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RESUMEN

Se aplicé un procedimiento de alineacion de las competencias laborales a la
organizacion del trabajo en la Unidad Estratégica de Negocios Grupo de Omnibus de la
Sucursal TRANSTUR S.A, Santiago de Cuba, Cuba, para el tratamiento sistémico de
estos procesos. Los métodos y técnicas empleados fueron: histérico-logico, analisis y
sintesis, induccion y deduccion, método Delphi, analisis funcional, enfoque integrado u
holistico, criterio de expertos, portafolio o carpeta de evidencias, encuestas,
observacion del desempefio, métodos matematicos-estadisticos, entre otros. Se obtuvo
la integracion de las variables de alineamiento, se incrementaron los ingresos totales, el
valor agregado bruto y la productividad y disminuyé el coeficiente salario medio-
productividad del trabajo en dicha unidad estratégica. Esto demuestra el fortalecimiento
en la relacion entre puesto de trabajo-hombre-desempefio-formacidén- hombre que agrega
valor al producto (servicio ofertado), para alcanzar la eficiencia y eficacia empresarial.
Palabras clave: proceso de alineacién, competencias laborales, organizacién del

trabajo, puesto de trabajo y variables de alineamiento.
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A procedure for working competence alignment was applied to labor organization, at the
Strategic Business Group of the TRANSTUR Company Buses Branch, in Santiago de
Cuba, Cuba, for a systemic treatment of the processes. The methods and techniques
used were historic-logic, analysis and synthesis, induction-deduction, Delphi, functional
analysis, integrated or holistic approach, expert criteria, evidence folder, surveys,
performance observation, mathematical and statistical, and others. The integration of the
alignment variable was achieved; total income, added value and productivity were
increased. However, a decline was observed in the mean salary-productivity coefficient.
It demonstrated a strong relation among workplace-employee-performance-training-
employee adding value (to goods or services provided), in order to accomplish company
efficiency and efficacy.

Key words: alignment process, working competences, labor organization, workplace,

alignment variables.

INTRODUCCION

En Cuba y en el mundo las organizaciones estan sometidas a constantes cambios y
transformaciones. Se enfatiza en la necesidad del empleo de nuevas estrategias, modelos y
procedimientos que en su acepcion genérica pueden tener un enfoque Unico; pero no asi en su
desarrollo, ni en las herramientas que los sustentan; debe establecerse entonces interconexion
pero no coincidencia entre tres factores clave de la gestién de recursos humanos (GRH):
procesos de gestién, estrategias y personas, orientados a la satisfaccion del cliente para
enfrentar y vencer los nuevos retos.

El factor humano es clave en la gestién y estrategia empresarial en el mediano y largo
plazos para mejorar la disciplina laboral, la productividad del trabajo, los estimulos
salariales y la adecuada distribucion de los ingresos, y con ello elevar la calidad de los
servicios en estrecha relacion con las politicas vigentes y la familia de Normas Cubanas
del Sistema de Gestidon Integrada de Capital Humano (NC SGICH: 3000-3002, 2007),
compatibles con las NC ISO 9000 (2015) de Gestion de la Calidad, NC ISO 14000 de
Gestion Medio Ambiental, las NC ISO 18000 (2005) de Gestion de Seguridad y Salud
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en el Trabajo; de igual modo, con el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Cubano y el perfeccionamiento del Modelo Econdémico Cubano, a tenor con lo
establecido en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion (PCC, 2011) aprobados en el VI Congreso del PCC.

En este contexto se insertan los resultados de esta investigacion, realizada en la
Sucursal TRANSTUR S.A., Santiago de Cuba, perteneciente al Grupo Empresarial
TRANSTUR S.A. del Ministerio del Turismo, dado el impacto de su actividad en el
territorio.

La insercion de las entidades cubanas en los procesos de la gestion de capital humano
(GCH) con la estrategia en los tres niveles del comportamiento humano (individual,
procesos y organizacion) ha confrontado dificultades en los mecanismos tradicionales
utilizados y su puesta en practica, fundamentalmente por la inexperiencia existente, la
resistencia al cambio y la carencia de los recursos necesarios para su desarrollo e

implementacion, de lo cual no esta exenta la sucursal objeto de estudio.

