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INTRODUCCION

El desarrollo de las organizaciones, cualquiera que sea la actividad a la que esta se
dedique, no puede desligarse de la capacidad del recurso humano que posee, ya que
este significa su potencial de respuesta a los cambios que el mundo productivo exige;
puede tener una infraestructura y tecnologia de punta; pero si esta no cuenta con
directivos, técnicos, administrativos y obreros que tengan las habilidades y
conocimientos para su aplicacion, no podra responder eficazmente a los retos de las
exigencias de los mercados.

Los esquemas actuales de competitividad en las organizaciones exigen detallar en
forma cada vez mas sistematica el conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes
que los trabajadores deben cumplir respecto a su desempenio.

Crecientemente se viene utilizando la Gestibn de Recursos Humanos basada en
Competencias Laborales como una herramienta para mejorar la productividad y
mantener un clima positivo mediante la movilizacion del conocimiento y de la
capacidad de aprender de la organizacion.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las areas de seleccion,
remuneracion, capacitacion, evaluacion y promocion.

El montaje de la GRH basado en las competencias pasa por la definicion de las
competencias claves para la organizacion; su puesta a punto con la participacion de
los trabajadores, no siempre todos; y su aplicaciéon a la selecciéon, determinacién de
necesidades de capacitacion, evaluacion del desempefio, remuneracion y promocion
del personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en aplicaciones
del enfoque conductista de competencia laboral, segun el cual se determinan las
competencias que exhiben los mejores trabajadores y se convierten en el referente del
mejor desempefio.

El primer paso que se sigue en la integracion de Modelos de Gestion de Recursos
Humanos basado en competencias es la determinacion de las competencias criticas o
claves, relacionadas con el buen suceso de la empresa de que se trate.

Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado en
el mejor desempefio (conductista) frente al enfoque basado en las normas de
competencia (funcionalista) se estan discutiendo dos conceptos diferentes: el primero

centra la competencia en la persona en sus cualidades y el segundo en los



requerimientos de la ocupacién. Otros, por el contrario, construyen el concepto de
competencia a partir de dos grandes grupos: las competencias personales, asociadas
con las actitudes y la conducta y, por otro lado, las competencias técnicas asociadas
con los conocimientos, habilidades y destrezas puestos en juego en el desempefio
laboral.

Los Sistemas de Gestion de Recursos Humanos basados en competencia facilitan la
ejecucion de las funciones de las administraciones del talento, entre ellas la seleccion.
El proceso en general, inicia con la identificacion de las competencias y prosigue con
la evaluacién del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma
su idoneidad para la ocupacioén a la que aspira. De este modo, el proceso de seleccion
se apoya en las competencias definidas por la organizacibn ya sea mediante la
aplicacion de normas de competencia establecidas con el analisis funcional
(funcionalismo) o, a partir de la definicién de las competencias claves (conductismo)

requeridas.

Los principales problemas que presenta la Direccion Provincial del Banco Popular de
Ahorro es que no todos los puestos de trabajo tienen definidos los conocimientos,
habilidades y actitudes que deben demostrar los trabajadores para lograr un
desempenio eficiente. No todos los trabajadores son capaces de responder con calidad
a las exigencias de los clientes. No existe un Sistema de Gestion de Recursos
Humanos que integre todos los subsistemas, pues solo se cuenta con subsistemas
aislados, ausencia de un manual de procedimientos para guiar la gestion que realizan
en los diferentes subsistemas, insuficiente definicion de las funciones de los
trabajadores en sus puestos de trabajo, insuficiente sistematicidad en los
asesoramientos a las sucursales y dispersién de la documentacién vinculada con la
estrategia del departamento. Todo lo anteriormente expuesto, constituye la situacion

problémica.

Problema Cientifico de la Investigacion: La no existencia de un Modelo de Gestion
de Recursos Humanos sobre la base de competencias laborales en el Banco Popular
de Ahorro de la Provincia de Sancti Spiritus; no permite el logro de niveles efectivos
de desempefio organizacional e individual.

