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Introduccion

La realidad actual se caracteriza por muchos y rapidos cambios que se han
suscitado en la estructura econdmica mundial, donde hoy las empresas se
desenvuelven en un ambito mas competitivo, y dotado de una mayor cantidad de
participantes que buscan aumentar su intervenciéon en los mercados laborales.
Estos cambios y esta necesidad de mantenerse activos dentro del “...mercado
laboral trae consigo reestructuraciones en la forma de organizar y administrar las
empresas, modificando con ello las estrategias de operacién y la forma de
administrar el personal que labora en éstas con el fin de satisfacer las exigencias
de competitividad”. La necesidad de administrar las organizaciones desde
nuevas formas de organizacién del trabajo ha proporcionado el resurgimiento del
concepto competencia laboral, que tiene como funcién principal modificar el
sistema educativo a las necesidades del sector productivo (José Rodriguez 1999)
como pueden ser el aumento de la “...productividad de la mano de obra mediante
la capacitacion para la adquisicion de competencias laborales de los trabajadores,
de manera similar a lo que buscan otros factores de la produccién como la
maquinaria, instalaciones etc. (Lorenzo Martinez 2003)

Cada empresa enfrenta de manera distinta los cambios acelerados de la
sociedad, y de igual manera deben estar capacitadas y ser reactivas ante dicha
situacion. Un aspecto fundamental es contar con un método tanto de trabajo
como administrativo, y uno de estos meétodos puede ser la evaluacion de
desempeiio, ademas de ayudar a esta reestructuracion resulta un meétodo para el
establecimiento de las competencias laborales, y es una llave para acceder a la
certificacién de las mismas, ademéas que al evaluar a los trabajadores y conocer
sus competencias se cumple con aumentar la productividad no sélo de los
trabajadores, sino, de la empresa misma, del sector econémico y de la sociedad.

Ante esta necesidad y este crecimiento que va a pasos agigantados el presente
trabajo tiene como objetivo realizar la evaluacion de desempefio de personal de
confianza como método para establecer las competencias laborales de este tipo

de personal en una empresa de manufactura.



Y para lo cual se abordan los siguientes temas:

Las organizaciones: que es donde radica la importancia de este trabajo ya
gue es el espacio fisico donde las personas desarrollaran su trabajo, ademas
gue para entender el desarrollo de una organizacidén es necesario conocer el
como funciona, que estructura tiene, en si, saber todo acerca de esta para
entender su funcionamiento y apoyar sus necesidades.

Los cual nos lleva conocer el funcionamiento de sus areas, lo cual se hace
mediante el Analisis de Puestos, ya este nos proporciona la descripcion del
puesto como tal.

La competencias laborales, que es lo que en este trabajo se quiso detectar
dentro de la organizacion para el maximo desarrollo de la misma ya que es
importante detectar cada una de estas, para que la organizacion se pueda
mantener competitiva dentro del mercado laboral.

Y finalmente la evaluacion del desempefio, que es lo que permitid conocer la

situacion actual de la empresa y asi lograr obtener la informacion necesaria.

Se trabajé con 57 empleados de confianza. Donde fue necesario hacer la

actualizacion de los Analisis de Puestos y de esta actualizacion se obtuvo el

formato para poder hace la evaluacion de desempefio de cada uno de los

empleados de confianza y de esta manera encontrar las competencias de cada

puesto.



CAPITULO 1. LAS ORGANIZACIONES

1.1 Definicidon y estructura de las organizaciones

Las organizaciones se pueden concebir desde diferentes paradigmas o

perspectivas teoricas y de estas forma es mucho mas sencillo comprenderlas.

Y de acuerdo con esta idea y siguiendo a Scott son cuatro las perspectivas que

han dominado en el estudio de las organizaciones durante el siglo XX y se

muestran a continuacion

El sistema de modelo racional cerrado, que fue la perspectiva dominante
hasta los afios treinta (Taylor, Weber, Fayol).

El modelo de sistema natural cerrado, que seria la concepcion
dominante hasta los afios cincuenta (Mayo, Barnard, Selznick)

El modelo de sistema racional abierto de organizacién, que se adoptara
a partir de los afios sesenta y serd esencial para poder comprender la
importancia del entorno como determinante del disefio de la estructura
y del desarrollo de los procesos de la organizacion.

El sistema natural abierto, que sera el que se adopte a finales de los
afios setenta y principio de los ochenta con la finalidad de comprender la
organizacion ante tanta complejidad, interdependiente e incertidumbre
interna y, sobre todo, externa.

Sistema socio técnico es donde la empresa consta de un sistema
técnico (equipos y métodos de produccion) y de un sistema social
(conjunto de hombres) que interactian y se complementan. El sistema
es abierto porque estd relacionado con el entorno o0 marco
socioecondmico, del que obtiene inputs y al que suministra outputs o
productos terminados. La eficiencia de una organizacion depende de la
optimizacién conjunta de ambos sistemas: el técnico y el social. Cada
uno de los dos sistemas le ofrece al otro posibilidades, pero también le
impone restricciones o exigencias; como resultado del acoplamiento de
las posibilidades y exigencias de ambos sistemas surge el sistema
sociotécnico. La unidad basica del disefio sociotécnico es la unidad



sociotécnica: la unidad de menor tamafio o nivel mas elemental en que
se pueden tomar decisiones para optimizar conjuntamente los sistemas

social y técnico, de acuerdo con las exigencias del entorno.

e Para Chiavenato (2004) una organizaciébn es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas cuya
cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquélla. Una

organizacién solo existe cuando:

1-Hay personas capaces de comunicarse.
2-Estan dispuestas a actuar conjuntamente

3-Desean obtener un objetivo comun

e Una organizacion es unidad coordinada que consta de al menos de dos
personas que trabajan para lograr una meta o un conjunto de metas
comunes. (Gibson 2006)

Para Grados (2003), llegar a un concepto centrado de organizacion es importante

considerar algunos aspectos como:

e El concepto basico que sustenta la idea de que organizacion es el de una
coordinacion de esfuerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua.
El concepto de organizacion implica que hay que alcanzar algunos objetivos o
finalidades comunes a través de la coordinacion de actividades.
Al efectuar la coordinacion de las mismas, en funcion de la especialidad que
respalde a cada persona. A esta forma de distribucion se le denomina “division de

trabajo”

e Para Poter, Lawler y Hackmann (1975) citado en (Rodriguez 2004) tras
revisar una variedad de definiciones de organizacion agruparon una serie

de caracteristicas:



2) Composicion de la organizacion: individuos y grupos
interrelacionados

3) Orientacion de la organizacion: hacia los objetivos y metas
especificas

4) Diferenciacion de funciones: division del trabajo

5) Continuidad a lo largo del tiempo

Una de las caracteristicas béasicas de las organizaciones actuales es su fuerte
interdependencia del entorno externo, donde se regularan de algin modo tanto
las entradas como las salidas de esos sistemas que, necesariamente, han de ser
abiertos y estar en permanente proceso de retroalimentacion con el exterior, pues
cada dia son mas rapidos los cambios que se producen en los mercados,
tecnologia, legislacion, politicas de los gobiernos y educacion de los ciudadanos
como consumidores.

Todo obliga a las organizaciones a tener mas fronteras ductiles y permeables que
faciliten tal proceso de retroalimentacion con los sistemas mas amplios en los que

se insertan. (Rodriguez 1998)

La organizacion se refiere a estructurar

Retomando lo anterior cabe a bien decir que la organizacién es la coordinacion
de actividades y esfuerzos con la finalidad de cumplir con un objetivo en comun
para lo cual es necesario llevar a cabo la divisién de tareas y la jerarquizacion de
responsabilidades que nos da como resultado la estructuracion de la organizacion.
Dicha estructura involucra la aplicacion de tecnologia, recursos materiales,
financieros y humanos, asi como la implementacion de procedimientos
particulares para realizar exitosamente las actividades y tareas que la
organizacion requiere.

Cada organizacion es diferente y por eso deberd ser necesario adaptar las
estrategias que se puedan presentar de acuerdo a esta. De esta forma la presente
investigacion tiene como finalidad y como proposito conocer las competencias
laborales de los empleados de confianza para asi poder mantener a la empresa

con las herramientas necesarias para que su funcionamiento sea el adecuado.



Y dentro de un esquema y un parametro especifico de la organizacién segun

correspondan sus necesidades.

El concepto de estructura

Patron de tareas y conjunto de tareas en una organizacion. Una causa

importante de comportamiento individual y grupal. (Gibson 2001)

La estructura es el esqueleto de la organizacion y nos proporciona los
niveles jerarquicos y las areas funcionales o de actividad dentro de las
cuales debe funcionar. Por medio de la estructura de definen areas, se
delimitan departamentos, se establece el niumero idéneo de trabajo, se
concretan tareas y se asigna autoridad; asi mismo, la estructura nos da
informacion sobre el modelo de comunicacidén que se sigue o sobre la forma
en que se establece el control en dicha organizaciéon. Ademas estructura
incluye las funciones que se desarrollan en las diversas areas y
departamentos que constituyen las actividades de la organizacion, tanto las
relacionadas con la linea de produccion como aquellas otras que se

relacionan con el personal de apoyo o staff.

La estructura se refiere a la descripcion de los trabajos y las relaciones de
dependencia existentes en una organizacion. Su funcion es influir y
coordinar el comportamiento laboral de los miembros de la organizacion a
efecto de alcanzar las metas de la organizacion. El organigrama muestra
en que se agrupan las personas en departamentos, las relaciones formales
de dependencia y la forma en se coordinan las actividades de diversos
miembros de las organizacién. En esta seccidn nos referimos a los bloques
basicos que constituyen las estructuras organizacionales: la forma de
decisiones centralizadas y la descentralizada: la cadena de mando; el
espacio; la divisibn del trabajo; los mecanismos para coordinar y el

procesamiento de informacion. (Gordon .J 1997)



Toda estructura estara constituida por tres dimensiones basicas:

1)

2)

3)

- Centralizacion
- Complejidad

- Formalizacion

Centralizacion: estructura de poder. Es el patron mediante el cual se
distribuye el poder y la capacidad de tomar decisiones en una organizacion,
en este sentido se puede hablar de dos tipos de estructura: centralizada,
cuando la mayor parte de las decisiones son tomadas por una persona o un
grupo pequefio de personas situadas en la parte superior de la
organizacion, y descentralizada, cuando las decisiones son tomadas por
miembros que se distribuyen a lo largo y ancho de la organizacion,
dependiendo del lugar donde ha surgido el problema que requiere la toma
de decision.

Complejidad: estructura jerarquica. Se refiere a la multiplicidad de unidades
estructurales (puestos) en las que se pueden ubicar y clasificar a los
individuos de una organizacién. Dichas unidades o puestos pueden variar
vertical y horizontalmente. La diferenciacion horizontal estéa relacionada con
la posicion que ocupa el trabajador en relacion con las funciones que
desarrolla en la organizacion y, por tanto, con su ubicacidbn en un
determinado departamento o area de la organizacion (estructura funcional)
la diferencia vertical implica tomar en cuenta no sélo la funcidon que
desarrolla el trabajador, sino también el rango o estatus que se le otorga a
dicha funcion.

Formalizacion: Hace referencia al establecimiento en una organizacion de
normas y procedimientos formalizados, es decir, una empresa tendra un
alto grado de formalizacion en la medida en que ésta tienda a especificar y
a regular por escrito una gran parte de las acciones que se desarrollan en la
misma (definicion de funciones, procedimientos de trabajo, evaluaciones de

personal, informaciones entre departamentos, etc).



De acuerdo con (Gordon 1997) existen dos bloques béasicos para edificar la

estructura los cuales son la centralizacion y la descentralizacion

e Centralizacion
Implica limitar la responsabilidad de tomar decisiones en quienes se encuentran

en la cima de la jerarquia de la organizacién

e Descentralizacion
Implica extender la responsabilidad de tomar decisiones a otros dentro de la
organizacion. Normalmente la descentralizacion significa brindar a las personas
que estan debajo de la alta jerarquia, incluso en los niveles basicos de la
organizacion, cierto control de las decisiones. La descentralizacion presupone
que las personas que estdn cerca del problema probablemente tienen mas
conocimiento del mismo. Y son las aptas para tomar decisiones en cuanto a la
mejor manera de manejarlo, Asi, la toma de decisiones descentralizadas permite

gue las organizaciones respondan con mas rapidez a las condiciones cambiantes.

El procesamiento de informacion

Las estructuras organizacionales se pueden caracterizar en términos a la medida
en que sus estructuras facilitan reunir y procesar informacion. Algunas estructuras
tienen poca capacidad para procesar informacion, tienden a depender de la
jerarquia para la comunicacion y, por tanto, manejan informacion lenta y
deliberada.

El uso de medios electronicos y otras tecnologias de la informacion facilitan la
informacion entre departamentos, divisiones y subsidiarias pueden aumentar la

capacidad para procesar informacion.
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e Principales disefios estructurales

- Estructura Mecanicista

Este tipo de estructura suele tener una toma de decisiones muy centralizada al
mismo tiempo que una cadena unitaria de mando, dependen de una division
horizontal y vertical del trabajo a efecto de propiciar las actividades especializadas
a lo largo y ancho de la organizacion.

Este tipo de estructura depende de la coordinacion por via de la estandarizacion
de los procesos de trabajo y la supervision directa, dos enfoques que limitan la
discrecion de la mayor parte de los trabajadores de la organizacion para tomar

decisiones e implementarlas. (Gordon 1997).

- Estructura organica

Restan importancia a las descripciones de los trabajos y las especializaciones y
fomenta a las personas, a lo largo y ancho de la organizacion, a asumir la
responsabilidad de tomar decisiones organizacionales. Esta estructura suele
depender del ajuste mutuo y la estandarizacién de los productos, ademas ofrece
a las personas gran discrecion en cuanto a la forma de alcanzar las metas de la
organizacion.

Ademas tienen muchas mayor capacidad para procesar informacién, por tanto,
cuentan con una mayor capacidad para responder a cambios inesperados que las

estructuras mecanicistas.

- Estructura jerarquica vy funcional

También conocido como de forma piramidal, con la alta direccion en la cuspide,
los mandos intermedios en la zona central y los trabajadores de base, Sin
embargo, la organizacion se subdivide no sélo en niveles jerarquicos, sino también
en diferentes éareas funcionales, tales como: fabricaciébn, comercializacion,

personal, o investigacion y desarrollo.

11



El término funcion incluye todas las actividades en todos los niveles de cada area
de especialidades; es decir, junto a la estructura jerarquica, que esta intimamente
relacionada con la de autoridad, existe la estructura funcional, que nos remite a las
areas de especializaciébn en que se subdivide la organizacion para lograr sus
objetivos. Es decir, agrupa a los empleados de acuerdo con la categoria principal
de las actividades laborales de la organizacion.

Algunas organizaciones pueden una estructura aplanada , constituida por una
cadena de mando corta; sin embargo la mayor parte de las organizaciones suelen
enfatizar los niveles jerarquicos, ello dependera del tamafio, complejidad, tipo de

productos que elabore, tecnologia que emplee, entre otras dimensiones basicas.

La estructura funcional opera mejor en estas circunstancias:

e Cuando los roles o los trabajos de la organizacién se agrupan bien en las
areas funcionales

e Cuando requieren una cantidad relativamente pequefia de comunicacién
afuera de las agrupaciones

e Cuando la organizacion tiene un producto o servicio bien desarrollado

e Cuando se presentan pocas excepciones y por consiguiente, es menor
necesaria una comunicacion rapida

e Cuando las condiciones ambientales son relativamente benignas, por
ejemplo, una demanda de mercado pronosticable y estable

e Cuando la organizacibn es de tamafio mediano, lo que hace que la

comunicacion frente a frente sea factible. (Gordon 1997).

Tipos de estructuras funcionales

Las estructuras funcionales se pueden dividir en tres tipos: estructura simple,
burocracia mecanica y burocracia profesional.

- La estructura simple: Es una forma de organizacion centralizada que

hace hincapié en el escaldn superior y en la supervision directa. Este
tipo de estructura funcional describe organizaciones relativamente

pequefias y jovenes que usan primordialmente la dependencia

12



mutua y la supervision directa como mecanismos coordinadores. La
estructura simple es de una organizacion plana, pues tiene sélo dos
o0 tres niveles jerarquicos, un individuo que concentra toda la
autoridad del proceso de decisibn y un grupo de personas que
trabaja ordenadamente.

La burocracia mecdanica: La supervision directa y la estandarizacion

de los procesos de trabajo ofrecen los mecanismos basicos para
coordinar. Prevalecen unidades de operaciones relativamente
grandes, muchas organizaciones fabriles a gran escala

Burocracia profesional: Esta estructura comparte parte de la

formalizacién inherente a la burocracia mecéanica, pero subraya la
estandarizacion de las capacidades, en lugar de la estandarizacién
de los procesos laborales, para la coordinacion. En lugar de
originarse en empresas de produccibn masiva que usaban
maquinaria, la burocracia profesional tuvo su origen en las
organizaciones a base de conocimientos que dependian de
profesionales capacitados para desempefar el trabajo. Usa la
capacitacion para asegurar que los trabajadores cuenten con las
capacidades requeridas para el funcionamiento efectivo de la

organizacion.

Estructura en funcién del producto o del proyecto

En este tipo de estructura todos o la mayor parte de los recursos necesarios para

lograr objetivos especificos estan bajo la direccion o el control de un director o de

un departamento responsable, al menos durante el tiempo que dure el proyecto.