DESARROLLO

I-Fundamentacion tedrica de la tematica

l.1-Preceptos tedricos

El éxito o fracaso de las organizaciones (Chiavenato, 2004; Cuesta, 2010; Soltura,
2012) depende de la interrelacion del comportamiento y desempefio del factor humano
en sus tres niveles de actuacion, de acuerdo con los recursos de las entidades, cultura
y competencias. Por tanto, es concebible el estudio de dicho comportamiento, desde el
puesto de trabajo como eslabon primario y elemental de la estructura organizacional, en
el contexto de alineacion con los diferentes procesos de GCH.

Puede afadirse que en la literatura clasica y contemporanea consultada no se han
hallado estudios que emprendan el proceso de alineacion de las competencias
laborales a la organizacién del trabajo; en cambio, aparecen referencias y exposiciones
sobre el significado de alineamiento y su manifestacion en la concepcion de otros
procesos (Kaplan y Norton, 2006, citado por Pérez, 2013); asi, “se identifica el
alineamiento como un componente explicito del proceso de gestion. La ejecuciéon de la

estrategia requiere del mas alto nivel de integracién y trabajo en equipo entre las
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unidades y los procesos organizativos” (Kaplan y Norton, 2006, citado por Pérez, 2013,
p. 17).
Para esta autora, el alineamiento de las competencias laborales a la organizacion del
trabajo significa un proceso Unico desde una ordenacion logica y secuencial en su
modo de actuacion, donde las competencias del individuo sean el punto de partida o
centro de este y se adecuen a las caracteristicas y comportamiento de la organizacion
del trabajo.
Se confiere, de este modo, un enfoque social-técnico a este proceso; se enfatiza en el
rol del factor humano dentro de este, y sus competencias laborales constituyen
elemento esencial de dicho proceso.
A partir de la década de los noventa, tras los cambios en el entorno nacional e
internacional, se acentua la concepcidon de los recursos humanos de la organizacion y
se perfilan sus competencias y su integracion con la estrategia, sistema de trabajo y
cultura organizacional (Irigoin y Vargas, 2002; Morales, 2009). Se destaca que estos
autores precisan las competencias laborales desde enfoques que contrastan en
esencia, pero asumen posiciones definidas no eximidas de puntos concordantes. En tal
sentido se resume que:
La competencia laboral es la capacidad individual dada por las habilidades,
conocimientos, destrezas, experiencias, aptitudes y otros atributos, que posee,
adquiere y consolida el hombre para el ejercicio de sus funciones, y que agregan
valor en el desempefio de su puesto de trabajo; pero solo si estas caracteristicas
se ponen en accion a través de la actitud, motivacion y valores de cada individuo,
como parte integrante de un todo, dado a partir de la denominada competencia
genérica (Bermejo, 2015, p. 20).
La literatura consultada refiere diferentes clasificaciones de competencias, algunas de
ellas formuladas por Mertens (1997), y en su generalidad las consideran desde una
reflexion genérica. Se puede conceptualizar entonces como competencia genérica
aquella competencia integral que puede manifestarse como una combinacion de lo
cognitivo, instructivo y perceptivo del desempefio humano, que fomenta el sentido
creativo y de realizaciéon del hombre en su proyeccion y modo de actuar en la

organizacion, y como resultado inmediato lograr el denominado perfil holistico de
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competencias: contemplar como un todo las competencias en funcion de los atributos
personales y de las tareas del puesto, y alcanzar un ajuste puesto-hombre-desempefio-
proceso-organizacion (Bermejo, 2015).

Otros de los preceptos tedricos importantes son las variables de competencias como
parametros de salida del procedimiento aplicado, que permiten evaluar el desempefio
del factor humano desde un puesto de trabajo, proceso u organizacibn por sus
competencias, las cuales, una vez demostradas y comprobadas, se convierten en un
precedente para el establecimiento de la norma o estadndar de competencias, las cuales
representan un estatuto a cumplimentar en el proceso de trabajo en el contexto
organizacional, en el cual puede aplicarse la técnica de andlisis funcional. Las normas
de competencias describen la aptitud-actitud de las personas a través de los diferentes
niveles de complejidad en que estas se manifiestan. Reflejan también las evidencias
gue permiten evaluar a una persona como competente o no durante su desempefio.
Constituyen la mejor forma de descripcion ocupacional disponible en cualquiera de los
procesos de GCH, en este caso asociadas a la organizacion del trabajo:

“La organizacion del trabajo, como sistema de trabajo de la empresa, comprende a los
diferentes procesos de trabajo considerando a la vez a la seguridad e higiene del
trabajo y las exigencias ergonomicas, con el objetivo de optimizar el trabajo vivo”
(Cuesta, 2006, p. 106). La organizacion del trabajo, segun Morales (2009, p. 86) es:
“actividad esencial para lograr la maxima productividad, eficiencia y eficacia en la
empresa”.

