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RESUMEN

La actividad de Recursos Humanos en una Empresa debe dirigir su misién a concebir al hombre
como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepcion renovada, dinamica y
competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo
econémico. Esta concepcién sistémica de la Gestidn de los Recursos Humanos (GRH) concibe
como su objeto a todas las decisiones y acciones directivas que afectan a la relacién entre la
organizacion y los empleados. Por lo que se define a la GRH no como un fin en si mismo, sino

como un medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

En esta investigacion se analiza la UEB “Ferroviaria Elpidio Gémez”, a través de un diagndstico
del Clima Laboral y de la actividad de Recursos Humanos se han identificado que no existe
integracion de las diferentes actividades de Recursos Humanos, lo que se pone de manifiesto a
partir de varios hechos, pero su peso fundamental radica en que los Perfiles de Cargo
existentes no cumplen con los requisitos indispensables para las caracteristicas actuales de la
actividad que se realiza en la empresa.

Por tal razon el Objetivo General de este trabajo investigacion se define en: Implementar un

procedimiento para satisfacer los Perfiles de Cargo en la UEB Ferroviaria “Elpidio Gémez”,
utilizando las técnicas y herramientas adecuadas en cada una de sus etapas, tomando como
base las experiencias de otras aplicaciones ya realizadas en otras empresas, asi como de la

literatura consultada.

Mediante el cual durante en la etapa del Diagnostico de la situacion de los Recursos Humanos
se detecto que la inoperancia real de los Perfiles de Cargo existentes es la principal causa de
que no se realice una Eficiente y Efectiva Gestion de los Recursos Humanos en la UEB
Ferroviaria “Elpidio Gomez”. Por tal motivo se elaboran todos los Perfiles de Cargo necesarios
en la empresa, mediante la implementacion de un procedimiento especializado y con las
herramientas adecuadas a los andlisis necesarios. Estos Perfiles deben convertirse en una

valiosa herramienta en el proceso de gestion del personal que labora en la UEB.

Sin embargo se le recomienda a la UEB dar seguimiento periddicamente, a los Perfiles de
Cargo disefiados y mantenerlos actualizados respecto a sus necesidades cambiantes. Asi
como, profundizar en el analisis de las Dimensiones y Variables de la Cultura Organizacional de
la entidad e identificar las causas y las medidas con las evaluadas con baja puntuacion.
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INTRODUCCION

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad las organizaciones se ven sometidas a retos,
desafios y presiones, a las cuales tienen que responder con alto grado de creatividad y
realismo. La actividad de Recursos Humanos en una Empresa debe dirigir su misién a concebir
al hombre como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepcion renovada,
dinamica y competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y
lo econémico. Esta concepcidn sistémica de la Gestién de los Recursos Humanos (GRH)
concibe como su objeto a todas las decisiones y acciones directivas que afectan a la relacién
entre la organizacion y los empleados. Por lo que se define a la GRH no como un fin en si

mismo, sino como un medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

En los diferentes autores consultados se aprecia una percepcion comun acerca de las
actividades claves que forman el flujo de recursos humanos, el cual se inicia por el inventario de
personal y la evaluacién del potencial humano, seguido del analisis y descripcién de cargos,

planeacion de recursos humanos, reclutamiento, selecciéon e integracion inicial, evaluacion del

desempefio, formacién-desarrollo y estimulacion.

Como una de las actividades claves del flujo de la GRH en la literatura se muestra el Andlisis y
Descripcion de Cargos como el proceso donde describe y registra el fin de un puesto de trabajo,
sus principales funciones y actividades, las condiciones bajo las que estas se llevan a cabo, y
los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios. Algunos autores consideran ademas que
esta actividad es el punto de partida de las demas funciones de los recursos humanos.

Actualmente en la UEB “Ferroviaria Elpidio Gomez”, perteneciente a la Empresa de Servicios
Técnicos del Grupo Empresarial de Cienfuegos del Ministerio de la Azlcar, se encuentra
ubicada en el Municipio de Palmira. Dicha UEB tiene la MISION de tiene de garantizar la
transportacion oportuna de los insumos necesarios para el desarrollo de la actividad productiva
del organismo, asi como las producciones terminadas de las empresas, sea para la circulacion
interna como para la exportacion. Garantizar el cumplimiento de la politica estatal en el
transporte automotor y ferroviario orientando y controlando a todas las instancias del organismo,
el cumplimiento de las normas técnicas para la explotacion, el mantenimiento y las
reparaciones, asi como la conservacién de la técnica y las instalaciones sin dafiar el medio

ambiente.

Durante el estudio de dicha UEB se han identificado que no existe integracion de las diferentes
actividades de Recursos Humanos (Situacién Problémica ), lo que se pone de manifiesto a

partir de los hechos siguientes:



% Los Perfiles de Cargo en uso no cumplen con los requisitos indispensables para las

caracteristicas actuales de la actividad que se realiza en la empresa;

% Mas del 40% de los trabajadores no conocen las caracteristicas especificas del cargo
gue ocupan, ni los riesgos a los cuales se exponen durante su jornada laboral,

+» Existe un desconocimiento del sistema de evaluacion del desempefio actual y no tiene

relacion con las actividades que se realizan en la empresa,;

+» No existe una estrategia de capacitacién y desarrollo del personal que interviene en los

procesos de la empresa;

% El departamento de Recursos Humanos no presenta los medios e informaciones
necesarios para el establecimiento de un sistema de indicadores para la medicién del

desempefio de sus trabajadores.

Teniendo en cuenta las problematicas relacionadas se define el siguiente Problema Cientifico

No existen perfiles de cargo ni la informacion necesaria para iniciar la implementacién de los
mismos, lo que origina a la no satisfaccion de los requerimientos para una eficaz gestion de los

Recursos humanos.
De ahi que se establezca la Hipétesis _ siguiente:

Mediante la implementacién de un procedimiento que permita analizar y describir los Perfiles de
Cargos en todas las areas claves de la entidad, asi como crear las bases para iniciar el

desarrollo integral de todas las actividades de recursos humanos.

A partir de estos aspectos se define el Objetivo General _ siguiente:

Implementar un procedimiento para satisfacer los Perfiles de Cargo en la UEB “Ferroviaria
Elpidio Gémez", utilizando las técnicas y herramientas adecuadas en cada una de sus etapas,
tomando como base las experiencias de otras aplicaciones ya realizadas en otras empresas,

asi como de la literatura consultada.
Los Obijetivos Especificos para desarrollar esta investigacién son los siguientes:

1. Analizar las principales caracteristicas de la Gestion de Recursos Humanos y como
sus diferentes subsistemas se interrelacionan con el Analisis y Descripcion de Puestos

de Trabajo.

2. Analizar los procedimientos, existentes en la literatura, utilizados para el disefio y

elaboracion de los Perfiles de Cargo.

3. Analizar la situacion actual de los Recursos Humanos en la entidad.



4. Elaborar y describir los Perfiles de Cargos existentes en la unidad objeto de estudio.

Para satisfacer los objetivos especificos propuestos el trabajo se ha estructurado de la manera

siguiente:
Capitulo 1. Estado Actual de la Gestion de los Recu  rsos Humanos.

Se realiza una revision de la literatura para analizar la situacién actual de la Gestion de los
Recursos Humanos, y profundizando en el proceso de analisis y disefio de Perfiles de Puestos

de Trabajo.

Capitulo 2. Descripcion del procedimiento seleccion ado para la elaboracién de los

Perfiles de Cargo.

Se describe el procedimiento seleccionado para el andlisis y disefio de los Perfiles de Cargo,

asi como las técnicas y herramientas a utilizar en cada una de sus etapas.

Capitulo 3. Implementacién del procedimiento selecc  ionado para la UEB “Elpidio Gomez”
de GEA Cienfuegos.

En este capitulo se implementa cada una de las etapas del procedimiento, comenzando con
una caracterizacion de la entidad objeto de estudio. Se realiza un diagnéstico de la situacion
actual de la Gestion de Recursos Humanos de la UEB y se obtienen los Perfiles de Cargo

propuestos para todas sus areas de servicio.
Con la implementacién del procedimiento se esperan los resultados siguientes:

v" Un diagnéstico inicial del clima organizacional de la entidad objeto de estudio, mediante
el cual se identificaron las variables con mayores problemas en las diferentes Categorias

Ocupacionales.

v' Los nuevos Perfiles de Cargo elaborados y aprobados, se deben convertir en una

valiosa herramienta en el proceso de gestion del personal que labora en la UEB.

v Iniciar el proceso de comparacion entre dos periodos similares para evaluar la influencia
de la aplicacién de los nuevos Perfiles de Cargo, con el objetivo de conocer el dominio
de los trabajadores de sus funciones, nivel de subordinacién y requisitos de los cargos.



Capitulo I: Estado Actual de la Gestion de los Recu  rsos Humanos

Los Recursos Humanos han adquirido en los Ultimos tiempos una relevancia que ha delineado
una nueva concepcion en su gestion. El slogan acerca de que los Recursos Humanos son el
diferencial competitivo por excelencia ha dejado de ser tal para pasar a ser una realidad
contundente. La amplia competitividad, la retraccion del mercado y su dinamismo, han
conformado un nuevo perfil en la gestion de los recursos humanaos, privilegiando la satisfaccién
del personal para una optimizacion de los servicios 0 productos ofrecidos y su rentabilidad. En
el presente Capitulo se realiza una revision de la literatura sobre Gestién de Recursos Humanos

(GRH), profundizando en la actividad de Analisis y Disefio de Perfiles de Cargo.
1.1.- La Gestion de Recursos Humanos

El panorama econdmico internacional actual, caracterizado por la globalizacion de los
mercados, la utilizaciébn de tecnologias de avanzada y una competencia agresiva, ha traido
como consecuencia que las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en el
potencial humano con que estas cuentan, lo cual ha repercutido, directamente, en un auge sin
precedentes en la gestion del personal. La literatura sobre el tema es bastante amplia y
abarcadora; varios autores hacen referencia a este término, tratdndolo indistintamente, como

administracion de personal 0 administracion de recursos humanos.

Hoy en dia la gestién de recursos humanos esta mucho mas integrada a la gerencia, dada la
gran diversidad y complejidad del entorno de las organizaciones, de ahi que una gestién eficaz
de los recursos humanos este estrechamente relacionado con sus niveles de competitividad y

satisfaccion de los clientes.

La Gestion de Recursos Humanos no es lo que generalmente se conoce en la mayoria de las
empresas cubanas bajo la denominacion de Direccién de Personal. Esta filosofia de gestion de
los recursos humanos se proyecta desde perspectivas mas amplias e incorpora ideas
relacionadas con el desarrollo de la organizacion y la calidad de vida en el trabajo. Es decir, en
la actualidad se ha pasado de la clasica regulacion del trabajo a los objetivos estratégicos y de
la administracién del personal a la gestion activa de las personas desde un punto de vista
operativo, juridico, normativo y psicosocial. En fin, la GRH es mucho mas que racionalizar la

plantilla, las ndminas y el fondo de tiempo; es la actividad que se realiza en la empresa para:

v' Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la

organizacion requiere para lograr sus objetivos.



v

Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen
los esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas

eficaz posible.

Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en una
comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que den
sentido, coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo.

Esta concepcién de la GRH se caracteriza por:

v

Considerar que esta debe integrarse como la gestion del resto de las areas de la

empresa, dentro del marco de sus objetivos estratégicos.

Impulsar un estilo de direccion participativo que permita la elevacion responsable del

papel de cada persona en la organizacion.

Disefiar sus sistemas y procedimientos con orientacion al empleado como su cliente final
y con el criterio de dotarle de los medios y condiciones de trabajo coherentes con el

resultado que se espera de él.

Por otra parte, los principales rasgos de la concepcién moderna de la GRH sefalados por la

literatura son:

v

v

v

Los Recursos Humanos se convertiran en el recurso competitivo mas importante.
Los Recursos Humanos son una inversion no un costo.

La GRH no se hace desde un area, departamento o parcela de la organizacién, sino

como funcion integral de toda la organizacion.

La GRH demanda hoy concebirla con caracter técnico especializado, poseyendo sus
bases en el analisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

La GRH eficiente ha superado al “taylorismo”, demandando el enriguecimiento del

trabajo y la participacion e implicacion de los empleados en todas las actividades.

El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccién laboral son objetivos

fundamentales e inmediatos de la GRH.

El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Muchas personas en la actualidad, asumen (o repiten) que la GRH es un instrumento

estratégico en las organizaciones, dado que la conducta de las personas constituye, cualquiera

gue sea la finalidad perseguida, una variable clave del éxito de las estrategias organizativas.



Ahora bien, la importancia y el peso de la contribuciéon personal no es el mismo en todas las

organizaciones.

Lo anteriormente planteado evidencia la necesidad de conocer y estudiar los principales rasgos
de los diferentes modelos concebidos con el propésito de gestionar a las personas en una

organizacion.
1.2.- Modelos de Gestién de Recursos Humanos

La aplicacion practica de los sistemas de administracion de recursos humanos se realiza sobre
la concepcion de diferentes modelos. Diversos autores han hecho propuestas de modelos de
GRH, a través de los cuales es posible diagnosticar y/o proyectar la situacion existente en esta
area de vital importancia para la empresa. A continuacién se hace referencia a algunos de los

modelos de mayor aceptacion en el mundo empresarial actual.

El modelo propuesto por Chiavenato [1988] considera que la administracion de recursos
humanos esta constituida por subsistemas interdependientes. La interaccidn existente entre
estos subsistemas hace que cualquier modificacién ocurrida en uno, provoque influencias sobre
los demas las cuales a su vez pueden generar nuevas influencias en otros, y asi

sucesivamente.

El modelo de Werther & Davis [1992], concibe la administracidon de personas como un sistema
de muchas actividades interdependientes, pero a diferencia del modelo propuesto por

Chiavenato, estas actividades tienen, a su vez, una marcada relaciéon con el entorno.

Por su parte, el modelo del Grupo Consultor Harper & Lynch [1992] parte de que la organizacion
requiere de recursos humanos en determinada cantidad y calidad. La administracion de
recursos humanos permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacion de un conjunto de
actividades que se inician con el inventario de personal y a partir de este y del conocimiento de

los recursos humanos con que se cuenta, se desarrollan las restantes actividades.

Otro de los modelos mas actuales es el desarrollado por el Centro de Investigacion y
Documentacién sobre Problemas de la Economia, el Empleo y las Calificaciones Profesionales
de Donostia-San Sebastian, Espafia [CIDEC, 1994]; este plantea que las politicas y los
objetivos de la GRH se establecen sobre la base del plan estratégico y de la cultura o filosofia
de la empresa, para de esta forma, llevar a cabo las diferentes funciones relacionadas con los

recursos humanos.

Otros autores contemporaneos plantean modelos de recursos humanos centrados en el puesto
de trabajo, como es el caso de Bustillo [1994]. Con este modelo, el autor se propone lograr una



eficiente administracion de los recursos humanos y la motivacion de las personas, centrandose

en el puesto de trabajo.

Existen otros modelos de administracion de recursos humanos, entre ellos el de la Corporacion
Andina de Fomento [1991], el modelo citado por Ruiz Gonzalez [1994] y el planteado por
Ivancevich & Lorenzi [1996], donde también se pudo comprobar que su esencia es la misma,
siempre centrada en el desarrollo de los recursos humanos como fuerza fundamental para
lograr los objetivos deseados por la empresa.

Otro modelo, citado en la literatura, es el desarrollado por Beer et al [1992] de la Harvard
Business School (Ver Anexo A), el cual, ademas de brindar la posibilidad de realizar un
diagnéstico de la situacién actual de la GRH en una organizacién, es superior, desde el punto
de vista funcional, respecto a otros modelos conocidos, porque considera la estrategia y la
filosofia empresarial como rectoras del sistema de GRH, debido al peso que le confiere a los
factores de situacion y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su atencion a las
interacciones con el entorno.

El modelo de GRH de Beer y sus Colaboradores se concentra en cuatro politicas que
comprenden, a su vez, cuatro areas con denominaciones homoénimas, abarcando en estas
todas las actividades claves de la GRH, como las indicadas en el modelo del Grupo Consultor
Harper & Lynch.

Ademas en este modelo, de Beer y sus Colaboradores, la influencia de los empleados es
considerada central, actuando sobre las restantes politicas de recursos humanos. Estas cuatro

areas son:

Influencia de los Empleados Flujo de Recursos Humanos

Sistemas de Trabajo Sistemas de Recompensas

Este modelo incluye también un mapa de GRH que es una extension metodoldgica del mismo,
en aras de su mejor comprensién y funcionalidad. Esté se destaca la influencia de los grupos de
interés y los factores de situaciéon en las politicas de recursos humanos. Para caracterizar cada
uno de los aspectos comprendidos en cada cuadro del mapa, proponen una serie de preguntas
claves que hacen del mapa un instrumento efectivo, aunque no especifican que técnicas
emplear para obtener respuestas Utiles a dichas preguntas. Por dltimo, el mapa de GRH
establece una retroalimentacion de su comportamiento en una organizacion.

Atender la GRH de otra manera supone truncar el potencial y el efecto multiplicador que puede,

proporcionar una gestion coordinada y descentralizada de los recursos humanos, es preciso
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gestionar a las personas comprendiendo su actividad, la tecnologia que manejan o el proceso
donde intervienen teniendo en cuenta el entorno. En este sentido la GRH es una funcion que
debe estar desplegada en toda la organizacion de forma tal que el departamento de recursos
humanos juegue un papel estratégico en la formulacién de las politicas y directrices de
actuacion proporcionando, adiestrando y asesorando a los mandos y a toda la organizacién en

las metodologias y herramientas necesarias.

El analisis de los diferentes modelos de GRH mostrados, sugiere que sus actividades claves
hoy en dia sean muchas y diversas, entre ellas el inventario de personal, la evaluacion del
potencial humano, el analisis y descripcion de puestos, la valoracion de puestos, la planificacion
de recursos humanos, la seleccién del personal, la evaluacion del desempefio y la formacién,
entre otras actividades.

De estas, se hara especial énfasis en el analisis y descripcion de puestos de trabajo, no solo,
por constituir el objeto de estudio tedrico de la presente investigacion, sino también por ser el
punto de partida para la mayoria de las soluciones de los problemas ocupacionales. Sin una
informacién exacta del puesto de trabajo, en forma de perfil de cargo, o profesiograma todas las
actividades claves de la GRH citadas anteriormente, tendran validez cuestionable. Es imposible
gue se puedan disefiar programas eficientes de formacién, buenas politicas de recursos
humanos o programas de seleccidn con garantias, por citar algunos ejemplos, sin que se haya

cubierto, como paso basico preliminar, el andlisis y descripcién de puestos de trabajo.

La situacion actual de la GRH que se han encontrado en la revisién realizada en la literatura y
de investigaciones anteriores puede reafirmarse o0 resumirse a través de los aspectos

siguientes:

v El desafio fundamental o niumero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones.
v Los recursos humanos constituyen el recurso competitivo mas importante.
v Los recursos humanos, y en particular su formacién, son una inversién y no un costo.

v" La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacién, sino

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

v La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, y sienta sus bases
tecnolégicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo de
los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacion de tecnologia de las tareas.
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La GRH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo

(polivalencia) y la participacion o implicacion de los empleados en todas sus actividades.

El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la

gestién empresarial.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a las

condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos fundamentales de la GRH.

Una de las estrategias de la GRH es contribuir a la sustentabilidad del desarrollo

humano junto al crecimiento econémico y la preservacion ecoldgica.

1.2.1.- Los Subsistemas dentro de la funcién Recurs  0s Humanos

El conjunto de procesos que configuran la Gestion de los Recursos Humanos se clasifican en

los grupos siguientes:

1.

Planeacion de personal : Determina las necesidades de personal en la empresa,
determina los objetivos, politicas, procedimientos y programas de administracién de
personal dentro de la empresa. Consiste en realizar estudios tendientes a la proyeccién
de la estructura de la organizacion en el futuro, incluyendo andlisis de puestos
proyectados y estudio de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar
estas, a fin de determinar programas de capacitacién y desarrollo, llegado el caso de

reclutamiento y seleccion.

Empleo (reclutamiento, seleccién, contratacion e induccién): Lograr que todos los
puestos sean cubiertos por personal idéneo, de acuerdo a una adecuada planeacién de

recursos humanos.

Reclutamiento : Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se
presente, Técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u

organizacion en el momento oportuno.

Seleccion : Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir,
sobre bases objetivas, cudl tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y
posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion. Proceso
gue trata no solamente de aceptar o rechazar candidatos, sino conocer sus aptitudes y

cualidades con objeto de colocarlo en el puesto mas fin a sus caracteristicas.

Contratacion : Formalizar con apego a la Ley la futura relacion de trabajo para

garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como de la empresa.
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6.

10.

11.

Induccion : Dar toda la informacidn necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que
existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro
y la organizacion y viceversa. Consiste en llevar al individuo al puesto que va a ocupar,
presentarlo con su superior y compafieros con el objeto de lograr una adaptacién de
grupo que evite una baja en el rendimiento, que obtenga una vision de la empresa. Asi
mismo se le mostraran las instalaciones dentro de la empresa y principalmente de su

area de trabajo.

Capacitacion y desarrollo : Tiene por objeto ampliar, desarrollar y perfeccionar al
hombre para su crecimiento profesional en determinado puesto en la empresa o para
estimular su eficiencia y productividad. Debe basarse en el andlisis de necesidades que
parta de una comparacion del desempefio y la conducta actual con la conducta y
desempefio que se desean. Con base a este andlisis, se identifican los métodos y

necesidades de capacitacién para superar las delicias.