Desde el punto de vista interno, la estructura de una organizacion de un producto

es funcional; es decir, esta estructurada o dividida en areas funcionales. Sin

embargo, en este tipo de estructura cada divisibn goza de un alto grado de

autonomia para desarrollar sus operaciones, incrementar sus propios mercados y

ofrecer respuestas adecuadas a los cambios que se producen en el entorno.
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Esta orientacion hacia los resultados generales asegura la responsabilidad
departamental y estimula la cohesion entre quienes contribuyen a la elaboracién
del producto (Rodriguez 1998).

e Estructura Matriz

En los afios setenta, algunas organizaciones crearon una estructura que
combinaba los mejores aspectos de la estructura funcional y la de productos, que
es la conocida como la estructura matriz, ésta se caracteriza por la dualidad de
mando. (Gordon 1997). Esta estructura suele aplicarse en grandes companias
que desarrollan su actividad en sectores sometidos a rapidos cambios: sectores
de la aerondutica, electrénica, quimica, construccion etc.

El objetivo que se persigue mediante este tipo de estructura es que funcione
como una red de relaciones, mas que como una simple relacion entre linea y staff.
Para identificar una organizacion matriz hay la referencia de la existencia de dos
jefes, uno funcional y otro como responsable del proyecto. Existe por tanto, una
cadena de mando dual, generadora, a veces, de conflicto y por dicha razén no
suele ser muy frecuente en el mundo de los negocios.

En todo caso para que pueda establecerse una estructura de estas caracteristicas
es necesario que se den tres condiciones: un alto grado de presion externa,
exigencia de una alta capacidad para el procesamiento de informacién y fuertes
presiones en el proceso de distribucion de recursos.

Entre las ventajas que ofrecen las estructuras matriciales se destacan las
siguientes: tienden a ser flexibles para responder a un entorno cambiante, crean
especialidades, posibilitan el desarrollo de conocimientos para todos los
proyectos, potencian la flexibilidad de los empleos, estimulan la comunicacién de
equipos de proyectos y departamentos, reconocen y proporcionan mecanismos
para enfrentarse con los conflictos derivados de las mudltiples fuentes de poder
existentes en la organizacion haciendo que se desarrollen de un modo
constructivo, disponen de mecanismos agiles para afrontar los cambios que se
producen en el entorno mediante la modificacion del énfasis entre aspectos

funcionales y los orientados hacia proyectos. Por lo general se incrementa en un
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alto grado la ambigledad de rol que, por consiguiente, generara altos niveles de
estrés y ansiedad al asignar a los empleados tareas correspondientes a distintos
departamentos.

También presenta puntos débiles como:

Que la estructura matricial rompe el principio de la unidad de mando. En esta
estructura los trabajadores tienen dos jefes, el gerente de departamento de
funciones y el del departamento de productos. Esto significa que hay una doble
cadena de mando, lo cual provoca confusion en cuanto a la autoridad y también
posibles conflictos por el poder y el estrés que tener dos jefes provoca en las

personas. (Chiavenato 2004)

Asi mismo, en la estructura coexisten varios tipos de personal:

- El personal de linea (aquel que contribuye directamente al logro de
los objetivos de la organizacion: cupula estratégica, mandos
intermedios y nucleo de operaciones)

- Personal de tecno estructura y staff, (aquel que apoya asesora al
personal de linea y facilita asi el logro de objetivos)

(los primeros tienen autoridad jerarquica y los segundos, solamente la

autoridad que se derive de la calidad de sus conocimientos y de apoyo)

e Estructuras en forma de reloj de arena

La estructura que adopta la forma de un reloj de arena se caracteriza por la caso
total eliminacion de los niveles intermedios. Ello ha sido posible gracias a la
implantacion de la tecnologia moderna de la informacién, que facilita la
coordinacién entre el nivel estratégico y el nivel operativo sin necesidad de
disponer de los niveles intermedios que actuaban en las organizaciones antiguas
como meros canales de informacion y de supervision.

El problema que presenta este tipo de estructura es que no potencia la promocion
y ello se compensa mediante la rotacibn de puestos, con la capacitacion en

diversas habilidades y a través de un salario con una parte variable segun el nivel
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de rendimiento. A pesar de estas medidas paliativas, este tipo de estructura
puede generar alineacion y tensién entre lo trabajadores de la base, con lo que se

dara buena oportunidad de crecimiento y capacidad reivindicativa a los sindicatos.

e Estructura en forma de racimo

Esta estructura se caracteriza por ser los equipos las unidades estructurales
primarias. Por consiguiente, la organizacion estara constituida por un equipo
estratégico y por otros multiples equipos superpuestos técnicos y operativos.

En este tipo de estructura se requiere que los empleados se entrenen en
diferentes habilidades y competencias para alcanzar una mayor polivalencia, y
operar y desarrollar funciones en diversos procesos. No obstante, es ese cambio
continuo al que esta sometido el trabajador y el conflicto Inter. personal y estrés
personal derivado de ello lo que constituye su principal problema. Por ello, como
medidas paliativas suelen recomendarse la formacion continua y el salario con una
parte variable, segun el desarrollo de habilidades y competencias.

Por ultimo, la estructura de red supone una familia fluida de varias organizaciones
interdependientes. La organizacidbn matriz subcontrata distintas tareas a otras
organizaciones. En el centro del a red, por tanto, habra un individuo o un equipo
emprendedor con un residuo de staff de administrativos de sueldos relativamente
bajos que coordinardn atodas esas empresas subcontratadas.

El problema que se deriva de este tipo de estructura es la explotacion injusta a la
que pueden verse sometidas las empresas subcontratadas, por lo que sera
conveniente introducir en esta clase de organizaciones una formacion profunda
que sensibilice al equipo coordinador, a la direccién y a la organizacion matriz,
asi como a la direccién de las organizaciones subcontratadas. De este modo, las
transacciones que la organizacion matriz haga con la organizacion subcontratada
tenderan a ser equitativas y, asi mismo, las que hagan éstas con su personal

también tenderan a ser justas
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e Estructura en forma de Red

También llamada organizacion modular, es una organizacion pequefia que
encarga a terceros la mayor parte de las funciones de su negocio. Este estructura
es sumamente centralizada y tiene escasa o nula division en departamentos, se
concentra en su actividad basica o esencial, pero transfiere a terceros todo aquello
gue no es esencial.

Este tipo de estructura tiene ventajas las cuales son:

Tiene flexibilidad de la fuerza de trabajo, permite que cada proyecto pueda contar
con los talentos especificamente requeridos y no se tienen que escoger entre
otros trabajadores de la organizacion. Tiene costos administrativos bajos, esto
diminuye considerablemente los gastos fijos, pues no es necesario tener una
estructura fija. Tiene idoneidad para cada proyecto ya que se eliminan los riesgos
a largo plazo, pues cada equipo se tiene un proyecto definido y al término de este
desintegra. Tiene competitividad a escala global ya que aprovecha las mejores
ventajas que existen en el mundo entero; de esta manera, consigue buena calidad
y precio para sus productos y servicios.

Por otra parte tiene falta de control global pues los administradores no tienen
todas las operaciones dentro de su empresa y dependen de contratos con otras
empresas, con las que deben coordinarse, negociar y enviar y recibir mensajes
para lograr un proyecto conjunto. Se presenta incertidumbre y posibles fallas, ya
gue la empresa contratada no cumple con el contrato se perjudicaria al negocio y
la incertidumbre crece ya que no hay un control directo sobre las operaciones.
(Chiavenato 2004)

1.2 Tipos de organizaciones de iniciativa privada

Las Empresas de iniciativa privada se caracterizan por estar regidas por un
comité 0 una asamblea de accionistas quienes son la maxima autoridad que
aportan el capital econdmico y asi formar la empresa que tendra un fin

exclusivamente lucrativo al exportar algun servicio.
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Las acciones que representan el capital social de una empresa pueden ser al
portador o nominativas, segun el punto de vista del poseedor.

La asamblea de accionistas se convoca de acuerdo con los requisitos
establecidos por cada uno de los tipos de asamblea, esto es, de caracter ordinario
0 extraordinario, y se declara constituida cuando se declara legar de accionistas
presentes para cada caso. La asamblea ordinaria es obligatoria, una vez al afio
para revisar los resultados del ejercicio fiscal. Una vez constituida la asamblea de
accionistas, se designa un presidente, un secretario y un escrutador, que
verificara el quérum con el fin de determinar si se encuentra el minimo legal de

asistencia. (Grados 2003)

La sociedad an6nima

En una sociedad andnima el capital esta dividido en pequefias partes alicuotas
llamadas acciones, lo que facilita la reunién de grandes capitales. Cada socio
accionista tiene una responsabilidad limitada, en concreto solo responde del
capital que ha aportado, pero no se responsabiliza de las deudas sociales de la
empresa.

En estas sociedades hay una clara separaciéon entre la propiedad, que es de los
accionistas, y la direccion, que la tiene el Consejo de Administracion, que suele
contratar a técnicos especializados en las diversas areas de la empresa.
La sociedad anénima no plantea problemas de continuidad. Al ser legalmente una
"persona juridica" cuando uno de sus accionistas muere, la sociedad sobrevive,
pues las acciones se trasladan a sus herederos sin ocasionar ninguna
perturbacion. Asimismo, si uno de los accionistas decide salir del negocio, no tiene
mas que vender sus acciones y no hay ninguna necesidad de reorganizar la

compaidia.

Las empresas de iniciativa privada de clasifican de la siguiente manera:

e Empresas de produccién
o Empresas de servicio

« Empresas comerciales
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1.3 Empresas de Produccion

La empresa de produccion o transformacion es la que recibe materias primas y
las transforma en producto terminado como: muebles, autos, cigarros etc. Son
empresas que mediante un proceso productivo agregan un valor econémico a los
productos que elaboran con el fin de obtener utilidades para las operaciones o
inversiones efectuadas. (Grados 2003).

Algunas veces el cambio en las caracteristicas fisicas o quimicas de las materias
primas es total, y en otros casos resulta relativamente pequefio. Las materias
primas que todavia no se han procesado se incluyen en un inventario de dichos
materiales.

Cualquier proceso de produccion puede concebirse como un sistema de insumo-
producto, es decir, que la empresa fabril cuenta con un conjunto de recursos
denominamos insumos. Un proceso de transformacién actla sobre este conjunto y
lo convierte en una forma modificada que son los productos.

El proceso de fabricacion esta formado por una situacion de corriente de entrada y
potencial de salida. La corriente de entrada estd constituida por las materias
primas que se utilizan en el producto, la operacion consiste en la conversion de las
materias primas (junto con equipo, tiempo, mano de obra, dinero, direccion, etc)

en producto terminado, que constituye el potencial de salida 6 produccion.

Este trabajo se desarrollo en una empresa de manufactura que se describe a
continuacion.

A principios del siglo, en el afio 1903, el fabricante aleman de articulos eléctricos
AEG fundé una sucursal en Berlin, Alemania con el nombre “UNION
SCHREIBMASCHINEN-GESELLSCHAFT". Esta compafia desarroll6 construyé y

comercializé la primer maquina de escribir bajo la marca registrada “Mignon”.
En el afio 1930, la firma cambi6 su razon social a “EUROPA

SCHREIBMASCHINEN AG.” y en aquel entonces se introdujo por vez primera el

nombre comercial de “OLYMPIA”.En el ano 1936, la razén social cambid
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nuevamente. Entonces la Empresa se llamaba “OLYMPIA BUROSMASCHINEN”
y producia maquinas de escribir mecéanicas portatiles exclusivamente. Fue hasta el
afio 1939 cuando Olympia presentd la primer maquina de escribir plana; esto
significa una especie de modelo intermedio de lo que hoy en dia conocemos como

maquinas de mesa y portatiles.

Esto acontecié en la Feria Comercial de Leipzig. Durante la Segunda Guerra
Mundial fue detenida la produccién de maquinas de escribir y se reanudé hasta
1946 en una nueva planta de produccion en Wilhelmshaven, en el norte de
Alemania. Al mismo tiempo se tomd la decision de iniciar nuevas actividades en
México mediante la apertura de una pequefia oficina de importacion y ventas en la
calle “5 de Mayo” en el centro de la Ciudad de México. El 15 de Noviembre de
1949 “OLYMPIA MEXICANA” fue fundada oficialmente, con direccion en la calle
de Buenavista 3, 20. piso, como agencia de importacion y ventas de las maquinas
de escribir “OLYMPIA”.

En el transcurso del afio 1954, OLYMPIA MEXICANA, S.A., ampli6 sus
actividades mediante la fundacién de un servicio técnico, cuya funcién seria el

mantenimiento y reparacion de los productos.

Gracias a la amplia aceptacion de los productos Olympia y la creciente
demanda en el mercado nacional, en 1967 fue fundada “OLYMPIA DE
MEXICO, S.A” Tanto con capital aleman como también mexicano, se
construy6 la Planta de Produccién de Los Reyes Acaquilpan, en el Municipio de La

Paz, Estado de México.
El capital mexicano fue aportado por los diferentes comerciantes Minoristas de

los productos Olympia. En la actualidad la organizacion OLYMPIA a nivel

mundial sigue enviando sus reportes a Hong Kong.
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1.4 Sindicatos

¢, Qué es un Sindicato?

El sindicato es la agrupacion, la unién o la coalicion de los trabajadores de un
taller, fbrica, o industria que se unen para defender sus intereses. En todo caso

los sindicatos los constituyen los obreros y empleados agrupados en ellos ,

¢Por qué son necesarios los sindicatos?

Los sindicatos, cuya existencia reconocen la Constitucion y la Ley Federal del
Trabajo, surgieron y existen como una necesidad de defensa de los trabajadores
frente a la clase de los patrones y al Estado.

En los trabajos los obreros y los empleados se encuentran a numerosos conflictos
de diversos géneros, como puede ser el salario, la jornada de trabajo,
vacaciones, condiciones de seguridad etc. Ante cada dificultad chocan los
intereses, pues el patron en todos los casos defiende los suyos que no son otros
gue el de explotar al maximo las fuerzas de trabajo del obrero.

Ante éstos y mas problemas un obrero aislado no puede hacer nada ni enfrentarse
a la empresa, para poderlo hacer tienen la necesidad de unirse con mas
compaferos para presentarse unidos y negociar con el patron, por ello es que

surgen los sindicatos.

La legislacion laboral define al sindicato como la asociacién de trabajadores o
patrones constituido para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos
intereses (articulo 356) .

Deben estar constituidos con 20 trabajadores en servicio activo o tres patrones
por lo menos (Art. 364). No se requiere autorizacion para constituirlos (Art. 357).
Nadie puede estar obligado a formar parte de un sindicato o a no formar parte de
él (Art. 358), Los sindicatos redactaran sus estatutos y reglamentos, elegiran sus
representantes, organizardn su administracion y su actividades, y formularan sus

programas de accion (Art. 359).

21



Los sindicatos de trabajadores pueden ser:

Gremiales: que esta conformado por trabajadores de la misma profesion y
oficio.

De empresa: trabajadores que presten sus servicios a una misma
empresa.

Industriales: trabajadores que presentan sus servicios en dos 0 mas
empresas de la misma rama industrial.

Nacionales Industriales: trabajadores que presten sus servicios en una o
varias empresas de la misma rama industrial, instaladas en dos o0 mas
entidades federativas (estados).

De oficios varios: trabajadores de distintas profesiones, siempre y cuando
en el municipio de que se trate, el nUmero de trabajadores de una misma

profesion sea menor de 20 personas. (Art. 360).

Pueden afiliarse trabajadores mayores de 14 afos (Art. 362), No pueden ingresar

a lo sindicatos de trabajadores el personal de confianza (Art363), Deben

registrarse ante la Secretaria de Trabajo y Prevision  social, en caso de

competencia federal; y en la junta de conciliaciébn y arbitraje en los casos de

competencia local (Art. 365), No pueden ser directivos de un sindicato los menores

de 16 afos y los extranjeros (Art. 372),

Los sindicatos tienen la capacidad para:

Adquirir bienes muebles

Adquirir bienes inmuebles

Defender sus derechos ante las autoridades

También gozan de capacidad para representar a sus miembros, en la
defensa de los derechos individuales que les correspondan, sin perjuicio
del derecho de los trabajadores para obrar o invertir directamente (Art 375)
La representacion de sindicatos serd ejercida por su secretario general o la
persona que elige su directiva (Art 376)
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Los sindicatos que no estan contemplados en la ley son:

Rojos: Comunismo, socialismo, origen de defensa radicales, donde el trabajador
siempre tienen la razén.

De central: Como la CTM, CROCC ( confederacién revolucionaria perteneciente
de obreros y campesinos).

Blanco: De tipo patronal, estan al servicio de patrén

Fantasma: Son temporales, ya que desaparecen cuando hay problemas

Los sindicatos tienen un papel importante en las empresas, como se menciona
anteriormente ya que buscan el bienestar de los empleados. Y de aqui también se
puede ver la importancia de departamento de Recursos Humanos y los Psicélogos
laborales como sus representantes, ya que dicho departamento se centra la
informacion de la empresa, los psicélogos tienen la formacion e informacién sobre
los sindicatos y la ley federal del trabajo, teniendo la capacidad de poner sobre la
mesa las peticiones del sindicato para asi poder llegar a acuerdos que ayude a los
empleados y también sean benéficos para la empresa. Cabe sefialar que en la
empresa donde se llevo a cabo esta investigacion existen tanto empleados
pertenecientes al sindicato, y empleados de confianza que en este caso fue con
los empelados que se trabaj6é para poder detectar las competencias que como ya
se ha mencionado es lo que mantendra a la empresa con las herramientas para
mantener adecuados niveles de productividad.

Y para lograr este objetivo es necesario poder conocer como Se van
desempeiiando cada una de las actividades de los puestos, para ello es
necesario conocer su descripcion, dicha informacion puede encontrarse en los

Analisis de Puestos.
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CAPITULO. 2 ANALISIS DE PUESTOS

2.1 Definicion

Desde el punto de vista etimoldgico, la palabra analisis proviene del griego
“analyein” que significa “desatar”; por lo tanto, es la distincion y separacion de las
partes de un todo hasta llegar a conocer los principios o elementos de éste.