l.2. Descripcion del procedimiento

Se presenta una aplicacion parcial (Fase Il. Andlisis funcional) de la tesis doctoral:
Procedimiento Estratégico para alinear las competencias laborales a la organizacién del
trabajo en la Sucursal TRANSTUR S.A., Santiago de Cuba, 2015, de la Dra. C.
Marianela Bermejo Salmon. Este procedimiento consta de dos fases: la primera de ellas
compuesta por cinco etapas que constituyen el punto de partida para la segunda fase,
desglosada a su vez en dos etapas, tal como sigue:

Fase 1. Disefio estratégico, que comprende:

Etapa I: Preparacion inicial

— Se conforma el comité de expertos a juicio.
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— Se valida este, utilizando para su procesamiento el software Decision.
— Se comprueba el nivel de concordancia a través del coeficiente de Kendall.
— Finalmente, se constituye el comité de expertos y se procede a su
entrenamiento.
Etapas Il y lll: Disefio estratégico corporativo y disefio estratégico por UEN.
Fase 2: Analisis funcional, compuesta por dos etapas o0 momentos clave:
Etapa 1: Disefio estructural
Caracterizacion:
Consta de dos direcciones fundamentales:
Primera direccion: nivel de competencias laborales.
Primer momento: elaboracién del perfil de cargo por competencias laborales.
Se orienta en dos componentes:
Primer componente:
El perfil de cargo: el punto de partida es el analisis y disefio del puesto de trabajo
objeto de estudio.
Segundo componente:
Perfil holistico de competencias: se procede a la identificacion y elaboracion del
perfil de competencias laborales con una orientacion sistémica al proceso.
Segundo momento: intuye la elaboracion de la norma o estandar y evaluacion de las
competencias laborales.
Comprende tres componentes de analisis dados por componentes asociados a
fases:
Primer componente (Fase I):
Presentacion y determinacion de la norma o estandar de competencias.
Segundo componente (Fase II).
Evaluacion de las competencias y evaluacion del desemperfio.
Se efectia un entrenamiento formativo, si la evaluacion del desempefio lo requiere.
Tercer componente (Fase ll1).
Propuesta de acciones formativas: Se estructura en los pasos siguientes:
- Programa de formacién: comprende acciones formativas y su evaluacion en

correspondencia con la determinacién de las necesidades de aprendizaje.
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- Acciones formativas directas en el puesto de trabajo en funcion de:
requerimientos minimos ocupacionales, aplicacion de pruebas ocupacionales,
diagndstico del puesto de trabajo y acciones formativas complementarias.

Lo antes sefalado no excluye, en los casos que se requieran, otros tipos de formacion.
Como resultado final, se establece la norma o estadndar de competencias y se propone
para su certificacion por los organismos superiores involucrados.

Segunda direccion: Proceso de organizacion del trabajo

El proceso se resume en tres elementos principales:

-Proceso de trabajo.

-Seguridad y salud en el trabajo.

-Exigencias ergonémicas.

Se sintetiza la estructura del proceso de trabajo en:

-Flujo del proceso.

-Condiciones de trabajo.

-Disciplina laboral (aprovechamiento de la jornada laboral):

-Normacion del trabajo.

A su vez, el flujo del proceso:

o Distribucion y cooperacion en el trabajo.

o Metodos de trabajo.

o Organizacion y servicio de los puestos de trabajo.
Estos elementos se interrelacionan, priorizando la seguridad y salud en los puestos de
trabajo. En su tratamiento se siguen los pasos siguientes:
Primer paso: analisis de la situacion real (actual) de la organizacion segun las normas,
resoluciones e instrucciones por el Ministerio de Turismo, trabajo en grupo, y otras
técnicas, respecto a los elementos que conforman la organizacion del trabajo.
Segundo paso: propuesta por el comité de expertos del estado deseado de los
elementos antes referenciados.
Tercer paso: comparacion entre el estado real y el deseado y posibles brechas
Etapa 2: Operacionalizacion y proyeccion del perfil estratégico de alineacion de las

competencias laborales a la organizacion del trabajo.
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Orientacion: estéd dirigida a la obtencion del perfil estratégico de alineacion de las
competencias laborales a la organizacién del trabajo (PEACLAOT).