Administracion de sueldos y salarios : Parte de la Administracion, de personal que
estudia los principios o técnicas para lograr que la remuneracion global que recibe el
trabajador sea adecuado a la importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus
necesidades ya las posibilidades de la empresa. Consiste en asignar valores monetarios
a los puestos, en tal forma que sean justos y equitativos en relacion a otras posiciones

de la organizacioén y a puestos similares en el mercado de trabajo.

Prestaciones y servicio de personal : Son todas aquellas actividades que realiza la
empresa enfocadas a proporcionar al trabajador un beneficio, ya sea en dinero o en
especie. Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizaciéon y

tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.

Seguridad e Higiene en el trabajo : Es el conjunto de conocimientos y técnicas
dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente, psicolégicos
o tensionales, que provienen del trabajo y pueden causar enfermedades, accidentes o
deteriorar la salud. Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

Relaciones laborales : Parte de la Administracion de Recursos Humanos que se ocupa
de negociar con el sindicato los términos del contrato o convenio colectivo de trabajo,
interpretar la Ley Laboral en lo que se refiere a las politicas y practicas de la
organizacion, asi como el arreglo de cualquier agravio que surja de tales contratos.
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1.3.- Andlisis y descripcién de puestos de trabajo. Concepto y objetivos

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo aparece también tratado indistintamente en la
literatura como: descripcion y analisis de cargos, andlisis de puestos, analisis del puesto y

andlisis de perfiles de competencia.

En correspondencia con estas denominaciones, existen numerosas definiciones que aparecen
expresadas de una forma u otra, por los diferentes autores citados anteriormente; no obstante,
se aprecia que existe cierto consenso en considerar que el andlisis y descripcion de puestos de
trabajo es un procedimiento que consiste en determinar, mediante riguroso estudio, los
elementos o caracteristicas inherentes a cada puesto. Es decir, en detallar el conjunto de
funciones, tareas, o actividades que se desarrollan en todos y cada uno de los puestos en la
empresa, especificando, ademas los niveles de formacion y experiencias necesarios para poder
desempefiarlo con idoneidad, las responsabilidades que se le van a exigir al ocupante y las
caracteristicas fisicas o ambientales en las que se va a desarrollar el trabajo en si, asi como los

recursos que normalmente utiliza el mismo.

El analisis y descripcién de puestos tiene como finalidad el andlisis de cada puesto de trabajo y
no el de las personas que lo desempefian. Es decir, este andlisis se debe centrar
exclusivamente en el puesto de trabajo y no en la persona que lo ocupa. El puesto y la persona

gue va a desempefiarlo o que lo desempefian son dos conceptos diferentes.

Dado que en la amplia gama de fuentes bibliograficas consultadas se hace una diferenciacién
tedrico—conceptual entre los términos: andlisis, descripcién y especificaciones de puestos de

trabajos, se considera oportuno hacer referencia a cada uno de estos conceptos.

El analisis de puestos (job analysis) es el procedimiento de obtencion de informacion acerca de

los puestos, su contenido y las condiciones o aspectos que lo rodean.

Por lo general el andlisis de los puestos de trabajo implica la creacion de dos documentos: la
descripcién y las especificaciones de los puestos de trabajo. Sin embargo, existen algunos
autores y profesionales del area de recursos humanos que no hacen distincién alguna entre

estos dos conceptos.

La descripcion de puestos de trabajo (job description) es el documento que recoge la
informacién obtenida por medio del andlisis con el que se deja reflejado, el contenido del
puesto, asi como los deberes inherentes al mismo. Segun Sanchez Garcia [1993], la
descripcién de puestos es el resultado final; del analisis y el punto de partida para la evaluacion

de las tareas o valoracién de puestos.
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Por otra parte, la especificacion de puestos (job especification) hace referencia a los requisitos y
calificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las tareas, la
experiencia, el nivel de formacion y las caracteristicas personales. Estos requisitos emanan de
forma directa del andlisis de puestos y precisamente, mediante esta informacion, es que se
elabora el Perfil de Cargo. La especificacién traduce su descripcion a términos de cualidades
humanas que se requieren y con frecuencia este documento se aflade a la descripcion de

puestos.

Otro aspecto muy importante a tomar en consideracién a la hora de realizar las descripciones
de puestos de trabajo es la eleccidn de dos alternativas claramente diferenciadas: descripciones

basadas o centradas en los resultados u orientadas hacia el comportamiento del trabajador.

Las descripciones centradas en los resultados se basan en el trabajo ejecutado y determinan la
naturaleza y la carga de trabajo en términos mensurables. Este tipo de descripciones tiene sus

ventajas e inconvenientes.

Ventajas:
v' Establecen los roles, funciones y responsabilidades de los ocupantes en la consecucion

de metas y objetivos.

v' El rendimiento de cada trabajador puede ser comparado con unos estandares y por
ende, evaluado.

v' Permiten a los trabajadores un feedback preciso, al comparar su actuacion real con una
actuacién esperada.

v' En términos generales, estas descripciones resultan de mayor utilidad inmediata para

diversos clientes dentro de la organizacion.

Inconvenientes:

v’ Existe gran dificultad para describir correctamente un puesto de trabajo en estos
términos; generalmente requiere de expertos analistas y redactores de descripciones.
v" Puede complicar las aseveraciones ambiguas que con tanta frecuencia aparecen en

descripciones convencionales.

En las descripciones basadas u orientadas hacia el comportamiento del trabajador, las
actividades se describen en términos de las habilidades, capacidades y calificaciones que
debera tener el ocupante para cumplir con determinadas conductas que se requieren para

desempefiar correctamente el trabajo.

Ventajas:
v' Mediante este tipo de descripciones, los ocupantes pueden tener una visién clara y

exacta del rendimiento que se espera de ellos.
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v" Conocen con bastante detalle el nivel de calificacion requerido para ocupar un puesto y

para ser promocionado.

Inconvenientes:

v' Cuando cambian las condiciones generales y/o especificas del puesto de trabajo, habra
que proceder a nuevas descripciones.
¥v" No son suficientes para llevar a cabo la clasificacion y valoracion de los puestos de

trabajo.

Existen otras definiciones de estos conceptos dadas por otros autores y expresadas de
diferentes formas en la literatura, pero su esencia, es basicamente la misma.

1.4.- Relacion del Analisis y Descripcion de Puesto sy actividades de Recursos Humanos

Casi todas las actividades claves de GRH se basan en informaciones proporcionadas por el
analisis y descripcion de puestos de trabajo y constituyen la base fundamental para establecer
cualquier programa de recursos humanos. Por estas razones, entre los objetivos o posibles
usos del analisis y descripcion de puestos se pueden citar los siguientes:

v' Reclutamiento : El andlisis y descripcion de puestos de trabajo suministra informacion
sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato a ocupar el puesto de trabajo y
por ende, resulta de utilidad a la hora de determinar las fuentes de reclutamiento; o sea,
los lugares donde es mas probable que se encuentren un nimero suficiente de personas
que se ajustan a los requisitos establecidos.

v' Seleccion de personal : El analisis y descripcién de puestos de trabajo brinda datos
suficientes para elaborar el Perfil de Cargo, en el que se especifican las caracteristicas y
requisitos que debe cumplir el candidato, para desarrollar adecuadamente las tareas y
actividades propias del puesto de trabajo. Esta informacion guiara la seleccién de la
bateria de pruebas psicol6gicas que se utilizara para medir las caracteristicas, aptitudes
y la personalidad que se buscan en el candidato.

v' Formacion : Comparando los requisitos exigidos por el puesto y los conocimientos,
aptitudes y caracteristicas que aporta el candidato, se podra determinar la existencia de
posibles desajustes que indiquen la necesidad de desarrollar acciones formativas,
encaminadas a subsanar las carencias y potenciar los aspectos positivos.

v' Evaluacién del desempefio : Dado que la descripcién del puesto de trabajo indica las
tareas, actividades, deberes y obligaciones de los que es responsable la persona que lo
ocupa, dicha descripcion sirve para determinar, hasta que punto la persona esta

alcanzando un rendimiento acorde con lo exigido por él puesto que ocupa.
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v" Valoracion del puesto de trabajo : El andlisis y descripcion de puestos de trabajo
constituye la herramienta basica, a partir de la cual se determina el sistema de
valoracion de puestos de trabajo a utilizar en un caso concreto.

v' Seguridad e higiene : Conociendo la peligrosidad de determinadas tareas y condiciones
de trabajo detectadas y definidas en la correspondiente descripcion de puestos de
trabajo, se puede actuar con el fin de minimizar la insalubridad y los riesgos comunes a
determinados puestos de trabajo.

v' Planes de carrera : Para su disefio oportuno con el establecimiento, también oportuno,
de rutas promocidnales que los individuos de una organizacion pueden seguir, se hace
necesario disponer de un mapa de puestos de trabajo claramente descrito y definido que
indique las tareas y responsabilidades del puesto que ocupa una determinada persona y

de aquellos puestos que podria llegar a ocupar en el futuro.

Esto reafirma, una vez mas, que sin una informaciéon precisa del puesto de trabajo, todas las
actividades claves de la GRH, citadas anteriormente, no se desarrollaran con la calidad y

eficacia requeridas.
1.5.- El Perfil de Cargo como resultante del Analis  is y Descripcion de puestos

El resultado del andlisis y estudio de una ocupacion, en el sentido de atender a la triple
vertiente: psiquica, fisica y ambiental, se plasma en lo que se denomina Perfil de Cargo; o sea,

este viene a ser la sintesis del analisis del puesto de trabajo.

El Perfil de Cargo resultante de la actividad clave de andlisis y descripcién de puestos de
trabajo y cuyos componentes esenciales se muestran en la Figura 1.1, marca una pauta
metodoldgica fundamental y es un elemento esencial de conexién técnico-organizativa en la
GRH.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de multi-habilidades, habra
gue garantizar que los Perfiles de Cargos, o perfiles de competencia, se mantengan
consecuentes con esa tendencia, de manera que no signifigue un encasillamiento o traba legal,
sino un marco referencial, flexible y coherente con un perfil amplio, propiciando el
enriguecimiento del desempefio en un puesto de trabajo o del propio trabajo en general, tanto

en su vertiente horizontal como en la vertical.

En el Perfil de Cargo, se concretan los objetivos del cargo o puesto de trabajo, los cuales la
expresion del factor humano en la produccion o servicio, tornando a todo lo demas superfluo, si

no se alcanza esta expresion y sobre todo, si no se alcanza bien.
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Analisis y descripcion
del puesto de trabajo

A4

Responsabilidades Puesto Trabajo

Requisitos y Contenido del Condiciones de
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¢ Que ¢Como lo ¢Paraque lo
hace? hace? hace?

A 4

PERFIL DE CARGO

Figura 1.1 : Componentes esenciales del Perfil de Cargo derivados del Analisis y Descripcién de

puestos de trabajo.

Objetivos de la descripcion vy el andlisis de puesto S

Los objetivos del analisis y la descripcion de puestos son muchos, pues estos constituyen la

base de cualquier programa de Recursos Humanos. Dentro de los fundamentales se

encuentran los siguientes:

v

Ayudar a la elaboracion de los anuncios, demarcacién del mercado de mano de obra
donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.

Determinar el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se aplicaran las
pruebas adecuadas, como base para la seleccion del personal.

Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de capacitacion,
como base para la capacitaciéon de personal.

Determinar las escalas salariales, mediante la evaluacion y clasificacion de puestos,
segun la posicion de los puestos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado
de trabajo, como base para la administracion de salarios.

Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del desempefio y el
mérito funcional.

Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del empleado
para el desempefio de sus funciones.
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v' Suministrar la informacién necesaria sobre higiene y seguridad laboral existentes, asi
como los datos relacionados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos

puestos.

Aplicacion y Utilizacion

Las posibilidades de la aplicacién del analisis y la descripcién de puestos son muy variadas, en
virtud de que conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesario para ello, puede tener
diferentes aplicaciones, como las que se mencionan a continuacion:

v' Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal;

v' Como una valiosa ayuda para una seleccion objetiva de personal;

v' Para fijar adecuados programas de capacitaciéon y desarrollo;

v' Como base para posteriores estudios de calificacion de meritos;

v" Como elemento primario de estudios de evaluacion de puestos;

v' Como parte integrante de manuales de organizacion;

v/ Para orientar y obviar discusiones de contratacion, tanto individual como colectiva;

v' Para fines contables y presupuestales;

v' Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial;

v' Para posibles sistemas de incentivos;

v' Para determinar montos de fianzas y seguros;

v' Para efectos de planeacién de RH,;

v' Para efectos organizacionales;

v' Para efectos de supervision;

v Como valioso instrumento en auditorias administrativas;

v" Como técnica inicial de una mejor administracion de RH.
Beneficios

1. Parala empresa:

» Sefiala las lagunas que existen en la organizacion y el trabajo y el encadenamiento de
los puestos y funciones;
= Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo;
= Esuna de las bases para un sistema técnico de ascensos.
2. Paralos supervisores:

= Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla;
» Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como debe hacerlo;
= Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos.

3. Para el trabajador:

= Le hace conocer con precision lo que debe hacer;
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= Le sefala con claridad sus responsabilidades;
= Le ayuda a conocer si esta laborando bien.
4, Para el departamento de Recursos Humanos:

» Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que debe aplicar;
= Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal;

= Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con sus aptitudes.
1.6.- Procedimientos para el Disefio de Perfiles de  Cargo

Todo proceso de andlisis y descripcion de puestos de trabajo para disefiar los profesiogramas,
necesariamente ha de seguir una serie de fases y etapas, desde su inicio hasta su conclusién.

De acuerdo con el criterio de los autores consultados al respecto en la literatura especializada,
existen distintos procedimientos de analisis y descripcion de puestos de trabajo para el disefio

de los Perfiles de Cargo, Estos procedimientos se clasifican dentro de dos grandes grupos:

= Procedimientos Convencionales : Son los primeros que se crearon y su objetivo es
obtener una descripcion del puesto de trabajo de forma narrativa y poco cuantificada, a
partir de la informacion proporcionada por el ocupante del mismo, por su superior inmediato

y/o por un experto.

Con estos procedimientos se obtienen y estructuran, en forma narrativa, las informaciones

siguientes:
¢, Qué se hace en el puesto? ¢ Por qué se hace?
¢, Como se hace? ¢ Doénde se hace?
¢En qué condiciones se hace? |¢Qué responsabilidades implica?
= Procedimientos Estructurados : Surgen por las criticas que se planteaban a los

procedimientos convencionales. Son cuestionarios estructurados, cuyo objetivo es recoger
informaciones cuantificadas sobre los puestos de trabajo y se clasifican, a su vez, en dos
subgrupos, a saber: los basados en el comportamiento del trabajador y los basados en la

actividad o centrados en los resultados.

Varela [2000] utiliza un procedimiento representativo de los encontrados en la literatura sobre el
tema y ha sido aplicado en diferentes tipos de entidades y sus resultados han sido muy

completos.

A diferencia del mencionado anteriormente este procedimiento proporciona herramientas que
explican COMO ejecutar cada una de las etapas. En la etapa de diagnostico se explica (entre

otras) un cuestionario de Clima Organizacional con las técnicas estadisticas a utilizar.
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1.7.- La demanda de Recursos Humanos

La demanda a futuro que experimenta una organizacion en el campo de los Recursos Humanos
es esencial para la planeacién de las politicas de empleo. La mayor parte de las compafiias
evalla sus necesidades a futuro en este campo. Por otra parte, la oferta de personal dista
mucho de ser limitada. Los desafios que determinan esa demanda y los métodos de anticiparla

merecen un analisis general.

A pesar de que la demanda de Recursos Humanos se ve influida por muchos retos, por lo
general estan presentes en el proceso cambios en el entorno, en la organizacion y en la fuerza
de trabajo, por lo general estos factores aparecen tanto a corto como a largo plazo. Algunas de
estas causas se encuentran en el campo de control de la organizacién, en tanto otras no. Las

causas de estos cambios se resumen en la Figura 1.2 .

Factores econémicos (recesiones, demanda, etc.)

CAUSAS Elementos sociales, politicos y legales (permisos, etc.)

EXTERNAS: Cambios tecnoldgicos (sin conocimientos es mas dificil)

Competencia (ofrecer atractivos puestos, sueldos y prestaciones)

Planes estratégicos

CAUSAS Presupuestos
Ventas y prondsticos de produccion
INTERNAS:

Nuevas operaciones, lineas y productos

Reorganizacion y disefio de puestos

Figura 1.2 : Causas externas e internas que afectan la demanda futura del Personal.

Técnicas para pronosticar

Los instrumentos que pretenden pronosticar las necesidades futuras de una organizacion
pueden ir desde técnicas muy elementales hasta muy complejas. Ni siquiera las técnicas mas

complejas son totalmente precisas; solo permiten mayor grado de aproximacion.

La mayor parte de las companiias suelen iniciar sus actividades empleando técnicas sencillas, y
después, a medida que crecen la organizacién y la necesidad de emplear instrumentos mas

confiables, se puede recurrir a técnicas mas avanzadas que requieren personal especializado.

Las técnicas de prediccién de las necesidades de Recursos Humanos se han resumido en la

Tabla siguiente:
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Técnicas para pronosticar Basadas en:

La Experiencia Las Tendencias Otros Métodos
Decisiones informales Extrapolacion Analisis de Presupuestos y Planeacion
Investigacion a cargo de expertos Indexacion Analisis de nuevas operaciones
Técnica de Delfos Andlisis Estadisticos | Modelos por Computadoras

Basados en la experiencia : Estas técnicas se apoyan principalmente en el juicio de las
personas con conocimientos y vision amplias sobre las futuras necesidades de Recursos
Humanos. Debido a que la mayor parte de las decisiones acerca del empleo son formulabas
por los gerentes de linea, las personas a cargo de planear los recursos de personal deben
disefiar métodos que les permitan conocer las necesidades de estos gerentes. En las
organizaciones pequefias el director de operaciones o0 el gerente de personal pueden
poseer toda la informacién necesaria. En organizaciones mayores, el mas sencillo consiste

en la consulta directa a los gerentes.

Técnica Delfos : constituye un paso ulterior hacia técnicas mas avanzadas. Cuando se
emplea esa técnica también se solicitan calculos de un grupo de expertos, gerentes de
linea, por lo general. El departamento de personal actlla como intermediario, resume las
respuestas y expone sus resultados a los gerentes, par inquirir nuevamente sobre sus
célculos y obtener su retroalimentacién. No es extrafio encontrar opiniones encontradas y
peticiones contradictorias. Al repetir este procedimiento suele encontrarse que la opinion de
los gerentes tiende a coincidir con sus necesidades de personal, a medida que ellos mismos

perciben mejor sus necesidades.

Basados en las tendencias : es probable que la técnica mas expedita sea la proyeccion de
las tendencias de la organizacién durante el pasado. Los dos métodos mas sencillos son la
extrapolacion y la indexacion. Por medio de la extrapolacién se prolongan las tendencias del
pasado. La indexacién es un método util para el calculo de las necesidades futuras del
empleo, haciendo que coincida la tasa de crecimiento o descenso en el empleo con un
indice determinado. Un indice muy empleado es la relacion de empleados en las areas de
produccion y las cifras de ventas, en efectivo o en unidades.

Los métodos de extrapolacion e indexacion son aproximaciones muy generales y a corto plazo,

porque parten de que las causas de las demandas permaneceran constantes, lo cual ocurre en

muy pocas ocasiones. Estos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a largo

plazo o en organizaciones de grandes dimensiones. En general, los andlisis mas complejos
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permiten los cambios de las causas que motivan los cambios de las causas que motivan la

demanda.

Otros Métodos:

Andlisis de presupuestos y planeacion : las organizaciones que necesitan planeacion
de Recursos Humanos por lo general elaboran presupuestos detallados y planes a largo
plazo. Un estudio de los presupuestos por departamento revela las autorizaciones
financieras para controlar mas personal o probablemente reducirlo en algunas areas.
Sumados a extrapolaciones de los cambios en la fuerza de trabajo, estos datos pueden
proporcionar calculos a corto plazo. Los calculados a largo plazo pueden derivarse de

los presupuestos a 2, 4 6 5 afios.

Andlisis de nuevas operaciones : cuando las operaciones nuevas complican la
planeacion de contrataciones se emplea este. Requiere que se calculen las necesidades
de Recursos Humanos en comparacion con otras compafilas que llevan a cabo

operaciones similares.

Modelos por computadoras : son requeridos por técnicas mas avanzadas. Consiste en
una serie de férmulas matematicas que emplean de manera simultanea la extrapolacion,
la indexacion, los resultados de sondeos y encuestas y los célculos de cambios en la
fuerza de trabajo.

En la literatura consultada identifican cuatro niveles de complejidad en la produccion de los

requerimientos de Recursos Humanos.

Etapa 1.

Los gerentes establecen sus planes, objetivos y el nimero de personas que necesitan a
corto plazo.

Procedimientos muy informales y subjetivos.

Etapa 2:

El proceso anual de planeacion de presupuesto incluye las necesidades de Recursos
Humanos.
Se especifica en la medida de lo posible el nimero de personas y sus caracteristicas.

Identificacion de los problemas que requieren accion individual o general.

Etapa 3:

Empleo de analisis por computadora, examen de causas de los problemas, analisis de las

tendencias futuras sobre oferta de trabajo-

Empleo de computadoras para revelar a los gerentes de tareas rutinarias de prondstico

(como vacantes o tasa de rotacion).
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Etapa 4.
= Modelos de computadora para procesamiento en linea y simulacion de necesidades, flujo

de personal y costo de apoyo en un proceso continlo de actualizacion y proyeccion de
necesidades, planes de contratacion, oportunidades profesionales y programacion de
planes acorde con esta informacion.

= Suministro de informacién 6ptima para sustentar decisiones gerenciales.