En la Psicologia la palabra anélisis se conoce como la descomposicion de los
elementos de una experiencia total para estudiar sus componentes y sus
mecanismos. Y puesto proviene del latin “positu” que significa sitio o espacio que
ocupa una cosa, empelo, dignidad. Oficio o ministerio. (Gama 1992).

Es asi como Arias Galicia Y Reyes Ponce definen al puesto como: El conjunto de
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad

de trabajo especifica e impersonal.

EL andlisis de puestos como una técnica, es util para obtener toda la informacion
necesaria que nos describa en forma sencilla y clara cada uno de los puestos que

integran una organizacion.

Dessler 1994 citado en (Grados 2003), define al analisis de puestos como
“el procedimiento para determinar las obligaciones y habilidades requeridas
por un puesto de trabajo, asi como el tipo de individuo idéneo para
ocuparlo.

e Gama 1992 define al andlisis de puestos como: Un proceso de
investigacion de las actividades y de las demandas sobre los trabajadores,
cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo.

e La determinacién de las tareas que comprende un trabajo y las habilidades
requeridas del trabajador para obtener un rendimiento satisfactorio que lo
diferencie de los demas.

e El método cuya finalidad consiste en determinar las actividades que se

realizan en el mismo, los requerimientos que debe satisfacer a la persona
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gue va a desempefarlo con éxito y las condiciones ambientales que privan
en el sistema donde se encuentra enclavado.

La informacion reunida, analizada y compilada en descripciones vy
especificaciones de un puesto.

Estudios definidos que determinan qué tipos de comportamientos deben
seguir los empleados para desempefiar eficazmente las funciones a su
cargo.

Hervey (1991) citado en Muchinsky (2000) definio el Analisis de puestos
como la recoleccion de datos que describen las conductas del puesto
observables desempefiada por trabajadores, que incluyen tanto lo que se
logra como tecnologias se utilizan para lograr resultados finales, y las
caracteristicas verificables del ambiente laboral con el que interactian los

trabajadores, que incluyen elementos fisicos, mecanicos e informativos.

Retomando lo anterior puede concluirse que el Analisis de puestos es: “Conocer

todas y cada una de las tareas que ha de llevar a cabo una persona en un puesto

de trabajo, asi como los requisitos minimos para ocupar el mismo, para que sea

desempeiiado en forma eficaz y eficiente”.

2.2 Componentes del andlisis de puestos

Los componentes principales del Analisis de puestos son dos:

Descripcion del puesto

La descripcion del puesto se define como un producto del analisis, que consiste

en un informe escrito sobre el contenido del puesto con base en las funciones que

él mismo comprende, la descripcion del puesto esta formada de tres partes:
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- Encabezado

Contiene los datos de identificacion del puesto como:
Titulo del puesto

Numero o clave

Ubicacion

Especificacion del equipo utilizado por el trabajador
Jerarquia y contactos

Puestos superiores e inferiores

Puestos con afinidad

# de trabajadores que desempefian ala misma actividad
Nombre y firma del analista

Fecha del analisis

- La Descripcion genérica

Consiste  en una explicacion de conjunto de las actividades del puesto,
considerado como un todo.
Una buena descripcion genérica nos ayuda a obtener una buena descripcidon
especifica, pues bastara ir explicando detalladamente cada uno de los elementos
de la descripcion genética.

- La Descripcion especifica

Consiste en una exposicion detallada de las operaciones que realiza el trabajador

en puesto determinado.

Todas y cada una de las actividades deben ser registradas en orden cronolégico
segun la importancia de cada una.
Es importante hacer la separacion de las actividades diarias, actividades

periodicas y las actividades eventuales.
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- Especificacion del puesto

La especificacion determina las capacidades o competencias que un individuo ha
de reunir para la correcta ejecucion del puesto de trabajo.

- Componentes

Habilidad

Capacidad necesaria para desempefiar el puesto y se divide en dos clases
- Habilidad fisica

Entrenamiento

Destreza

Agilidad

Rapidez

- Habilidad mental
Escolaridad
Experiencia

Criterio

Iniciativa
Conocimientos
Capacidad de expresion

Ingenio

- Responsabilidad

Se deriva de la actividad propia del puesto y de la relacion que ésta guarda con el
proceso productivo, con el equipo que se maneja, con datos confidenciales.

La responsabilidad puede ser:

- Por el trabajo de otros
Riesgos a los que estan expuestos los subordinados y terceras personas con

motivo de las funciones que realiza el ocupante del puesto
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- Por valores

Es importante determinar el grado de responsabilidad que existe en los empleados
en cuanto al:

Equipo

Dinero

E informacién confidencial

- Por tramites, procesos o procedimientos
Esto se refiere a cuando el trabajador debe realizar ciertos tramites en formay

tiempo. Asi como la responsabilidad por tiempo y calidad.

- Esfuerzo

Puede ser fisico o mental

Y esta determinado en gran parte por el tipo de habilidad que requiere el
trabajador, y la intensidad o grado en que dicha destreza es aplicada para

desempeiniar el puesto

- Esfuerzo fisico
Fuerza fisica requerida
Tensioén muscular
Cansancio fisico

Postura

- Esfuerzo mental
atencion visual y auditiva
Fatiga mental
Concentracion

Tensién nerviosa

Volumen o ritmo de trabajo
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- Condiciones fisicas
Involucra todas aquellas condiciones fisicas del medio en que se realiza el trabajo,

asi como los riegos que asume el ocupante del puesto.

¢ lluminacién, humedad, ruidos, temperatura, ventilacion, espacio.

e Postura, posicion en términos fisioldégicos que debe tener el trabajador para
poder llevar a cabo su trabajo.

e Riesgos, que pueden ser de dos tipos: una es contraer enfermedades y la

otra sufrir accidentes

2.3 Tipos de analisis de puestos

Existen diferentes tipos de analisis de puestos, la clasificacion mas importante que
hace Romero Betancourt se refiere al nivel jerarquico en las organizaciones
propone que existen dos tipos, al analisis de puestos operativos y el andlisis de

puestos ejecutivos.

2.4 Pasos parallevar a cabo un Analisis de puestos

- Aprobacion por parte de la gerencia

Obtener cualquier aprobacion de la gerencia es el punto de partida para llevar a
cabo cualquier procedimiento administrativo. Para lograr esto, es necesario
presentar una implantacion del sistema como una inversion y hacer el presupuesto

den su costo de manera clara, precisa y justificable.
- Fijar objetivos
Es indispensable determinar los objetivos del analisis para conocer el tipo de

factores que van a ser investigados, la manera de estructurar los datos que se

obtengan.
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- Establecimiento de un programa de accion

Esto servird para determinar en qué secuencia se realizard el analisis, calcular el
tiempo aproximado que tomard para llevarlo a cabo, comprobar si se estan

cumpliendo los objetivos planteados.

- Seleccionar al personal que realizara el andlisis

El analista debe poseer ciertas aptitudes, como capacidad de observacion, mente
analitica y facilidad para expresarse de una manera clara y objetiva. Las bases
para la seleccion de personal adecuado deben fundamentarse en estas
cualidades: ademéas debe especificarse si estas personas serdn parte de la

empresa o si el analisis lo realizara gente que no pertenezca a ella.

- Entrenar a los analistas

Después de haber seleccionado al personal que llevara a cabo el analisis, es
necesario que posean una preparacion adecuada; es decir, entrenarlos en el
manejo de técnicas, situaciones, etc, Para ello, es conveniente que estas
personas realicen un recorrido por la empresa para obtener informacién con la que

puedan apreciar mas detalladamente los elementos de cada puesto.

- Definir métodos de trabajo y disefiar instrumentos de recopilacion de datos.

Los métodos de trabajo son los mismos que se utilizan en la extraccion de
informacion, los mas comunes son la entrevista, los cuestionarios y la observacion

directa.

El disefio se refiere a la elaboracion de instrumentos adecuados en cuanto al
orden, secuencia y nivel de aplicacién. Por ejemplo, se debe tomar en cuenta el
tipo de lenguaje que se utilizara, de acuerdo con el empleado del que se obtendra

la informacién. El instrumento se disefa, se aprueba y se corrige.
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- Campafa de informacion y motivacion a los trabajadores

A fin de realizar un andlisis de puestos eficiente se necesita contar con la
cooperacion de los trabajadores. Con esta finalidad, se debe informar al personal
involucrado acerca de lo que se va hacer. Esta informacion puede transmitirse a
través de folletos, carteles, boletines, conferencias, etc. Que indique la finalidad y
beneficios que persigue el andlisis. La informacién debera llegar de manera directa
a las personas implicadas para evitar que se distorsione.

- Seleccidén de los titulares del puesto de quienes se obtendra la informacién
A fin de garantizar un analisis eficiente, un requisito importante es seleccionar a

los trabajadores adecuados, de acuerdo con las siguientes caracteristicas:

e Experiencia en el puesto

¢ Rendimiento adecuado

e Facilidad para comunicarse
¢ Responsabilidad

e Tipo de relaciones con otros trabajadores

Sin la anuencia del sindicato puede dificultarse la realizacién de un buen estudio,
por ello es importante su participacion, ya que incluso puede influir de modo
favorable en el personal.

- La técnica del analisis de puestos consta de cinco pasos:

1- Recabar metddicamente todos los datos con integridad y precision, esto
quiere decir, que se debe entrevistar a la persona que desempefa el puesto
en forma mas eficiente segun los requerimientos de la organizacion. El
analista debe procurar obtener informacién sobre las actividades del puesto
con la mayor precision posible, sea en dicha entrevista o por medio de
otros medios como la observacion directa, cuestionarios, cintas de video o

métodos mixtos.
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2- Separa los elementos objetivos que constituyen el trabajo de los objetivos
que el trabajador quiere alcanzar con su trabajo. Es decir, las perspectivas
del trabajo en la organizacion vy las del trabajador.

3- Ordenar por escrito en forma clara y precisa los datos obtenidos en los
apartados de un formato especialmente disefiado para llevar a cabo el
analisis de puestos.

4- Realizar un informe final con los datos obtenidos en el andlisis de puestos.

Archivar los resultados de los analisis de puesto para lograr un manejo y
aprovechamiento oOptimo de estos datos; siempre serd de gran utilidad para

cuando se requiera de algun estudio.

2.5 Métodos para obtener la informacion del Anélisis de puestos
La descripcion del puesto pone de relieve “que se hace”, “cOmo se hace” y “porqué
se hace”. Define el trabajo en términos de contenido y alcance.

En cuanto a la recabacién de informacién, los principales medios para conocer los

elementos que integran cada puesto son:

- La observacioén directa
- La entrevista

- Los cuestionarios

e Observacion directa

Se lleva a cabo en el lugar en que se desarrolla el trabajo observando a los
trabajadores realizar su trabajo pero tratando de no interrumpirlos ni molestarlo, y
es conveniente tomar datos por escrito, su realizacion requiere de que el
trabajador no se sienta incomodo por la presencia del analista , este método
permite recabar informacion directa, se aprecian y comprenden las condiciones
adversas como puede ser (calor o ruido) en las que se desarrollan algunos

trabajos. En la observacion directa se recomienda que para que la observacion
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sea mas confiable se utilice el registro anecdético, y tener apoyos como un video o

fotografias. Esta técnica suele ser mas util en niveles operativos.

e La entrevista

La observacibn puede ser complementada con explicaciones verbales del
trabajador y el supervisor inmediato. El analista pregunta a los empleados sobre
la naturaleza de su trabajo con el fin de lograr comprender las tareas que se
desarrollan en el puesto y los conocimientos, habilidades, aptitudes y otras
caracteristicas necesarios para desarrollarlas, de esta manera, el trabajador podra
hablar mas sobre sus actividades y la forma en que las realiza, se le debe permitir
hacerlo exhaustivamente y ordenadamente.

Se utiliza una lista de preguntas que el analista puede utilizar para escoger los
datos con integridad y precisibn como:

¢, Qué es lo que hace?
¢, Como lo hace?
¢,Con gque fin lo hace?
¢,Cuando lo hace?

¢,Donde lo hace?

e Cuestionarios

El analista utiliza conocimientos o informacion ya existente obre el puesto de
trabajo que se desea analizar. La informacion recopilada sobre el puesto se
organiza automaticamente dentro del sistema de medicidon ya existente y se
puede integrar en una base de datos con calificaciones de otros puestos
analizados antes., este pude ser procedimiento deductivo, ya que el analista
puede deducir la comprension de un puesto a partir de un marco de trabajo ya
existente para el analisis de puestos. (Muchinsky 2000)

Para que el registro de los datos sea lo mas confiable y valido posible, es

necesario establecer con claridad cual es la informacion que se desea obtener.
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Deben tomarse en cuenta los objetivos para los cuales pretenden aplicarse, ya
que dependiendo de éstos seran las preguntas que se abordaran.

Cabe sefialar que los cuestionarios podrian llegar a presentar algunos problemas
como lo son:

- En su elaboracién ya que se debe de hacer una redaccion de tal manera
gue se obtengas los datos deseados necesarios.

- En la redaccion y muchas veces la forma de comunicacion escrita suele
resultar un poco mas complicada que la verbal, por ello es que la redaccion
de los cuestionarios debe ser entendible para el personal que tendra que
resolverlo y utilizar los términos adecuados sin caer en demasiados

tecnicismos.
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CAPITULO 3. LAS COMPETENCIAS LABORALES

3.1 Antecedentes

Algunos estudiosos de la Psicologia interpretan las competencias como
equivalente de “rasgo” término que jamas abarca el alcance pretendido por las
competencias. Otros atribuyen su origen a McClelland quien durante la década
de 1970 proyecto investigaciones motivacionales relacionadas con el estudio de
carencias en rendimientos laborales bajos, pero en este caso la orientacion es de
corte clinico, distorsiona el sentido del concepto integrado de competencias

laborales y ocupacionales.

A) Los logros como motivacion.

Historicamente la primera en ser intensamente investida fue la motivacion por el
logro. Hacer algo mejor implica algun estandar de comparacion interno o externo
y quizas es mejor concebido en términos de eficiencia o un ratio. Mejorar significa
obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor output con el
mismo trabajo, o lo mejor de todo, obtener un mayor output con menos trabajo.
Las personas con alta orientacién al logro prefieren tener responsabilidad personal
por el resultado. Si dicho resultado es bueno, les da informacion de cuan bien lo
estan haciendo.

B) El poder como motivacién

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo representa una
preocupacion recurrente que impacta sobre la gente y quiza también sobre las
cosas.

Se ha demostrado, con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza
fisica 0 psicologica, que los méas altos resultados han sido recolectados de
individuos con alto poder.

Altos niveles de poder estan asociados con muchas actividades competitivas y

asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion.
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Sin embargo, desde que la competencia y particularmente las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos
potencialmente destructivos, la valvula de escape para esta motivacion del poder
varia grandemente de acuerdo con las normas que las personas han utilizado

como comportamientos aceptables.

C) La pertenencia como motivacion

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cual es la
causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar accion.

La motivacion humana segiin McClelland

Loslogros El poder La
pertenencia

McClelland, David C: Human Motivation, obra citada

Afos mas tarde orienta a la evaluacién de calificaciébn personas y desempefio
laboral, incursiona en un enfoque y un uso de competencias nuevos en el ambito
laboral y especialmente en la gestion de recursos humanos.

Como puede observase en la estructuracion de su corriente, integra variables
relacionadas con la calificacion de pericia y el conocimiento sumados al talento
de proyectarse en el mundo laboral, entendido como el motor del comportamiento
gue esta relacionado con los motivos, los deseos, los gustos y los valores. Esta

corriente esta posicionada especialmente en los EEUU.

El termino competencia se introduce en la jerga empresarial a partir de Boyatzis
con la publicacibn de su libro. ElI gerente competente, el cual alcanza gran
popularidad a finales del la década de 1980.

El uso se generaliz6 rapidamente en los paises europeos y se difumino a partir de

su enfoque original en Inglaterra (1980) pais que se consolida el modelo en el
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sector privado en el intento inicial de revisar y adecuar los sistemas de formacion
y capacitacion para prepararse a la competencia maxima de la globalizacion.
Dados los resultados que logran los sectores experimentales, se introduce como
herramienta para el logro de la eficiencia publica en la administracion Margaret
Tacher. Después se proyecta en Francia, fundada en los paradigmas participativos
de la corriente constructivista de Bertrand Schwartz, y en América aparece con un
enfoque comportamental definido para Estados Unidos por McClelland y la
Universidad de Harvard, Canada se aproxima al modelo funcionalista Ingles.

Por ello es que el concepto de competencia laboral emergio en los afios ochenta
con cierta fuerza en algunos paises industrializados, sobre todo en aquellos que
venian arrastrando mayores problemas para relacionar el sistema educativo con el
productivo, como una respuesta ante la necesidad de impulsar la formacion de la
mano de obra. El problema que estos paises visualizaron no era solamente de tipo
cuantitativo; era también y sobre todo cualitativo: una situacién en donde los
sistemas prevalecientes de educacion-formacion ya no correspondian a los
nuevos signos de los tiempos. La respuesta era la competencia laboral, que
pretende ser un enfoque integral de formaciéon que desde su disefio mismo
conecta el mundo del trabajo y la sociedad en general con el mundo de la

educacion.