Objetivo: lograr un programa de acciones que mitigue el efecto de las brechas.
Requerimiento: interrelacion entre el PEACLAOT, el programa de accion, las variables
de competencias, organizacion del trabajo y conducta econémica.

Puesta en préactica: obtencion del PEACLAOT, elaboracion y puesta en préactica del
programa de acciones, caracterizacion e implementacion de las variables en términos
de competencias, organizacion del trabajo y conducta econémica y control del programa
de acciones y de las variables.

Impacto: relaciones de retroalimentacién entre el perfil que se expone, las estrategias
funcionales, por UEN y corporativas.

Caracterizacion: salida final del procedimiento (I perfil antes citado) y:

— Variables en términos de competencias (antes referenciadas).

— Variables en términos de organizacion del trabajo (OT) tales como: Incremento
de la productividad del trabajo, aprovechamiento de la jornada laboral,
fluctuacion de la fuerza de trabajo, eficiencia del recurso humano o coeficiente de
correlacién salario medio-productividad.

— Variables que expresan la conducta econOmica a seguir, dadas por los
indicadores econémicos: ingresos, gastos, utilidad, valor agregado bruto (VAB),
productividad del trabajo, coeficiente de eficiencia humana (correlacion salario
medio-productividad o dinamica del salario medio-productividad) y otros que
garanticen los niveles de eficiencia y eficacia esperados.

2. Resultados préacticos obtenidos

Fase 2: Analisis funcional:

Etapa 1: Disefio estructural.

Caracterizacion: primera direccion: nivel de competencias laborales.
Primer momento: elaboracion del perfil de cargo por competencias laborales o perfil de
cargo de la posicion basado en competencias.

Primer componente:

El perfil de cargo: (Tabla 1)

Segundo componente:
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Perfil holistico de competencias (Tabla 2).
Segundo momento: elaboracion de la norma o estandar y evaluacion de las
competencias laborales.
Primer componente.
Presentacion y determinacion de la NECL (Tabla 3).
Segundo componente:
Evaluacion de las competencias y evaluacion del desempefio.
Tercer componente.
Propuesta de acciones formativas.
Ejemplo de resultados a partir de la Fase |: Presentacion y determinacion de la Norma o
Estandar de Competencias.
Fase Il Evaluacion de las competencias y evaluacion del desempefio. Resultado de la
recogida de evidencias
Observacion del desempefio.
El trabajador no establecid entre las prioridades de sus funciones la liquidacion del
efectivo recaudado en cada viaje y las dietas, en el departamento econémico.
Portafolio o carpeta de evidencias.
Imprecisiones en la hoja de ruta, respecto al efectivo por insuficiencias informativas.
Se formul6 el Criterio de Evaluacion:
____Satisface plenamente o supera las exigencias del cargo o puesto.
____Satisface las exigencias minimas.
X __Requiere entrenamiento formativo para alcanzar el desempefio requerido.
Fase lll. Propuesta de acciones formativas
Programa de formacion:
Acciones formativas:
El titular del puesto debe conocer y dominar las funciones comprendidas en el perfil de
cargo por competencias.
Consolidacién de los conocimientos y habilidades técnicas del puesto.
Evaluacion:
Tiempo: mensual, trimestral y anual.

Resultados evaluacion final: No satisfactorio.
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Correspondencia entre el programa de formacion y las acciones formativas.
Requerimientos minimos ocupacionales: Graduado de nivel medio superior o técnico
medio, poseer la licencia de conduccion, dominio de los conocimientos especificos del
puesto, desplegar habilidades comunicativas.

Aplicacién de pruebas ocupacionales:

Evaluacion de las competencias laborales.

Diagnéstico del puesto de trabajo:

Fortalezas:

El desempefio de sus actividades se corresponde en su generalidad con lo establecido
en el perfil de cargo por competencias.

Debilidades:

Aplicacion incorrecta de los procedimientos especificos de la actividad.

No se manifiesta, en ocasiones, la concentracion demandada para la ejecucion de las
funciones relacionadas con su perfil.

No siempre recepciona y trasmite la informacion de forma clara y concreta.

Acciones formativas complementarias:

Trabajar sobre la base de las debilidades detectadas directamente en el puesto de
trabajo.