= |ntercambio de datos con otras compafiias y con entidades oficiales, encuestas regionales

(como datos sobre salarios, empleo, etc.).
1.7.1.- Requerimiento de Recursos Humanos

Los planes a largo plazo son calculos de necesidades probables. Las cifras Gnicamente son un
calculo, porque inicialmente presentan un nivel bajo de precision. Sin embargo, a medida que
se conocen mejor las causas de la demanda y las técnicas de prediccion, los célculos se hacen

MAs precisos.

Los planes a corto plazo son mas especificos y pueden asumir la forma de un cuadro de
contrataciones. Este lista las necesidades de contratacion en el corto plazo; por lo general, no
mas de un afio. El listado puede componerse de cifras especificas o niveles aproximados de
necesidad. Estos cuadros no son totalmente precisos; son aproximaciones de gran utilidad.
Estos calculos permiten a los especialistas en personal enfrentar las necesidades mas
inmediatas. Indirectamente constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen
del departamento en un grado 6ptimo de eficiencia. Cuando cuentan con célculos de las
necesidades futuras de Recursos Humanos, los especialistas en personal pueden actuar de

manera mas sistematica y activa.

Fuentes de reclutamiento de Recursos Humanos: una vez evaluada la demanda futura de
Recursos Humanos el departamento de personal procede a llenar las vacantes. Existen dos
fuentes de suministro de personal:

1. La interna : empleados actuales que pueden ser promovidos o transferidos, o que pueden

absorber ente sus funciones las que se quieren llenar.

Célculo de suministro interno__: estos implican mucho mas que la mera cuenta del nimero de

empleados. Los encargados de la planeacion investigan y clasifican los Recursos Humanos
presentes a fin de conocer su calificacién; informacién que permite prevenir gue nuevos puestos
se pueden llenar con empleados actuales. Esto resulta de gran importancia para el clima laboral
de la empresa y para dar a los empleados la certidumbre de que pueden progresar. El formato
de promociones potenciales registra la informacién en este caso, ya que resume los
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conocimientos y habilidades de los empleados y proporcionan un instrumento de andlisis para la

evaluacion del potencial humano con que cuenta la organizacion.

Los cuadros de reemplazo potencial constituyen una representacion visual de las posibilidades
especificas de sustitucion dentro de una organizacion. La informacion se obtiene del formato de
promociones potenciales. Todas las vacantes no son posibles llenarlas mediante promociones
internas, en esos casos es necesario recurrir a fuentes externas de provision de Recursos
Humanos.

2. Laexterna: se compone de la oferta de mano de obra exterior a la organizacion; empleados

de otras compafiias, desempleados, estudiantes a punto de graduarse, etcétera.

Anadlisis del mercado de trabajo __: el éxito en la localizacién de nuevos empleados depende del

mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los especialistas en personal para llevar a
cabo esta importante tarea. Incluso cuando las tasas de desempleos son altas, resulta dificil

encontrar el personal idéneo para ciertas ocupaciones.

Factores demogréficos : los factores demograficos son otro elemento a largo plazo que afecta

la oferta de trabajo. Afortunadamente para las empresas prepararon planes a largo plazo, estas

tendencias son predecibles.

El plan de Recursos Humanos, es pieza fundamental del sistema de informaciéon de Recursos
Humanos de la organizacion. La informacion contenida en el plan sirve como guia para

reclutadores, capacitadores, planificadores del desarrollo y otros especialistas.
1.8.- Tendencias actuales en el area de Recursos Hu manos

Desde los viejos Departamentos de Personal, responsables por liquidar sueldos, pasando por la
Gestion de Recursos Humanos, hasta la actual Gestién del Conocimiento (Knowledge
Management), resulta clara la relevancia del desarrollo de indicadores de desempefio

(Performance) para todos aquellos que trabajan en la organizacion.

Las empresas que no cuentan con un modelo para medir el valor de su gente quedaran, mas
tarde o mas temprano, irremediablemente fuera del mercado. Y aquellos departamentos que no
cuentan con dicha herramienta, quedaran posiblemente, fuera de la empresa.

Algunos autores sostienen que los indicadores financieros ya no alcanzan para medir la eficacia
y eficiencia de una organizacion. Si bien obviamente continlan siendo necesarios, son

insuficientes para gestionar una empresa en la actualidad.

Existe hoy, claramente, un capital intangible, que es necesario medir, como por ejemplo el

capital intelectual que aportan las personas a la empresa. Segun Mario Vogel en su articulo
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"Gerenciar soélo por indicadores financieros es un suicidio”, para alcanzar ventajas competitivas
que puedan sostenerse en el tiempo, es necesario generar un equilibrio entre la gestion
financiera y el capital intangible de la empresa.

Continuar dirigiendo una empresa atendiendo Unicamente a los indicadores financieros es hoy
un suicidio, dice Vogel, ya que ellos sélo informan lo que pasé, pero no dan ninguna informacion
ni acerca de la claridad del Management, ni del clima laboral de la organizacion.

Resulta evidente que, durante afios, Recursos Humanos no midié el impacto de sus politicas. Y
mas recientemente, aquellos gerentes mas innovadores que se arriesgaron, soélo lo hicieron de
manera tradicional. Por ejemplo, en el caso del indice de rotacion de personal, la evidencia solia
ser solamente el resultado entre retencién/expulsion, en el marco organizacional de la politica

salarial.

Siguiendo con el ejemplo, las concepciones actuales indican que la evidencia en el indice de
rotacion de personal deberia dirigirse, por ejemplo, hacia lo que se ha dado en llamar las
condiciones expulsivas. Es decir, ¢qué impulsa a una persona a irse o quedarse en la

organizacion?

Bajo esta concepcién entonces, el marco organizacional ya no seria la politica salarial, sino la

calidad del Management y el clima organizacional.

Otro ejemplo interesante es el del proceso de seleccidn de personal. La concepcion tradicional
tendria como evidencia solamente el tiempo desde la demanda hasta la incorporacién de la
nueva persona, en el marco organizacional de la "Eficiencia Administrativa". En la concepcion
actual, la evidencia seria la evaluacion de desempefio (el cual se define como un indicador
tardio), y el marco organizacional dejaria de ser la "Eficiencia Administrativa" para pasar a ser la
interaccion con el mercado. En el mayormente conocido ejemplo de la capacitacién, el modelo
tradicional tendria como evidencia solamente las horas incurridas (curso, hombre, instructor),
costos (basicos, secundarios) y recursos en el marco organizacional de la oferta de desarrollo
para las personas. En la concepcion actual, las evidencias se centrarian en la transferencia de
tales conocimientos a la tarea, la polivalencia de los puestos y la gestién por competencias (por
ejemplo: las capacidades desarrolladas para la resolucion de problemas) en el marco
conceptual de la anticipacion tecnoldgica. Es importante destacar que no se deben descartar las
medidas tradicionales, sélo que ahora deben ser leidas en otro contexto, orientandose al
Management y al clima organizacional. Las medidas tradicionales deben ser la base del analisis
posterior, ya que aportan datos de sumo valor, pero se debe cambiar el marco en el que esta
informacién debe ser analizada. Si la funciébn de Recursos Humanos continda limitAndose a

"Suplir" servicios, estara siempre a un lado del corazén del negocio de la empresa. Esa postura
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terminara ubicando a Recursos Humanos como una mera Area de Staff, un area totalmente
"desechable" cuando la empresa no alcanza los resultados esperados. Cuando se necesita
bajar costos, nuestras empresas acostumbran comenzar por Recursos Humanos. Comenzar a
objetivar y medir el impacto y el costo que las incorrectas o inexistentes practicas de Recursos
Humanos tienen para la organizacion es, sin lugar a dudas, apostar al crecimiento de nuestras
empresas. Todas las empresas acuerdan hoy por hoy que el diferencial competitivo por
excelencia lo constituyen las personas. Alinear los objetivos de Recursos Humanos con los del
resto de la organizacion y comenzar a medirlos, redundara en un gran beneficio para todos

quienes trabajan en ella.
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Capitulo II: Descripcion del procedimiento para la elaboracién de los Perfiles de Cargo

Mediante el Proceso de Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo se obtienen
informaciones acerca de los trabajos, su contenido y las condiciones y aspectos que lo rodean,
para obtener el resultado deseado es necesario seguir una serie de fases y etapas, desde su
inicio hasta su conclusiéon. En este capitulo se describen las etapas del procedimiento utilizado
en el desarrollo de las caracteristicas particulares de esta investigacion, explicando ademas, los

métodos y técnicas a aplicar en cada una de sus etapas, como se muestra en la Figura 2.1 .
2.1.- Propuesta de herramientas para el Diagndstico
2.1.1.- Indicadores propuestos para la gestion de p  ersonas

Segun la literatura consultada los procesos y practicas de gestién de las personas que afectan
de forma mas directa a su rendimiento y que, por tanto, puede tener mayor incidencia en los
resultados de las unidades de negocio pueden ser:
1. Planificacion de R.R.H.H.
v" Planificacion de la plantilla;
v" Reclutamiento y seleccion;
v' Desarrollo de carreras;
v Planificacion de la seleccion.
2. Formacion y desarroallo.
v' Andlisis de competencias requeridas en el futuro;
Andlisis de competencias actuales de la plantilla;
Identificacién de diferencias (gaps de competencias);

Programas de formacion y desarrollo;

AR NEENEEN

Evaluacion para el desarrollo profesional;
v' Evaluacién de resultados de evaluacién de potencial.
3. Compensaciones y beneficios.
Politica salarial;
Retribucion fija y variable;
Beneficios empresariales;

Programas de reconocimiento;

SRR NN

Programas de atraccién, retencién y desvinculacion.
4. Comunicacion.

v" Programas y acciones de comunicacion;

v Sistemas de informacion.
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Diagnéstico (2.1)

v

Planeacion y Preparaciéon (2.2)

v

Recopilacion de la Informacién  (2.3)

v

Procesamiento y analisis ( consulta a Expertos ) (2.4)

v

Elaborar y Describir el Perfil del Cargo  (2.5)

v

Implantacion y Seguimiento  (2.6)

Implantacion:
Paso 1. Prueba de los perfiles de cargo;
Paso 2. Presentacion de la version final de los perfiles de cargo;
Paso 3. Aprobacién de los perfiles de cargo;
Paso 4. Implantacion de los perfiles de cargo.
Seguimiento:

v

Planeacion R .R.H.H. a Corto Plazo

Figura 2.1 : Procedimiento para la Elaboracién de los Perfiles de Cargo.

La medicién, la actuacion y las decisiones relativas a estos procesos no deben ser cuestiones

“individuales” de las areas funcionales de Recursos Humanos, sino que deben ser compartidas

con los directivos y mandos, responsables de sus respectivas unidades de negocio.

En la literatura se proponen un conjunto de indicadores, para estos procesos identificados

anteriormente, que permitiran evaluar el nivel de implantacion y la eficacia de cada uno de ellos

en la organizacion:

1. Indicadores de Planificacién de Recursos Humanos:

v
v
v

N NN

Plantilla actual con relacién a la necesaria para el nuevo ejercicio;

Porcentaje de empleados que tienen potenciales sucesores dentro de la organizacion;
Porcentaje de empleados que tienen identificadas nuevas responsabilidades en la
organizacion;

Numero de promociones realizadas por empleados;

Tiempo medio de permanencia en el puesto;

Posiciones ofertadas;

Nuevas contrataciones externas entre posiciones ofertadas;

Tiempo medio de duracidn de los procesos de seleccion;
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v" Numero medio de candidatos evaluados por posicién ofertada;
v' Gasto medio de seleccion externa (por proceso);
v" Numero de empleados que permanecen en la empresa transcurridos tres afos.
2. Indicadores de Formacion y Desarrollo.
v' Gasto medio de formacién por empleado;
v" Tiempo medio de formacién por empleado;
v' Porcentaje de empleados que participan en programas de formaciéon y desarrollo
profesional;
v' Gasto en programas de formacion y desarrollo profesional en relaciéon al nUmero de
empelados;
v' Porcentaje de empleados que participan en programas de evaluacién para el
desarrollo profesional;
v' Porcentaje de empleados que participan en programas de evaluacién de resultados.
3. Indicadores de Compensaciones y Beneficios.
v' Gasto medio de formacion por empelados;
Importe de la retribucién fija, en relacion a la retribucion total;
Importe de la retribucion variable, en relacion a la retribucion total;
Retribucion diferida, en relacién a la retribucién total;

Costo de la masa salarial del personal, en relacion a la plantilla;

SRR NN

Costo salarial real del personal adscrito a convenios colectivos, en relacion al coste
salarial segun los limites establecidos en el mismo;
v" Importe de los programas de reconocimiento, en relacion a la plantilla.

2.1.2.- Diagnéstico basado en el enfoque del Modelo  de Evaluacién Baldrige

El diagnéstico de los Recursos Humanos segun el Modelo Baldrige examina como los Sistemas
de Trabajo en la organizacion, asi como, la motivacién y el aprendizaje. Con lo cual se les
permiten a los empleados desarrollar y utilizar todo su potencial en alineaciéon con los objetivos
estratégicos y planes de accion de la organizacion. Ademas se examinan los esfuerzos de la
organizacion para construir y mantener un ambiente de trabajo y un clima laboral tal que

conduzca a la Excelencia en el desempefio y al crecimiento personal y organizacional.

Sistemas de trabajo:

Este punto describe como los diferentes puestos de trabajo y tareas le posibilitan a la
organizacion y los empleados alcanzar un alto desempefio. Describe, ademas, como la

compensacion, los perfiles de cargo, los planes de carrera y demas practicas relacionadas con
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la fuerza de trabajo posibilitan que la organizacién y empleados alcancen un Alto desempenio.
Incluye preguntas para las categorias:

v' Organizacion y direccién del trabajo.

v' Sistema de Gestion del Desempefio de Empleados.

v' Contratacion y Desarrollo de Carreras.

Motivacién vy aprendizaje:

Describe como la educacién, el entrenamiento, y el desarrollo de carrera de los empleados en
una organizacion, posibilitan el logro de los objetivos generales de esta y contribuye a un
elevado desempefio.

Describe como la educacion, el entrenamiento y el desarrollo de carreras en la organizaciéon
desarrolla conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes en los empleados. Incluye
preguntas para las categorias:

v' Educacién, entrenamiento y desarrollo de los empleados.

v' Desarrollo profesional y motivacion.

Satisfaccion y bienestar de los empleados:

Describe como una organizacion mantiene un ambiente de trabajo y un clima laboral que
contribuye al bienestar, satisfaccion y motivacion de todos los empleados. Incluye preguntas
para las categorias:

v' Ambiente de trabajo.

v" Apoyo y satisfaccién para los empleados.

Siguiendo los criterios de este enfoque en el Recurso Humano del Modelo de Baldrige se
elaboré el cuestionario, mediante el cual se realiza el diagnostico inicial del clima
organizacional. (Ver Anexo B).

2.1.3.- Diagnéstico utilizando encuesta de Clima Or  ganizacional

Una de las herramientas por excelencia para realizar el mencionado diagnéstico es el Andlisis
de Clima Organizacional, el cual permite justamente contar con un diagnéstico situacional que
posibilite elaborar un plan de accion, identificando fortalezas y debilidades a partir del analisis

de lo revelado.

En la actualidad, el Analisis del Clima Organizacional resulta un indicador clave para mensurar
el efecto que las practicas de Recursos Humanos tienen en la organizacion. Como la propia
palabra lo indica, analiza aspectos relativos a los Recursos Humanos de la empresa (sus
percepciones y expectativas respecto al trabajo, motivacion, etc.) y el funcionamiento
organizacional.
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De aplicaciones anteriores del procedimiento se encontré un cuestionario para diagnosticar el

Clima Organizacional, en el cual se propone dividir el analisis en cuatro dimensiones generales:

Liderazgo, Motivacién, Reciprocidad y Participacion; y cada una de estas a su vez se subdivide

en cuatro variables representativas (Ver Anexo C).

1.

v

Liderazgo : Influencia que ejerce un individuo en el comportamiento de otras personas, por
medio de la habilidad de orientar y convencer con entusiasmo las variables asignadas:
Direccion: Sentido de orientacion de las actividades, identificacién y establecimiento de
objetivos y metas de forma clara y medios para lograrlos.

Estimulo a la excelencia: Promueve y asume responsabilidad en la calidad, preocupacion

por el desarrollo de las personas.
Estimulo al trabajo en equipo: Se planifica y organiza el trabajo de todos como un solo

grupo con objetivos comunes; la gestién organizacional se basa en trabajo en equipo.

Solucién de conflictos: Superar los conflictos, con estimulos para generar desarrollo, se

conforman metas, motivaciones y necesidades de los involucrados, a partir de una
comunicacion sincera, respetuosa, defensiva; compromiso de todos con las soluciones

pactadas.

Motivacion : Reacciones y actitudes naturales de las personas para subsistir y
desarrollarse. Las verdaderas fuentes de motivacion en el trabajo son: la necesidad de
relaciones interpersonales provechosas y las oportunidades y proyectos para demostrar sus
posibilidades. Estas son las motivaciones que realmente contribuyen al desarrollo de la
organizacion:

v' Realizacién personal: Contexto que permite al hombre aplicar sus habilidades, auto-

realizarse, los trabajadores participan en la decisién sobre sus propios procedimientos y
planes de ejecucion.

v" Reconocimiento a la aportacion: Se reconoce y da crédito al esfuerzo realizado por las

personas en la ejecucién de las tareas asignadas.
v' Responsabilidad: Es el compromiso con que los trabajadores asumen cociente y

voluntariamente sus deberes en respuesta a las demanda de trabajo ; no basta con
tener identificados los objetivos de la labor que realizan sino que es necesaria la
confianza por parte de los superiores.

v' Adecuacién de las condiciones de trabajo: Condiciones fisicas y psicosociales en las

que se realiza el trabajo, calidad y cantidad de recursos asignados.

Reciprocidad : Satisfaccion de expectativas mutuas: del individuo y de la organizacion,
adecuar los intereses de ambos y que exista coincidencia entre ellos. La persona se siente

parte de la organizacién:
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v' Aplicacién al trabajo: Identificaciéon plena del individuo con su trabajo y la organizacion,

responden de forma adecuada, con exactitud y esmero y adopta comportamiento que
superan los compromisos formales del empleo.

v' Cuidado del patrimonio institucional: Cuidado de los bienes y recursos asignados,
preocupacioén por la imagen, el prestigio y los valores de la organizacion.

v' Retribucién: Beneficios que la organizacibn pone a disposicion de sus miembros:
sistema justo de remuneracion salarial, posibilidad del individuo de hacer carrera en la

organizacion, sistema de capacitacién y desarrollo de los recursos humanos.

4. Participacion : Integracion de las personas en la organizacion, aportando cada quien lo que
le corresponde; es imprescindible que existan los disefios de puesto, con una clara
definicion de funciones y actividades a desarrollar.

v' Compromiso con la productividad: El individuo requiere una orientacion precisa de lo que

se espera de él, en términos de calidad, cantidad y oportunidad; las metas del grupo y la
responsabilidad que él tiene. Se trata de intercambiar y discutir sobre los resultados
obtenidos y comprometerse con ellos.

v' Compatibilizacién de intereses: Integracién de todos los intereses en una sola direccion:

el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Debe lograrse entre todas las areas
e individuos la compatibilizacion de intereses al distribuir los recursos, el poder y el
grado de autonomia que requieren unos y otros.

v' Intercambio_de _informacién: Intercambiar de forma organizada informacién sobre los

propositos comunes y medios para lograrlos, cuidando su calidad.

v' Participacion _en el cambio: Actitud comprometida y orientada al cambio de los
individuos, como agentes del cambio, participando con aporte de sugerencias, adopcion
de nuevos habitos, entre otras.

A cada variable le pertenecen tres items de la encuesta que se refieren al factor que ella evalla,
aunque ademas se utilizaron filas vacias para aquellos aspectos en que el empleado decida
incluir a la lista para realizar el analisis. En la Tabla 2.1 se muestra cada dimensién con cada

variable y los items que la constituyen.

El andlisis se realizé utilizando el método de Dimensiones y Variables, siguiendo los siguientes

pasos:

1. Adaptacion e implementacién del cuestionario

Previamente a la aplicacién del cuestionario se establecieron las caracteristicas especificas de
la instalacién con el objetivo de adaptar la estructura y disefio de la investigacién a la situacion

real de la misma.
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Dimensiones y variables Items
LIDERAZGO
v' Direccion 1-17-23
v Estimulo a la excelencia 2-18-34
v' Estimulo al trabajo en equipo 3-19-35
v" Solucién conflictos 4-20-36
MOTIVACION
v' Realizacién personal 5-21-37
v" Reconocimiento de aportes 6-22-38
v" Responsabilidad 7-23-40
v' Adecuacion de las condiciones de trabajo 8-24-40
RECIPROCIDAD
v Aplicacién al trabajo 9-25-41
v/ Cuidado con el patrimonio institucional 10-26-42
v Retribucion 11-27-43
v' Equidad 12 -28-44
PARTICIPACION
v' Compromiso con la productividad 13-29-45
v' Compatibilidad de intereses 14 -30- 46
v Intercambio de informacion 15-31-47
v Involucracién en el cambio 16 - 32 - 48

Tabla 2.1: Dimensiones y variables utilizadas en el analisis del Clima Organizacional.
1.1. Muestreo

La posibilidad de que cualquier muestra dada represente a la poblaciéon de donde fue extraida

descansa en un grupo de factores:

1. Definicién de la poblacién . La naturaleza de la poblacion escogida depende de los tépicos
a investigar y para su estudio pueden ser o no segmentados de acuerdo a los intereses de

la entidad.

2. Seleccion de las unidades de muestreo . Las unidades de muestro son las unidades
individuales de analisis. En este caso estan compuestas por todos los trabajadores de una
organizacion o solo los que se encuentren en una determinada area, departamento.