Objeto de estudio: Proceso de Gestion de Recursos Humanos en el Banco Popular de

Ahorro de Sancti Spiritus.
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Objetivo General: Disefiar y validar un Modelo de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias Laborales para el Banco Popular de Ahorro.

Realizar un estudio tedrico acerca de los diferentes modelos y tendencias actuales de
la Gestion de Recursos Humanos y Gestion por competencias.
Objetivos Especificos.

Desarrollar una concepciéon para la GRH basada en la gestibn por
competencias laborales.

Determinar las principales insuficiencias que ha tenido el proceso de GRH en
la Entidad objeto de estudio.

Conformar un procedimiento para el disefio e Implementacién del Modelo de
Gestion de Recursos Humanos.

Aplicar el procedimiento disefiado.

Disefiar y validar a través del procedimiento el Modelo de Gestion por
Competencias en la Organizacion.

Realizar una amplia consulta bibliografica actualizada que permita valorar
criticamente diferentes modelos y procedimientos de disefios de puestos y
determinacion de competencias laborales en funcién de determinar su ajuste a la
organizacion y desarrollar el marco tedrico de la tesis.

Contribuir_al desarrollo conceptual y metodoldgico de los enfoques sobre
disefio de perfiles ocupacionales y elaboracion de matrices de competencia laboral.

Elaborar las matrices de competencia laboral y profesiogramas para los cargos
seleccionados.

Facilitar la ejecucion de procesos como la seleccion y reclutamiento de
personal, capacitacion y formacion, estructuracion de la gestién de la seguridad y
salud ocupacional, disefio de sistemas evaluativos y de remuneracion, enriquecimiento
de los contenidos de los puestos y elevacion del nivel motivacional de los trabajadores
entre otros.

Servir como referencia para otros estudios sobre el tema.

Facilitar los futuros procesos de homologacion y certificacion de la competencia
laboral en el Sector.

Hipdtesis de la Investigacion.

Si se disefia y valida un Modelo de Gestion de Recursos Humanos sobre la base de
Competencias Laborales en el Banco Popular de Ahorro en Sancti Spiritus, entonces
se tributard a la obtencién de niveles de rendimiento organizacionales e individuales

mas efectivos . Un disefio profesiogréfico de puestos de trabajo flexible, abierto y



coherente, facilita la identificacion de las competencias laborales para la elaboracién
de las matrices de competencia laboral.
Métodos y Técnicas Empleadas.

Los métodos empleados se clasifican en tedricos y empiricos, tales como el histérico
l6gico, analisis y sintesis, la observacion.

Técnicas como la encuesta, la revision documental, el trabajo grupal y el andlisis de
datos y hechos econdomicos , el cuestionario, también se desarrollaron métodos vy
técnicas de analisis y sintesis y andlisis comparativo.

Conceptualizacién necesaria.

Gestion de Recursos Humanos: Las decisiones y acciones estratégicas , tacticas y
operativas dirigidas a dotar a la organizacion del capital humano necesario para

ejecutar su mision y alcanzar su vision (Castellanos, 2002) .

Competencias laborales: Son un conjunto de comportamientos observables
relacionados causalmente con un desempefio bueno o excelente en un trabajo dado,
en una situacién personal/social determinada. (Meterns, L. 2001)

Conceptualizacidon necesaria.

Gestién de Recursos Humanos: Las decisiones y acciones estratégicas , tacticas y
operativas dirigidas a dotar a la organizacion del capital humano necesario para
ejecutar su mision y alcanzar su vision (Castellanos, 2002) .

Competencias laborales: Son un conjunto de comportamientos observables
relacionados causalmente con un desempefio bueno o excelente en un trabajo dado,
en una situacion personal/social determinada. (Meterns, L. 2001)

La Gestion por competencias es de gran importancia dentro de la SGRH porque
implica  mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional, unido a la posibilidad de un conocimiento superior de las

potencialidades de las personas y su desarrollo.

E. Bovatzis (1982):

“Unas caracteristicas subyacentes a las personas, que estan causalmente

relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo”.