Valoracion final de las competencias laborales y la evaluacion del desemperio:

Se valora de NO SATISFACTORIA: el trabajador no satisface todas las exigencias del
puesto. Previo analisis con los factores correspondientes y la naturaleza homologada
del puesto, la disposicion de recursos y los objetivos que se persiguen (pleno
desempefio-competencias laborales), se emprende un programa de acciones
formativas directamente en el puesto (6 al 31 de 2014) y en funcién de los Lineamientos
de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion (142, 169 y 172), mas
econdémico que promover o contratar otro trabajador para el puesto.

Resultados de los elementos del proceso de organizacion del trabajo.

Segunda direccion: Proceso de organizacion del trabajo

Resumen del comportamiento del proceso de organizacion del trabajo en la UEN
(Grupo de Omnibus), en su estado actual, estado deseado y brechas (Tabla 4).

En funcion de las brechas detectadas se refleja el programa de acciones (Tabla 5).
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Etapa 2: Operacionalizacion y proyeccion del PEACLAOT.

Caracterizacion:

Como salida final del procedimiento esta el perfil antes citado:

Variables en términos de competencias. Se aplico un cuestionario de opinion (Tabla 6),
cuyos resultados, se muestran en la Tabla 7.

Variables en términos de organizacion del trabajo:

Resultados del muestreo por observaciones instantdneas antes y después de las
medidas técnico-organizativas (MTO):

Antes de MTO: Después de MTO:

AJL: 85,16 % AJL =96, 00 %

Incremento de la productividad del trabajo: Ahorro de tiempo.

Aprovechamiento de la jornada laboral: Utilizacion del fondo de tiempo en
correspondencia con lo establecido. No fluctuacion de la fuerza de trabajo.

Eficiencia del recurso humano: Tuvo un comportamiento favorable: 0,87 con una

disminucién del 6 % en relacion a periodos anteriores.

CONCLUSIONES

De la investigacion realizada se distinguen los aspectos siguientes:

La fundamentacion tedrica del estudio permitié demostrar la validez y secuencia l6gica
existente entre los objetivos propuestos, a través del despliegue de las aplicaciones
efectuadas en el orden tedrico, metodoldgico y practico.

Se establecieron competencias para mejorar la organizacion del trabajo, evaluacion del
desempeiio y formacion, el desempefio laboral, la cultura de trabajo del cliente interno y
sentar las bases para la satisfaccion de las expectativas del cliente externo.

Las variables en términos de competencias con un mayor comportamiento promedio
fueron: nexo entre el nivel de preparacion y el rendimiento objetivo, nexo entre el
conocimiento del cargo y el nivel de preparacion, incentivos para el trabajo, entre otras.
Se obtuvo un buen nivel de aprovechamiento de la jornada laboral por encima del 85 %;
el ahorro de pérdida de tiempo por la aplicacién de las medidas técnico-organizativas
sobre el 5 %; se incrementaron los niveles de productividad, superiores al 6 %, que

repercute favorablemente en el orden econémico y social de la sucursal.
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La factibilidad de la aplicacion del procedimiento y su flexibilidad, posibilita modificar o
reajustar las variantes del proceso e incorporarle nuevos valores, segun las

percepciones y situaciones presentadas en el ambito organizacional.
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Tabla 1. Perfil de cargo para el puesto de trabajo chofer al servicio del turismo

Ministerio: MINTUR. Organismo: MINTUR. Sector: Turismo.
Entidad: Sucursal TRANSTUR S.A, Santiago de Cuba

Denominacion del puesto: chofer al servicio del turismo

Area funcional: Operaciones Departamento: Omnibus Categoria ocupacional: operario

Misién del puesto: Brindar un servicio de transportacion por émnibus con calidad segun las

necesidades del cliente.

Funcién general: Conduccion de émnibus dedicados principalmente a transportacion turistica.

Funciones o tareas especificas, diarias o permanentes:

- Organiza y mantiene actualizada toda la documentacion.

- Efectua los examenes psicofisioldgicos de recalificacion del transito.

- Revisa el estado técnico del 6mnibus, reportando cualquier desperfecto.

- Realiza y salvaguarda el estado higiénico del 6mnibus.

- Domina el idioma extranjero en su comunicacion directa con los clientes.

- Auxilia al cliente en el dmnibus y garantiza la seguridad e integridad del mismo y del equipaje.

- Conserva la educacion formal en correspondencia con sus funciones.

Tipo de relacién con otros puestos: jefe del puesto de mando, jefe de EO, cajero pagador, jefe de
operaciones (internas), agencias de viaje y colaboracion médica (externas).
Perfil del puesto: -Escolaridad: nivel medio superior. -Rango de edad: 24 a 60 afios.
-Exigencias de formacion béasica: conocimientos generales de transporte, idiomas y otros.
-Experiencia: Previa: tres afios. En puestos: Atencion a la transportaciébn de
pasajeros.
Actual: 14 afos. En puestos: Chofer al servicio del turismo.