Pudieran analizarse solamente los de una categoria ocupacional en especifico.
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3. Seleccion del marco muestral . Es la lista de unidades muestrales utilizadas en la muestra
actual. En la practica el marco muestral se ve a veces limitado por problemas financieros y

de tiempo.

1.2. Seleccion del disefio Muestral

El disefio muestral es la forma de seleccionar las unidades muestrales. Esto cae en dos grupos
principales: el muestreo probabilistico y el no probabilistico. El primero de ellos permite el
calculo de errores de estimacion debido a que se conoce la distribucion muestral. El segundo
posee la ventaja de ser menos costoso y tomar menos tiempo, pero es menos valido en

términos de la posible generalizacién de sus resultados.

Las muestras probabilisticas se corresponden generalmente con algunas distribuciones

estadisticas: Distribucion Normal, Distribucién Binomial, Distribucién Multinomial.

El uso de este tipo de muestreo permite probar el nivel de sesgo de una muestra, por lo general
a través de los intervalos de confianza o el conocido error estandar de la media [Kohler, 1994].
Entre los principales tipos de muestreos probabilisticos que se han utilizado en investigaciones

similares se encuentran los siguientes:

1. Muestreo aleatorio. EI muestreo aleatorio es aquel en que cada elemento de la poblacion

tiene la misma oportunidad de ser seleccionado.

2. Muestreo aleatorio multietdpico. Este método es utilizado cuando el andlisis de la calidad

conlleva a varias etapas. Por ejemplo: Tomar una muestra de clientes y obtener alguna
medida de satisfaccion o calidad del servicio. De aquellos clientes que indican niveles bajos

de insatisfaccion, seleccionar otra muestra para analisis posteriores.

3. Muestreo estratificado. La poblacion se separa en dos grupos que no se solapan. Cada

grupo es llamado estrato, son homogéneos desde algin punto de vista y de cada estrato se

selecciona una muestra aleatoria.

4. Muestreo repetitivo, multiple o secuencial. Esencialmente puede describirse como la

combinacién de dos 0 mas sub-muestras seleccionadas a partir de muestras estratificadas.
Tal tipo de muestreo tiende a ser complejos y su utilizacion esta dada por la necesidad de

muestras con caracteristicas altamente especificadas.

Adicionalmente se han utilizado disefios muéstrales no probabilisticas entre los que se

encuentran los siguientes:

1. Muestreos por_apreciacion. Basicamente esta es una muestra basada en lo que el

investigador considera que es representativo, es decir, una muestra a conveniencia. Un

35



ejemplo de esto es cuando el investigador desea analizar la satisfaccion o insatisfaccién de
un grupo determinado de visitantes y quiere comparar dos muestras que necesariamente
tienen que ser del mismo tamafio. El problema con este tipo de muestreo es que los errores
introducidos por este proceso son desconocidos.

2. Bola de Nieve. Este es el caso donde un respondente se selecciona sobre la base de
caracteristicas conocidas y se le pide que identifiqgue a otro respondente con las mismas
caracteristicas.

1.3. Seleccion del tamafio de la muestra

Una interrogante comin es determinar el tamafio de la muestra requerida en la investigacion.
Esto depende de la varianza de la poblacién, la cual puede ser conocida o desconocida, y del

tamafio de la poblacién, el cual puede ser finito o infinito.

Generalmente en este tipo de investigaciones para el calculo del tamafio de muestra se utiliza la

expresion siguiente, para la cual se conoce el tamafio de la Poblacién, aunque la varianza si se

desconoce.
NPqg
TN -DE?
2? +Pa
Donde:

n = tamafio de la muestra

N = tamafio de la poblacion

P = proporcion muestral o su estimado.

q=1-P

E = error absoluto permisible.

Z = valor de z para un nivel de significacion deseado.

Obviamente, esta expresién requiere alguna decision sobre qué proporcion muestral utilizar. Si
no hay una inclinacion a priori entonces el valor de P = 0.5 es utilizado frecuentemente ya que

garantiza el maximo valor de n.

Se puede realizar una estratificacién de la muestra aplicando una “Asignacion Proporcional” a

una o varias variables de segmentacion (Categoria ocupacional, Area, Centro de costo).

Una vez definido el tamafio de la muestra se procede a implementar el cuestionario, aplicandolo

a la muestra de trabajadores seleccionados.
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2. Procesamiento de los resultados.

Existen dos métodos que pueden ser utilizados para procesar este instrumento: Método de
Dimensiones y Variables y el procesamiento por el SPSS 11.0 utilizando Estadisticos
Descriptivos, Tablas de Frecuencia, Tablas de Contingencia, Pruebas no Paramétricas (Kruskal
Wallis, U de Mann Whitney) y el Andlisis de la fiabilidad del cuestionario con la prueba ALPHA
de Cronbach.

En el caso de tablas de contingencia y cumpliéndose el supuesto que la Muestra es aleatoria
simple y no compleja (seleccion estratificada), es posible utilizar la prueba Chi-cuadrado que
como la mas indicada, por varios autores, para la escala de medicion de las variables presentes

en este cuestionario.
La Hipotesis a plantear es:

Ho: La relacion se atribuye al azar. So6lo H1l: La relacion de las 2 variables es
ocurre en la muestra, las variables no estan estadisticamente significativa. Es posible

relacionadas en la poblacion. generalizarla a la poblacion.

Con la utilizacién de un paquete estadistico profesional como el SPSS 11.0, el contraste de esta
hipétesis se reduce a comparar el Nivel de Significacién de la prueba (NS) obtenido con el

preestablecido para la prueba (0.05), si NS < 0.05 se rechaza Ho.

La prueba Kruskal Wallis es un equivalente no paramétrico del ANOVA de un factor. Contrasta
si varias muestras independientes proceden de la misma poblacion. Asume que la variable
subyacente tiene una distribucién continua, y requiere un nivel de medida ordinal.

La prueba U de Mann-Whitney es la mas conocida de las pruebas para dos muestras
independientes. Es equivalente a la prueba de la suma de rangos de Wilcoxon y a la prueba de
Kruskal-Wallis para dos grupos. La prueba de Mann-Whitney contrasta si dos muestras
independientes proceden de la misma poblacion.

Para las pruebas Kruskal Wallis y U de Mann Whitney la Hipoétesis es:
Ho. No hay diferencias significativas.  H1. Existen diferencias significativas entre los grupos.

Método de Dimensiones y Variables

Este método consiste en elaborar Patrén de respuestas. Para ello se elaboré una encuesta
clave con el valor ideal que deben dar los trabajadores para que en su organizacion haya un
clima laboral favorecedor y positivo, siempre sefialando con un punto las respuestas positivas

(Ver Anexo C , columna “Valor Ideal”).
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Al analizar esta encuesta clave contra cada una de las encuestas aplicadas; se otorga un punto
por cada respuesta positiva y cero puntos por las incorrectas, por lo que cada variable el
maximo de punto al que puede llegar es 3, ya que son tres los items que las integran. Para
desarrollar este método se deben realizar los siguientes pasos:

A. Interpretar la respuesta obtenida, siguiendo la regla siguiente:

Si Respuesta i = Patron i entonces, Respuestai =1 sino, Respuestai=0
Donde:
Respuesta i: Respuesta otorgada por un trabajador a la pregunta i

Patron i: Valor Ideal de respuesta a la pregunta i.

B. Para cada item del cuestionario se calcula el promedio, siendo este el valor que recibe cada

pregunta. El promedio calculado de cada variable debe estar entre 0 — 1.

C. Para cada variable se calcula el promedio, 0 sea, se suman los puntos que obtiene cada

item y se divide entre 3 (nimero de items que constituyen cada variable). El promedio

calculado de cada variable debe estar entre 0 — 1.

D. Para cada Dimensién se calcula el promedio, 0 sea, se suman los puntos que obtiene cada

variable y se divide entre 4 (nmero de variables que integran cada dimension).
2.1.4.- Diagnéstico de Recursos Humanos utilizando Indicadores de Desempefio

Una vez tomada la decision de comenzar a medir la gestion de Recursos Humanos, resulta
necesario implementar un diagnéstico que permita evaluar la efectividad de las practicas
implementadas y delinear un plan de accion para consolidar las fortalezas detectadas y corregir
las debilidades. La necesidad de realizar este diagndstico de la funcién de Recursos Humanos

surge por la propia evaluacion de esta area en las organizaciones de hoy.

Como ya se ha mencionado en puntos anteriores, el indicador es una herramienta de medida
gue se contrasta en la practica como un estimador de las variables criticas de la organizacion.
Los indicadores se relacionan entre si, aunque se dividan en puntos separados para su correcta
medicidn, por lo que los resultados de muchos de ellos estan intimamente ligados.

Existen diversos tipos de indicadores, desde los mas simples a los mas complejos, subjetivos u
objetivos, directos o indirectos, tardios o inmediatos. Una medida objetiva directa, por ejemplo,
es el beneficio econdmico que se produce después de una determinada accién de recursos
humanos. En algunos casos sera facil conocerlo, como es el caso de costos formativos,

contrataciones, politica de compensaciones, etc., mientras que en otros sera mas complejo.
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Para

clarificar lo planteado anteriormente trabajado, a continuacién se mencionaran algunos

indicadores clasicos encontrados en investigaciones similares consultadas y que pueden

resultar de ayuda general a la hora de confeccionar los propios.

A.

Capacitacion :

v" Numero de horas de formacién por persona
v Costo de formacién por persona

Numero de no residentes

v' Ausentismo en la capacitacion = _
Numero de asistentes

Numero de acciones solicitadas e impartidas

v" Razoén de Satisfaccion de cobertura =
NUmero total de acciones impartidas

Numero de acciones solicitadas y denegadas

v" Razon de Insatisfaccion de cobertura= _ _ .
Numero total de acciones impartidas

NUmero de convocados qgue asistieron

v" Fiabilidad de la Asistencia =
NUmero de asistentes

Desarrollo de Recursos Humanos

NuUmero de personas que promocionan
Tiempo medio de permanencia en un puesto de trabajo

No. personas promocionadas de rendimiento 6ptimo

Eficacia de la promocién = '
NuUmero de personas promocionadas

No. de personas solicitan traslado a un area

indices de atractivo de un area =
No. total de solicitudes de traslado

No. total de personas al final de periodo

Rotacidén de personal =
(Total personas al inicio del periodo + Ingresadas + Egresadas)

NuUmero de niveles ascendidos

Velocidad de desarrollo =
Afos de antigliedad

C.

Estructura Organizacional

ASEENEENRN

<\

Numero de personas con responsabilidad directiva
Numero de personas que se dan de baja
Edad media de los trabajadores

Antigliedad media por trabajador

Coeficiente de encuadramiento =

NUmero de empleados con mando

NUmero de empleados sin mando
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NUmero de empleados de linea

v' Capacidad Ejecutiva =
(Numero de empleados de linea + Niumero de empleados de staff)

(Numero centros x Cant. media pers. por centro)

v Indice de disponibilidad geogréafica =
Total Plantilla

Numero de personas que permanecen en el puesto

v Permanencia = _
Total Plantilla

D. Busqueda y Seleccion de Personal

NUmero de plazas vacantes

v" Relacién de selecciéon = '
Numero de candidatos presentados

Nimero de candidatos validos

v’ Tasa basica de seleccion )
Numero de candidatos

NUmero de personas seleccionadas gue egresan

v Razon de abandono = _
Numero de personas seleccionadas

NUmero de personas seleccionadas con rendimiento dptimo

v' ldoneidad de la seleccion _
Numero de personas seleccionadas

E. Remuneraciones vy beneficios

(Salarios Pagados + Gratificaciones no Obligatorias)

v" Politica de Remuneraciéon =
Salarios Obligatorios

(Beneficios Obligatorios ley, convenio, etc.+Beneficios Facultativos)

v' Beneficios sociales = - _ _ _
Beneficios Obligatorios por ley, convenio, etc.

v' Equidad Interna = Desviacion Tipica de las retribuciones en el mismo puesto

Retribucion media para un puesto dado

v' Equidad Externa =
Retribucion media en el mercado

F. Clima organizacional

indices obtenidos en la Encuesta realizada para analizar el Clima Organizacional.

Por tanto, la lista que se muestra no intenta ser una enumeracién exhaustiva, sino un orientador
general para la confeccién de aquellos indicadores para comenzar a medir la eficacia de las
practicas en el area de Recursos Humanos. Aunque estos indicadores solos no bastan para una
efectiva medicion, por lo cual deben complementarse con otros y orientarse a un marco
organizacional de calidad de la Administracién y el clima organizacional.
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2.1.5.- Determinacion de la Fiabilidad del cuestion  ario

Cuando se disefia un cuestionario para medir, por ejemplo, cdmo se encuentra el clima
organizacional en una entidad o area especifica, las preguntas que quedan incluidas en este,
son una pequefia muestra de todos los items que podian haber sido seleccionados. De hecho,
seria deseable pensar que, aunque se cambiara los atributos presentes en el cuestionario,
seguira existiendo una fuerte relacion entre los resultados actuales y los que se encontraran al
aplicarse con otras preguntas. Un buen cuestionario es aquel que ofrece resultados estables.

Muchos autores ponen como ejemplo las caracteristicas de calidad de un carro fiable; funciona
en cualquier momento y su comportamiento es similar dentro de una gran variedad de
circunstancias. Un instrumento de medicién confiable se comporta de igual forma y sus
resultados similares:

v' Cuando es administrado por diferentes personas;
Cuando se usan alternativas diferentes (se cambian los atributos);
Cuando las condiciones de la medicion cambian, los resultados obtenidos no lo hacen.
Cuando se realiza un analisis de fiabilidad a un cuestionario, resulta interesante conocer:
Las caracteristicas de los diferentes atributos;

Las caracteristicas de la escala utilizada;

NN

La relacién existente entre cada atributo y la escala.

Utilizando el coeficiente Cronbach’s Alpha (' a), se puede calcular un estimado de la fiabilidad,
basado en las Correlaciones o Covarianzas observadas entre los atributos. Ademas se puede
correlacionar los resultados de formas alternativas del mismo cuestionario o dividirlo en dos

partes y observar la correlacién entre ellos.

Un método para estimar la confiabilidad de una escala o cuestionario es la formula para la
estimacion de la fiabilidad de Cronbach:

k 1|y (ini) .
k] | X X o
a= i %

donde:
Xii y Xij: Elementos de la matriz de Covarianza o de Correlacién entre atributos.

K: Numero de atributos dentro de una dimensién dada
Z Xi : Indica la suma de los elementos en la diagonal de la Matriz.

X.. X. .o ) .
Z i +Z I+ Indica la suma de los elementos en la Matriz de Covarianza.
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El coeficiente a oscila entre 0 y 1. En la medida que su valor es mas proximo a la unidad, la
fiabilidad de la escala es superior. Valores de Alpha superiores a 0.80 son considerados en la

literatura como indicadores de una alta fiabilidad del cuestionario.

Otro método para estimar la fiabilidad de un cuestionario es el conocido como estimacion media
de la fiabilidad. Este método realiza la estimacion de la coherencia interna, dividiendo el
cuestionario en dos mitades (por ejemplo, individuos o atributos pares contra nones, o la
primera mitad del cuestionario contra la segunda) y luego correlaciona las puntuaciones de esas
dos mitades. Una correlacion alta, indica que los dos conjuntos proporcionan una informacién
consistente.

Cuando se utilice el método de la division por dos para estimar la fiabilidad, es necesario incluir
un factor de correccion. Las estimaciones de fiabilidad se ven afectadas por la longitud del
cuestionario: cuantos mas atributos en la escala, mayor es la fiabilidad. Al utilizar el método de
la division en dos mitades, estamos realmente estimando la fiabilidad del cuestionario que tiene
la mitad de la longitud original (ya que la dividimos por dos). Para llevar a cabo una
comprobacién de la longitud, utilizamos una férmula de correccién, la llamada Spearman-
Brown, que da como puntuacion una estimacion corregida de la fiabilidad. Si se quiere obtener
estimaciones de alta fiabilidad, debe basarse su estimacion en muestras de gente
heterogéneas, es decir que difieran entre si con respecto al concepto que se esta midiendo.

(nr12 )

feor = | |
. : 1+(n- 1)r12 :
La férmula general es: donde:

rcc’ : Estimacién corregida de la fiabilidad del cuestionario
r12: Correlacion entre las dos mitades del mismo cuestionario
n: Cantidad de puntos en el cuestionario dividida por el niUmero de atributos en cada una de las

dos mitades.
2.2.- Planeacion y preparacion

En esta etapa del procedimiento corresponde la coordinacién con la direccién de la entidad
objeto de estudio, la creacién de los posibles equipos de trabajo o apoyo a la investigacion con
sus caracteristicas especificas y relacionadas con la actividad a desempefar. Ademas en esta
etapa se debe definir el alcance de la investigacién, asi como el estudio de los métodos y

procedimientos actuales de trabajo.

A. Compromiso de la direccion

En todo esfuerzo para el mejoramiento se necesita del apoyo v el liderazgo de la alta direccion,

de lo contrario el proyecto puede fracasar. Una vez vencida esta etapa se procede entonces a
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la creacion de equipos con especialistas que seran los encargados de llevar a cabo cada una

de las etapas del procedimiento.

B. Creacién de Equipos.

Cuando se forma grupos o equipos de trabajo, estos pasan por diferentes etapas, una es la de
unirse como grupo con un objetivo, pero he aqui que cada persona tiene un concepto diferente
de como debe cumplirse el objetivo, una percepcion de lo que pasara y cémo pasara. Las
personas, en esta etapa, tienen cierta tension, expectacion por lo que pasara y también por el
desconocimiento de los otros.

Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas con una misién u objetivo comuan, cuyas
habilidades se complementan entre si, trabajando coordinadamente, con la patrticipacion de
todos sus miembros para la consecucion de una serie de objetivos comunes, de los que son
responsables y destacan que los equipos deben estar formados por personas interdependientes

en sus tareas.

C. Establecer el alcance del estudio

Ademas de los equipos de trabajo es importante definir las instalaciones y areas en las que se
aplicara el procedimiento y los puestos a encuestar para cada perfil de cargo a partir de la
plantilla existente teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacién objeto de estudio,

los intereses de la direccidn, y minimizando el tiempo para su realizacion.
2.3.- Recopilacion de la informacién

Los métodos de Recopilacion de Informacion, mas ampliamente utilizados en la literatura, para

el Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo suelen ser los siguientes:

Método de la Observacion Directa Aplicacién de Cuestionarios

Entrevista con Trabajadores Método de expertos

Métodos donde se Combinan los anteriores

v' Método de la observaciéon directa _: Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por ser

histéricamente el mas utilizado como por su eficiencia. El andlisis de puestos de trabajo se
efectlia a través de la observacion directa y dinamica de los ocupantes en pleno ejercicio de
sus funciones, mientras que el analista registra los puntos clave de su observacion. Se
recomienda su aplicacién a los trabajos que conllevan operaciones manuales y/o aquellos

que tienen caracter repetitivo.
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Ventajas:

Veracidad de los datos obtenidos;

Organizacién sistematica de los datos desde su iniciacion, de forma normalizada y
homogénea;

Adecuada correspondencia entre los datos obtenidos y la formula basica del andlisis de

puestos de trabajo (lo que hace, como lo hace y porqué lo hace).

Desventajas:

Costo elevado;
La simple observacioén, sin el contacto directo y verbal con el ejecutante, no permite la
obtencion de datos realmente importantes para el analisis;

Si el puesto de trabajo es complejo, la observacion puede ser excesivamente larga.

v/ Cuestionario _: El analisis se efectlia solicitando al personal del puesto de trabajo que se

analiza que responda un cuestionario o encuesta y puede adoptar dos formas de aplicacion:

Cuestionario Abierto: Se le solicita a la persona que ocupa el puesto de trabajo que

describa, todas las indicaciones posibles sobre el puesto, sobre su contenido y sobre

sus caracteristicas.

Cuestionario Pautado: Se le solicita a la persona que ocupa el puesto de trabajo que

responda a una serie de preguntas prefijadas.

Ventajas:

El cuestionario puede ser resuelto conjuntamente, por los ocupantes del puesto, por los
jefes directos y por una comisién de analisis, dando asi una visualizacion amplia de su

contenido y de sus caracteristicas.

Desventajas:

v

La dificultad de ciertos trabajadores de expresarse por escrito, limita el alcance del
método.

Raramente puede ser utilizado como Unico método, pues representa un punto de
partida, una recoleccion inicial de datos para el analisis y necesita del esfuerzo de otro

método para completarse correctamente.

Entrevista : La informacion se recoge mediante el dialogo con los trabajadores; se basa
totalmente en el contacto directo y en los mecanismos de la colaboracion y de la

participacion. Se pueden utilizar tres variantes: entrevistas individuales, de observacion y

de grupo.



Ventajas:
» Obtencién de los datos relacionados con un cargo, a través de las personas que mejor lo
conocen.
» Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.
» Informaciones mas fieles y mas amplias.

» Hacer participe del método al trabajador.

Desventajas:
* Una entrevista mal dirigida puede conducir a reacciones negativas del personal y traer

como consecuencia, la falta de comprension y la no-aceptacién de los objetivos
propuestos.
» Este método, cuando es antecedido por la observacion directa o por el cuestionario, lleva

a resultados mas satisfactorios y fidedignos para su analisis.

v' Métodos Combinados : Estos se basan en diferentes combinaciones entre los métodos

de Andlisis y Descripcion de Puestos. Son usuales las combinaciones de los métodos
siguientes:

A. Observacion Directa y Aplicacién de un Cuestionario.

B. Observacién Directa y Entrevista con Trabajadores.

C. Aplicaciéon de un Cuestionario y Entrevista con Trabajadores.

La elecciébn de esas combinaciones debe hacerse considerando ciertas particularidades
concernientes a cada empresa, tales como: el tiempo disponible, los objetivos del andlisis, la
descripcion de puestos de trabajo y el personal disponible para el cumplimiento de esa tarea.