El concepto de competencias en México se empez0 a aplicar a mediados de los
90’s. Impulsada por el Gobierno Federal, a través de CONOCER —Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral, organismo encargado de
establecer un sistema de certificacion de la capacidad o “competencia” laboral de
los trabajadores, con el fin de impulsar su desarrollo con base en estandares de
calidad del desempefio; este sistema de competencias, deberia servir también
para orientar la educacion y la capacitacion hacia las necesidades de los

mercados productivo y laboral. ( zeusconsult.com.mx)
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3.1.2 Definicion

Para hablar de competencias es necesario conocer su definicion, las cuales se
plantean enseguida.

e Spencer y Spencer: Competencia es una caracteristica subyacente en el
individuo que estd causalmente relacionada a un estandar de efectividad
y/o a una performance superior en un trabajo o situacion.

e Alles, siguiendo a Spencer, las competencias son, en definitiva,
caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de
comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y
duran por un largo periodo de tiempo.

e Ermnst & Young define la competencia como la caracteristica de una
persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada con una actuacion
de éxito en un puesto de trabajo (Alles 2004).

e David McClelland habl6 de medir el rendimiento en el trabajo a través de
competencias, definiendo competencias como Una caracteristica
subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada con criterios
referenciados con el desarrollo efectivo o superior en un trabajo o situacién

(www.traininggames.com).

e Para Lasida por competencias laborales, podemos entender al conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes verificables, que se aplican en el
desempefio de una funcion productiva. Lo cual involucra una vision global
de las calificaciones, tiene en cuenta el conjunto de elementos que necesita
el trabajador en el desempefio en el medio laboral. Se trata de modernizar y
profesionalizar las relaciones laborales y la gestiéon de recursos humanos y
establecer vinculos entre la capacitacion y los procesos de innovacién en
las empresas.

e Para Ducci, (en Arellano 2002) la competencia laboral es la construccién
social de aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio productivo
en una situacién real de trabajo que se obtiene no so6lo a través de la
instruccién, sino también -y en gran medida- mediante el aprendizaje por

experiencia en situaciones concretas de trabajo.
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De acuerdo con Bunk, (1994) un individuo posee competencia profesional —
dandole un giro a la concepcion de competencia laboral - si dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesion,
puede resolver los problemas profesionales de forma autonoma vy flexible y
estd capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la
organizacion del trabajo.

Segun Llorente, (s/a) las competencias o “gestion por competencias” es una
nueva forma de gestionar y desarrollar a las personas para aumentar la
eficacia de la organizacion. Son un lenguaje para analizar, medir y
correlacionar con el éxito el desempefio profesional y un compromiso de
gestionar adecuadamente el papel de las personas en la empresa. Desde
una definicion de competencia profesional, Llorente considera que posee
competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesién, puede resolver los
problemas profesionales de forma autdbnoma vy flexible, y estd capacitado
para colaborar en su entorno profesional y en la organizacion del trabajo.

(ww.eumed.net/ce/2 007/grg.comp.htm)

Boyatzis 1982 define las competencias en términos generales como ‘“las
caracteristicas fundamentales de una persona , éstas pueden ser de un
motivo, una habilidad, un rasgo, una destreza, un aspecto del autoconcepto
o funcién social, o un conjunto de conocimientos usados por la persona”.
Segun Woodrruffe, este término se utiliza con frecuencia para nombrar
cualquier caracteristica que directa o indirectamente “afecte el desempefio
en su trabajo”.

Hornby y Thomas (1989), definen las competencias como los
conocimientos, las habilidades y cualidades de un gerente efectivo.

En los modelos de competencias se consideran como cualidades de la
persona que estan Interrelacionadas y se proyectan en su comportamiento
productivo. Se establecen como parametros relevantes para realizar el
trabajo eficazmente. Se menciona que las diferencias individuales en

competencias laborales marcan la calificacion de desempefio, razén por la
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cual algunas personas se proyectan mejor que otras, destacandose en el
medio laboral. (Benavides 2002).

Entonces es asi que una competencia comprende la capacidad para desempefiar

una actividad especifica de acuerdo con una norma prescrita.

Es un concepto genérico que abarca la capacidad de transferir habilidades y

conocimientos a nuevas situaciones dentro del area ocupacional. Abarca la

organizaciéon y planeacion del trabajo, la motivacién y el manejo de actividades no

rutinarias. Incluye aquellas cualidades de efectividad personal que se requieren en

el lugar de trabajo para tratar con compafneros, gerentes y clientes; es decir, la

aplicacion de la vocacion de cada individuo. (Manzilla 2003)

De acuerdo con la OIT (La organizacion Internacional del trabajo) dice que
es una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una
probabilidad en el éxito en la ejecucion del trabajo; es una capacidad real y
demostrada, Clasificacion de las competencias (Esteban R. Villamayor
2004).

Para Spencer y Spencer 1993 son cinco los principales tipos de competencias

Motivacién: Los objetivos que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan, el
comportamiento hacia ciertas acciones y lo alejan de otras.

Caracteristicas: las caracteristicas fisicas y las respuestas consistentes a
situaciones o informacion.

Concepto propio o concepto de si mismo: las actitudes, los valores o la
imagen que una persona tiene de si.

La informacion que una persona posee sobre areas especificas.

Habilidad: la capacidad de desempefiar una tarea fisica o intelectual

- Las competencias intelectuales o cognoscitivas abarcan el pensamiento analitico

y el pensamiento conceptual.
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- Las competencias de motivacion y caracteristicas son: desde el punto de vista de
la personalidad, més dificiles de evaluar y desarrollar.

Spencer y Spencer 1993 presentan el modelo del Iceberg, donde se dividen las
competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar,
como las destrezas y conocimientos y las menos faciles de detectar, después
desarrollar, como el concepto de si mismo, las actitudes y los valores y el ndcleo
mismo de la personalidad, de acuerdo con el modelo existen competencias

centrales y superficiales.

Estas caracteristicas son necesarias
Pero no suficientes para garantizar
Un desemperfio excelente

Rol social Reamente las caracteristicas que
Imagen de si mismo Hacen la diferencia se encuentran
Rasgos Por debgjo del agua. Son las que
Motivos Generan motivacion y aseguran €l

Exito de una personaen el largo

Plazo.

“Modelo del Iceberg”
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Nucleo dela
Per sonalidad:
Dificil de
detectar

Destrezas, Habilidades

Concepto de si mismo

Rasgos de
Personalidad

Actitud, valores

Conocimientos
Aspectos

superficiales:
Més dificilesde_ 1
detectar

e Corrientes
- Conductista

Su origen se adjudica a las investigaciones realizadas en la Universidad de
Harvard; las competencias se conceptian en términos de “caracteristicas en el
empleado que guardan relaciébn causal con el desempefio superior”. Dichas
competencias se indagan y se seleccionan por parte de la direccion general y/o

por sus asesores.

El analisis conductista parte de la persona que hace bien su trabajo de acuerdo a

los resultados esperados, y define el puesto en términos de las caracteristicas de
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dichas personas. El analisis esta en el desempefio superior y las competencias
son las caracteristicas de fondo que causan la accién de una persona (Mertens
1996).

Se pretende, entonces, mediante el condicionamiento de los empleados
establecer una cultura organizacional sustentada en las categorias seleccionadas
y proyectadas en el dia tras dia y en cada individuo que hace parte de la

organizacion.

Su construccién se apoya en la observacion, la evaluacion y el reconocimiento
con estimulos, pretendiendo reforzar las competencias seleccionadas. Su aporte
esta constituido por las competencias genéricas y su limitacién, por la relacién

causal lineal y la generalizacion.

Este modelo presenta una serie de desventajas o criticas que son:
- La definicion de competencia es tan amplia que puede cubrir casi cualquier cosa,
sin ir al corazén de lo que es comun en cuanto a motivaciones, personalidades,

roles sociales, habilidades y conocimientos.

- La distincion entre competencias minimas y competencias efectivas no es muy

claray de hecho es simplemente una cuestion de matiz

- Los modelos son historicos, es decir, relacionandolos con éxito en el pasado, y
por ende, menos apropiados para organizaciones que operan con cambios
rapidos. (Mertens 1996).

- Funcionalista

Nace en Inglaterra y su orientacion se establece en el fenomeno causal, es decir,
las competencias se conciben a partir de la identificacibn de las relaciones

existentes entre problema- solucion.

En esta teoria, el analisis funcional no se refiere, el sistema en si, en el sentido de

una masa o un estado que hay que conservar, o de un efecto que hay que
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producir; sino que es para analizar y comprender la relacion entre sistema y

entorno, es decir, la diferencia entre ambos.

Desde otra perspectiva los objetos y funciones de la empresa no se deben
formular desde su organizacion como sistema cerrado, sino en términos de su
relacion con el entorno. La empresa no es una masa o un estado que se puede
conservar haciéndola funcionar como sistema cerrado, sino totalmente como
relacion con el entorno, es decir, con el marcado, la tecnologia, las relaciones
sociales e institucionales. En consecuencia, la funcién de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no sélo en su relacion con el entorno de la
empresa, sino que él también constituye subsistemas dentro del sistema

empresa, donde cada funcién es el entorno de otra.

La competencia se define como la combinacion de atributos subyacentes del
desemperio exitoso. Parte del andlisis de empleos para determinar las funciones
esenciales y los elementos fundamentales implicados para la obtencion de

resultados y la demostracion de la capacidad de desempefio de cada trabajador.

Las competencias son establecidas por trabajadores expertos, quienes elaboran
“con conocimiento de causa” el andlisis ocupacional y la desagregacion de los

elementos en los mapas de competencias ocupacionales y gerenciales.

Se pretende con ello la determinacion de estandares que dan lugar a las
calificaciones ocupacionales para Inglaterra, las cuales encuentran en vigencia
para empleos de sectores productivos especificos y de manera generalizada para

los de entidades del Estado.

Las areas y los grados de competencias dan lugar a la estandarizacién vy

sustentan las calificaciones ocupacionales.

A diferencia de las caracteristicas tradicionales de cargos que establecen titulos
de formacion profesional, técnica o de educacion media vocacional, sumados a
afos de experiencia sin reconocer las proyecciones, la evaluacion de las

competencias se fundamentan en la identificacion de los comportamientos



visibles y deseables que se reconocen como estratégicos 0 necesarios para
lograr resultados del empleo y de la organizacion, cotejados con aquellos que se
despliegan en la historia individual y presentados en el proceso de evaluacion. La
identificacion y la calificacion por medio de competencias supera asi las
tendencias credencialisticas o la acumulacion de titulos que la cultura
latinoamericana utiliza como mecanismos de acreditacibn a pesar de su

diversidad.

- Constructivista

Tiene su raiz en Francia, pais que tradicionalmente se le reconoce por su
capacidad democratica. Esta tendencia facilita la construccion de competencias
ocupacionales con soélo a partir de la funcién que nace del contexto, de la razén
de ser y la capacidad de respuesta de la organizacion, Construye la competencia
no sélo a partir de la funcion del mercado si no que concede igual importancia a la
persona, a sus objetivos y sus posibilidades, ofreciendo escenarios de
construccion  grupal. Su aporte es metodologico, considerando que su
orientacion fundamentalmente se establece con criterios constructivistas

participativos. (Benavides 2002).

A diferencia de los enfoques conductivistas, que toman como referencia para la
construccion de las competencias a los trabajadores y gerentes mas aptos o bien
de empresas de alto desempefio, la preocupacion de la metodologia
constructivista incluye a propésito, en el andlisis a las personas de menor nivel
educativo, debido a que son personas que si se les otorga la oportunidad y las
condiciones adecuadas para poder crear, pueden ser autbnomas y responsables;
y otorgandoles la confianza, si se cree en ellas, pueden aprender mucho mas
rapido. La capacitacion se relaciona en saber con el hacer, se plantea una
estrategia de formacion en periodos de formacion alternados tedricos y practicos,
Asi cada vez que las personas aprenden y crean nuevas competencias

enrigueciendo las situaciones de trabajo.
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La responsabilidad del personal no calificado y el hecho de concederles un
verdadero lugar, repercute en evoluciones radicales e inesperadas en sus
comportamientos. Los trabajadores pueden adquirir saberes relativamente
complejos, sin dominar realmente los conocimientos de base. En gran parte de
explica por la motivacién que surge en el momento en que se le otorga a alguien

confianza y que se responsabiliza.
3.2 Normas de Competencias

La competencia incluye, en general, a varios tipos de estandares, reproductibles
en diferentes contextos y que conforman una norma. La norma es entonces un
conjunto de estandares validos en diferentes ambientes productivos. La norma de
competencia parte de la puesta en practica de conocimientos y habilidades, la
norma constituird el elemento comun de la formacion del personal necesario para
alcanzar objetivos de la empresa. Por esa razén no pretende ser una condicién
suficiente; a lo maximo aspira a convertirse en una condicibn necesaria 0 una
probabilidad de serlo. (Mertens 1996).

Se considera una norma de competencia laboral como "un documento en el que
se registran las especificaciones con base en las cuales se espera que sea
desempeiiada una funcion productiva y esta constituida por unidades de
competencia y elementos de competencia, criterios de desempefio, campos de
aplicacién y evidencias por desempefio y de conocimiento", asimismo, expresara
el area y nivel de competencia correspondiente. De manera que una norma estara
conformada por lo que debe entenderse como competencia laboral determinada,
sin importar la forma en que tal competencia se adquirio, la forma y condiciones en

que puede demostrarse que la competencia ha sido adquirida.

Podria decirse que una norma es un conjunto de estandares validos en diferentes
ambientes productivos, pero mas que el concepto de norma de competencia
laboral, la definicibn anterior expresa lo que es en la realidad una norma de

competencia laboral y, ademas, cuales son sus diferentes componentes.
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El proposito o la razén de normar las competencias es desarrollar un referente
comun para los integrantes de un sector o actividad econdmica, de una ocupacion
0 de una empresa en particular, de como direccionar el aprendizaje individual para
gue tenga sentido en el funcionamiento y el aprendizaje del sector o actividad, de

la ocupacion o de la empresa como un todo.

Normas de competencia laboral (NCL). Es un instrumento que define la
competencia laboral en términos del conjunto de conocimientos, destrezas y
actitudes que son aplicados al desempefio de una funcién productiva, a partir de

los requerimientos de calidad esperados por el sector productivo.
Una Norma de Competencia Laboral refleja:

. Los conocimientos y habilidades que se requieren para un desempefio

eficiente de la funcién laboral.

. La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene.
. La aptitud para responder a los cambios tecnoldgicos y los métodos de
trabajo.

La habilidad de transferir la competencia de una situacion de trabajo a otra.

Una Norma de Competencia Laboral describe:

Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho

. Las condiciones en que la persona debe mostrar su aptitud.

. La capacidad para desempefiarse en un ambiente organizacional y para

relacionarse con terceros.

La aptitud para enfrentar situaciones contingentes.
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Las normas de competencia laboral deberan cumplir con lo

siguiente:

e Seran definidas por empleadores y trabajadores
e Tendran reconocimiento nacional

e Consideraran los distintos niveles de competencia

Clasificacion de las Normas de Competencia Laboral
- Normas de competencia laboral de Empresas

Son generadas por una empresa en particular. Solo tienen valor al interior de la

empresa.
- Normas de Competencia laboral de asociacion
Son validas para un determinado grupo o corporacién de empresas
- Normas de competencia laboral de Caracter Nacional.
Son aplicables a todas las empresas de un mismo sector.
Concepto de Analisis Funcional

La teoria del andlisis funcional tiene su punto de partida en el pensamiento
funcionalista de la sociologia y fue aplicada como filosofia basica del sistema de
competencias laborales en Inglaterra. Desde esta perspectiva, los objetivos y
funciones de la empresa no se deben formar desde su organizacion como sistema

cerrado, sino en términos de su relacién con el entorno.

Las funciones de los trabajadores no soélo se relacionan con el entorno de la
empresa, sino también constituyen subsistemas dentro del sistema de la empresa,

donde cada funcién es el entorno de otra.
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« Desarrollo de las competencia y su normalizacion

Dado que la Competencia Laboral expresa el saber, el saber hacer y el saber ser
de un individuo, lo que significa combinar conocimientos, habilidades (intelectuales
y sociales) y destrezas en el desempefio de una funcién productiva, ésta no puede
derivarse del analisis ocupacional tradicional (que consiste en identificar y
enunciar tareas por puestos de trabajo), sino que es necesario aplicar un método
que permita destacar las relaciones entre las funciones y actividades que

constituyen una funcion productiva.

Este método es el Andlisis Funcional, que consiste en aplicar un enfoque que va
de lo general a lo particular para identificar las relaciones que se van generando
entre los propositos, funciones, unidades y elementos de competencia de una
funcién productiva. Con el objeto de facilitar el disefio de las Normas, se
recomienda la utilizacién de la metodologia del Analisis Funcional basada en un

enfoque insumo — producto.
Los elementos esenciales de esta metodologia son los siguientes:

a) Para la identificacion de las Funciones de cada Area Funcional se
considera que cada uno de los Productos o Servicios generados constituye
una funcion; las funciones asi identificadas seran, en general, de caracter
especificos (técnicas). A nivel de cada area Funcional se pueden identificar
también funciones de caracter genérico (planificacién, direccion, control,

supervision, coordinacion, etc.)

b) A cada funcién corresponde un Proceso. Estos procesos se analizan
utiizando una metodologia Insumo-Producto, mediante la cual se
identificaran todas las actividades necesarias para su ejecucion. Estas

actividades se agrupan con el fin de definir los Procedimientos.

Entendiéndose por Proceso.- Conjunto de actividades relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos d entrada en resultados.
(ISO 9000)
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Entendiéndose por Procedimiento. Forma especifica de llevar a cabo una
actividad o un proceso. (ISO 9000)

c) A nivel de funciones (procesos) se definen las Unidades de Competencia

d) A nivel de procedimiento se definen los elementos de Competencia. En
virtud de que los Elementos de Competencia reflejan y enuncian lo que el
individuo es o debe ser capaz de hacer, es necesario, para fines de
normalizacion, incorporar componentes de referencia normativa: Los

criterios de desempefio, los campos de aplicacion, etc.
o Fases de implementacion

lra. Seleccionar el sector productivo o empresa, en el cual se desarrollara

el trabajo.

Se toma en cuenta las politicas de Formacion Profesional y las necesidades del
mercado de trabajo.