Requisitos:-De conocimiento: En la rama del transporte e idioma extranjero
-Fisicos: Poseer buenas condiciones fisicas para el desempefio de sus funciones

-De personalidad:-Capacidad de observacion, habilidades comunicativas, otras.

Caracteristicas del trabajo: Individual, cerca de otros, repetitivo, complejo y continuo.
Medios de trabajo: Omnibus y planta.
Condiciones de trabajo: - Posicion: De pie: 5 % -Sentado: 95 %
-Ambiente laboral: buena iluminacién, ventilacién y poco ruido.
- Riesgos: - Fisico: 1 % - Psicolégico: 99 % - Esfuerzos: - Fisico: 1 % - Mental: 99 %
-Enfermedades: Estrés, problemas en la cervical y renales.
- Jornada laboral: Irregular. - Responsabilidad: - Alta sobre los medios y objeto de

trabajo (clientes).
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Cultura organizacional:
-Caracteristicas del comportamiento: disciplina, responsabilidad, control, organizacién

-Clima organizacional: De respeto y unidad.

Tabla 7. Resultados de la aplicacion del cuestionario de opinién.
Analisis de fiabilidad.

Escala: TODAS LAS VARIABLES.

Resumen del procesamiento de los casos.

N | %

Casos Validos 63| 100,0
Excluidos(a) |0 | ,0

Total 63 | 100,0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.
Estadisticos de fiabilidad.

Alfa de N de
Cronbach elementos
,643 9
Estadisticos de los elementos.
Desviacion
Media | tipica N
Nexo entre el nivel de preparacion y el rendimiento objetivo | 5,000 0 | ,000 00 63
Conoumlgnto de lo prioritario respecto a las funciones que 49365 | 24580 63
desempefia
Incentivos para el trabajo 4,984 1 | ,12599 63
Trabajo en equipo 4,952 4 | 214 67 63
P03|c_|on transparente del proceso de organizacion del 48889 | 316 79 63
trabajo
Nexo er!t,re el conocimiento del cargo y el nivel de 5.0000 000 00 63
preparacion
Motivacion y satisfaccion en la asuncién de tareas en el | 4,904 8 | ,295 90 63
ambito laboral.
Sentido creativo de la politica de direccion 48730 | ,33563 63
Presencia del liderazgo 4841 3 | ,368 36 63
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Tabla 2. Perfil holistico de competencias laborales

Competencia

genérica

Competencias basadas en

los atributos personales.

Competencias dirigidas hacia las funciones

discretas del pRests de la Direcciéon 2017; 11(1):

Destreza

Maestria en la conduccién

del vehiculo.

Conduce con pericia O6mnibus grandes en

cumplimiento de programas de recorridos.

Experiencia

Dominio en la planificacion
y organizacion de las

tareas.

Establece prioridad en la planificacion de sus
tareas en correspondencia con el tiempo y la
importancia de cada una, (ejemplo: la liquidacion
del efectivo de acuerdo con el servicio prestado
al terminar el turno de trabajo).

Organiza y actualiza la documentacion requerida
sin infracciones y la entrega correctamente a los
factores la

correspondientes 'y provee

informacién apropiada de las incidencias

ocurridas al finalizar el viaje.

Aptitud

Capacidad de aprendizaje.

Efectta con eficiencia los  exdmenes
psicofisiolégicos de recalificacion del transito en
los periodos establecidos de acuerdo con la
edad y en laboratorios destinados para estos

fines.

Actitud

Enfoque al cliente.

Viabiliza eficazmente con la administracién del
centro turistico los servicios de alimentaciéon y
otros servicios programados y ofrece al cliente la
mejor solucion.

Auxilia con presteza al cliente en su
acomodamiento en el 6mnibus y garantiza la
seguridad e integridad del equipaje y su entrega

en el momento requerido.

Valores

Sentido de pertenencia.

Realiza y salvaguarda sistematicamente el

estado higiénico del interior y exterior del

vehiculo automotor que conduce.

Cualidades

Buenas relaciones
humanas.

Mantiene buena  educaciéon  formal en

correspondencia con sus funciones.

Conocimiento

Conocimientos de la rama

del transporte.

