analiza el presupuesto de ingresos
- Confecciona el flujo de cajas

Campos de aplicacion: Evidencias de conocimiento y comprension:

Departamento Econémico -Conocimientos sobre economia y finanzas
-Habilidades en el registro y andlisis de la informacion

Guias de evaluacion:

®,

< Observacion del desempeno.

®,

< Portafolio o carpeta de evidencias:

K2
o

>

Titulo de la Unidad de Competencia: Realiza el control de flujo de la sucursal para garantizar el cumplimiento de las
operaciones contables en el tiempo previsto

Titulo del Elemento de Competencia: Analiza la situacion financiera de la sucursal

Criterios de desempefio: Evidencias requeridas para la evaluacion:

Examina la situacion economico | Evidencias de desempefo:

financiera de la sucursal para asi
conocer las obligaciones de pagos con
los factores correspondientes

Desempeio directo Evidencias de producto
-Conoce las obligaciones de pago contraidas | -Flujo de caja del mes de enero
en el mes

-Analiza el presupuesto de ingresos
- Confecciona el flujo de cajas

Campos de aplicacion: Evidencias de conocimiento y comprension:

Departamento Econémico -Conocimientos sobre economia y finanzas
-Habilidades en el registro y andlisis de la informacion

Guias de evaluacion:
<+ Observacion del desempenio.
< Portafolio o carpeta de evidencias:
R

o

>



Trabajador: Irma Suarez Rodriguez(es ficticio) Anos de Experiencia en el puesto: dos
Cuadro 1: Norma o Estandar de Competencia (Director Econémico)

Fuente: En estructura: Adaptacion a partir de Meterns (1997), BTEC (1994), Skiner (1998)
En Contenido: Bermejo Salmon, M. Procedimiento con un enfoque sistémico de las
Competencias Laborales, la evaluacion del Desempeiio en la
Sucursal TRANSTUR S.A, Santiago de Cuba,” Inédito”

3. Evaluacion de las competencias y del desempefio
Observacion del desempefio
Resultado de la Recogida de Evidencias.
< Observacion del desempeiio.
*» Revisar el flujo de caja del mes de enero
» Se analizan las obligaciones contraidas a corto plazo
» Se observan algunas imprecisiones en la identificacion de los factores con los que se contraen las
obligaciones
» Imprecisiones en la gestion de cobros realizadas
» Elflujo de caja es presentado y discutido en el consejo de direccion.
<+ Portafolio o Carpeta de Evidencias.
v'Se verificd la firma del Director Econdmico en el flujo de caja del mes de enero propuesto para ser discutido
en el Consejo de Direccion de fin de mes.
v’ Posee habilidades comunicativas
v Es respetuoso con sus directivos y colaboradores
v" Cumple en el en la mayoria de los casos con las normas y conductas de las operaciones contables
Después de comparar las evidencias con la norma teniendo en cuenta los criterios de los expertos se formulé el
Criterio de Evaluacion:
__Satisface plenamente o supera las exigencias del cargo o puesto
__Satisface las exigencias minimas
_X_ Requiere entrenamiento formativo para alcanzar el desempeno requerido

4. Programa de acciones formativas.
Programa de formacion:
v' Acciones formativas:
=  Familiarizacién del ocupante del puesto con los elementos comprendidos en el perfil de cargo
por competencias
= Consolidacion de los conocimientos y habilidades técnicas inherentes al puesto
= Aplicacién de las normativas que rigen el manual de procedimientos del puesto

v/ Evaluacion:
=  Tiempo: Mensual, trimestral y anual.
=  Resultados evaluacion final: Satisfactorio no plenamente.

Correspondencia entre el programa de formacién y las acciones formativas que se aplican directamente en el puesto de
trabajo.
v' Requerimientos minimos ocupacionales:
e  Poseer nivel de escolaridad de nivel superior
e  Tener dominio de los conocimientos técnicos del puesto
. Desarrollar habilidades para la gestion de cobros
v" Aplicacién de pruebas ocupacionales:
. Evaluacion de las competencias laborales.
v Diagnéstico del puesto de trabajo:
Fortalezas:

. Dispone y conoce en su generalidad el perfil de cargo por competencias laborales



e  Poseen en su mayoria las competencias laborales establecidas
e El desempeno de sus actividades se corresponden principalmente con los establecidos en el
perfil de cargo por competencias y en el manual de normas y conductas contables
Debilidades:
e Deficiencias en el desarrollo de habilidades para la gestion de cobros
v' Acciones formativas complementarias:
e Capacitacion directamente en el puesto de trabajo en correspondencia con la debilidad
detectada.
VALORACION FINAL
El ejemplo desarrollado permite constatar que aunque se elaboré y aplico el perfil de cargo por competencias no se
cumplimentan adecuadamente todas las funciones
atribuibles al puesto objeto de analisis en correspondencia con las competencias
laborales requeridas; por cuanto al determinar la norma o estandar de competencias se aprecian algunas imprecisiones
en la identificacion de los factores con los que se contraen obligaciones y con el desarrollo de habilidades para la gestion
de cobros lo que genera que el desempeio no sea plenamente satisfactorio y ello demanda inicialmente la proyeccion de
un programa de acciones formativas y posteriormente en funcion de la debilidad detectada como consecuencia del
diagnostico ocupacional efectuado; se propone una capacitacion directamente en el puesto de trabajo.
Como resultado final se ha logrado una integracién entre los procesos de evaluacion del desempeno y la formacion que
tienen en su centro las competencias laborales identificadas y evaluadas todo lo cual permite un ajuste entre puesto-
hombre-desempenio- formacién y con ello mejorar los niveles de gestion integrada del capital humano en el area de
Economia de la Sucursal.

CONCLUSIONES

< El Perfil de Cargo por Competencias Laborales del puesto de trabajo seleccionado es confiable pues su perfil
holistico esta en el rango minimo de competencias aceptables.

< La confeccion de la Norma o Estandar de competencias, estd en correspondencia con los estandares
establecidos permitiendo la evaluacion de las competencias laborales como punto de partida para realizar la
evaluacion del desempeno.

« Como resultado del criterio de evaluacion del desempeno obtenido, fueron detectadas algunas deficiencias en las
habilidades que requiere el ocupante del puesto.

<+ Se confecciondé un programa de acciones formativas que se corresponde con las debilidades identificadas como
resultado del criterio de evaluacién obtenido.

< Se expone y utiliza un procedimiento que en el orden conceptual, metodolégico y practico permite a la Sucursal y
a otras organizaciones disponer de una herramienta flexible y adaptable para todo tipo de cargo que propicia el
perfeccionamiento de los procesos de evaluacion del desempeno y formacion sobre la base de las competencias
laborales y con ello perfeccionar la gestion del capital humano desde un enfoque integrado.
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