2da ldentificar las areas funcionales por sector productivo o por empresa.

Su objetivo es determinar los productos o servicios que en cada una de ellas se

genera.
3ra Sensibilizacion del sector productivo.

Campafia de informacion y divulgacién para involucrar a los diferentes actores

sociales (empleadores, trabajadores, gobierno, etc.)
4ta Constitucion de las comisiones técnicas.

El comité estara integrado por representantes del sector productivo y del sistema
de formacion profesional, contemplandose la participacion de otros profesionales
independientes del sector. Su funcion es disefar, elaborar, validar, aprobar,

divulgar y mantener actualizadas las normas.
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5ta Capacitacion del comité de normalizacion.

La capacitacion se basa en talleres y jornadas de trabajo sobre competencia

laboral y explicacion de la metodologia para elaborar las NCL.
6ta Determinacion de las competencias laborales

Se determinan aplicando el Analisis Funcional, lo que producira una serie de
competencias laborales, las cuales conformaran un Mapa Funcional. La
construccion del Mapa Funcional supone la definicion de cuatro pasos niveles que
van de lo mas general a lo mas particular o especifico, describiéndose de esta
manera un Area Funcional desde sus Propdsitos Generales hasta los elementos

individuales que posibilitan alcanzar dicho propdsito.
o Proposito Principal del Sector Productivo o Empresa

Consiste en la identificacion de los principales objetivos del sector o empresa, de
modo que refleje la estrategia y condiciones de competitividad que le permite

destacarse en el mercado. (www.otic.alianza.cl)

Sin embargo, la norma no s6lo depende del método sino también del marco
institucional en que se inserta: a(nacional, sectorial o de empresa; b( bases
nacionales comprehensivas y uniformes (reino unido; Australia) o bien,
autorreguladas por el mercado (EU); bases para una preparacion inicial,
facilitando la transicion de la escuela al trabajo (Alemania, Dinamarca) o bien,

para facilitar | amovilidad de trabajadores calificados (Japon, Canada)

Y siguiendo la clasificacion estilistica de los tres modelos basicos de
competencias, se derivan los tres respectivos tipos de normas con caracteristicas
diferenciadas. El producto final que resulta se caracteriza por ser una norma
“dura” porque son criterios de resultados directos; una “blanda” en el caso del
método conductista porque son una identificacion de atributos que deben
conducir al desempefio superior, y una de tipo contextual porque es derivado de

las disfunciones en la empresa.
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e Comités de Normalizacion

Un comité de Normalizacion es un organismo representativo de los trabajadores y
empresarios de un area ocupacional determinada o de una rama de actividad
econdémica, reconocido por el consejo de Normalizacién y Certificacion de
Competencia Laboral (CONOCER) para definir y presentar propuestas de Normas

técnicas de Competencia Laboral (NCTL). De caracter nacional.
Los objetivos de los Comités de normalizacion son:

o Determinar con precision las funciones productivas del area ocupacional a
normalizar y orientar la evaluacion, certificacion y desarrollo de los
conocimientos, habilidades y destrezas de los trabajadores, asi como
brindar informacién a las instituciones educativas para que adecuen su
oferta de formacion y capacitacion a la demanda.

o Desarrollar, formular y proponer proyectos de NCTL de caracter nacional,
de acuerdo a la metodologia definida en las reglas generales y especificas
de los sistemas de normalizacidn y certificacion de competencia laboral.

e Apoyar la adopcion y difusibn de NTCL en los ambitos educativo y

productivo. (Fraustro 2000)

Una Norma Técnica de Competencia laboral es un documento elaborado por un
comité de Normalizacion de Competencia Laboral en consulta con el sector
productivo correspondiente, aprobado por el Consejo de Normalizacién vy
Certificacion de competencia Laboral y sancionado los Secretarios de Educacion
Pablicay del Trabajo y Prevision Social, que establece para uso comun y repetido
en todo el territorio de los Estados Unidos Mexicanos las caracteristicas y las

directrices para la evaluacién de la competencia laboral.
La Norma Técnica de Competencia Laboral debe reflejar:

o La competencia para realizar la actividad referida por la funcion
e La competencia para administrar los recursos requeridos para el trabajo y

el trabajo mismo
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e La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene y de
proteccion al medio ambiente.

e La competencia para desempefarse en un ambiente organizacional, para
relacionarse con terceras personas Yy para resolver situaciones
contingentes.

e La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro.

o La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnolégicos y en lo

métodos d e trabajo.

Una Norma Técnica de competencia Laboral se expresa generalmente como
Calificacion Laboral. Las calificaciones laborales se integran en un sistema
nacional de Calificaciones estructurado con base en una matriz de calificaciones

definidas por areas, sub areas y niveles de competencia.

La calificacion Laboral estara integrada por Unidades de Competencia y éstas a

su vez por Elementos de Competencia.

Para propésitos del Sistema Normalizado y de Competencia Laboral se
considerara como elemento de competencia el conjunto integrado por el titulo del

elemento de competencia y los siguientes componentes.

- Criterios de desempefio

- Campo de aplicacion

- Evidencias de desempefio

- Evidencias del producto

- Evidencias del conocimientos

- Evidencias de actitudes

- Lineamientos para la evaluacion
- El glosario (opcional)

- Las condiciones fisicas relevantes del candidato (opcional) (Fraustro 2000).
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3.2.1 Modelo de competencias

Boyatzis 1982, basado en los resultados obtenidos en distintas investigaciones
realizadas con el método BEI encontré que existian una serie de competencias
definitorias del éxito profesional, independientemente de la estructura
organizacional, a raiz de esto McClelland, llevé a cabo siete afios después toda
una investigacion dirigida a analizar y determinar las competencias claves.

Las conductas competentes son, segun McClelland, el resultado de la
combinacion de uno o mas motivos, por esta razon él agrupa las competencias

segun las motivaciones subyacentes:

a) Competencia de logro y activacion

1.- ORIENTACION AL LOGRO: preocupacién e interés por trabajar
eficazmente, o por competir para superar un estandar de excelencia

2.- INICIATIVA: predisposicion a emprender acciones, mejorar resultados o
buscar oportunidades antes de que se lo indiquen, o de ser reforzado por los
acontecimientos

3.- ORIENTACION AL ORDEN Y LA CALIDAD: preocupacion por disminuir la
incertidumbre y asegurar la calidad mediante comprobaciones y sistemas de
control claros y ordenados

4.- BUSQUEDA DE INFORMACION: curiosidad y deseo de obtener
informacion amplia y precisa para llegar al fondo de los asuntos.

b) Competencia de servicio

5.- SENSIBILIDAD INTEPRSONAL: capacidad para escuchar, comprender y
responder alas preocupaciones, intereses y sentimientos de los demas.

6.- ORIENTACION AL CLIENTE: deseo de ayudar o servir a los demas a base
de averiguar sus necesidades y después satisfacerlas

c) Competencia de influencia

7.- PERSUACION E IMPACTO PERSONAL: capacidad para convencer o
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influir sobre los demas, con el fin de lograr que sigan un plan o una linea de
accion.

8.- CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL: capacidad de comprender y utilizar
la dinamica (de poder, relaciones e influencias) existente dentro de las
organizaciones

9.- CONSTRUCCION DE RELACIONES: capacidad para crear y mantener
contactos y relaciones utiles para el mejor cumplimiento de su trabajo.

d) Competencias directivas

10.- DESARROLLO DE PERSONAS: capacidad para identificar los puntos
fuertes y débiles de las personas y facilitarles los medios adecuados
(formacion, apoyo, oportunidades) para que puedan mejorar y desarrollarse
profesionalmente

11.- DIRECCION DE PERSONAS: capacidad de definir y comunicar a los
demas lo que es necesario hacer, lograr que lo cumplan (asumiendo
responsabilidades), y evaluar y reconocer los logros.

12.- TRABAJO EN EQUIPO: disposicidbn para participar como miembro
totalmente integrado en un equipo del cual no se tiene por qué ser
necesariamente el jefe; colaborador eficaz incluso cuando se encuentra
trabajando en algo que no esta directamente relacionado con interés
personal.

13.- LIDERAZGO: utilizacién de los rasgos y métodos interpersonales mas
apropiados para guiar a individuos o grupos hacia la consecucion de un
objetivo.

e) Competencias de dominio personal

14.- CONFIANZA EN Si MISMO: convencimiento de su propia capacidad y
posibilidades, especialmente en situaciones dificiles que supones un reto.

15.- AUTOCROL.: capacidad de mantener el control y la calma en situaciones
donde existe oposicion y hostilidad o en condiciones de trabajo estresantes.
16.- FLEXIBILIDAD: capacidad para adaptarse con facilidad a los cambios,

entender las posiciones de los demas, y modificar la suya propia cuando
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aparecen nuevas evidencias o datos.

17.- TENACIDAD: capacidad de persuadir en una tarea durante un periodo
largo de tiempo a pesar de los obstaculos y dificultades.

18.- Compromiso con la organizacion: voluntad de orientar su actuacion de
acuerdo con los principios, prioridades y objetivos de la organizacion.

f) Competencias cognitivas

19.- APRENDIZAJE: capacidad e interés de utilizar, mejorar y ampliar los
conocimientos y habilidades necesarios en relacion con su trabajo.

20.- PENSAMIENTO ANALITICO: capacidad de comprender las situaciones y
resolver los problemas a base de separar sus partes constituyentes y
reflexionar sobre ellas de una forma analitica y sistemética.

21.- RECONOCIMIENTO DE MODELOS: capacidad de identificar modelos o
conexiones entre situaciones que no estan relacionadas de manera obvia, y
de identificar aspectos clave o subyacentes en asuntos complejos.

www.trainiggames.com

- Competencias Claves

Las competencias claves de un individuo, de una empresa, de un sector o
actividad economica son aquellas competencias basicas inherentes a la
naturaleza del trabajo mismo vy, sin las cuales no se obtiene el mejor desempefio.
Son las competencias esenciales, imprescindibles en las que el individuo, la
empresa 0 sector econdmico debe concentrarse para consolidarse y mantenerse

de manera competitiva en el mercado de que se trate.

Es sumamente importante la determinacion de estas competencias claves y de un
alto nivel estratégico para cualquier empresa o sector econémico, en orden de
lograr que la empresa mantenga la mejor orientacibn y no se pierda en la
confusidon generada por la acelerada ola de cambios (en los productos y servicios,

en los mercados, en la tecnologia, en los métodos y organizacion del trabajo), ya
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gue las competencias claves deben desarrollarse y mantenerse durante el largo

plazo y son las que van a definir la competitividad futura de la empresa o sector.

Las competencias claves son la capacidad de destacarse y diferenciarse en

el mercado y pueden ser entre otras las siguientes:

Aspectos tecnologicos Unicos

« Bases de conocimiento del personal
o Formacién y capacitacion

« Sistemas de Motivacion

« Experiencia acumulada

« Capacidades de innovacién

e Conocimiento del mercado

Alianzas perdurables

Con los conceptos y definiciones expuestos mas arriba podemos establecer

lo siguiente:

o El esquema general de competencias incluira, por lo menos, tres tipos:

Primer Tipo.

COMPETENCIAS BASICAS: Son los comportamientos elementales que deberan
mostrar los trabajadores. Estan asociados a conocimientos de indole formativa,
como: La lectura, la redaccion, las mateméticas y la comunicacién oral. Por
ejemplo el leer bien es una destreza basica que se requiere en todos los
trabajadores, pues ella les permite entender e interpretar diagramas, directorios,

manuales y tablas gréficas.

Seqgundo tipo.

COMPETENCIAS GENERICAS: Son los comportamientos asociados a

desempeiios comunes a diversas organizaciones y ramas de actividad productiva,
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como son la habilidad de analizar, interpretar, organizar, negociar, investigar,

ensefiar, entrenar Yy planear, entre otras.

Tercer tipo.

Competencias técnicas o especificas: Son aquellos comportamientos de indole

técnico vinculados a un cierto lenguaje o funcion productiva.

Para garantizar un entendimiento entre varias organizaciones, sean eéstas:
empresas, instituciones o personas particulares es necesario crear un lenguaje
comun que defina y haga referencia a las competencias, segun el nivel de las
mismas. Es por ello que se deben establecer las Normas de Competencia Laboral
(NCL)

e Pasos necesarios para implementar un sistema de gestion por

competencias

Para trabajar con un esquema es necesario “empezar por principio”. Esto es,
Definir la vision de la empresa: hacia donde vamos; los objetivos y la mision: que
hacemos; a partir de la misma condicion de la empresa, con su participacion e

involucramiento, decidir como lo hacemos

e Definir vision y misiéon

¢ Definicion de competencias por la maxima direccion de la compafia

e Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion
e Validacién de las competencias

e Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias

Es imprescindible que la maxima conduccion de la compaiiia participe antes y

durante la instrumentacion del sistema de gestion por competencias.

Para definir los criterios efectivos de competencias es necesario seguir los

siguientes pasos:
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e Definir criterios de desempefio

¢ l|dentificar una muestra

e Recoger informacion

¢ Identificar las tareas

e Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada
una ellas, esto implica la definicion final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados

e Validar el modelo de competencias

e Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacién de desemperio, planes
de sucesion y esquemas de remuneracion

e La aplicacion de un esquema de competencias por niveles

Una manera de implementar las competencias laborales en México se lleva a
cabo mediante: la Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL) que constituye
el referente para juzgar si una persona tiene la actitud para desempeiiar una
funcién productiva determinada y que describe: lo que la persona debe ser
capaz de hacer, la forma en que puede juzgarse si lo hizo esta bien hecho y las
condiciones en que el individuo debe demostrar su aptitud. Para asegurar su
pertenencia, las Normas son determinadas de manera conjunta por los
trabajadores y empleados, los sindicatos, los empresarios, representantes del
gobierno y las instituciones académicas de manera creativa e innovadora.

El Nivel de Competencia de una NTCL es un indicador de la variedad de las
actividades, del grado de complejidad de la actividad referida, y el grado de

autonomia con que se desempefia un trabajador.

Existen cinco niveles, el uno corresponde al mas sencillo y en cinco al mas
complejo. Un area de competencia laboral tiene como propésito agrupar a las
funciones correspondientes del mismo género de trabajo, respecto a la

produccion de bienesy servicios de especie similares.
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También pueden definirse como: “las unidades de competencias, que representan

una funcion integrada por un conjunto de elementos de competencia, los cuales

forman una actividad que puede ser avaluada y certificada y desempefadas por

una sola persona”.

Se complementan para su aplicacién con:

a)

b)

d)

Criterios de desempefio que son planteamientos que definen los
resultados a obtener y los aspectos de calidad que deben tener dichos
resultados.

Campos de aplicacion, que son el enunciado de las diferentes
circunstancias en las que una persona debera demostrar su competencia.
Requerimientos de evidencia (detallan situaciones y resultados que deben
utilizarse como evidencias para demostrar la competencia).

Guias de evaluacion (describen las formas en que se evalia la
competencia para el desempefio en una determinada funcion laboral
(Manzilla 2003)

Beneficios principales de las competencias laborales.

Contar con indicadores sobre el nivel de calificaciéon de la fuerza de trabajo
que permitan precisar las necesidades de las empresas y orientar las
estrategias de capacitacién, asi como agilizar y reducir los costos de
reclutamiento, seleccion y contratacion e indiccion del personal.
Compatibilizar el nivel de calificacion con los requerimientos de las
empresas.

Disponer de criterios comunes de desempefio que permitan reconocer y
acreditar la competencial laboral.

Contar con referencias sobre la calificacion idoneas a las necesidades que
propicien que las instituciones educativas orienten sus programas de

capacitacion y de formacion en funcién de la demanda.
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¢ Incrementar los niveles de productividad y competitividad de las empresas,
mediante el fortalecimiento de la calidad de sus trabajadores, reduccién
de riesgos de trabajo y usos mas eficiente de los recursos disponibles y del
mejoramiento del ambiente laboral.

o Facilitar la transferibilidad de competencias laborales en las mismas
organizaciones, reduciendo el costo ocasionado por la rotacion de personal

e Formar recursos humanos que respondan alos avances de la tecnologia y
la transformacion productiva

e Sentar las bases par ala revision y actualizacion del marco institucional de
la capacitacion.

e Establecer un sistema de informacién sobre lo que las personas saben
hacer, que dé trasparencia al mercado laboral, apoye la toma de
decisiones y oriente la politica para el fomento y estimulo de la formacion y
la capacitacion

e Contar con los recursos técnicos, metodologicos y de administracion de
recursos humanos para la seleccion y para el desarrollo de la capacitacion
basada en las normas técnicas de competencia laboral, su evaluacién y
certificacion, la que puede ayudar a lograr una remuneracion mas acorde
con la efectividad del desempefio laboral de los trabajadores.

e Desarrollar y documentar casos piloto de su aplicacibn para generar
efectos demostrativos para el conjunto de la economia y permitir elaborar

analisis criticos. (Manzilla 2003).

3.3 La Competencia Laboral y la Evaluacion del desempefio.

La evaluacion debe entenderse no s6lo como el instrumento para asegurar que la
persona es capaz de cumplir determinados desempefios, sino también para
asegurar que en la organizacion existan procesos de aprendizaje continuo,
orientados a lograr los objetivos de la organizacién y del personal.