Revisa el estado técnico del 6mnibus, reportando
con certeza cualquier desperfecto y ejecutando
con rigor las reparaciones menores que le

permiten continuar el viaje.

Habilidades

Habilidades

comunicativas.

del

comunicacién directa de forma clara, precisa y

Dominio idioma extranjero en su

concisa con los clientes.

Personal que participo

en el disefo:

Elaborado por:

Revisado por: Aprobado por:

Nombre y Apellidos:

MSc. Marianela

Bermejo Salmon

Ing. Leonardo Ing. José Ramon

Carrasco Lopez. Pérez Salazar.

Cargo:

Analista-

Profesora-

Director de Recursos | Director General.

0-81
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Tabla 3. Ejemplo de la evaluacién de la norma o estandar de competencia

Puesto: Chofer al servicio del turismo.

Fase I: Determinacion de la norma o estandar de competencias

Trabajador: Orlando Naranjo Rivero

Titulo de la unidad de competencia: Planificacién y organizacion de la actividad.

Titulo del Elemento de competencia: Establece prioridad en la planificacion de sus tareas en

correspondencia con el tiempo y la importancia de cada una (ejemplo: primacia en la liquidacion del

efectivo del servicio prestado al terminar el turno de trabajo).

Criterios de desempefio:

Al finalizar el servicio prestado
el chofer no prioriza la entrega
de todo el efectivo recaudado,
liquidacion de los
comprobantes de combustible,
asi como la liquidacion de las
hojas de rutas con los

requerimientos exigidos.

Evidencias requeridas para la evaluacion:

Evidencias de desempefio:

Desempefio directo
No se priorizé con la exactitud requerida la
de

Economia del efectivo recaudado de los

liquidacion en el Departamento
pasajes o tiques vendidos, tanto en la
terminal como fuera de ella, reflejados en
las hojas de rutas.

Liguidacion de la tarjeta de combustible, sin
la precision solicitada por los comprobantes
conjuntamente con la tarjeta de crédito
(dieta) y sus comprobantes de consumo.
rutas, sin estar
de

efectuados en el puesto de mando.

Entrega de hojas de

debidamente cerradas, los viajes

Evidencias de producto:
Comprobantes debidamente
de

(combustibles,

ajustados liquidacion
dietas vy

boletines de transportacion).

Campos de aplicacién:

Evidencias de conocimiento y comprension:

Area Operaciones y Economia

No se evidencio la consolidacién de conocimientos de procedimientos y su

efectiva puesta en practica.

Guias de evaluacion:

Observacién del desempenio.

Portafolio o carpeta de evidencias:

Hoja de ruta.

Fuente: Adaptacion a partir de Mertens, 1997.
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Tabla4. Resumen de las opciones por elementos de la organizacidn del trabajo (OT) Grupo
de Omnibus

Elementos Estado real Estado deseado Brecha
-Irregularidades en el Planeacion y ejecucion | Violacion en el
cumplimiento de las de la distribucion de los | cumplimiento de las
normativas de la choferes en normativas existentes
distribucion y correspondencia con para cumplimentar y
cooperacion del trabajo | sus competencias y regular la distribucién y
para la distribucion desempefio, y cooperacion del

Division y equitativa de los utilizacion de trabajo.

cooperacion del

choferes por lineas de

herramientas como la

trabajo trabajo, y la aplicacion | grafica radar para

de herramientas que lograr el nivel de

permitan establecer la | cooperacion

cooperacion entre los intrapuesto e

titulares del puesto en | interpuesto de trabajo.

funcion de las

normativas.

Incumplimiento por Realizacién de No se sistematizan los

algunos choferes con estudios de tiempo estudios de tiempo
Métodos de el tiempo de trabajo y sistematicos que para un adecuado
trabajo de descanso propicien el adecuado | control del tiempo de

establecido: trabajan

horas extras.

control del tiempo de

trabajo y descanso.

trabajo y descanso.

Organizacion y
servicio al
puesto de

trabajo

Inadecuada seleccion
del personal designado
para cubrir el puesto

de jefe de taller.

Seleccién de personal
competente para
ocupar el puesto de

jefe de taller.

Incompetencias en la

seleccién del personal
designado para cubrir
el puesto de jefe de

taller.
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Disciplina
laboral

Desmotivacion del
personal evaluado por
insuficiencias en la
evaluacion del
desemperio, por lo que
en ocasiones
presentan dificultades
ante trabajos
asignados que no se
corresponden con su
perfil de cargo, con
afectaciones directas al

salario mensual.