En definitiva, no existe un método mejor o peor que los demas, sino que cada uno tiene sus
ventajas y desventajas, asi como campos de aplicacion, en funcion de las caracteristicas de los

puestos de trabajo y de la entidad en cuestién.

La adecuada seleccion de los métodos para realizar un analisis y descripcién de puestos de
trabajo determinara, en gran medida, la calidad de la informacion contenida en los Perfiles de

Cargo.
2.4.- Procesamiento y Analisis (consulta a expertos )

En esta etapa se pueden utilizar métodos como la tormenta de ideas, el método Delphi, asi
como la entrevista a expertos, con el objetivo de tomar decisiones en cuanto a eliminar o crear
nuevos cargos, definir funciones para cada cargo, enriquecimiento del trabajo, considerando

tanto el Alargamiento Horizontal como el Alargamiento Vertical.

45



Se produce un Alargamiento Horizontal de un Cargo cuando se aumenta el ndmero o la
variedad de tareas, permitiendo al trabajador realizar una unidad de producto o servicio
completa, y reduciendo al minimo o eliminando la especializacion.

Se produce un Alargamiento Vertical de un Cargo cuando el trabajador participa en la
Planeacion, Organizacion, e Inspeccion de su propio trabajo, ampliando la influencia del
trabajador en el proceso de transformacion al brindarle ciertos poderes administrativos
(Autocontrol, Responsabilidad, Empowerment) sobre sus funciones y actividades.

2.5.- Elaborar y Describir el Perfil de Cargo

Para elaborar y disefiar un Perfil de cualquier cargo es necesario considerar que los
componentes esenciales de un Perfil de Cargo, como interactlan o sé interrelacionan y no se

pueden concebir como partes aisladas. (Ver Figura 1.1 del Capitulo 1 )

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades, habra
gue garantizar que los Perfiles de Cargos se mantengan consecuentes con esa tendencia, de
manera gue no signifique un encasillamiento o traba legal, sino un marco referencial, flexible y
coherente con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del desempefio en un puesto de

trabajo o del propio trabajo en general, tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.

En el Perfil de Cargo, se concretan los objetivos del cargo o puesto de trabajo, los cuales son la

expresion del factor humano en la produccion o servicio.
2.5.1.- Redaccion de la primera version del Perfil  de cargo

La experiencia demuestra que no existen esquemas fijos que seguir para la redaccion y
presentacién de los profesiogramas de cargos o puestos de trabajo, aun cuando los expertos
sugieren que se usen estilos sencillos, concisos y claros, procurando iniciar cada frase con un
verbo de accion y en tiempo presente, evitando toda expresion que no de informacion exacta y
necesaria, asi como todo tipo de valoraciones y juicios propios del personal que redacta los
perfiles de cargo.

No obstante, se recomienda observar algunas normas generales, cominmente aceptadas para
redactar los Perfiles de Cargo; estas son las siguientes:
v" Solo valen los hechos objetivos, no las opiniones e interpretaciones subjetivas;
v' La descripcion debe ser sencilla;
v' Palabras ambiguas como “tal vez”, “puede”, “ocasionalmente”, “pocas veces”, siempre son
fuentes de conflictos interpretativos por lo que deben evitarse;
v' Si se describe un puesto de trabajo o una actividad, es preciso asegurarse de que se ha
hecho plenamente. De no ser asi, debe indicarse con la maxima claridad y transparencia;
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v" Un puesto de trabajo no es ninguna “historieta” que haya de ser contada. En consecuencia
debe utilizarse un correcto estilo literario, con gran correccion y fluidez sintactica;

v' Los contenidos de las afirmaciones deben ajustarse estrictamente a la estructura previa
del formato, evitando duplicaciones y redundancias innecesarias. Aun cuando se utilice un
Gnico formato para toda la companiia, no hay razén alguna que justifique que todos hayan
de tener una cantidad similar de texto;

v' Laredaccién debe ser concisa y directa utilizando las palabras mas sencillas posibles;

<\

Todas las palabras que no contribuyan a la descripcién del cargo deberan ser omitidas;

v/ Cada oracion debera iniciarse con un verbo en tiempo infinitivo, en la que el sujeto sea el
empleado que desempefiara el puesto;

v/ Cada actividad, funcién y/o responsabilidad mencionada debera ser presentada en orden
de mayor a menor importancia y periodicidad;

v' El puesto debera ser descrito tal y como existe ahora y no como podria existir bajo otras

circunstancias.

Siempre que sea necesario hacer referencia a otro puesto de trabajo, debe mencionarse la
denominacion formal del mismo, nunca el nombre del ocupante, ni expresiones del tipo: “el

puesto de al lado”.
2.5.2.- La elaboracion de la Ficha Tipo

Aunqgue en la literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para
presentar estos resultados, existiendo una gran diversidad de criterios y formatos para
estructurar la informacion registrada. Sin embargo, la mayor parte de los autores coinciden en
clasificar la informacién en varias categorias.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto y dada la necesidad de garantizar que la presentacion de
la informacién contenida en los Perfiles de Cargos sea homogénea para toda la organizacion,
se debe elaborar un formato estandar donde se defina la estructura del Perfil de Cargo

adecuado para la organizacion objeto de Estudio, a través del disefio de la Ficha Tipo.

A continuacion se muestra lo que debe incluir por puntos, una Ficha Tipo, para la elaboracion

de los Perfiles de Cargo:

I- IDENTIFICACION DEL CARGO: En este punto se sefialan todos aquellos aspectos que

brinden en un primer plano, todo lo referente a distincion de los cargos, de forma breve e

incluye:
v' Denominacién del cargo : Se refiere al nombre del cargo.
v Area(s) o seccion : Areay Seccion a la que pertenece el puesto.

v' Categoria ocupacional : Se menciona la categoria a la que pertenece el cargo.
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Grupo escala : Grupo escala, segun la Resolucion 476 del CETSS, a que pertenece y
de la que se deriva el salario a devengar.

Fecha de elaboracion : Fecha en que se disefid6 el cargo mediante el andlisis de
resultados.

Organigrama del puesto : Se reflejara el organigrama, llamando la atenciéon, o

sefialando el puesto objeto de analisis.

II- Contenido del cargo: Especifica todo lo que se realiza dentro del cargo y los recursos

necesarios para el desempefio del mismo. Estd compuesto por:

v

Mision : Hace mencion de modo general y de forma breve y concisa a las principales
funciones del cargo.

Tareas especificas : Detallara las actividades (diarias, periddicas y eventuales) que se
llevan acabo en el puesto para cumplimentar su razén de ser.

Documentacion : Especifica toda la documentacion que se recibe en el puesto, a quien
la envia y el uso o tramite que se realiza con ella, asi como la frecuencia del envio.
Decisiones importantes : Hace referencia a las decisiones importantes a tomar en el
puesto y con quien se consultan.

Equipamiento de trabajo : Refleja los equipos, herramientas y demas auxiliares del

trabajo humano.

lll- Requisitos para el cargo: Determina las caracteristicas que debe poseer el individuo, tanto

fisico como mental para desempefiar el puesto, como son:

v

<\

Formacién general : Se considera la preparacion académica, calificacion técnica o
profesional que se requiere en el Cargo.

Conocimientos especificos : Exponer los conocimientos requeridos para realizar la
actividad analizada.

Adiestramiento requerido : Define los conocimientos tedricos para el cargo y la
practica, de ser necesaria.

Experiencia minima : Hacer referencia a la experiencia laboral previa para desempefiar
el cargo.

Rango de edad : Reflejar las edades exigidas para desempenfiar el puesto.

Sexo: Especificar el sexo compatible con las funciones del cargo.

Requisitos de personalidad y habilidad : En los requisitos del comportamiento se
tendré en cuenta las habilidades o capacidades del puesto de trabajo a analizar.

Otros requisitos : Relaciona requisitos especificos de algunas profesiones, como es el
caso del Patr6n de Barco que, para ejercer como tal, tiene que estar certificado por la

Organizacién Maritima Internacional (OMI).
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IV- RESPONSABILIADES EN EL CARGO: Indica el grado de responsabilidad que recae sobre

el ocupante del cargo por pérdidas y/o roturas de los equipos utilizados, informacion que

maneja, por dinero, asi como por el grado de supervision por el trabajo de otros; en caso que
exista etc.

V- CONDICIONES DE TRABAJO: Incluye las condiciones ambientales y bajo que riesgos se

ejecutan regularmente las funciones del cargo.

v' Ambiente de trabajo : Reflejar las condiciones ambientales (iluminacién, organizacién del
local, ventilacion, entre otras) en las cuales generalmente deben ejecutarse el trabajo.

v' Lugar de trabajo : Especificar el lugar donde se desarrollan las funciones propias del
cargo (Interior, exterior, entra y sale y vehiculo automotor).

v' Esfuerzo fisico : Determinar el grado de esfuerzo fisico que debe realizarse en la
ejecucion de las labores del cargo y las posiciones a mantener durante la ejecucion de las
mismas.

v' Riesgos : Sefialar si el puesto esta expuesto a riesgos, de ser asi, expresar cuales son y
el grado de exposicion.

v' Enfermedades profesionales : Describe el tipo de enfermedades profesionales que
ocasiona el puesto.

VI- COMPETENCIAS DESEADAS: Reflejar los niveles de competencia deseadas, o exigidas

para desempefar el puesto.

2.6.- Implantacién y Seguimiento
2.6.1.- Implantacién de los Perfiles

En esta etapa del procedimiento se lleva a cabo la prueba e implantacion de los

profesiogramas, en la cual se deben observar los pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los Perfiles de Cargo

Poner un tiempo a prueba el Perfil de Cargo es muy Uutil, debido a que esto posibilita el
desarrollo de acciones que propician el enriquecimiento del trabajo; segun el criterio de varios
autores consultados; este enriquecimiento se puede propiciar a través de las acciones
siguientes:
v' Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo, secuencia
y ritmo;

v" Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad;

<\

Promoviendo la participacién de los trabajadores;

v" Proporcionando a las personas retroalimentaciéon sobre su desempefio;

49



v" Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto final;

v" Implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

En la Literatura consultada no se detecté algun criterio entre los autores para prefijar el tiempo
de duracion del periodo de prueba de los profesiogramas. Sin embargo, la experiencia
atendiendo al factor aprendizaje demuestra, en estos casos, se puede establecer un periodo de

prueba de 3 meses.
Paso 2. Presentacion de la Version Final de los Perfiles de Cargo

En este paso se deben incluir las correcciones oportunas, derivadas, como resultado, del
periodo de prueba, para la presentacion de la redaccion definitiva de los profesiogramas de

cargos y puestos de trabajo.
Paso 3. Aprobacién de los Perfiles de Cargo

Una vez redactada la version final de los profesiogramas se deben someter a la consideracion
de los trabajadores y los directivos para su correspondiente aprobacion.

En caso de existir inconformidades con respecto a la aprobacion de los profesiogramas
elaborados para la organizacion objeto de estudio, se debe prever una retroalimentacién que
permite regresar a la fase anterior para ejecutar el estudio, en aquellos casos que proceda.

Paso 4. Implantacion de los Perfiles de Cargo

La aprobaciéon definitiva de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo por parte de
todos los niveles competentes, posibilitara la implantacién de estos en la organizacién para la

cual fueron elaborados.

Para la implantacion de los profesiogramas, se deberan planificar sesiones de capacitacion para
todo personal, tanto a los directivos como a los trabajadores.

En estas sesiones se deben analizar la importancia del conocimiento de las funciones de cada
cargo y puesto de trabajo y su influencia en la calidad del servicio que se presta.

2.6.2.- Seguimiento de los resultados

Posteriormente de la aprobacién e implantacion de los Profesiogramas elaborados se hace
necesario una etapa de seguimiento (monitoreo) de los resultados. Dicha etapa consiste en
establecer revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los contenidos de los cargos
y/o puestos de trabajo, debido a modificaciones, tanto en las estrategias y politicas de recursos
humanos trazadas en la organizacién como en el disefio de los sistemas de trabajo, en lo que
se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo, de forma tal que el Manual de Perfil de

Cargos se mantenga permanentemente actualizado.
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Se recomienda hacer revisiones periédicas para analizar la actualidad y vigencia de los Perfiles
de Cargos elaborados y clasificarlos luego de la revision periddica en aquellos que desaparecen
por no ser ya necesarios, que cambian o se modifican, que permanecen iguales y los que
emergen como nuevos para la entidad.

D |Desaparecen por no ser necesarios C | Cambian o se transforman

E |Emergen como nuevos P |Permanecen igual

2.7.- Consideraciones Finales del Capitulo

Para garantizar el éxito de la aplicacién del procedimiento propuesto se requiere una
mentalizacién de todo el personal con las concepciones modernas de la Gestion de Recursos
Humanos y en este caso especifico, con aquellas cuestiones relacionadas con el analisis y

descripcién de puestos de trabajo en lo que se refiere al disefio de los perfiles de cargo.

Es importante lograr que todo personal esté familiarizado con el proceso de analisis y

descripcién de puestos de trabajo, en aras de obtener la maxima colaboracion al respecto.

Estos perfiles de cargo constituyen un punto de partida para todos los procesos de GRH. Casi
todas las actividades de dicha gestién se basan en las informaciones proporcionadas por los
perfiles de cargos, contribuyendo los mismos a solucionar problemas ocupacionales, que se

puedan presentar en la organizacion.

La presencia de informacion relativa del cargo puede ayudar a proporcionar a cada empleado
una guia de desarrollo y finalmente suministrara a los supervisores y empleados una base mas

objetiva para definir y resolver determinados reclamos.
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Capitulo III: Implementacién del procedimiento en|  a UEB “Ferroviaria Elpidio Gémez”
3.1.- Caracterizacion del Objeto de estudio
En el presente capitulo se realiza una caracterizacion general de la UEB “Ferroviaria Elpidio
Gomez.”, asi como se describe lo realizado en cada una de las etapas del procedimiento
disefiado en el capitulo anterior. Iniciando con un diagnéstico del Clima Laboral y de la actividad
de Recursos Humanos en la entidad objeto de estudio, demostrando como la inoperancia de los
Perfiles de Cargo existentes influye negativamente en diferentes dimensiones y variables del
ambiente organizacional.
Su Mision fundamental esta dada en garantizar la transportacion oportuna de los insumos
necesarios para el desarrollo de la actividad productiva del organismo, asi como las
producciones terminadas de las empresas, sea para la circulacion interna como para la
exportacion. Garantizar el cumplimiento de la politica estatal en el transporte automotor y
ferroviario orientando y controlando a todas las instancias del organismo, el cumplimiento de las
normas técnicas para la explotacion, el mantenimiento y las reparaciones, asi como la
conservacion de la técnica y las instalaciones sin dafar el medio ambiente.
La integra un personal entusiasta, disciplinado, abnegado, solidario, con una preparacion multi-
oficio, experimentado y especializado, que ofrece una respuesta dinamica a los problemas, todo
lo que garantiza un servicio efectivo.
La UEB consta de los siguientes colectivos: Direccién, Grupo Economia-Recursos Humanos,
Grupo de Operaciones, Servicios Internos, Grupo de Seguridad y Proteccién, Autoconsumo,
Vias y Obras, Brigada de Locomotoras, y Taller de carros. Su actividad se desarrolla bajo
Sistemas de Pago aprobados por la Resolucién # 9 de 2008 del Ministerio del Trabajo y la
Seguridad Social (MTSS) Esta UEB se localiza al Norte de la Empresa Azucarera Elpidio
Gobmez, en el municipio de Palmira, Cienfuegos y fue creada por la Resolucién # 222 de 2006
del Ministro del Azucar
Su colectivo de trabajo tiene como Visién los aspec  tos siguientes:
» Ser dentro de las instalaciones del MINAZ que brindan servicios de Transportacion de
cafia: la preferida.
» Poseer una eficiente administracion caracterizada por el Liderazgo y comprometida con la
direccién del partido y los principios de la revolucién.
» Una consolidada Gestion Econémico-Financiera que permita la prevencién y el control
hacia cualquier tipo de manifestacion de corrupcion e ilegalidad.
» Mantener en el mismo orden de prioridad la gestion administrativa y la de los recursos
humanos.
» Se encuentra capacitado todo el personal en el tema relacionado con su actividad laboral.
» Existe un excelente nivel de comunicacion.
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Dentro de este colectivo laboral ademas se incentivan los Valores siguientes:

» Honestidad » Solidaridad > Cortesia

> Patriotismo » Fiabilidad > Credibilidad
» Responsabilidad » Accesibilidad » Comprension
» Humanismo » Profesionalidad

En la entidad los principales servicios que se ofertan son los relacionados a la transportacion de
producciones terminadas de las Empresas sea para la circulaciéon interna como para la
exportacion, y Otros Servicios.

La plantilla aprobada de la UEB es de 113 plazas, de las cuales cubiertas estan solo 57, lo que
representa un 50,44% de ocupacion, de las cuales las diferencias mas significativas se
observas en los cargos de obreros (47), Servicios (6) y Técnicos (3), como se muestra en la

figura 3.1 .
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Figura 3.1 : Composicién de la Plantilla y situacién actual.
Ademas se muestran las Categorias Ocupacional y los Grupos Salariales de cada Puesto de
Trabajo. (Ver Anexo D)
3.2.- Situacién Actual de los Recursos Humanos
El sistema de Gestion de los Recursos Humanos, desde el punto de vista de los procesos que
en él se realizan esta integrado por los siguientes aspectos:

» Reclutamiento y seleccién del personal.

» Analisis y descripcion de los puestos de trabajo.
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» Evaluacion del desempenio.
» Sistema salarial.

Reclutamiento v seleccién del personal.

Las fuentes de reclutamiento son tanto internas como externas. Los movimientos internos se
realizan entre los trabajadores activos de la organizacioén y el reclutamiento de fuentes externa,
se realiza a través de la Oficina Empleadora, de los Organos de Trabajo de los municipios de
Palmira, Cienfuegos y Cruces; y de convocatorias realizadas al efecto con la utilizacién de
propaganda radial mediante la Emisora Radio Ciudad del Mar, con excepcién de los dirigentes,
para ello se solicitan nombramientos al Departamento de Cuadros de la Empresa y luego de
una minuciosa investigacion se selecciona al Cuadro.

Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo.

El andlisis y descripcién de los puestos de trabajo se basa en los Perfiles de Cargo existentes,
los cuales en su mayoria estan obsoletos y no responde a los actuales requerimientos de la
organizacion.

Evaluacion del desemperio.

El desempefio de los trabajadores no es evaluado periédicamente, pues no existe un plan de
evaluacion disefiado en la entidad.

La desactualizacién de los Perfiles de Cargo es uno los problemas mas comunes a los que se
enfrenta la Organizacién a la hora de aplicar cualquier sistema de Evaluacion del Desempefio,
pues incluye aspectos que no estan recogidos en los Perfiles de Cargo actuales.

Sistema salarial.

El sistema salarial que se encuentra implantado en la entidad es el que rige la Resolucion # 9
de 2008 del Ministerio del Trabajo y la Seguridad Social (MTSS), pero en su gran mayoria los
trabajadores han presentado inquietudes al respecto.

Diagnéstico .

Para el diagnéstico se utilizd el cuestionario de Clima Organizacional, siguiendo para su
implementacion los pasos descritos en el epigrafe 2.1 del Capitulo 2 y se aplican diferentes
pruebas estadisticas que confirman las hipétesis planteadas. (Ver Anexo B )

Disefio de la Investigacion.

La poblacién esta compuesta por la plantilla de trabajadores existentes en la UEB al comienzo
de esta investigacién. Las unidades de muestreo y el marco muestral son todos los trabajadores
de todas las areas pertenecientes a la entidad que tienen de una forma u otra interaccién
organizacional.

El Disefio Muestral utilizado fue de un 100 por ciento de la poblacion lo que represento un

tamafio de muestra final de 57 unidades de muestreos , a pesar de que en el procedimiento se
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describen técnicas estadisticas que no serian de gran ayuda en este caso, aunque si para otras
entidades.

Anadlisis de los resultados de la encuesta de clima organizacional.

La muestra analizada en la encuesta realizada quedd distribuida por Categoria Ocupacional,
donde mas del 56% de la misma esta compuesta por obreros, como se muestra en la Tabla 3.1.
El analisis de la Fiabilidad y Validez realizado al cuestionario tanto general como para cada item
demuestra que el instrumento utilizado es fiable, mediante las pruebas explicadas en la
descripcién del procedimiento con el Paquete Profesional SPSS 11.0. (Ver Anexo Ey F)
Ademas se realizo un andlisis para las referencias cruzadas utilizando la variable de agrupacion
Categoria Ocupacional, donde se muestran los resultados de las preguntas que mas evidencian
la necesidad de Disefiar los Perfiles de Cargo. Se realiza ademas la prueba Chi cuadrado con el
Paquete Profesional SPSS 11.0. (Ver Anexo G)

En este analisis se utilizé la prueba Chi-cuadrado que es la indicada para la escala de medicién

de las variables presentes en la encuesta [Sanchez, 1995].

Validos Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje Valido |Porcentaje Acumulado
Dirigentes 4 7.0 7.0 7.0
Técnicos 11 19.2 19.2 26.2
Servicios 10 17.5 17.5 43.7
Obreros 32 56.1 56.1 100.0
Total 57 100.0 100.0

Tabla 3.1: Porcentaje de trabajadores entrevistados por “Categoria Ocupacional”.

Se aplicé ademas, la prueba Kruskall Wallis para detectar la posible existencia de diferencias
significativas entre las categorias ocupacionales para las cuatro dimensiones, lo que permitié
comprobar que en la dimensién Motivacion las diferencias eran significativas (NS < 0.05).