La evaluacion es la parte complementaria a la norma y se refiere al conjunto de
evidencias: es la verificacion de si ha cumplido o no con las especificaciones

establecidas. La evaluacion permite la comparacion — discriminaciéon entre
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ambos grupos por una parte y por la otra, constituye una medicion de la distancia
que el individuo le recorrer ante la norma. Las formas de evaluacion incluyen
desde las actividades diarias hasta los sistemas estadisticos mas complejos.
Se trata de recoger suficientes evidencias de que los individuos pueden
desempenfarse segun las normas especificadas.
La evaluacion es un proceso que consiste en una secuencia de acciones o
eventos, que son similares en todas formas.

a) Definir requerimientos u objetivos de evaluacion

b) Recoger evidencias

c) Comparar evidencias con los requerimientos u objetivos

d) Formar juicios basados en esta actividad de comparacion

La evaluacion tradicional con que solia operar en sistema educativo, la
comparacion de la evidencia con los requerimientos u objetivos son una
referencia de la norma, donde se ha calculado el promedio de logro, que en
general de antemano no conoce el individuo y los logros individuales se juzgan
frente a ese promedio, con desempefios que van teniendo un empuje segun la
escala empleada. En la evaluacion por competencias, interesa la comparacion por
el resultado preestablecido. Que no es el promedio de un grupo de individuos sino
que corresponde a los objetivos de la organizacion. En consecuencia es una
evaluacion individualizada: para el juicio no compara unos con otros. A demas se
tiene que cumplir con todas las normas, no se emplea el sistema de
compensacion entre los cumplidos y los no cumplidos, y el Unico juicio es haber
pasado 0 no, es decir, no se califica porcentualmente sino que la Unica escala es
pasé o no pasO. Esto da base a un proceso de aprendizaje permanente, que
conduciria a méas desarrollo y evaluacion. No interesa recoger evidencia de cuanto
el individuo ha aprendido, sino el rendimiento real que logra, el saber hacer.

La evaluacion basada en la competencia puede y debe hacerse en el sitio de
trabajo. En el caso de trabajadores de linea, se suele ocupar a los supervisores
como evaluadores.

Por ello es importante que el supervisor entienda los principios de la evaluacion

basada en competencias y ser habil en el uso de diferentes métodos de
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evaluacion: planear la evaluacién en el contexto basado en la competitividad no
significa establecer un aprueba de habilidades y organizar un examen. El plan se
revisara continuamente y se actualizara a medida que los individuos desarrollan y
logran competencia.

La evaluacién no debe circunscribirse a evidencias de conocimientos, sino
centrarse en videncias de desempeiio que demuestran la capacidad real en
situaciones concretas de trabajo. Esto requiere la elaboracion de instrumentos de

evaluacion que abarcan resultados de desempefio.

Los métodos de evaluacion mas frecuentes son:
- Observacion de rendimiento
- Prueba de habilidades
- Ejercicios de simulacién
- Realizacién de un proyecto o tarea
- Preguntas orales
- Examen escrito

- Preguntas de eleccion mdltiple

Los tipos e evidencias usados en la evaluacion de competencias son:
- De rendimiento
- De conocimiento
- Directa
- Indirecta
- De apoyo
- Complementario

- Historica

Las reglas basicas de la evaluacion son: transparencia, validez y confiabilidad, en
el formato y condiciones de la evaluacion. Mientras que las reglas de las
evidencias son: validez, autenticidad, aceptacién y suficiencia.

Se han identificado tres principios basicos para llegar a una evaluacion apropiada

de la competencia laboral.
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1- Es preciso seleccionar los métodos directamente relacionados y los
mas relevantes para el tipo de desempefio a evaluar.

2- Cuanto mas estrecha sea la base de evidencias, menos
generalizables seradn los resultados para el desempefio de otras
tareas.

3- Para poder cubrir varios elementos de competencia, conviene
utilizar, donde sea posible, métodos holisticos o integradores de
evaluacion. Esto permite que la evaluacion alcance un mayor grado
de validez y al mismo tiempo resultara mas barato y eficaz. La
integracion significa la combinacién de conocimiento, comprension,
resolucion de problemas, habilidades técnicas, actitudes y ética de la

evaluacion. (Mertens 1996).

A continuacién se dan ejemplos de una competencia

A)

B)
C)

D)

Alto o desempefio superior. segun Spencer y Spencer 1993 es una
desviacion tipo por encima del promedio de desempefio. Aproximadamente
una de cada diez personas alcanzan el nivel superior en un situacion
laboral.

Bueno, por encima del estandar:

Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C
se relaciona en esta calificacion con la definicibn de Spencer sobre el
desempeiio eficaz: por lo general, esto significa un nivel minima aceptable
de trabajo. Es le punto que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no
se consideraria competente para el puesto. No indica una subvaloracién de
la competencia

Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya que
Si N0 es necesaria esa competencia para le puesto, no seria necesario

indicar el nivel
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3.4 La Competencias Laboral y los Sistemas de Gestion de
Calidad

Con la inclusién de la competencia laboral en la nueva version de los sistemas de
gestion de calidad 1ISO (ISO 9001:2000) se pretende cubrir el vacio que las
versiones anteriores tenian en cuanto al aseguramiento de las capacidades del
personal. En la version 1994 de la norma 1SO 9000, las directrices u orientaciones
que complementan la norma (ISO 9004) ya hicieron alusion a la conveniencia de
determinar el nivel de competencia, experiencia y capacitacion necesarias para
asegurar la capacidad del personal. Sin embargo, la norma se limitaba a que el
personal cuyas actividades afectan la calidad, debe estar calificado y tendra que
ser capacitado. En cambio, la version 2000 de la norma estipula que el personal
debe ser competente. Incluye aspectos de mas envergadura para la mayoria de
las empresas en México y otros paises de América Latina. Pide que la
organizacion determine los perfiles de competencia requeridos por el personal y
evalle la efectividad de la capacitacion otorgada para aquellas funciones, que
inciden directamente en la calidad.

A primera vista la diferencia parece ser minima entre ambas versiones de la
norma: el estar calificado versus el ser competente; entre capacitar a solas versus
evaluar la efectividad de la capacitacion. Sin embargo, estas dos diferencias
representan un cambio transcendental en la inclusion y el tratamiento al recurso
humano en la gestion del sistema de calidad.

La version 2000 incluye a otros aspectos fundamentales de la gestion del recurso
humano, que tienen que asegurar que la competencia laboral se de en la
organizacion: el involucramiento del personal y las condiciones fisicas y humanas
del medio ambiente de trabajo. Ubica a la competencia laboral no de manera
aislada sino integrada a los diferentes subsistemas que conforman la gestién
efectiva del recurso humano en la organizacion.

En paralelo se ha desarrollado, por primera vez, una norma ISO sobre la
capacitacion del personal. Es una guia que orienta a la organizacion en su gestiéon

de la capacitacion por competencia laboral en el marco de un sistema de calidad.
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Hay otros aspectos que complementan el modelo de competencia y que la nueva
version de la norma pide, pero que no abordaremos aqui. Estos aspectos son:

a) la seleccién y asignacion del personal por competencia demostrada;

b) la capacitacidén orientada a desarrollar las competencias;

c) el aseguramiento de que el personal esté consciente de la importancia y
relevancia de sus actividades y cémo contribuye a los objetivos de calidad;

d) el mantener actualizado los registros de educacion, capacitacion, calificacion y
experiencia del personal.(ISO/DIS 9001:2000) Si bien estos aspectos son
importantes en la gestién de la norma, consideramos que la organizacién primero
debe tener claridad de los tres puntos que a continuacion analizaremos. Estos
puntos deben ubicarse en el marco conceptual de la nueva version de la norma
ISO 9000, para darles el sentido que corresponde. Se describird brevemente este

marco conceptual y después se analizara lo referente a la competencia laboral

Marco Conceptual de las Normas ISO 9000 - Versién 2000

La principal diferencia en el marco conceptual de la gestion del sistema de calidad
en la versién 2000 comparada con la version anterior de 1994, es la introduccion
del concepto de gestion por procesos interrelacionados. En vez de normar y
asegurar la calidad bajo una conceptualizacién estatica, como ocurria en la
version de 1994, en la nueva versién se propone complementarla con una vision
integral y dinamica de mejora continua, orientada a la satisfaccion del cliente.

En la version 2000, la gestion del sistema de calidad tiene que demostrar que la
organizacion es capaz de:

Suministrar un producto o servicio que de manera consistente cumpla con los
requisitos de los clientes y las reglamentaciones correspondientes, y

lograr una satisfaccion del cliente mediante la aplicacion efectiva del sistema,
incluyendo la prevenciéon de no-conformidades y el proceso de mejora continua.

El modelo del sistema de calidad consiste en 8 principios que se dejan agrupar en
cuatro subsistemas interactivos de gestion de calidad y que se deben normar en la
organizacion: 1) Responsabilidad de la Gestion; 2) Gestion de los Recursos;

3) Realizacion del Producto o Servicio; 4) Medicion, Analisis y Mejora.
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El modelo se expresa graficamente de la manera siguiente:

(www. Cinterfor.org)
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Como se vio en este capitulo el sistema de gestion de calidad es muy importante
para determinar que el personal sea competente y esta adecuadamente calificado
y de esta forma asegurar que la empresa se mantenga apegada a las necesidades
del mercado y mantenerse competitiva y estable en el mismo. Aqui radica la
importancia de poder evaluar el desempefio de los empleados ya que es una
manera de poder apegarse a las normas de gestion de calidad y lograr
asegurarse de que las competencias sean las adecuadas o bien implementar

programas de desarrollo adecuados a las necesidades de la empresa.
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CAPITULO. 4 LA EVALUACION DEL DESEMPENO

4.1 Antecedentes

Las evaluaciones sistematicas y formales de desempeiio dentro de las
organizaciones, se hicieron populares después de la segunda guerra mundial .
Walter D. Scott convencion al ejercito de Estados Unidos para usar un sistema de
calificaciones que sirviera para evaluar a los oficiales. Sin embargo no fue si no
hasta principios de la década de 1950 cuando las empresas mercantiles e
industriales comenzaron a evaluar a sus empleados técnicos, profesionales y de
nivel gerencial. Este énfasis estuvo ligado estrechamente con una ola de interés
en los programas de desarrollo gerencial. Se sugiri6 que la evaluacién formal,
sobre una base periddica, era parte necesaria de cualquier programa sistematico y
eficaz en el desarrollo gerencial.

Mas 0 menos en la misma época en que se iniciaron las evaluaciones formales
del personal técnico, profesional y de nivel gerencial, empezé a declinar el interés
por la evaluacion de rendimiento en el trabajo de los empleados a sueldo por hora
u operarios. Una razén principal para que esto ocurriera fue que, el nivel de
operaciones, los ascensos y otras recompensas, con demasiada frecuencia se
regian por la antigiiedad en el puesto.

Un término antiguo “calificacion por méritos” se ha restringido a la calificacion
formal de empelados a sueldo por hora. Asimismo se utiliza en el desarrollo de
programas de remuneracion, trasferencias y ascensos. El nuevo término
“Evaluacion de Desempefio”, asigna una importancia especial al desarrollo de los
empleados. También utiliza una entrevista para la evaluacion entre el evaluador y
evaluado. (Gibson 1983)
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Definicion
e La evaluacién del desempenio se refiere a una serie de factores o aspectos
que apuntan directamente hacia la productividad y la calidad en el
cumplimiento de un puesto de trabajo. (Arias 1973)
e Evaluacién sistematica, formal de un empleado con respecto a su
desempeiio en el puesto y su potencial para su desarrollo futuro. (Gibson
1983)

Para muchos, la evaluacion del desempefio entrafia un riesgo de error y
subjetividad, la evaluacidon de desempefio se auxilia de medios para valorar
separadamente, en un periodo preciso y con la mayor objetividad y facilidades
posibles, aquellos resultados del trabajo de una persona que influyen en la
organizacion.

La recopilacion de datos sobre aspectos tales como: unidades producidas por un
trabajador, errores cometidos material desperdiciado, aciertos e innovaciones
logradas etc; también orientan el juicio de quien evalla, y constituye, por lo
mismo, la base objetiva que puede ser aprovechada técnicamente para la
evaluacion del desempefo. Desde luego, siempre los datos objetivos deben
preferirse a las opiniones del supervisor; es decir, no tiene caso pedir la opinion si
un elemento objetivo puede ser utilizado para clasificar en alguna categoria al

trabajador (apto, regular, bajo etc.)

La evaluacion del desempefio se refiere Unicamente a una persona concreta y
determinada. La evaluacion, se ocupa de aquellos factores que influyen

directamente en la ejecucion del trabajo.

- Principales objetivos de la evaluacion del desempefio

Por lo general las organizaciones tienen en uso muchas variantes de programas

de evaluacion del desempenio y esta destinado a dar tanto a la persona como a la
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organizacion la informacion relacionada con el desempefio del puesto (Gibson
1983).

e Para la organizacion
La evaluacion del cumplimiento respecto a un trabajo es parte del avalto
del capital humano que, no obstante es mas importante que el financiero, no
siempre se aprovecha debidamente, pues siendo de su propia naturaleza dificil
de valorizar, facilmente pasa inadvertido para el cuerpo de supervisores, gerentes

y directivos.

Un programa de evaluacion de desempefio, bien disefiado e implementado, puede
tener un impacto motivacional en los empleados, puede estimular el rendimiento,
desarrollar un sentido de responsabilidad y aumentar el compromiso con la
organizacion.

La informacién de la evaluacion de desempefio también constituye una base para
la planeacién, entrenamiento y desarrollo. Tales &reas se pueden identificar y
analizar como puntos débiles en la competencia técnica, capacidad para la

comunicacion y técnicas para la solucion de problemas.

Ventajas de la evaluacion de desempefio

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quienes merecen

recibir aumentos.

- Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y operaciones se
basan en el desempefio anterior o en el previo.

- Necesidades de Capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

- Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

- Imprecision de la informacién: el desempefio insuficiente puede indicar

errores en la informacién sobre el analisis de puesto, los planes de recursos
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humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal.

- Errores en el disefio del puesto: el desempeiio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

- Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc, que pueden ser identificados

en las evaluaciones.

e Ciclo de la evaluacion de desempefio

El proceso que se sigue para lograr la evaluacidon de desempefio consta de
cuatro etapas principalmente.

Primero se deben establecer normas de desempefio.

Segundo se registrara el desempeiio de cada individuo

Tercero el desempefio se debera comparar con las normas previamente
determinadas

Cuarto se toman decisiones sobre cualquier accion a futuro.

Establecimiento
Delas normas de
desempefio
Determinacién de Registro del
laaccion futura desempefio
individual

Comparacion del
desempefio con las
normas

(Hodgetts)
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4.2 Métodos de evaluacion de desempefio

- Escalas gréficas para calificacion

Es el método de evaluacion de desempefioc mas antiguo y mas aceptado, la
técnica por lo general es un formato impreso donde se enumera un grupo de
factores de desempefio, como la cantidad y calidad del trabajo, la profundidad del
conocimiento, la cooperacion, la lealtad etc. Que se le entrega al evaluador por
cada subordinado que vaya a calificar, el formulario contiene las cualidades vy las
caracteristicas de rendimiento que se han de calificar. Las escalas de calificacion
se distinguen por:

e La exactitud con que se definen las categorias.

e El grado en que la persona que interprete las calificaciones pueda

distinguir cual es la respuesta propuesta por el calificador.
e El cuidado con que el calificador defina la dimension del rendimiento

e Permite el andlisis y comparacion cuantitativos.

- Métodos de clasificacion

Las personas se clasifican en una o mas dimensiones de rendimiento personal
de acuerdo con el valor que tienen para la empresa o la unidad en que trabajan.
Por lo regular, el procedimiento implica identificar a las personas de mejor y peor
rendimientos, las cuales se clasifican en la primera y Ultima posiciones de la lista.
La clasificacion continla hasta que todos los subordinados quedan incorporados
en ella, este método obliga a los calificadores a discriminar mas.

Este método de clasificacion presenta algunos problemas como por ejemplo: los
calificados que ocupen las clasificaciones intermedias de la lista no pueden ser
muy distintos entre si en cuanto a sus niveles de rendimiento; otro problema tiene
que ver con el tamafo del grupo que se esté evaluando, ya que es mas dificil

clasificar grupos grandes de subordinados.
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- Comparacion por pares

Se compara a cada empleado con cada uno de los demas empleados y califica a
cada uno como el superior o inferior del par. Después de que se realizan todas
las comparaciones, a cada empleado se le asigna una clasificacibn resumida
basada en el numero de calificaciones superiores que €l o ella conseguird. Este
método asegura que cada empleado sea comparado con cada uno de los
demas, pero puede volverse dificil de manejar cuando se compara a muchos
empleados.

Las comparaciones multi personales pueden combinarse con uno de los otros

meétodos para mezclar lo mejor de los estandares absolutos y relativos.

- Distribucioén forzada

El procedimiento de eleccion forzada comprende una serie de grupos o conjuntos
de conductas en el trabajo. Generalmente se tienen dos o cuatro categorias en
cada grupo, el evaluador tiene que elegir el concepto que mejor describa a la
persona.

Los calificadores evalian a los empelados dentro de alguna distribucion
predeterminada de categorias, como un 10% baja, 20 % en la promedio baja, 40%
en el promedio, 20% en el promedio alto, 10% en la alta; este método minimiza las
calificaciones infladas. Este método resulta bueno ya que para el valuador es

dificil distorsionar los resultados.

- Las listas de revision ponderadas

Se compone de afirmaciones que describen varios tipos y niveles de
comportamiento para un puesto en especial 0 un grupo de puestos; cada
afirmacion lleva una ponderacion o valor adjunto. El calificador evalia a cada
subordinado mediante la revision de las afirmaciones que describan el
comportamiento del individuo y se suman las notas Yy sus ponderaciones

correspondientes para cada subordinado.
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La lista de revision ponderada hace que el calificador piense en los
comportamientos  especificos del puesto; casi siempre se elaboran listas

separadas para cada puesto o0 grupo de puestos.

- Los ensayos descriptivos.

Requiere que se describan las fortalezas, debilidades, desempefio pasado, y
sugerencias para el mejoramiento de cada empleado que esta siendo calificado.

Una de las limitaciones de la evaluacion del ensayo descriptivo es que da pocas
oportunidades para comparar a los calificados en cuanto a dimensiones
especificas del rendimiento; La buena o mala evaluacion podria estar determinada
tanto por la habilidad de escritura del evaluador como por el nivel real de

desempeiio del empleado.