Lograr la motivacion
laboral, dada por la
asignacion de tareas 'y
métodos que
garanticen una ED en
funcion de su perfil,
que no afecte el salario
y represente incentivo
para el desarrollo de su
labor.

Se percibe la
desmotivacion del
personal evaluado
debido a
irregularidades en la
evaluacion del
desempefio, con
afectaciones directas al

salario mensual.

Estadisticos

de contraste

N 7
Coeficiente de

) ,969
concordancia de Kendall
Chi-cuadrado 27,138
al 4
Significacion asintética ,000
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Tabla 5. Resumen programa de acciones para Grupo de Omnibus

Elementos Opciones Responsable (controla) Ejecuta (fecha)
oT
Distribucion Responsable: Titulares del puesto.
adecuada de los especialista en Fecha de inicio:
choferes sobre la transporte automotor. 6-01-2014
base de sus Controla: jefe de Fecha de culminacion:
Division y competencias con Operaciones. 31-12-2014
cooperacion | las normativas.
del trabajo Elaboracion y Responsable: Titulares del puesto.
aplicacion gradual especialista en Fecha de inicio:
de la grafica de transporte automotor. 8-06-2014.
radar y control de Controla: jefe de Fecha de culminacion:
los resultados Operaciones. 31-12-2015
Aplicar y controlar Responsable: Titulares del puesto.
regularmente los especialista en Fecha de inicio:
Métodos de estudios d(? tiempo transporte. automotor. 6-01-2014 o
Trabajo que garan.tlcen .una Controla: jefe de Fecha de culminacion:
correcta ejecucion Operaciones. 31-12-2015

de las tareas del

puesto.

Organizacion
y servicio al
puesto de

trabajo

Efectuar una
correcta seleccion
del jefe de taller,
priorizando sus
competencias e
idoneidad para el
desempefio del

cargo.

Responsable:
especialista en
transporte automotor.
Controla: jefe de
Operaciones y jefe
Depto. de Recursos

Humanos.

Titulares del puesto.
Fecha de inicio:

6-01- 2014.

Fecha de culminacion:
31-12-2015.
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Utilizar métodos y Responsable: Titulares del puesto.
técnicas para especialista en Fecha de inicio:
evaluar el transporte automotor. 6-01-2014.
desempefio, que Controla: jefe de Fecha de culminacion:
o precisen con Operaciones y jefe 31-12-2015.
Disciplina
exactitud el servicio | Depto. de Recursos
laboral
prestado y en Humanos.
funcion de ello no se
incurra en
afectaciones
directas al salario.
Estadisticos de contraste
N 7
Coeficiente de
concordancia de ,875
Kendall
Chi-cuadrado 12,250
al 2
Significacién asintética ,002
Tabla 6. Variables en términos de competencias
COMPETENCIAS DEL SABER/ ESCALA 1 2 3 4 5
Muy bajo | Bajo Medio Alto Muy alto
1. Nexo entre el conocimiento del cargo y el nivel de
preparacién requerido
2. Conocimiento de lo prioritario respecto a las funciones que
desempenia.
3. Posicion transparente del proceso de organizacién del
trabajo.
VARIABLES EN TERMINOS DE COMPETENCIAS DEL SABER | 1 2 3 4 5
HACER/ESCALA Muy bajo | Bajo Medio Alto | Muy alto

4. Vinculo de los rasgos personales con el buen desempefio.
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5. Nexo entre el nivel de preparacion y el rendimiento objetivo.

6. Retribucion en correspondencia con el desempefio mostrado

y evaluado.

7. Participacion del personal en la busqueda de soluciones a los
problemas suscitados desde una posicion integrativa y

transparente.

8. Incentivos para el trabajo.

VARIABLES EN TERMINOS DE COMPETENCIAS DEL |1 2
SABER SER-SABER CREAR/ ESCALA Muy bajo | Bajo

Medio

Alto

5
Muy alto

9. Identificacion de una cultura de trabajo en la organizacion.

10. Motivacion y Satisfaccion en la asuncion de tareas en el

ambito laboral.

11. Mecanismos de informacién y comunicacién adecuados.

12. Relacion entre las conductas individuales manifiestas en el

proceso de trabajo con la estrategia de la organizacion.

13. Trabajo en equipo.

14 .Sentido creativo de la politica de direccion.

15. Presencia del liderazgo.

Acotacién: Las variables 6; 7; 9 y 12 fueron eliminadas en la aplicacion del cuestionario.
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