Con posterioridad la aplicacion de la prueba U de Mann Whitney permitié comprobar que las
diferencias mas significativas se encontraban entre las categorias Dirigentes y Servicio.

Resultados por el método de Dimensiones y Variables

El Anexo H se muestran los resultados generales para cada variable y cada dimensién por

cada Categoria Ocupacional:

55



Dimensién Motivacién . Fue la Dimensiéon que obtuvo menor puntuacion (solo el 59,87% de los

encuestados respondié de forma positiva a las preguntas que integran las variables Realizacién
personal, Reconocimiento de aportes, Responsabilidad y Adecuacion de las condiciones de
trabajo). La variable peor evaluada fue la “Adecuacion de las condiciones de trabajo” (52,63%)
debido fundamentalmente a las preguntas 8 y 40, ya que muchos empleados coinciden en
responder de forma negativa a las preguntas: “Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en
colectivo” y “No tenemos los recursos necesarios para trabajar’. La dimensién
Responsabilidad logré el 60,53% de respuestas favorables, influida por las preguntas 7 y 23
“El trabajador decide como realizar mejor su trabajo” y “Para hacer algo hay que estar
preguntando a los jefes” respectivamente, que recibieron baja puntuacion por parte de los
encuestados. En las respuestas dadas a la segunda pregunta se advierte la inoperancia de los
actuales Perfiles de Cargo, ya que los mismos no se adaptan a la actual organizacion del
trabajo; ni a la tecnologia existente. La variable “Reconocimiento de aportes” fue la Gnica que
obtuvo una puntuacion aceptable de 70.18%; siendo la de situacion méas favorable dentro de la
Dimensién. En esta variable “Reconocimiento de aportes” las preguntas que incidieron de forma
positiva fueron: “Se reconoce el buen trabajo” y “Solo estan pendiente de lo que uno hace mal”.

Dimensién Liderazgo : Con un 64,91% de puntuacién esta Dimensién no fue favorecida por los

encuestados debido fundamentalmente a la Variable Direccién (peor evaluada de toda la
encuesta), en este resultado inciden negativamente las preguntas “Las Ordenes las andan
cambiando a cada rato”, “A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por donde
empezar” y “Se conocen los objetivos de trabajo del area”. (Ver Anexo G )

Como se puede apreciar nuevamente la incidencia de las limitaciones de los actuales Perfiles
de Cargo ya que los mismos no definen claramente la misibn de cada cargo, ademas en
muchas ocasiones no incluye tareas especificas que se realizan y no esta claramente definida
la interaccién con otros cargos. Los resultados de la variable “Estimulo al trabajo en equipo”
estuvieron causados, en lo fundamental, por los respuestas dadas a la pregunta “A la gente no
le gusta que le sefialen lo mal hecho”. La puntuacién mayor de esta Dimension fueron para las
Variables “Estimulo a la excelencia” y “Solucion de conflictos” esta por encima del 70%, lo que
las sitla en un rango aceptable.

Dimensién Reciprocidad : Alcanzé el 69,30% de criterios mas favorables, lo que la sitla en el

segundo lugar entre las cuatro Dimensiones y dentro de ella la Variable Aplicacién al trabajo
obtuvo la menor puntuacion a causa, fundamentalmente, de las respuestas dadas a la pregunta
“Algunos trabajadores no se esfuerzan por hacer bien su trabajo” esta situacion se limita a un
namero reducido de trabajadores, ya que a la pregunta “La gente se esfuerza por cumplir con
su trabajo” los encuestados respondieron afirmativamente, en su mayoria. Esta situacion es
atribuible a la falta de un Sistema de Evaluacion del Desempefio. La Variable Equidad con un
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70,18% de respuestas positivas fue influida negativamente por la pregunta 12 (“No se reconoce
cuando uno hace bien las cosas”), mientras que las preguntas 28 y 44 (“Hay preferencia con
algunos trabajadores y areas” y “En mi area de trabajo todos queremos que sea la mejor”)
respectivamente, fueron favorecidas por los criterios de la mayor parte de los encuestados; este
resultado demuestra que, en general, la Variable Equidad no constituye una amenaza para el
logro de un adecuado Clima Laboral en la Organizacion. Tomando como referencia el
porcentaje logrado por las variables “Cuidado con el patrimonio institucional” y “Retribucién” se

puede afirmar que inciden favorablemente en la consecucién de un Clima Laboral positivo.

Dimensién Participacion: Resulté la Dimension mejor evaluada por los encuestados con un
77,43% de respuestas positivas. Las respuestas mas favorables fueron para las preguntas que
integran las Variables “Compatibilidad de intereses” y “Compromiso con la productividad” son
muestra del sentido de pertenencia existente en el colectivo y que es considerado uno de los
principales valores compartidos de la Organizacion. En el caso de la Variable “Intercambio de
Informacion” influye negativamente, aunque no de manera significativa, la pregunta “Las
personas de mi area no son muy francas entre si”. Los resultados de la Variable “Compatibilidad
de intereses” se consideran favorables, ya que todas las preguntas recibieron mas del 90% de
respuestas positivas, esto refleja la adecuada interaccion entre las diferentes Areas el accionar
para el logro de la Mision de la entidad.

Analizando de forma general los resultados de la encuesta a partir de la evaluacion de
Dimensiones y Variables se concluye que la inoperancia de los Perfiles de Cargo existentes es
la principal causa de que no se realice una eficiente y efectiva gestion de los Recursos
Humanos en la UEB.

Planeacion y Preparacion.

Compromiso de la direccién vy creaciéon de equipos.

Una vez realizado el diagnostico se presentd un informe al Consejo de Direccion con los
resultados, llegandose al consenso de que cualquier iniciativa para el mejoramiento debia
comenzarse por el disefio de los Perfiles de Cargo que integran los diferentes subsistemas de
Recursos Humanos y que facilitaran el enriqguecimiento del trabajo, asi como un adecuado
balance de cargas para las diferentes areas de la Unidad.

La Direccion de la Empresa y la Administracion de la UEB asumié el compromiso de informar a
todos los trabajadores sobre el estudio a realizar y el técnico “A” Gestor de los Recursos
Humanos de la UEB Ferroviaria fue designado como el responsable de facilitar toda la
informacién previa necesaria, asi como, de conformar los equipos de trabajo por cada area que
darian solucion a los problemas existentes, al frente de cada uno de estos equipos se coloco un
trabajador responsable de cada area y que tuviera mayor conocimiento acerca de los puestos
de trabajo existentes a su alrededor.
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Educacién y entrenamiento.

A través del equipo de la investigacion se llevaron a cabo diferentes actividades de educacion
las cuales se inicia con la explicacion por cada area de las caracteristicas de la investigacion a
realizar y la importancia del aporte de cada trabajador en sus resultados. Ademas se realizo un
entrenamiento con los responsables de cada equipo en las técnicas relacionadas con el analisis
y descripcién de puestos, recopilacion de la informacion necesaria y el analisis final de los datos
registrados de cada Puesto de Trabajo.

Alcance del estudio.

El alcance del estudio fue definido hacia todos los Puestos de Trabajo de la UEB, la cual, como
se explica anteriormente, cuenta con una Plantilla Total de 45 cargos los que representan 113
puestos de trabajo , de los cuales solo se encuentran cubiertos el 50,4% hasta la fecha. (Ver
Anexo D)

3.3.- Recopilacion de la informacién

Se utilizé el cuestionario estructurado que propone Palmero [2002], en su investigacion, para la
recopilacién de informacién sobre los puestos de trabajo. Este instrumento fue combinado
ademas con la entrevista personal a trabajadores de experiencia en cada puesto y areas, y
finalmente el resultado fue sometido a la consideracién de expertos externos en la materia
(Profesores de la Universidad de Cienfuegos).

A partir de lo planteado con respecto a cada uno de los métodos de analisis y descripcién de
puestos y teniendo en cuenta las particularidades de la instalacion, en el marco de esta
investigacion se propone adoptar un método mixto para la elaboracion de los Perfiles de Cargo,
ya que la combinacién de varios de ellos brinda la posibilidad de atenuar los inconvenientes que
se presentan al aplicar cada método de forma independiente segun se sefialé en el capitulo 2.

Elaboracién y Descripcion de los Perfiles de Cargo.

Durante esta etapa se definié la estructura definitiva del profesiograma, para ello se analizaron
criticamente los incluidos en la literatura consultada y tras analizar las definiciones dadas se
concluyé con la elaboracion de una FICHA TIPO adaptada a las condiciones generales de los

Puestos de Trabajo existentes en la Unidad. (Ver Anexos | )

Implantacion y Sequimiento.

Inicialmente se presenté a la administracion la primera version de los Perfiles de Cargo y se
decidié ponerlos a prueba por un periodo de tres meses (Marzo y Abril), periodo en el cual se
detectaron que existian Puestos de Trabajo donde era necesario afiadirse algunos aspectos
relacionados con las condiciones de trabajo y los requisitos de formacion.
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En atencion a estas dificultades se hicieron los cambios necesarios, previa consulta a los

expertos y se presento version final de los Perfiles de Cargo. En total fueron elaborados los 45

cargos existentes en la UEB, de los cuales se tomo una muestra de 3 ejemplos de cada

categoria ocupacional (Dirigente, Técnico, Obrero y Servicio). (Ver Anexo J ).

Andlisis de los Resultados del Procedimiento.

Con la aplicacion del procedimiento se obtuvieron los siguientes resultados:

Diagnostico del clima organizacional del la UEB Ferroviaria “Elpidio Gomez”, el cual
identificé las variables con mayores problemas tanto para las diferentes Categorias
Ocupacionales.

Se realiz6 una comparacién entre dos periodos zafra 2009 con similar periodo del afio
anterior referente a la influencia de la aplicacién de los nuevos Perfiles de Cargo, lo que
permitié6 conocer que el mayor dominio por los trabajadores de las funciones, nivel de
subordinacion y requisitos de los cargos influyé de manera positiva en el funcionamiento
de la entidad.

Los nuevos Perfiles de Cargo se deben convertir en una valiosa herramienta en el
proceso de seleccion que realiza la administracién para las plazas vacante en la
plantilla.

Se puede definir con mayor efectividad la estrategia de capacitacion para cada
trabajador.

Permite iniciar implementacién de un Sistema de la Evaluacion del Desempefio con las

funciones previstas en los Perfiles de Cargo.
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CONCLUSIONES
De la investigacion realizada se han arribado a las conclusiones siguientes:

» Del analisis bibliogréafico de los diferentes modelos de GRH estudiados se obtuvo que una
de las actividades claves hoy en dia es el Andlisis y Descripcion de Puestos de
Trabajo, por ser el punto de partida para la mayoria de las soluciones de los problemas

ocupacionales.

e Sin una informacion exacta del Puesto de Trabajo, en forma de Perfil de Cargo, o
Profesiograma las actividades claves de la GRH, tendran validez cuestionable. Es
imposible que se puedan disefiar programas eficientes de formacion, buenas politicas de
recursos humanos o programas de seleccidon con garantias, sin que se haya cubierto,

como paso basico preliminar, el Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo.

» El procedimiento seleccionado, para llevar a cabo el Analisis y Descripcién de Puestos de
Trabajo, brinda una amplia gama de métodos y técnicas apropiadas para ser ejecutadas
en las diferentes etapas en las que ha sido estructurado y se adapta a las condiciones y

caracteristicas de la Entidad objeto de estudio de la investigacion.

» Durante la etapa del Diagnostico de la situacion de los Recursos Humanos se detecto que
la inoperancia de los Perfiles de Cargo existentes es la principal causa de que no se
realice una Eficiente y Efectiva Gestion de los Recursos Humanos en la UEB Ferroviaria

“Elpidio Gbmez".

» La aplicacién de los nuevos Perfiles de Cargo le proporcionaran a los trabajadores y al
equipo de GRH un mayor desarrollo de sus funciones, del nivel de subordinacion y
requisitos de los cargos lo que influye de manera positiva en el desempefio de los

colectivos en la UEB.

* Mediante los nuevos Perfiles de Cargo propuestos sera posible definir con mayor
efectividad la estrategia de capacitacion para cada trabajador e iniciar la implementacion

de un Sistema de la Evaluacion del Desempefio en la UEB.
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RECOMENDACIONES
De las conclusiones arribadas se proponen las recomendaciones siguientes:

« El procedimiento implementado puede ser utilizado en otras entidades de la Empresa,
pero debe tenerse en cuenta las caracteristicas de los Puestos de Trabajo a describir,

para adaptar la Ficha Tipo a emplear en el mismo.

« Dar seguimiento periddicamente, por parte de la entidad, a los Perfiles de Cargo
disefiados; para mantenerlos actualizados respecto a las necesidades cambiantes de la
UEB.

e Tener en cuenta los Perfiles de Cargo disefiados para los redisefios de estructuras de
direccion o modificacion de la plantilla en la UEB.

» Profundizar en el analisis de las Dimensiones y Variables de la Cultura Organizacional de
la entidad e identificar las causas y las medidas con las evaluadas con baja puntuacion.
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Anexo A : Andlisis de la fundamentacidn tedérica de los modelos de GRH.

Modelo Planteado por
Werther & Davis (1991)

En el modelo se expresa que la Administracion de Personal constituye un
sistema de muchas actividades interdependientes que tienen una
marcada relacién entre si, aunque poseen limites claros y precisos. Esta
concepcién implica, en primer lugar la limitacién de las actividades. Estos
limites sefialan el punto en que da principio el entorno externo. Ademas,
plantea que las actividades de Administracion de Recursos Humanos
(ARH) constituyen un sistema abierto, ya que son influidas y dependen en
gran medida del entorno.

Modelo funcional del
grupo consultor Harper
& Lynch (1992)

Este modelo parte de que la organizacién requiere de RH en determinada
cantidad y calidad. La ARH permite satisfacer esta demanda mediante la
realizacién de un conjunto de actividades, que se inician con el inventario
de personal. Estas habran de disefiarse en plena armonia con la
direccién estratégica empresarial, la filosofia o cultura organizacional y las
politicas u objetivos consecuentes.

Modelo de ARH dado
por Chiavenato (1995)

Refleja los subsistemas que forman parte de la ARH y su interaccién,
definiendo los principales temas cobijados en cada subsistema. Su
interaccion hace que cualquier variacién ocurrida en su interior, provoque
influencias en todo el sistema; ademas, esos subsistemas forman un
proceso a través del cual los recursos humanos son captados, atraidos,
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion,
pero aun asi, son extraordinariamente, interdependientes. Para cada uno
de estos subsistemas, Chiavenato expresa de forma muy clara y sencilla
cudles son las actividades que se llevan a cabo.

Modelo del Centro de
Investigacion y
Documentacion
(CICED) Donastia, San
Sebastian, 1994.

En este modelo, las politicas y objetivos de la GRH se establecen sobre
la base del plan estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. Es
necesario destacar de este modelo lo siguiente:

» El circulo permite reforzar la idea de
subsistemas.

» La referencia a resultados, es porque el sistema no es un fin en si
mismo, sino un simple medio para obtener la productividad y
objetivos deseados.

» La necesidad de comunicacion, como eje central, une a los gestores
del sistema y a éste con los RH.

integracién entre los

Modelo de Dominguez
Machuca (1996)

En este modelo, la actividad de RH estd integrada a una serie de
procesos relacionados entre si, con los demas subsistemas y con el
entorno. Dentro de ellos podemos citar los siguientes:

» Procesos basicos (analisis del puesto de trabajo y planificacién de
personal).
Procesos de integracion (reclutamiento, seleccion y socializacion del
personal).
Procesos de desarrollo (promocion y formacion).
Procesos de evaluacion.
Procesos de compensacion (valoracion de puestos y retribucion de
los individuos).
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Anexo A : Andlisis de la Fundamentacion teérica de los modelos de GRH. Continuacion...

Modelo de Storner
(1996)

La funcionalidad del proceso la desarrolla a través del proceso de
dotacién de personal en las organizaciones, que incluye la planeacion de
los recursos humanos, reclutamiento, seleccion, introducciéon y desarrollo,
adiestramiento y desarrollo, evaluacion del desempefio, transferencias y
separaciones.

Modelo de Beer (1992)

Este modelo es considerado superior a los demas modelos, porque
manifiesta la estrategia y la filosofia empresarial como rectoras del
sistema de GRH, debido al peso que le confiere a los factores de
situacion, y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno.

En el modelo se fijan cuatro politicas que comprenden igual cantidad de
areas con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando
todas las actividades claves de la GRH, en el que se considera central la
influencia de los empleados, actuando sobre las restantes areas o
politicas de RH, y para facilitar su comprension y funcionalidad, Beer y
sus colaboradores, incluyen un mapa de GRH como una extension
metodoldgica del mismo.

Para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en el mapa, los
autores proponen una serie de preguntas claves que constituyen un
instrumento efectivo y no especifican las técnicas a emplear para obtener
respuestas Utiles a dichas preguntas, sino que puede utilizarse el método
mas factible en dependencia de las circunstancias.

Modelo de Serpello y
Ledvinka (1998)

Este modelo incluye los elementos del entorno externo y su relacion con
la organizacion a través de los sistemas financieros, de ventas,
productivos y otros sistemas que abarca la planificacion, implementacién
y la evaluacién de los resultados.

Modelo de lvancewvvih
(1992)

Este modelo parte del analisis de las influencias del entorno externo e
interno en la relacién con las actividades de la direccion de los recursos
humanos, los individuos, los criterios de efectividad y los resultados
organizacionales.



Anexo B: Cuestionario para el Diagnostico de la actividad de Recursos Humanos.

A través, de este cuestionario se desea examinar los Sistemas de Trabajo en su organizacion,
asi como, la Motivacién v el Aprendizaje _ existentes que les permiten a los empleados
desarrollar y utilizar todo su potencial en la obtencién de los objetivos estratégicos y planes de
accion trazados por la direccién de la entidad. Ademas se desean medir los esfuerzos de la
Organizacion para construir y mantener un Ambiente de Trabajo _y un Clima Laboral tal que la
conduzca hacia la excelencia.

« Sistemas de trabajo:
a) Organizacion y direccion del trabajo.

1) La organizacién y direccion del trabajo, asi como los perfiles de cargo existentes,
permiten fomentar:

 La cooperacion

La iniciativa

* La cultura organizacional

1 2
1 2
+ Empleados responsables y autodirigidos (empowerment) 1 2
1 2
1 2

W W W w w
P R N B R
o o o o1 O

* El enriquecimiento, entrenamiento cruzado, rotaciéon de
puestos y trabajo en equipos.

2) Los puestos de trabajo y las tareas son organizadas y dirigidas de manera tal que estos
se mantienen actualizados con las necesidades cambiantes del negocio.
112(3|4|5

3) Los sistemas de trabajo capitalizan (Incorporan a su disefio) las diversas ideas, culturas
y conocimientos de :
» Su comunidad de empleados 1

* Su comunidad de clientes 1 2

b) Sistema de Gestién del Desempefio de empleados.

4) El sistema de Gestion del Desempefio:

* Posibilita un elevado Desempefio en el puesto de trabajo 1 2

* Ofrece retroalimentacién a los empleados 1 2
5) El sistema de Gestion del Desempefio posibilita un enfoque:
*En el cliente 1 2 3 4 5
 En el negocio 1 2 3 4 5

6) La compensacion, el reconocimiento y demas practicas de pagos e incentivos refuerzan
el logro de un:
« Elevado desempefio en cada puesto de trabajo 1 2

* Enfoque en el cliente y en el negocio 1 2 3 4

¢) Contratacién y desarrollo de carreras.

7) Se identifican caracteristicas, habilidades y destrezas que necesitan los empleados
potenciales. Sl NO.



8) Para el reclutamiento, contratacion y retencién de nuevos empleados:

« Existe un(os) sistema(s) Efectivo(s) 1 2 3 4 5

*Se han identificado con anterioridad los requisitos, 1 2 3 4 5
habilidades y destrezas (Perfil de Cargo) necesarios

* Se disefian planes de carrera basado en los perflesdecargo 1 2 3 4 5
para cada nuevo empleado (Retencion)

9) Cada nuevo empleado y los existentes, representan las diversas ideas, culturas y
conocimientos de su comunidad de empleados. Sl NO.

10)Existen planes de sucesion Efectivos para posiciones de Administracion y Direccién,
incluyendo la Alta Direccién. Sl _____NO.

11)Se gestionan con Efectividad programas de carrera para todos los empleados y en toda
la organizacion. Sl _____No.

» Motivacion y Aprendizaje:
a) Educacion, entrenamiento y desarrollo de los empleados.

12)El entrenamiento y educacién de los empleados contribuye a lograr los objetivos del
negocio en las diferentes areas. __ SI __ NO.

13)Existe una fuerte integracion entre educacién, entrenamiento y desarrollo de los
empleados y las necesidades claves del area asociadas con:

« La Medicion del desempefio organizacional 1 2 3 4 5
* El mejoramiento del desempefio organizacional 1 2 3 4 5
« El cambio tecnoldgico 1 2 3 45
« Etica empresarial 1 2 3 4 5
 Desarrollo del liderazgo de la Direccién 1 2 3 4 5
*Los empleados, el puesto de trabajo y la Seguridad e Higiene 1 2 3 4 5
ocupacional
14) Coémo se brinda la educacion y el entrenamiento
v En el puesto de trabajo.
v En el aula.
v Educacion a distancia.
15)Se promueve la aplicacién de nuevos conocimientos y destrezas a cada puesto de
trabajo. Sl NO.

b) Desarrollo profesional y motivacion.

16) Se motiva a los empleados para que desarrollen y utilicen todo su potencial.
SI NO.