- Las escalas de calificacion basadas en el comportamiento

Combinan los principales elementos del incidente critico y de las escalas graficas
de calificacion. Se califica el comportamiento de un trabajo definido, observable y
medible. Una vez que los empleados que conocen el puesto hayan identificado
las areas del rendimiento, las afirmaciones sobre los incidentes criticos se
aprovechan como bases para discriminar entre los rendimientos altos, medianos y
bajos. EIl formulario suele abarcar de 6 a 10 dimensiones del rendimiento, cada
una con sus diversas bases descriptivas, cada dimension se basa en
comportamientos observables y es significativa para los empleados que son
evaluados.

Por una parte este método es caro, se requiere de un lapso de tiempo para
poderse implantar no llegan a superar los errores de calificacion de las escalas
graficas y las listas ponderadas. Y por otro lado su uso es valioso para
proporcionar sugerencias al desarrollar los programas de capacitacion, puede
minimizar las actitudes defensivas de los subordinados hacia la evaluacion ya
que en la elaboracién de las listas deben de participar tanto los superiores como

los subordinados, con el fin de que todas las partes contribuyan a la creacion de
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los criterios de evaluacion vy los tipos de comportamientos que se utilizan como
base.
Los resultados de este proceso son descripciones del comportamiento como:

anticipa, planea, ejecuta, resuelve problemas inmediatos, etc.

- Incidentes criticos

Enfocan la atencion del evaluador en aquellos comportamientos clave que hacen
la diferencia entre ejecutar un trabajo efectivamente y ejecutarlo de manera
ineficaz. Esto es, el evaluador redacta anécdotas que describen lo realizado por el
empleado que hayan sido especificamente eficaz o ineficaz. La clave aqui es
gue solo son mencionados los comportamientos especificos, no las caracteristicas
de personalidad vagamente definidas. Una lista de los incidentes criticos
proporciona un rico conjunto de ejemplos a partir de los cuales se pueden
mostrar al empleado aquellos comportamientos que son deseables y aquellos

gue necesitan mejorarse.

4.3 Pasos a sequir para llevar a cabo la Evaluacion de

Desempeiio

Los siguientes pasos permiten lograr evaluaciones utiles de desempefio:

1) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio.
2) Determinar quién efectuaréa la evaluacion.

3) Superar deficiencias de valuacion y problemas potenciales
4) Disefo de un instrumento de evaluacion.

5) Retroalimentaciéon de informacion a los empleados

1) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio

e Los resultados de las tareas individuales
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Si lo que cuenta es el fin en lugar de los medios, entonces se evaluan los
resultados de las tareas del empelado. Asi un gerente de planta podria ser
calificado con base en un criterio como la cantidad productiva, el desperdicio

generado Y el costo por la unidad de produccion.

e Comportamiento

En muchos casos, es dificil identificar resultados especificos que puedan ser
atribuidos directamente a las acciones de un empleado. Sobre todo en
puestos administrativos o individuos cuyas asignaciones de trabajo son parte
intrinseca del esfuerzo de un grupo. En este caso, el desempefio del grupo
podria ser evaluado, pero podria resultar dificil o imposible de identificar
claramente la contribucion de cada miembro del grupo. Por ello no es raro
que la gerencia evalle el comportamiento, como podria ser la rapidez para

entregar sus informes o el estilo de liderazgo, etc.

e Rasgos

El conjunto méas débil del criterio, el cual no obstante todavia es ampliamente
utilizado en las organizaciones, es el de los rasgos individuales, se dice que
son débiles debido a que estan de alguna manera alejados del desempefio real
del trabajo. Los rasgos son: como tener una buena actitud, mostrar seguridad,
ser confiable o cooperativo, que podrian estar o no estar altamente

correlacionadas con los resultados positivos de la tarea.

2) Quien debe de hacer la evaluacion

Pareceria que lo mas adecuado y lo mas acostumbrado seria que la evaluacion de
desempefo fuera realizada por el jefe inmediato, sin embargo, la evaluacién

puede llevarse a cabo a por otras personas como lo son:

El superior inmediato
Cerca del 95% de las evaluaciones de desempeiio en los niveles bajos y medios

son realizadas por el jefe inmediato, aunque en algunos lugares se comienza a
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ver esto como una desventaja ya que muchas veces los jefes no sienten que estén

calificados para evaluar las contribuciones Unicas de cada uno de los empleados.

Compafieros

La evaluacion de los compafieros son una de las fuentes mas confiables de
datos evaluados, ya que éstos estan cerca de la accién. Las interacciones diarias
les proporcionan un panorama amplio del desempefio del empleado, ademas que
utiizando a los comparfieros como calificadores se obtienen diversos juicios
independientes. Un jefe puede ofrecer una evaluacion Unica, pero los compafieros
pueden proporcionar multiples evaluaciones y el promedio de estas es a menudo
mas confiable que una sola avaluacion. La desventaja es que se puede ver
afectada la avaluacion por la negativa de los comparieros a evaluarse uno a otro y

por los prejuicios basados en la amistad.

Autoevaluacion

Hacer que los empleados evallien su propio desempefio es compatible con
valores como la auto direcciéon y la facultacion. Las auto evaluaciones tienden a
disminuir las defensas de los empleados acerca del proceso de evaluacion, y los
excelentes vehiculos para estimular las discusiones del desempefio de trabajo
entre los empleados y sus superiores. Por lo general este tipo de evaluacion esta

en desacuerdo con las calificaciones de los superiores.

Subordinados intermedios

Pueden proporcionar una informacion precisa y detallada acerca del
comportamiento del gerente debido a que los evaluadores por lo general tienen
un contacto frecuente con el evaluado, aunque en este tipo de evaluacion se
tiene temor a las represalias por parte de los jefes que reciben evaluaciones
desfavorables, por lo que se recomienda que las evaluaciones sean de forma

andénima.
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3) Superar deficiencias de valuaciéon y problemas potenciales

A) Principales problemas que se presentan en la evaluacion de desempeiio
e Error de indulgencia
Cada evaluador tiene su propio sistema de evaluacion que funciona como un
estandar contra el cual se llevan a cabo las evaluaciones. En relacion con el
desemperio verdadero o real que un individuo muestra, algunos evaluadores
lo califican alto y otros bajos. El primero se conoce como error de indulgencia
positivo y el segundo, error de indulgencia negativo.

e Efecto Halo

Ocurre cuando el calificador permite que su evaluacion general de un individuo
influya la valoracion de dicha persona en todos los factores que se estan
evaluando, es decir, que una actividad sobre salga de otra, y la primera opaca
a la segunda haciendo la evaluacion inexacta de esa misma persona o incluso

de algunas otras.

e Error de similitud
Cuando los evaluadores califican a otra gente dando especial consideracion a
aguellas cualidades que perciben en ellos mismo, estan cometiendo un error de

similitud.

e Baja diferenciacion
Es posible que, sin importar a quién observa el evaluador y que caracteristicas
son utilizadas, el patron de evaluacion permanezca igual. Es posible que la
capacidad de un sujeto para evaluar objetivamente y con precision se haya visto
impedida por la diferenciacidbn social, es decir, el estilo del evaluador para

calificar el comportamiento.
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B) Formas de superar los problemas de la evaluacion

e Uso de criterios multiples
Un buen desempefio dentro de las organizaciones se refiere a que las cosas o
actividades sean realizadas de la menor forma y todo es deber identificado pero
todo debe ser evaluado. Si no todas aquellas actividades que tengan un

desemperio alto y muy bajo son las que se deben de atender.

e Enfatizar en los comportamientos en lugar de los rasgos
La mayoria de los rasgos que con la mayoria se encuentran relacionados con el
buen desempefio pueden tener poca relacion con éste. Como son rasgos de
lealtad, iniciativa, valor y confiabilidad.
Hay empleados que califican altos en estos rasgos pero bajos en desempefio y
viceversa. Por dicha razén tener cuidado en la avaluacion y no caer en estos

errores es de suma importancia.

e Documentar los comportamientos de desempefio
Al mantener anotaciones sobre los incidentes criticos y especificos de cada
persona las evaluaciones tienden a ser mas precisas, se reducen errores de
indulgencia y de halo que de alguna manera llevan a al evaluador a enfocarse

mMas en comportamientos relacionados con el desempefio mas que en los rasgos.

e Entrenamiento de los evaluadores.
El entrenamiento de los evaluadores hace que las calificaciones sean mas
precisas, evitando sobre todo la indulgencia y el efecto halo.
El entrenamiento se realiza por medio de talleres, la duracion mas comun de estos
es de tres dias, sin embargo no se necesita de tanto tiempo para hacer un buen

entrenamiento. (Robbinson 1998).

4) Disefio de un instrumento de evaluacion.
Para el fin que nos ocupa, se puede optar entre diversas técnicas de recoleccion

de datos y de evaluacion, o escalas de valoracion. Lo importante es que el
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instrumento utilizado proporcione informacién significativa tanto a los empleados
como a la direccion.

Los instrumentos de evaluacion de desempeiio se pueden clasificar de distintas
formas. Los datos se pueden presentar en términos de incidentes criticos,
narrativas, o las escalas predeterminadas de evaluacion. Lo normal es hacer uso
de una combinacién de enfoques que nos ayude a concretar una evaluacion de
desempeiio valida. Asimismo, si queremos que los resultados obtenidos sean

significativos, es necesario que los evaluadores sean formados correctamente.

5) Retroalimentacion de informacion a los empleados

Generalmente los gerentes o los jefes se sienten incobmodos al analizar las
debilidades del desempefio directamente con los empleados, sin embargo es
importante remarcar que la retroalimentacién no es para hacer juicio o perjudicar
a nadie, al contrario se trata de identificar y tratar de mejorar las areas donde hay
fallas o bien reforzarlas. Pensando siempre en mejorar el desempefio de los

empleados.

Asi la evaluacion de desempefio para este trabajo representa un papel
fundamental ya que en este caso es el parametro para poder obtener las
competencias laborales de cada puesto una vez que se obtuvo todo la
informacion, respecto a la empresa, de los analisis de puestos con cada uno de

estos procedimientos.
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CAPITULO. 5 METODO

5.1 Tipo de Investigacion

Objetivo: Detectar mediante la Evaluacion de Desempefio, las competencias
laborales de los empleados de confianza de una empresa del area metal-
mecanica.
Hipotesis: Ho. No se encontraran las competencias laborales de los empleados de
confianza.
Hi: Se encontraran las competencias laborales de los empleados de confianza de
una empresa del area metal- mecanica y se podran implementar procesos de
desarrollo.

Variables: puestos, nimero de empleados por puesto, actividades.

Este es un estudio de proceso mixto o multimodal, es decir, que implica un
proceso de recoleccion , andlisis y vinculacién de datos cuantitativos y cualitativos
dentro del mismo estudio, ya que cuenta con las caracteristicas cuantitativas y las
cualitativas, sobresaliendo el analisis y resultados cualitativos y descriptivos.

Se hace la descripcion de cada una las tareas realizadas en cada puesto y se
obtienen las calificaciones de dichas tareas que al finalizar el estudio se pueden
establecer las competencias basicas y detectar las competencias donde se

requiere apoyo.

5.2 Poblacion

Para la elaboracion de este estudio se acudid a una empresa de manufactura del
area Metal — Mecéanica de iniciativa privada donde laboran empleados de
confianza y sindicalizados.

Esta investigacion se realizd con los siguientes sujetos:

57 empleados de confianza de los cuales 7 fueron mujeres y 50 hombres.
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De los cuales 32 cuentan con secundaria, 7 con Bachillerato, 12 Carrera Técnica y

5 con licenciatura.

Se trabaj0 con siete areas y veintidn puestos los cuales se describen a

continuacion

Areas
e Recursos Humanos
e Ingenieria
e Aseguramiento y calidad
e Contabilidad y fianzas
e Mantenimiento y matriceria
e Fabricacion

e Vigilancia

Puestos

e Almacenista de herramientas

Aux admo de almacén

Aux de contabilidad

Aux de limpieza

Disefiador de Herramientas

Herrero (Pailero industrial)

Ingeniero de manufactura

Inspector de aseguramiento y calidad
Inspector de aseguramiento y calidad ensamble
Inspector de aseguramiento de calidad recibo
Inspector QAK

Jefe de fabricacion

Mecénico de mantenimiento

Pintor

Plomero

Secretaria de Gerencia

Supervisor de almacén nacionales
Supervisor de ensamble

Supervisor de fabricacion

Supervisor de fabricacion fosfato
Vigilante
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a) Como primer paso se realizo la actualizacion de los Analisis de puestos,
para esto la empresa proporciond los Andlisis de puestos ya existentes y
aprobados por la misma. Anexo (1)

b) Como método de recoleccion de informacion se recurrié a la entrevista, con
cada unos de los jefes de area. De acuerdo al puesto se les iba
preguntando acerca de las actividades realizadas por cada puesto para asi
lograr obtener la informacion correspondiente a los puestos.

c) Una vez concretado este proceso, se tomé el listado de actividades y se
pasaron a una matriz de Evaluacibn de Desempefio (también
proporcionada y autorizada por la empresa) Anexo ( 2 ) de acuerdo a esta,
se les pidio a los jefes que fueran evaluando cada una de las actividades
previamente descritas, dentro de una escala del 1 al 10 siendo lo mas
objetivo posibles, Obteniendo asi la calificacion por cada empleado, de
estas calificaciones se obtuvieron calificaciones promedio por empleado
para posteriormente obtener la calificacion por departamento.

d) Posteriormente se obtuvieron los promedios por centro de costos para

poder conocer las areas de oportunidad.

5.3 Instrumento

Como primer instrumento se utilizo el Andlisis de puestos. Como fue sefialado
anteriormente, este fue proporcionado por la empresa, ya que contaba con la
autorizacion previa de la Direccion y el departamento de Recursos Humanos.
Anexo (1)

Como segundo instrumento que es la matriz de evaluacién de desempefio que
contiene nombre del puesto, area o departamento, centro de costos, el listado de
actividades, la calificacion y fecha de evaluacion. Anexo (2).

Ambos validados por la empresa previamente.
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5.4 Escenario

El estudio se llevd a cabo en una empresa de manufactura del area metal-
mecéanico llamada “OLYMPIA DE MEXICO, S.A.” Ubicada en Los Reyes
Acaquilpan, en el Municipio de La Paz, Estado de México. Dedicada a la
fabricacion principalmente de maquinas de escribir mecanicas la cual esta
constituida en su mayoria por empleados sindicalizados y en menor medida por

empleados de confianza.

Enseguida se muestra el organigrama de la organizacion donde se llevé a cabo

esta investigacion.

85



ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS

SUP.DE

ENSAMBL

OPERARIO OPERARIO

DE

PRODUCCI

ON

OPERARIO OPERARIO| AUXILIAR DE
EN AUXILIAR | MANTEMTO.

GENERAL

L

DIRECTOR
GENERAL
DIRECTOR
TECNICO
GCIA.DE GCIA. DE GCIA DE GCIA. DE GCIA.DE GCIA. GCIA. DE GCIA.
FAB%'NCAU ENSAMBLE MANTEM AS. REL. C.PROD.COM.| DE
TO

MENSAJERO

CHOFE




5.5 Procedimiento

Para la realizacion de este estudio se acudid a la empresa del area metal-

mecanica, la cual esta conformada por empleados sindicalizados y empleados de

confianza, en este caso se trabajé con 57 empleados de confianza.

1)

2)

3)

4)

Se acudio a la empresa alrededor de 2 meses por lapsos de 4 horas, dos

veces por semana para poder recabar la informacion necesaria.

Recabar la informacién para la actualizaciéon de los Analisis de Puestos
(Anexo 1)

Se recurrié a la entrevista como método para conocer la descripcion del

puesto. Para lograr esto, se acudié con cada uno de los jefes de area y se

les comentd el proceso. Se les dijo la importancia del Analisis de puesto

para la organizacion, ademas que se utilizaria para poder detectar las

competencias laborales.

Una vez obtenida la informacién de los analisis de puestos, la descripcion

de cada puesto; éstas se tomaron y se vaciaron en la matriz de Evaluacion

de Desempefio. (Anexo 2)

Una vez hecho el vaciado de las actividades, se acudido nuevamente con los

jefes de area para poder llevar a cabo la Evaluacién de desemperfio, se le

solicité en dicha matriz evaluaran el desempefio de sus subordinados en

una escala de 1 al 10, siendo lo mas objetivos posible. Asi cada una de las

actividades desempefiadas en los puestos fue evaluada.
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CAPITULO. 6 RESULTADOS

6.1 Evaluacién de las Competencias por area

Cada area cuenta con un centro de costos (CC) y conforman ciertos puestos.

De la Evaluacién de Desempefio (Anexo 2) por area se obtuvieron los promedios
de cada puesto, lo que se indica en las siguientes graficas.

e Donde el promedio mas alto fue de 9.62 y el mas bajo fue de 7.07, esto
sirvidé para establecer un estandar y poder determinar que calificacion se
tomaria como una calificacién baja.

e De esta forma, se considera 7.07 el puntaje base, para determinar la
necesidad de implementar acciones para poder elevar este puntaje de
acuerdo a la competencia que se detectaron.

e Cabe mencionar que el promedio total de la evaluacion de los 57

empleados fue de 8.27.
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6.2 Competencias aprobadas

De acuerdo a las actividades obtenidas y avaluadas se describieron una serie de

competencias de acuerdo y correspondiente al puesto. Las cuales fueron

aprobadas por el departamento de Recursos Humanos. Las cuales se mencionan

a continuacion.

e Organizacion en el trabajo
e Comunicacion oral y escrita
e Trabajo en equipo

e Toma de decisiones

e Habilidad analitica

e tolerancia a la presion

e iniciativa — pro actividad

e Ordeny calidad

e Actitud de servicio

e Pensamiento analitico

e Creatividad

e Orientacion a resultados

e Busqueda de informacion
e Supervision

e Control de operaciones

e Orientacion al logro

¢ Identificacion de problemas
e Organizacion

e Atencién a clientes

e Orientacion a servicio

e negociacion

e liderazgo

e integridad - ética

¢ Responsabilidad
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De este listado se empataron las competencias correspondientes a cada
puesto y se detectaron aquellas que de acuerdo a las calificaciones
previamente mencionadas se consideraron con baja puntuacion para asi poder

desarrollarlas posteriormente.