17)La Organizacion (Administradores y Supervisores) usa los mecanismos y/o formales
para ayudar a los empleados a alcanzar los objetivos de aprendizaje y desarrollo
profesional relacionados con su trabajo y su plan de carrera.
SI NO.

» Satisfaccion y bienestar de los empleados:
a) Ambiente de trabajo.

18) Existen métodos para mejorar el puesto o area de trabajo, la salud y seguridad y la
ergonomia. ____ SI___ NO.
19) Los empleados forman parte de la mejora de estos. Sl NO.
20) Existen indicadores de desempefio para cada uno de estos factores claves.
SI NO.




21) El personal se encuentra preparado para casos de emergencia y/o desastres.
SI NO.

b) Apoyo vy satisfaccién para los empleados.

22)Existe un método para determinar los factores claves que afectan el bienestar, la
satisfaccién y la motivacion de los empleados. _~ SI __ NO.

23) Estos factores se encuentran identificados para las diferentes categorias ocupacionales.

SI NO.

24) Existen métodos de evaluacién para medir el bienestar, la satisfaccion y la motivacion de
los empleados. Sl NO.

25)Se usan otros indicadores tales como: retencion, ausentismo, quejas, seguridad y
productividad de los empleados para evaluar y mejorar el bienestar, la satisfaccion y la
motivacion. _ SI_ NO.

Glosario de Términos y Definiciones.

Empleados : Personal permanente o temporal existente en una organizacion, comprende
todas las categorias organizacionales que es supervisado por la organizacion.

Comunidad de clientes : El segmento de mercado objetivo al que se desea dirigir los
servicios que oferta la Organizacion.

Comunidad de empleados : Las personas con las ideas, culturas y conocimientos que la
organizacion desea desarrollar y fomentar. Incluye a los empleados de la Organizacion y
a los que retinan las condiciones provenientes de las fuentes de reclutamiento.

Educacion y entrenamiento : La capacitacion, ya sea formal o informal; en el puesto de
trabajo o en el aula.



Anexo C : Encuesta utilizada en el Andlisis del Clima Organizacional.

A continuacion aparecen una serie de afirmaciones que pueden ser comunes en un centro de
trabajo. Usted debera marcar en cada una, Verdadero (V) o Falso (F) si se aplica o0 no en su
instalacion . Es importante que no deje ninguna en blanco; si tiene dudas, pregunte. No tiene
gue poner su hombre y sus respuestas son estrictamente confidenciales.

Le pedimos que sea lo mas honesto y objetivo posible, jMuchas gracias!

Leyenda: Verdadero =1 Falso =0

No. DONDE YO TRABAJO : Verdadero |Falso VIZ'eo;I
Las 6rdenes, las andan cambiando a cada rato 0

Se exige que la calidad sea excelente

Da igual trabajar mucho que poco

Uno puede desarrollar el trabajo con iniciativa

1
2
3
4  Los problemas se discuten y se resuelven con creatividad
5
6

Se reconoce el buen trabajo

El trabajador decide como realizar mejor su trabajo

7
8 Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo

9 Algunos trabajadores no se esfuerzan por hacer bien su trabajo

10 Defendemos nuestra &rea de trabajo para que sea la mejor

11 Hay posibilidad de realizar cursos de superacion

12 No se reconoce cuando uno hace bien las cosas

13 Cada éarea trabaja por su lado

14 Lo que importa es que cada area cumpla con lo suyo y no que cumplan todos

15 Las personas de mi area no son muy francas entre si

16 Los responsables del area no nos apoyan cuando tenemos una idea

17 A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por donde empezar

El personal se mantiene bien informado de las nuevas técnicas que hay para
mejorar su trabajo

19 Cuando uno no sabe hacer algo, nadie lo ayuda

20 Cuando existe un problema en mi area se buscan soluciones entre todos y que
no dafien a nadie

21 No se revisa con frecuencia si la gente cumple 0 no

22 Solo estan pendiente de lo que una hace mal

23 Para hacer algo hay que estar preguntando a los responsables del area

24  Existe interés por mejorar las condiciones de trabajo

25 La gente se esfuerza por cumplir con su trabajo

26 Todos cuidamos de la instalacién como nuestra casa

27 Estoy muy contento por trabajar aqui

28 Hay preferencias con algunos trabajadores, jefes y areas

O|I0O|FR PP FPIOIOIO| P |O] kb |O0|I0|I00|0O|FR|IFIOIO|FP|IFPIFPIFIOF

29 No existe ayuda entre los responsables de cada area y sus trabajadores




Anexo C : Encuesta utilizada en el Andlisis del Clima Organizacional. Continuacion...

Leyenda: Verdadero =1 Falso =0

No. DONDE YO TRABAJO : Verdadero | Falso Vl?j'g;l
30 Las areas trabajan en colaboracion 1
31 A veces existen problemas de chismes o mala informacion 0
32 Alos trabajadores le gustan los cambios 1
33 Se conocen cuales son los objetivos del area 1
34 Los trabajos que hacemos nos ayudan a aprender mas 1
35 Alos trabajadores no les gusta que le sefialen lo mal hecho 0
36 Si existe un problema nadie se interesa por resolverlo 0
37 No podemos trabajar libremente, nos controlan mucho 0
38 Hay muy poco estimulo para las trabajadores 0
39 Los jefes nunca hacen nada con las ideas que les damos 0
40 No tenemos los recursos necesarios para trabajar 0
41 En mi area todos queremos que sea la mejor 1
42  Algunos trabajadores hablan mal de la instalacion 0
43 Es facil mejorar de puesto de trabajo si se trabaja bien 1
44  Con frecuencia se realizan sanciones injustas 0
45 Todos trabajamos como un gran equipo 1
46 Las areas tiene muy buenas relaciones entre si 1
47 Las informaciones se dan solo a pocos grupos 0
48 No se hacen muchas innovaciones 0

¢, Como usted evalla en su organizacion?

« Lamotivacion |1[2|3]4|5]6]7]8]9]10]

La participacion |12 [3|4[5]6|7[8[9]10]

Lareciprocidad |[1]2]3|4[5|6[7]|8[9]10]

CentrodeCosto |12 [3[4|5]6|7[8]|9]10]

Marque con un X su

El liderazgo [1]2]3]4]5]6]7]8]9]10] Ccategoria Ocupacional

Empleado [ |
Técnico | |
Dirigente | |




Anexo D : Composicion de la Plantilla Actual de la UEB Elpidio Gémez.

Desglose de la Plantilla

No. | Denominacion Actual de los Cargos Existentes Grupo (g:citio Aprob | Cub. _ _
Anter. | Actual DS
Direccién
1 Director Xl D 1 1 0
2 Chofer "D" v (0] 1 1 0
3 Secretaria Vi T 1 1 0
Subtotal 3 3 0
Grupo Economia Recursos Humanos
4 Jefe de Economia Xl D 1 1 0
5 Técnico "A" en Gestion Economica VIl T 1 0 -1
6 Especialista "C" Recursos Humanos. X T 1 1 0
7 | Técnico "A" Gestion de Recursos Humanos. Vil T 1 1 0
Subtotal 4 3 -1
Grupo de Operaciones
8 Jefe Técnico Xl D 1 1 0
9 Técnico en Ahorro y Uso Racional de la Energia VIII T 1 0 -1
10 | Técnico en Explotacién Ferroviaria VIII T 1 1 0
11 | Ayudante (JB) IX (0] 2 0 -2
11 | Controlador "A" de Trenes Vil T 3 3 0
12 | Conductor de Tren "B" (Patio) VI O 3 1 -2
13 Magquinista Tren "B" (Patio) Vi (0] 3 2 -1
14 | Auxiliar Maquinista Tren "B" (Patio) v (0] 3 0 -3
15 | Auxiliar de Conductor "B" de Tren (Patio) 1\ 0O 6 0 -6
16 | Conductor "A" de Tren (Camino) VI (0] 5 2 -3
17 | Auxiliar de Conductor "A" de Tren (Camino) \% (0] 10 5 -5
18 | Magquinista Tren "A" (Camino) VI 0O 5 1 -4
20 | Auxiliar Maquinista Tren "A" (Camino) \% (0] 5 2 -3
21 | Técnico "B" en Trasporte Agroindustrial Vil T 3 2 -1
Subtotal o1 20 -31
Servicios Internos
22 | Balancista Distribuidor VIlI T 1 1 0
23 | Chofer "C" \Y, (0] 1 0 -1
24 | Encargado de Almacén Vi S 1 1 0
25 | Habilitador Il (0] 1 0 -1
26 | Auxiliar de limpieza I S 1 1 0
27 | Ayudante I (0] 1 0 -1
Subtotal 6 3 -3
Grupo de Proteccién y Seguridad
28 | Técnico de Seguridad y Proteccién VII T 1 1 0
29 | Serenos Il S 14 8 -6
Subtotal 15 9 -6
Autoconsumo
30 | Operario Agropecuario(Jefe de Brigada) IX ®) 1 0 -1
31 | Operario Agropecuario \i ) 7 0 -7
Subtotal 8 0 -8




Anexo D : Composicion de la Plantilla Actual de la UEB Elpidio Gdmez. Continuacion...

. L Desglose de la Plantilla
No. Denominacién A_ctual de los Cargos Grupo Cat.
Existentes PO ocup. [AProb. [ Cub. e o ia
Anter. [ Actual
Brigada de Locomotoras
32 Jefe de taller X D 1 1 0
33 Mecénico "B" de Equipos Ferroviarios Vi (0] 1 1 0
34 Operador "B" de Maquinas Herramientas Vi (0] 1 0 -1
35 Electricista "B" VI (0] 1 0 -1
Subtotal 4 2 -2
Taller de Carros
36 Mecanico "B" de Truck (Jefe Brigada) IX (0] 1 1 0
37 Mecanico "A" Equipos de Aire Ferroviarios. VI (0] 1 0 -1
38 Pailero "B" W (0] 1 1 0
39 Soldador "A" Vi (0] 1 1 0
40 Operario General de Mantenimiento v (0] 3 0 -3
41 Ayudante I (0] 2 2 0
42 Revisor "A" de Coches y Carros VI (0] 3 3 0
Subtotal 12 8 -4
Vias y Obras

43 Reparador de Vias (Jefe de Brigada) IX (0] 1 1 0
44 Chofer de Via v (0] 1 1 0
45 Reparador de Vias. VI (0] 8 7 -1
Subtotal 10 9 -1
Total 113 57 -56
Cantidad de Dirigentes 4 4 4 0
Cantidad de Técnicos 10 14 11 3
Cantidad en Servicios 3 16 10 6
Cantidad de Operarios u Obreros 28 79 32 47
TOTAL POR CARGOS | 45 113 57 56




Anexo E : Analisis de la Fiabilidad del cuestionario “Clima Organizacional " mediante

el coeficiente Cronbach’s Alpha ( a), utilizando el paquete de programas SPSS 11.0.

Continuacion...

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA

N of Cases = 41,0

Anal ysi s of Variance

Source of Variation Sum of Sq. DF Mean Square
Bet ween Peopl e 127, 9908 40 3,1998
Wt hin People 4515, 7358 2132 2,1181
Bet ween Measures 1999, 2388 52 38, 4469
, 0000
Resi dual 2516, 4970 2080 1, 2099
Nonadditivity 960, 4757 1 960, 4757
, 0000
Bal ance 1556, 0213 2079 , 7484
Tot al 4643, 7266 2172 2,1380
Grand Mean , 8988

Tukey estinmate of power to which observations
nust be raised to achieve additivity = -1,5668

Reliability Coefficients 53 itens

Alpha = ,8219 St andar di zed item al pha = , 1752

F Pr ob.

31, 7781

1283, 2916



Anexo F : Andlisis de la Validez del cuestionario “Clima Organizacional " mediante el
Coeficiente de Correlacion de Pearson , utilizando el paquete de programas SPSS
11.0. Continuacion...

CORRELACION ENTRE LAS DIMENSIONES Y LAS MEDIDAS GEN ERALES DE CADA
DIMENSION

Dimensiones
Liderazgo Motivacion Reciprocidad  Participacio
n
Correl. . 982*%* . 663 . 629 . 640
Pearson
Liderazgo General Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 57 57 57 57
Correl. . 698 . 997** . 538 . 518
Pearson
Motivacién General Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 57 57 57 57
Correl. . 649 . 548 L971** . 573
Reciprocidad Pgarson
General Sl_g. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 57 57 57 57
Correl. . 613 . 545 .534 . 906**
Participacion Pfearson
General Sl_g. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 57 57 57 57

** |a correlacion es significativa al nivel 0, 01 (bilateral).



Anexo G : Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupacién

“Categoria Ocupacional ". Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

Valor | gl |Sig. asintética (bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 2,138(a)| 2 ,343
Razén de verosimilitud 2,896 2 ,235
Asociacion lineal por lineal 1,849 1 174
N de casos validos 42

a 4 casillas (66,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia
minima esperada es ,90.

20
104
CAT_DCUP
-Obreru
]
=
. [récnico
o
r 0O lciricente

Falzo Yerdadero

Pregunta 7 : El Trabajador decide como realizar mejor su trabajo



Anexo G : Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupacién
“Categoria Ocupacional ". Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica

Valor 1dl piiateral)
Chi-cuadrado de Pearson 3,037(a) | 2 ,219
Razoén de verosimilitud 3,129 |2 ,209
Asaciacion lineal por lineal 1,626 1 ,202
N de casos validos 42

a 4 casillas (66,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es ,95.

20
10 «
CAT _OCUP
[ (el e
=
U [récnica
]
& 0] Blciicente

Falzo Yerdadero

Pregunta 8 : Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo



Anexo G : Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupacién

“Categoria Ocupacional ". Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

valor | gl Sig. asintotica

(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,126(a) | 2 ,939
Razén de verosimilitud 123 | 2 ,940
Asaociacion lineal por lineal ,060 |1 ,806
N de casos validos 42

a 4 casillas (66,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es ,76.

30
20«
10 4 CAT OCUP
[ [eldE
=
0 [récnica
I
& 0] Blciicente

Falzo “erdadero

Pregunta 17 : A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por donde empezar.



Anexo G : Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupacién

“Categoria Ocupacional ". Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

valor gl Sig. asintotica

(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,813(a)| 2 ,245
Razdén de verosimilitud 3,604 | 2 ,165
Asociacién lineal por lineal 2677 1 ,102
N de casos validos 42

a 3 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es ,62.

30
20 -
104 CAT _OCUR
-Obreru
=]
=
o [récnico
[
& 0] lCiizents

Falzo “erdadero

Pregunta 33 : Se conocen los objetivos de trabajo del Area.



Anexo H : Resultados Generales de la Encuesta Clima Organizacional

de Dimensiones y Variables.

por el método

Dimensiones y variables items VALOR | SUBTOTAL ‘
LIDERAZGO
v' Direccién 1-17-23 50,88
v Estimulo a la excelencia 2-18-34 77,19 64.91
v' Estimulo al trabajo en equipo 3-19-35 59,65 '
v" Solucién conflictos 4-20-36 71,93
MOTIVACION
v" Realizacién personal 5-21-37 56,14
v" Reconocimiento de aportes 6-22-38 70,18 59 .87
v" Responsabilidad 7-23-40 60,53 '
v" Adecuacion de las condiciones de trabajo 8-24-40 52,63
RECIPROCIDAD
v Aplicacion al trabajo 9-25-41 57,02
v' Cuidado con el patrimonio institucional 10-26-42 74,56 69.30
v" Retribucién 11-27-43 75,44 '
v'  Equidad 12-28-44 70,18
PARTICIPACION
v" Compromiso con la productividad 13-29-45 78,07
v/ Compatibilidad de intereses 14-30- 46 90,35 77 43
v"Intercambio de informacion 15-31-47 76,32 '
v Involucracién en el cambio 16-32-48 65,00




Anexo | : Ficha Tipo utilizada y adaptada a las condiciones generales del Hotel.

PERFIL DE CARGO

|.- IDENTIFICACION DEL CARGO:

DENOMINACION:

CATEGORIA OCUPACIONAL:

NOMBRE DEL TRABAJADOR:

AREA DE TRABAJO:

GRUPO SALARIAL:

REGULACION QUE LO APRUEBA:

JORNADA DE TRABAJO:

SUBORDINADO A:

QUE CARGOS TIENE SUBORDINADO:

REPORTA A ALGUN OTRO PUESTO:

CON CUALES PUESTOS DE TRABAJO SE RELACIONA EL SUYO:
QUIENES DEPENDEN DE SU TRABAJO:

QUE PUESTOS DE TRABAJO DEPENDE EL SUYO:
COMUNICACION EXTERNA:

II.- MISION DEL CARGO:

.- EUNCIONES DEL CARGO:

IV.- TAREAS PRINCIPALES DEL CARGO :

V.- REQUISITOS DE FORMACION:

BASICA:

ESPECIALIZADA:

CARACTERISTICAS FISICAS:

GRADO DE HABILIDAD MANUAL.:

ESFUERZO FISICO:

OTRAS CARACTERISTICAS CONGNITIVAS Y AFECTIVAS:

CARACTERISTICAS NO NECESARIA |DESEABLE |ESPECIAL

* Agudeza Visual

» Agudeza Auditiva

* Agudeza Olfato

» Rapidez de reaccion

ATENCION

+ Concentrada

+ Distribuida

* Amplio Volumen

MEMORIA

» Acorto plazo

» Alargo plazo

* Control Emocional

EXPERIENCIA MINIMA:
RANGO DE EDAD:
SEXO:




VI.- RESPONSABILIDAD CON FREC. CON MUCHA FREC. EN OC ASIONES

ELEMENTOS DEL CARGO

GRADO DE RESPONSABILIDAD

PARCIAL

TOTAL

Magquinaria y equipos

Equipos de oficina

Dinero o valor

Materias primas

Mercancias

Informaciones confidenciales

Por el trabajo de otros

VIl.- DOCUMENTOS QUE MANEJA:

a) INFORMACION RECIBIDA EN EL PUESTO:

QUIEN LO ENVIA Y DPTO A QUE FRECUENCIA uUso O
DOCLHENTE PERTENECE DE ENVIO TRAMITE
b) INFORMACION EMITIDA:
PERSONAL O
DOCUMENTO DPSTEOEAI‘\ILV?:E PUESTO AL QUE FFIQDEECEI\[IE\%S)IA
SE ENVIA
VIIl.- CONDICIONES DE TRABAJO:
1. AMBIENTE DE TRABAJO:
NIVEL
AEPIECTU PESIMO | DEFICIENTE | BUENO |EXCELENTE
lluminacién
Organizacién
Ventilacion
2. OTROS ELEMENTOS DEL AMBIENTE DE TRABAJO:
CONDICION ESPORADICO | INTERMITENTE | CONSTANTE

Olores

Humedad

Frio

Ruido

Calor

Cambios bruscos de temperatura

Materiales quimicos

Acidos

Humo

Grasas

Aceites

Vapor




IX.- RIESGOS LABORALES:

a) RIESGOS LABORALES:

ELEVADA | CONSIDERABL | ESCASA REMOTA
RIESGOS 76 A E 51A75% |26 AL 50% MENOS
100% 25%
Caidas
Choques eléctricos
Mutilaciones
Quemaduras
Golpes
Raspaduras
b) ENFERMEDADES PROFESIONALES:
ELEVADA | CONSIDERABLE | ESCASA 26 REMOTA
ENFERMEDAD | 76 A 100% 51 A 75% AL50% | MENOS 25%
Alergia
Oido
Vista

Aparato respiratorio

Aparato digestivo

Sistema nervioso

c) FACTORES FISICOS:

+ ESFUERZO FiSICO:
* POSICIONES ADOPTADAS:

X.- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD:

Requisitos

NIVEL REQUERIDO

ALTO

MEDIO

BAJO

Decidido

Organizado

Dinamico

Responsable

Sociable

Creativo

Emocionalmente estable

Atencién al detalle

Discreto

Iniciativa

Disciplinado




Anexo J : Ejemplos de los Perfiles elaborados en la UEB Ferroviaria, “Elpidio Gobmez Guzman”.

CARGO DE DIRECTOR:

A)- IDENTIFICACION DEL CARGO:

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

DENOMINACION: Director.

CATEGORIA OCUPACIONAL : Dirigente.

GRUPO SALARIAL : XIlI

SUBORDINADO A: Director General de la Empresa.

REGULACION QUE LO APRUEBA : RES/81 de 2008 del MTSS

QUE CARGOS TIENE SUBORDINADO : Todos los cargos del area.

REPORTA A ALGUN OTRO PUESTO:

CON QUE PUESTOS DE TRABAJO SE RELACIONA EL SUYO : Con todos los de la UEB
QUIENES DEPENDEN DE SU TRABAJO : Jefe de Produccién, Jefe de Dpto. Econémico.

10. QUE PUESTOS DE TRABAJO DEPENDE EL SUYO : Director General , Directores Funcionales
11. COMUNICACION EXTERNA: Con todo el personal.

B)- ACTUALIZACION DEL CARGO

1. Metodologia y analisis: (Entrevista)
2. Anadlisis realizado por:
3. Fecha:

C)- MISION:

Lograr el desarrollo eficiente de la actividad en general de la UEB, satisfaciendo las necesidades de todo

el cliente que necesita el servicio.

D)- EUNCIONES:

« Toma las medidas de control pertinentes para evitar las ilegalidades y la corrupcion.

» Garantizar todos los recursos necesarios de la UEB para garantizar la actividad.
 Planifica, Controla y supervisa las tareas del plan de trabajo anual, mensual y semanal.
» Velar porque se cumplan todas las tareas y responder por las deficiencias del centro.

» Supervisa de forma permanente todas las areas de la unidad.

» Esta al tanto del pago de las cuenta por cobrar e informa de ello directamente a la direccion de la
empresa

* Planificar y Dirigir los Consejos de Direccién del Centro

E)- TAREAS PRINCIPALES:

 Realiza funciones de direccion
» Constantemente toma decisiones en el desempefio de su trabajo.

* Vela porque se tenga la informacion del almacén al dia evitando el descontrol de los recursos.



« Se mantiene al tanto de las necesidades y demandas de la instalacion y garantiza un
abastecimiento permanente.

« Dirige y supervisa el movimiento de trenes
» Mantiene actualizado el Banco de problemas del centro
» Aplica las medidas disciplinarias en la unidad
 Tiene control estricto de la disciplina laboral de los colectivos de trabajo
« Participa en los Consejos de Direccion de la Empresa
« Da apoyo al trabajo sindical involucrandolo en las tareas administrativas
» Cumple otras funciones que le asigna el Director General.
F) - REQUISITOS DE FORMACION:

1. BASICA: Grado XIl o Técnico Medio. (Nombramiento del Director General.)
2. ESPECIALIZADA: Tener conocimientos de la actividad Ferroviaria y la Administracién Publica.
3. CARACTERISTICAS FISICAS : No limitacién motora
4. GRADO DE HABILIDAD MANUAL : Constante
5. EXPERIENCIA: SI_X NO
Indispensable Necesaria _X _Importante Tiempo minimo
6. OTRAS CARACTERISTICAS CONGNITIVAS Y AFECTIVAS
CARACTERISTICAS NO NECESARIA | DESEABLE | ESPECIAL
« Agudeza Visual X
» Agudeza Auditiva X
» Agudeza Olfato X
« Rapidez de reaccién X
ATENCION
» Concentrada X
« Distribuida X
«  Amplio Volumen X
MEMORIA
« A corto plazo X
« Alargo plazo X
«  Control Emocional X

G)- RESPONSABILIDAD

GRADO DE RESPONSABILIDAD

ELEMENTOS DEL CARGO PARCIAL TOTAL

Maquinaria y equipos
Equipos de oficina

Dinero o valor

Materias primas

Mercancias

Informaciones confidenciales
Por el trabajo de otros

H)- DOCUMENTOS QUE MANEJA:

XX XXX | X[ X

Supervisa los documentos de todas las areas y maneja los documentos rectores de la direccién asi como

los del movimiento de trenes.



[)-AMBIENTE LABORAL Y CONDICIONES DE TRABAJO:

7. AMBIENTE DE TRABAJO:

ASPECTO

NIVEL

PESIMO

DEFICIENTE | BUENO

EXCELENTE

lluminacion

X

Organizacién

X

Ventilaciéon

X

8. OTROS ELEMENTOS DEL AMBIENTE DE TRABAJO:

CONDICION

ESPORADICO | INTERMITENTE

CONSTANTE

Olores

X

Humedad

X

Frio

X

Ruido

Calor

Cambios bruscos de temperatura

Materiales quimicos

Acidos

Humo

Grasas

Aceites

Vapor

XX [ X[ X

J)- RIESGOS DEL PUESTO:
9. RIESGOS LABORALES

RIESGOS

ELEVADA
76 A 100%

CONSIDERABLE
51 A 75%

ESCASA
26 AL 50%

REMOTA
MENOS 25%

Caidas

X

Choques eléctricos

X

Mutilaciones

Quemaduras

Golpes

Raspaduras

XX [ X[ X

10. ENFERMEDADES PROFESIONALES:

ENFERMEDAD

ELEVADA
76 A 100%

CONSIDERABLE
51 A75%

ESCASA 26
AL 50%

REMOTA
MENOS 25%

Alergia

X

Oido

Vista

Aparato respiratorio

X
X
X

Aparato digestivo

Sistema nervioso

11. FACTORES FIiSICOS:

+ ESFUERZO FISICO: En ocasiones.
¢ POSICIONES ADOPTADAS : Muy pocas ocasiones.

K)- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD:

Buena comunicacion oral y escrita, caracter servicial, con tacto para manejar determinadas situaciones,

creativo, responsable, buena apariencia personal.




Anexo J : Ejemplos de los Perfiles elaborados en la UEB Ferroviaria, “Elpidio Gomez

Guzman”. Continuacion...

Técnico “A” Gestor de Recursos Humanos

A)- IDENTIFICACION DEL CARGO:

1.
2
3
4
5.
6
7
8
9

DENOMINACION: Técnico “A” Gestor de Recursos Humanos

CATEGORIA OCUPACIONAL : Técnico.

GRUPO SALARIAL : VIII

SUBORDINADO A: Especialista de Recursos Humanos.

REGULACION QUE LO APRUEBA : RES/81 de 2008 del MTSS

QUE CARGOS TIENE SUBORDINADO:

REPORTA A ALGUN OTRO PUESTO : Director y Jefe del Departamento Economia.

CON QUE PUESTOS DE TRABAJO SE RELACIONA EL SUYO : Con todos los de la UEB
QUIENES DEPENDEN DE SU TRABAJO : Jefe de Produccién, Jefe de Dpto. Econémico.

10. QUE PUESTOS DE TRABAJO DEPENDE EL SUYO : Director y Jefe del Departamento

Economia

11. COMUNICACION EXTERNA: Con todo el personal.

B)- ACTUALIZACION DEL CARGO

1. Metodologia y analisis: (Entrevista)
2. Anadlisis realizado por:
3. Fecha:

C)- MISION:

Garantizar una adecuada actividad de la gestién de los recursos humanos en la entidad y supervisar el

cumplimiento de las regulaciones establecidas para la actividad que se realiza en dicha UEB,

D)- EUNCIONES:

Participa en los estudios de Organizacion del Trabajo, Empleo, Capacitacién, Seguridad y Salud y
Cuadro, vinculados al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad;

Colabora en el andlisis de los procesos de produccion o servicios, en el disefio de puestos, y en la
evaluacion econdmica de los resultados, a su nivel;

Participa en la aplicacion de medidas técnicas y organizativas, asi como en la determinacion de la
complejidad de puestos a su nivel,

Colabora en la evaluacién de la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de trabajo,
su movimiento y fluctuacién, entre otros aspectos, a su nivel;

Participa en la planificacién, organizacién y control de las comprobaciones y demas tareas sobre
los candidatos a ingresar a la entidad segln lo normado al respecto;

Participa en la elaboracién de planes de capacitacion de personal,
Participa en la ejecucion de los programas de seleccion de la fuerza de trabajo;

Colabora en la elaboracion de los planes de estudio y programas de calificacion y recalificacién;



» Colabora en la supervision del uso y mantenimiento de los medios de proteccién asi como de los
equipos Yy sistemas contra incendios;

« Participa en la supervisién sobre los programas de desarrollo de cuadros;

» Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

E)- TAREAS PRINCIPALES:

F

« Participar en los estudios de Organizacion del Trabajo, Empleo, Capacitacion, Seguridad y Salud y
Cuadro, vinculados al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad;

 Colaborar en el andlisis de los procesos de produccion o servicios, en el disefio de puestos, y en la
evaluacion econdmica de los resultados, a su nivel;

« Participar en la aplicacién de medidas técnicas y organizativas, asi como en la determinacién de la
complejidad de puestos a su nivel,

» Colaborar en la evaluacion de la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de
trabajo, su movimiento y fluctuacion, entre otros aspectos, a su nivel,

« Participa en la planificacion, organizacion y control de las comprobaciones y demas tareas sobre
los candidatos a ingresar a la entidad segln lo normado al respecto;

« Participar en la elaboracién de planes de capacitacién de personal;
« Participar en la ejecucion de los programas de seleccién de la fuerza de trabajo;

» Colaborar en la supervision del uso y mantenimiento de los medios de proteccién asi como de los
equipos Yy sistemas contra incendios.

REQUISITOS DE FORMACION:

BASICA: Grado XlI o Técnico Medio.
ESPECIALIZADA : Tener conocimientos de la actividad Ferroviaria.
CARACTERISTICAS FISICAS : No limitacion motora
GRADO DE HABILIDAD MANUAL : Constante
EXPERIENCIA: Sl _X NO
Indispensable_ Necesaria _X _Importante_ Tiempo minimo_____
9. OTRAS CARACTERISTICAS CONGNITIVAS Y AFECTIVAS

CARACTERISTICAS NO NECESARIA | DESEABLE | ESPECIAL

* Agudeza Visual

e Agudeza Auditiva

e Agudeza Olfato

» Rapidez de reaccion
ATENCION

* Concentrada

+ Distribuida

«  Amplio Volumen X
MEMORIA

e Acorto plazo

e Alargo plazo

*  Control Emocional

© N o g &

X| X[ X| X

x| X

X[ X| X




G)- RESPONSABILIDAD

GRADO DE RESPONSABILIDAD

ELEMENTOS DEL CARGO PARCIAL TOTAL

Magquinaria y equipos
Equipos de oficina X
Dinero o valor

Materias primas

Mercancias
Informaciones confidenciales X
Por el trabajo de otros X

H)- DOCUMENTOS QUE MANEJA:

Supervisa y maneja los documentos relacionados con la actividad de recursos humanos de todas las
areas de la entidad: Plantilla de Cargos, Compromisos colectivos, Sistemas de pago y de evaluacién del

desempefio, etc.

[)-AMBIENTE LABORAL Y CONDICIONES DE TRABAJO:
9. AMBIENTE DE TRABAJO:

NIVEL
ASPECTO PESIMO | DEFICIENTE | BUENO | EXCELENTE
lluminacién X
Organizacién X
Ventilacién X
10. OTROS ELEMENTOS DEL AMBIENTE DE TRABAJO:
CONDICION ESPORADICO | INTERMITENTE | CONSTANTE
Olores X
Humedad X
Frio X
Ruido X
Calor X
Cambios bruscos de temperatura X
Materiales quimicos
Acidos
Humo X
Grasas X
Aceites X
Vapor X

J)- RIESGOS DEL PUESTO:
12. RIESGOS LABORALES:

RIESGOS ELEVADA | CONSIDERABLE | ESCASA REMOTA
76 A 100% 51 A 75% 26 AL 50% | MENOS 25%

Caidas X
Choques eléctricos X

Mutilaciones X
Quemaduras X
Golpes X
Raspaduras X




13. ENFERMEDADES PROFESIONALES:

ELEVADA CONSIDERABLE | ESCASA 26 REMOTA
ENFERMEDAD 76 A 100% 51 A 75% AL50% | MENOS 25%

Alergia X

Oido X

Vista X

Aparato respiratorio X

Aparato digestivo X
Sistema nervioso X

14. FACTORES FISICOS:

+ ESFUERZO FISICO: En ocasiones.
« POSICIONES ADOPTADAS : Muy pocas ocasiones.

K)- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD:

Buena comunicacion oral y escrita, caracter servicial, con tacto para dirigirse a los trabajadores en

determinadas situaciones, creativo, responsable, buena apariencia personal.



Anexo J : Ejemplos de los Perfiles elaborados en la UEB Ferroviaria, “Elpidio Gomez

Guzman”. Continuacion...

Maquinista “A” de Trenes

A)- IDENTIFICACION DEL CARGO:

1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

DENOMINACION: Maquinista “A” de Trenes.

CATEGORIA OCUPACIONAL : Obrero

GRUPO SALARIAL : VII

SUBORDINADO A: Conductor de Trenes.

REGULACION QUE LO APRUEBA : RES/81 de 2008 del MTSS

QUE CARGOS TIENE SUBORDINADO : Auxiliar del Maquinista y Auxiliar de Conductor.
REPORTA A ALGUN OTRO PUESTO : Conductor de Trenes y Jefe de Produccion.

CON QUE PUESTOS DE TRABAJO SE RELACIONA EL SUYO : Todos del area de operaciones
QUIENES DEPENDEN DE SU TRABAJO : Auxiliar del Maquinista y Auxiliar de Conductor.

10. QUE PUESTOS DE TRABAJO DEPENDE EL SUYO : Conductor de Trenes y Jefe de

Produccion.

11. COMUNICACION EXTERNA: Con todo el area de operaciones y demas tripulaciones.

B)- ACTUALIZACION DEL CARGO

Metodologia y andlisis: (Entrevista)
Analisis realizado por:

Fecha:

C)- MISION:

Garantizar una adecuada actividad de la gestién del ferrocarril en la entidad y supervisar el cumplimiento

de las regulaciones establecidas para la actividad que se realiza en dicha UEB,

D)- EUNCIONES:

Conduce trenes de larga y media distancia de pasajeros, de carga y coches motores.

Regula el desplazamiento del tren conforme al horario o sefales recibidas de las oficinas de
movimiento, estaciones ferroviarias o semaforos.

Inspecciona el estado técnico del equipo tractivo al comienzo, durante y al finalizar el recorrido o su
turno de trabajo.

Realiza reparaciones o0 ajustes menores que permitan eliminar los fallos ocurridos al equipo
tractivo.

Hace maniobras en patios o apartaderos para la formacién de trenes o el enganche o
desenganches de coches o vagones.

Reporta todas las anormalidades detectadas durante el recorrido, asi como las roturas o
deficiencias técnicas del equipo tractivo.

Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.



E)- TAREAS PRINCIPALES:

* Conducir los trenes de larga y media distancia de pasajeros, de carga y coches motores.

* Regular y controlar el desplazamiento del tren conforme al horario u orientaciones recibidas de las

oficinas de movimiento, estaciones ferroviarias o semaforos.

F) - REQUISITOS DE FORMACION:

12.
13.
14.
15.
16.

BASICA: Grado XII.

ESPECIALIZADA : Curso de habitacion de maquinista y poseer licencia de movimiento de trenes.

CARACTERISTICAS FISICAS : No limitacibn motora
GRADO DE HABILIDAD MANUAL : Constante

EXPERIENCIA: Sl _X NO

Indispensable _X _ Necesaria Importante Tiempo minimo
17. OTRAS CARACTERISTICAS CONGNITIVAS Y AFECTIVAS

CARACTERISTICAS NO NECESARIA | DESEABLE | ESPECIAL
» Agudeza Visual X
« Agudeza Auditiva X
» Agudeza Olfato X
» Rapidez de reaccion X
ATENCION
» Concentrada X
« Distribuida X
* Amplio Volumen X
MEMORIA
» A corto plazo X
« Alargo plazo X
»  Control Emocional X

G)- RESPONSABILIDAD

ELEMENTOS DEL CARGO

GRADO DE RESPONSABILIDAD

PARCIAL TOTAL
Maquinaria y equipos X
Equipos de oficina
Dinero o valor
Materias primas X
Mercancias X
Informaciones confidenciales
Por el trabajo de otros X

H)- DOCUMENTOS QUE MANEJA:

Todos los documentos relacionados con la regulacion y control del movimiento de los trenes, que se

utilicen en la entidad: 6rdenes de via, Resolucién 414 del Mitrans, Circulares, telefonemas, entre otras.




[)-AMBIENTE LABORAL Y CONDICIONES DE TRABAJO:
11. AMBIENTE DE TRABAJO:

NIVEL
ASPECTO PESIMO | DEFICIENTE | BUENO | EXCELENTE
lluminacién X
Organizacién X
Ventilacién X
12. OTROS ELEMENTOS DEL AMBIENTE DE TRABAJO:
CONDICION ESPORADICO | INTERMITENTE | CONSTANTE
Olores X
Humedad X
Frio X
Ruido X
Calor X
Cambios bruscos de temperatura X
Materiales quimicos
Acidos
Humo X
Grasas X
Aceites X
Vapor X

J)- RIESGOS DEL PUESTO:
15. RIESGOS LABORALES:

RIESGOS ELEVADA | CONSIDERABLE | ESCASA REMOTA
76 A 100% 51 A 75% 26 AL 50% | MENOS 25%
Caidas X
Choques eléctricos X
Mutilaciones X
Quemaduras X
Golpes X
Raspaduras X

16. ENFERMEDADES PROFESIONALES:

ELEVADA | CONSIDERABLE | ESCASA 26 REMOTA
ENFERMEDAD 76 A 100% 51 A 75% AL 50% MENOS 25%

Alergia X

Oido X

Vista X

Aparato respiratorio X

Aparato digestivo X
Sistema nervioso X

17. FACTORES FISICOS:

+ ESFUERZO FiSICO: En ocasiones.
« POSICIONES ADOPTADAS: En ocasiones.

K)- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD:

Una comunicacion oral y escrita adecuada, un caracter servicial, y buena actitud para enfrentar en
determinadas situaciones con el Centro de Operaciones Ferroviario (COF), y un alto nivel de

responsabilidad.



Anexo J : Ejemplos de los Perfiles elaborados en la UEB Ferroviaria, “Elpidio Gomez Guzman”.

Continuacion...
Custodio o Sereno :

A)- IDENTIFICACION DEL CARGO:

1. DENOMINACION: Custodio o Sereno.

2. CATEGORIA OCUPACIONAL : Servicio

3. GRUPO SALARIAL : Il

4. SUBORDINADO A: Técnico de Seguridad y Proteccion.

5.REGULACION QUE LO APRUEBA : RES/81 de 2008 del MTSS

6. QUE CARGOS TIENE SUBORDINADO:

7. REPORTA A ALGUN OTRO PUESTO : Técnico de Seguridad y Proteccion y al Director.

8. CON QUE PUESTOS DE TRABAJO SE RELACIONA EL SUYO : Todos.

9. QUIENES DEPENDEN DE SU TRABAJO : Técnico de Seguridad y Proteccion y el Director.
10. QUE PUESTOS DE TRABAJO DEPENDE EL SUYO : Técnico de Seguridad y Proteccion.
11. COMUNICACION EXTERNA: Con todas las Areas.

B)- ACTUALIZACION DEL CARGO

» Metodologia y analisis: (Entrevista)
 Andlisis realizado por:
* Fecha:

C)- MISION:

Garantizar una adecuada actividad de la gestién de los recursos humanos en la entidad y supervisar el

cumplimiento de las regulaciones establecidas para la actividad que se realiza en dicha UEB,
D)- EUNCIONES:

» Custodia y protege durante turnos diurnos, nocturnos o ambos los valores, muebles, inmuebles de

la dependencia donde labora, asi como la integridad fisica de sus trabajadores.

« Controla el acceso y salida de los visitantes y trabajadores de la dependencia, asi como vehiculos,

paquetes y otros objetos.

« Custodia eventualmente al personal que traslada documentos catalogados, como secretos; también

puede hacerlo con el personal que traslada el salario de los trabajadores.
» Acciona los sistemas de alarmas instalados.

E)- TAREAS PRINCIPALES:

e Custodiar y proteger durante los turnos de trabajo diurnos, nocturnos o ambos los valores,
muebles, inmuebles de la dependencia donde labora, asi como la integridad fisica de sus
trabajadores.



» Controlar y supervisar el acceso de los visitantes y trabajadores de la dependencia, asi como los
vehiculos, paquetes y otros objetos que entren y salgan del area de la empresa.

F) - REQUISITOS DE FORMACION:

12. BASICA: Graduado del nivel Medio.

13. ESPECIALIZADA : Recibir entrenamiento en su puesto de trabajo.
14. CARACTERISTICAS FISICAS : No limitacién motora

15. GRADO DE HABILIDAD MANUAL : Intermitente

16. EXPERIENCIA:  SI_X NO

Indispensable _ Necesaria _____Importante _X__ Tiempo minimo_____
17. OTRAS CARACTERISTICAS CONGNITIVAS Y AFECTIVAS

CARACTERISTICAS NO NECESARIA | DESEABLE | ESPECIAL
« Agudeza Visual X
» Agudeza Auditiva X
» Agudeza Olfato X
« Rapidez de reaccién X

ATENCION
» Concentrada X
» Distribuida X
«  Amplio Volumen X

MEMORIA
« A corto plazo X
* Alargo plazo X
» _ Control Emocional X

G)- RESPONSABILIDAD

GRADO DE RESPONSABILIDAD
PARCIAL TOTAL

ELEMENTOS DEL CARGO

Magquinaria y equipos
Equipos de oficina

Dinero o valor

Materias primas

Mercancias

Informaciones confidenciales
Por el trabajo de otros

H)- DOCUMENTOS QUE MANEJA:

X XXX X | X[ X

Documentos de registro de la actividad diaria de supervision y control de la entidad.

[)-AMBIENTE LABORAL Y CONDICIONES DE TRABAJO:
13. AMBIENTE DE TRABAJO:

NIVEL
ASFECI PESIMO | DEFICIENTE | BUENO | EXCELENTE
lluminacién X
Organizacién X
Ventilacion X
14. OTROS ELEMENTOS DEL AMBIENTE DE TRABAJO:
CONDICION ESPORADICO | INTERMITENTE | CONSTANTE
Olores X X
Humedad X




Frio X

Ruido

Calor

Cambios bruscos de temperatura

x| XX

Materiales quimicos

Acidos

Humo

Grasas

Aceites

Vapor

XX [ X[ X

J)- RIESGOS DEL PUESTO:
18. RIESGOS LABORALES:

ELEVADA
76 A 100%

CONSIDERABLE

RIESGOS 51 A 75%

ESCASA
26 AL 50%

REMOTA
MENOS 25%

Caidas

Choques eléctricos

Mutilaciones

Quemaduras

Golpes

Raspaduras

XXX X[ X[ X

19. ENFERMEDADES PROFESIONALES:

ELEVADA
76 A 100%

CONSIDERABLE

ENFERMEDAD 51 A 75%

ESCASA 26
AL 50%

REMOTA
MENOS 25%

Alergia

X

Oido

X

Vista

Aparato respiratorio

Aparato digestivo

Sistema nervioso

X| X[ X[ X

20. FACTORES FISICOS:
« ESFUERZO FiSICO: En muy ocasiones.

« POSICIONES ADOPTADAS : En muy ocasiones.

K)- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD:

Una comunicacioén escrita adecuada, un caracter servicial, educado y un alto nivel de responsabilidad por

la seguridad de los recursos de la entidad.