6.3 Competencias que deben desarrollarse por sus bajas

calificaciones

Las competencias que se detectaron con bajas calificaciones, son las siguientes,

cabe sefialar que la calificaciébn mas baja y de la cual se parte es de 7.07:

e Comunicacion Oral y escrita
e Trabajo en equipo

e Toma de decisiones

e Supervision

e Liderazgo

e Tolerancia a la presién

6.4 Definicion operacional de las competencias genéricas con

puntuacion baja
De las competencias que se encontraron y que se desean desarrollar se hace a

continuacion la descripcion operacional de las mismas para asi entender mejor su

funcionalidad y como se llevara a cabo su desarrollo.
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Competencias Genéricas

Las competencias genéricas o transversales se refieren a las capacidades
requeridas
en diversas areas, sub areas o sectores, que permiten llevar a cabo funciones
laborales
con niveles de complejidad, autonomia y variedad, similares.

Las competencias genéricas estan relacionadas con la capacidad de trabajar en
equipo,
de planear, programar, administrar y utilizar distintos recursos: tecnoldgicos,
materiales,
humanos, fisicos, entre otros

e Comunicacion oral y escrita: capacidad de transmitir de forma oral y
escrita, de acuerdo a las normas de la ortografia y gramatica, el
vocabularios adecuado para lograr transmitir claramente lo que se desea.

e Trabajo en equipo: Es la habilidad para participar de un meta comdun,
incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta
directamente relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la
relacion interpersonal y capacidad para comprender le repercusion de las
propias acciones en el éxito de las acciones en quipo.

e Toma de decisiones: Capacidad para elegir entre varias alternativas,
aquellas que son mas viables para la consecucién de los objetivos
propuestos, basandose para ello en un andlisis exhaustivo de los posibles
efectos y riesgos, asi como en las posibilidades de implantacion.

e Supervision: Dar seguimiento (monitorear, evaluar, supervisar, controlar y
revisar) el desempefio de personas, procesos, proyectos o sistemas a lo
largo del tiempo

e Liderazgo: Es la capacidad de dirigir un grupo de personas de forma que
trabajen eficientemente. Muestra la intencion de asumir el papel de lider
de un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de guiar a los demas:
establecer orden del dia, el objetivo de los trabajos, controlar el tiempo,
asignar turnos de uso de la palabra, mantener alta la motivacion del grupo,
asegurar que las necesidades materiales y socio-afectivas estén cubiertas;
actuar como modelo para los demas.

e Tolerancia a la presion: Es la habilidad para seguir con eficacia en
situaciones de presién de tiempo y de desacuerdo, oposicién y diversidad,
asi como la capacidad para responder con alto desempefio en situaciones.
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Una vez descritas operacionalmente las competencias con puntuaciéon baja y que
se desean desarrollar, se cre6 un programa como propuesta para implementar
cursos de capacitacion que permitan un desarrollo éptimo para los empleados y

gue puedan incrementar y fortalecer sus competencias laborales. (Anexo 3).

95



Conclusiones:

A través de esta investigacion, realizada en la empresa antes mencionada
se obtuvo como principal conclusion, que determinando las actividades que
se llevan a cabo cotidianamente a través del Analisis de Puestos se
pueden obtener datos relevantes e importantes como, el tipo de actividad,
como se desempeifia, y de forma implicita indica que importancia tiene para
la empresa ademas que utilizando esta informacion para poder hacer
Evaluacion de Desempefio se pueden obtener las competencias laborales

de los trabajadores de confianza.

Ya que de la evaluacién de desempefio es posible hacer la conversion a
competencias labores, en este estudio se comprueba la Hi, ya que ademas
obtener las competencias genéricas de los empleados de confianza de una
empresa de manufactura se logro detectar aquellas en las cuales se puede
implementar un programa de desarrollo de capacitacién ya que obtuvieron
baja puntuacién, las cuales son 6 y fueron antes mencionadas y asi poder
incrementar su calificacién con el objetivo de tener empleados competentes

dentro de la organizacion.

Con Evaluacion de Desempefiio por competencia laboral se puede hacer un
diagnéstico mas eficiente y objetivo, es decir, una DNC que cubra con las
necesidades especificas tanto de la empresa como de los empelados ya
gue todos tienen en cada una de sus areas un objetivo comun, que al

empresa se mantenga productiva y firme en el mercado.

El psicologo como representante del &rea de Recursos Humanos dentro de
una organizacién tiene un papel fundamental para la deteccion e
implementacion de programas que sean necesarios para el desarrollo y
buen funcionamiento de la organizacion. Ya que cuenta con la formacion

necesaria para realizar trabajo interdisciplinario con todas las areas, cuenta
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con las herramientas de evaluacién, sensibilizacién, capacitacion, etc. Para

los empleados y para la organizacion misma.

En la actualidad las competencias laborales pueden llegar a ser vistas
como una moda, pero en realidad son de suma importancia para cada una
de las empresas, debido a la gran competencia que existe en el mercado,
es necesario adecuarse es éste y como empresa mantener un enfoque bien
dirigido lo cual dara un equilibrio a la organizacion. Ademas que una vez
detectadas las competencias de los empleados y las que son necesarias
para el puesto, resulta mas sencillo mantener, atraer y desarrollar los al

personal de la organizacion.
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Limitaciones:

Una de las principales limitaciones fue el hecho de que hay actividades que
lleva a cabo el personal de confianza las cuales son dificiles de evaluar de
manera operacional tales como: tolerancia a la presion, atencidn a clientes,

trabajo en equipo, orientacion a resultados etc. Las cuales son intangibles.

El hecho de convertir las actividades y tareas en un enfoque de
competencias, debido a que existen actividades muy especializadas por el
tipo de organizacion. Esto se refiere a que muchas de las actividades son
repetitivas y cotidianas. Tales como: elaboracion de piezas, mantenimiento

de las maquinas, revisar o checar presion del aire, etc.

Otra limitacién fue el hecho de que el estudio se realizé en horas de trabajo
normal y en ocasiones los responsables de cada area no contaban con el
tiempo y la disponibilidad suficiente para atender a los cuestionarios y
formatos que se les proporcionaban al instante, esto retraso un poco la

obtencion de los resultados.
No alcanzar a implementar el programa de desarrollo de capacitacion

propuesto y hacer una segunda evaluacion para conocer si hubo mejora en

los resultados de las competencias laborales de los empleados.
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Sugerencias:

Se sugiere para otras investigaciones con esta tematica poner atencion en
la planeacion para obtener la informacién del personal involucrado con
suficiente antelacion para evitar demoras en los tiempos de la recoleccion

de la informacion.

También se sugiere revisar las diferentes normas de competencias
laborales para saber si existen algunas tareas y / o habilidades dentro de

dichas normas y asi facilitar de mejor forma las investigaciones.

Retomar las competencias laborales obtenidas en otros estudios que estén
relacionados con empresas de manufactura y poderlas emplear tanto en
empleados de confianza y como empleados sindicalizados para poder
generar un catadlogo de competencias dirigida especificamente a empresas

de produccién y manufactura.

Al momento de detectar las competencias dar seguimiento a los programas
de desarrollo de capacitacion y hacer una segunda evaluacion para conocer
los resultados del programa e incluso hacer una encuesta como respaldo
sobre los beneficios que los empleados vean de la nueva implementacion, y

poco a poco aplicar los programas en todos lo empleados.
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1/3

"’)LYMPIA

ANALISIS DE PUESTO

1 DESCRIPCION DEL ENCABEZADO 1.2 DESCRIPCION ESPECIFICA DE LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA
NOMBRE DEL PUESTO:

C.C.138  AREA O DEPTO. Pintura

HORARIO (S): a

REPORTA A:

PERSONAL A SU CARGO Sl NO

1.1 DESCRIPCION GENERICA DE ACTIVIDADES

RH 01- 01
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1.3 ACTIVIDADES PERIODICAS

1.4 ACTIVIDADES EVENTUALES

2 ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

2.1 ESCOLARIDAD

2.2 FORMACION

2.3 HABILIDADES

2.4 EXPERIENCIA

2.5 OTROS REQUISITOS

2/3

RH 01- 01
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3 CONDICIONES DE TRABAJO

3.1 POSICION

3.2 MEDIO AMBIENTE

Polvo o particulas

OO0 O
oOood

Temperatura

3.3 EXPOSICIONES A

Productos quimicos
Aceites y grasas

Productos toxicos
Productos inflamables

OO odod
Do OoOonn

Productos corrosivos

3.4 FLUJO DE AIRE  Cerrado
3.5 TIPO DE TRABAJO

Coordinacion

3.6 MANEJO DE EQUIPO

Nousa Bajo Medio

] Herramienta portatil ] O L[
Herramienta portétil neumatica [ ] [] []
Herramienta portétil eléctrica [ ] [] ]

Alto Herramienta portétil hidraulica [ ] [] []
L] Equipo de cémputo [] [] L]
[]
[ 3.7 MANEJO DE INSTRUMENTOS DE MEDICION
L] Nousa Bajo Medio
Manuales ] L] ]
Neumaticos [] [] []
Eléctricos [] [] ]
Alto Electronicos ] [] ]
[]
] 4 TIPO DE ESFUERZOS: FiSICOS O MENTALES
[]
[]
[]
[]
[]
5 INTERACCION CON OTRAS AREAS
Abierto [ ]
Bajo
[ NOMBRE Y FIRMA DEL RESPONSABLE DEL AREA
[]
[]

FECHA DEL ANALISIS:
ANALISIS ELABORADO POR;

3/3

Alto

[

O O O O

Alto

Ooof

RH 01- 01
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EVALUACION DE PERSONAL POR ACTIVIDADES

NOMBRE DEL PUESTO:

AREA O DEPARTAMENTO:

C.C.

EVALUE LAS ACTIVIDADES DE SU PERSONAL EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10

NOMBRE|

ACTIVIDADES calif.

NOMBRE Y FIRMA DE LA PERSONA QUE LLEVO A CABO LA EVALUACION

FECHA DE LA EVALUACION: FEBRERO 2008
RH 03-00
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Programas de capacitacion para fortalecer las competencias de baja

calificacion

oLYMPIA @)

PROGRAMA DE CAPACITACION

CENTRO DE COSTOS (No.): 216,

514
y 400

(NOMBRE): ALMACENES,
MATRICERIA Y ASEG DE CALIDAD

Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA

COMUNICACION ORAL Y ESCRITA

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO:

SEC BACH

TOTAL DE HORAS

10

RESPONSAB
LE:

PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:

Al termino del curso los participantes identificaran el proceso de comunicacidn tanto verbal como no verbal

para mejorar sus relaciones con los demas.

1 Concepto de comunicacién

2 Elementos de la comunicacion

3 EL proceso de comunicacion

4 La comunicacion no verbal

5 Facilitadores y barreras de la comunicacion

FIRMA DEL RESPONSABLE
DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION

CAP 03-01
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oLYMPIA @)

PROGRAMA DE CAPACITACION

No. 2

CENTRO DE COSTOS (No.): 201, (NOMBRE): ALMACENES,

514 y 602 CONTABILIDAD Y MTO Fecha: Nov de 2008
NOMBRE DEL

PROGRAMA TRABAJO EN EQUIPO

NIVEL DE ESCOLARIDAD TOTAL DE

REQUERIDO: SEC BACH HORAS 10
RESPONSABLE PUESTO: JEFE DE ALMACEN, CONTABILIDAD
: Y MTO.

OBJETIVO:

Al término del curso los participantes aplicaran las técnicas enfocadas al trabajo en equipo con lafinalidad de

mejorar los resultados esperados de su departamento por la organizacion.

1 El hombre como un ser social

2 El grupo de trabajo y su origen

3 La diferencia entre grupo y equipo de trabajo

4 Etapas para la integracion de los equipos de trabajo

5 La personalidad de los integrantes de los grupos de trabajo

FIRMA DEL RESPONSABLE

DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION

CAP 03-01
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OLYMP'A ﬂ PROGRAMA DE CAPACITACION No. 3
(NOMBRE): ALMACENES,

CENTRO DE COSTOS (No.): 030, MATRICERIA, ASEG DE CALIDAD,
201, 216, 310, 400 514 MTO, IGENIERIA Fecha: Nov de 2008
NOMBRE DEL
PROGRAMA DESDARROLLO DE HABILIDADES
NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO: SEC BACH TOTAL DE HORAS |10
RESPONSAB
LE: PUESTO: JEFES DE AREA
OBJETIVO:

Al termino del curso los participantes identificaran sus principales habilidades mentales que posee y

desarrollan aquellas que sean de utilidad para la mejora en sus actividades culturales.

1 Concepto de habilidades mentales

2 Tipos de habilidades

3 Los tipos de pensamiento y su aplicacion
4 La iniciativa el orden y la planeacion de actividades
5 Desarrollo de la creatividad

FIRMA DEL RESPONSABLE
DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION

CAP 03-01
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OLYMPIA ﬂ PROGRAMA DE CAPACITACION No. 4

CENTRO DE COSTOS (No.): 216,
310 (NOMBRE): ALMACENES,
y 400 MATRICERIA Y ASEG DE CALIDAD |Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO: SEC BACH TOTAL DE HORAS |10

RESPONSAB
LE: PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:

Al termino del curso los participantes identificaran y aplicaran los pasos a seguir para la solucién de problemas

gue se le presenten en su area de trabajo, asi como llevar a cabo latoma de decisiones de manera adecuada y

oportuna.

1 Definicion e identificacion de problemas

2 Andlisis de las causas de los problemas

3 El establecimiento de las soluciones

4 Pasos a seguir en la solucion de problemas

5 Etapas para llevar a cabo la toma de decisiones

6 Las consecuencias en la toma decisiones
FIRMA DEL RESPONSABLE DEPTO. DE CAPACITACION
DEL C.C.

CAP 03-01
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oLYMPIA @)

PROGRAMA DE CAPACITACION

No. 5

CENTRO DE COSTOS (No.): 400,

132

(NOMBRE): ASEG DE CALIDAD Y

FABRICACION Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA

DESARROLLO DE SUPERVISORES

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO:

SEC BACH

TOTAL DE HORAS |10

RESPONSAB
LE:

PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:

subordinados.

Al termino del curso los participantes determinaran las principales herramientas que un supervisor debe tener

para el mejor desempefio de sus actividades, asi como los comportamientos claves en las relacién con sus

1 Introduccion a la administracion

2 Principios basicos de la supervision
3 La personalidad del supervisor

4 Acciones disciplinarias

5 La motivacion en el supervisor

FIRMA DEL RESPONSABLE
DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION

CAP 03-01
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oLYMPIA @)

PROGRAMA DE CAPACITACION

No. 6

CENTRO DE COSTOS (No.): 124,

122,134 Y 137

(NOMBRE): TORNOS,

LIJADO

MAQUINADOS, ACABADOS Y

Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA

LIDERAZGO

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO:

SEC BACH

TOTAL DE HORAS |10

RESPONSAB
LE:

PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:

Al termino del curso los participantes identificaran las caracteristicas principales de un buen lider, asi como los

tipos de liderazgo que existen para tener un mejor control y participacion en las actividades de sus

subordinados:

1 Antecedentes y conceptos de liderazgo

2 Caracteristicas personales del lider

3 El liderazgo situacional y sus etapas

4 Actitudes positivas y negativas de un lider

5 El liderazgo partici

6 Como controlar la

pativo

disciplina de los subordinados

FIRMA DEL RESPONSABLE
DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION

CAP 03-01
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OLYMPIA ﬂ PROGRAMA DE CAPACITACION No. 7

CENTRO DE COSTOS (No.): 601 CONTABILIDAD [Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA MANEJO Y CONTROL DEL ESTRES

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO: SEC BACH TOTAL DE HORAS |10

RESPONSAB
LE: PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:
Al termino del curso los participantes determinaran como controlar su estrés y como manejarlo cuando éste se

presente, con la finalidad de mejorar su calidad de vida..

1 Definicién y conceptos de estrés

2 Las etapas del estrés

3 El estrés positivo y negativo

4 Ejercicios para controlar y manejar el estrés
5 Las ventajas y desventajas del estrés

6 La calidad de vida

FIRMA DEL RESPONSABLE DEPTO. DE CAPACITACION
DEL C.C.

CAP 03-01
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OLYMPIA ﬂ PROGRAMA DE CAPACITACION

No. 8

CENTRO DE COSTOS (No.): (NOMBRE): LIMPIEZA, GCIA

030,120y 662 FABRICACION Y VIGILANCIA Fecha: Nov de 2008

NOMBRE DEL
PROGRAMA ACTITUD DE SERVICIO

NIVEL DE ESCOLARIDAD
REQUERIDO: SEC BACH

TOTAL DE HORAS |10

RESPONSAB

LE: PUESTO: JEFES DE AREA

OBJETIVO:

Al termino del curso los participantes identificaran las actitudes que forman parte de la calidad en el servicio

para mejorar sus actividades.

1 Definicion e identificacion de actitud

2 La actitud positiva y negativa

3 El desarrollo de actitudes hacia el servicio
4 La calidad en el servicio

5 La calidad humana y calidad de vida

6 El cliente y sus caracteristicas

FIRMA DEL RESPONSABLE
DEL C.C.

DEPTO. DE CAPACITACION
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