Aledo (1995):

“conjunto especifico de personas de conductas observables y evaluables
que pueda ser clasificado de una forma logica: (categorias de conducta)”.

Alex, (1991) y Mertens, (1996): “capacidad real del individuo para dominar el
conjunto de tareas que configuran la funcion en concreto correspondiente a una

actividad o puesto.



CONOCER: “conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
gue son aplicables al desempefio de una funcion productiva a partir de los
requerimientos de calidad y eficiencia esperados por el sector
productivo”.

El desempefio exitoso de los recursos humanos tendra que ver cada vez mas con
la acepcién holistica implicada en las competencias, al incluir no solo
conocimientos y habilidades para realizar el trabajo (saber hacer), sino también
actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio en el
mismo (querer hacer).

Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados
en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion de
tareas) y de cardacter social (orientados a las relaciones interpersonales)

Saber Hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar
tareas diversas), habilidades sociales (para realizarse con los demas en situaciones
heterogéneas, trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar, hablar en publico),
habilidades cognitivas (para procesar la informacién que nos llega y que debes utilizar

para analizar situaciones, tomar decisiones), etc.
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FASE PREPARATORIA

ETAPA 1.Determinacién y entrenamiento del personal que realizara el estudio
de andlisis y disefio de puestos y elaboracion de matrices de competencia.
ETAPA 2.Diagnéstico de la situacién actual de los Recursos Humanos acorde
al objeto de estudio

.ETAPA 3.Definicién de los objetivos de estudio de analisis y descripcion de
puestos y la identificaciébn de competencias laborales

.ETAPA 4.Determinacién de los cargos y puestos de trabajo objeto de estudio
ETAPA 5. Seleccion de técnicas y métodos para el registro de la informacion
necesaria para el estudio. Disefio y reproduccion de los instrumentos a aplicar
.ETAPA 6.Informacion a directivos y trabajadores sobre las caracteristicas,
objetivos y particularidades del estudio

FASE DE EJECUCION

ETAPA 1.Aplicacién de métodos, técnicas e instrumentos para la recogida de
informacion.

ETAPA 2.Procesamiento de la informacion y comparacion de los resultados
con los calificadores de cargos o perfiles de funciones.
ETAPA 3.Definicion del formato de los profesiogramas de cargos y puestos de
trabajo. Redaccién de la primera version.

ETAPA 4.1dentificacion de las funciones, a partir de la informacion que ofrecen
los profesiogramas. Determinacion de las competencias laborales.
ETAPA 5. Derivacion de las unidades de competencia requeridas para cada
competencia laboral. Elaboracién de las matrices de competencia.

FASE DE IMPLANTACION

ETAPA 1.Prueba de los profesiogramas y matrices de competencia
elaboradas.

ETAPA 2.Elaboracion y presentacion de la version final de los profesiogramas.
ETAPA 3.Informacién y discusion de los resultados y aprobacion de los
profesiogramas elaborados.

ETAPA 4.Implantacién de los profesiogramas de puestos y cargos en la
Organizacién objeto de estudio.

ETAPA 5. Revision y actualizacion de las matrices de competencia si los
profesiogramas aprobados tienen cambios con respecto a la primera version.
ETAPA 6.Aprobacion de las matrices de competencia e implantacion.

FASE DESEGUIMIENTO.

Seguimiento de los profesiogramas y matrices de competencia.

Actualizacion si existen cambios en la Organizacién que varien las funciones
de los puestos o cargos.
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DETERMINACION DE PUESTOSY CARGOS
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IDENTIFICACION DE LA ENTIDAD
PROFESIOGRAMA.

. DENOMINACION DEL PUESTO:
Il. GRUPO SALARIAL.:
1. REGULACION QUE LO APRUEBA:
IV. CATEGORIA OCUPACIONAL:
V. MISION:
VI. FUNCIONES:
VIl. CARACTERISTICAS FISICAS:
VIIl. COMPETENCIAS:
a) Formacién exigida
b) Competencias genéricas.
IX. RIESGOS DEL PUESTO:
X. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE SUBORDINACION Y
RELACIONES.



CONCLUSIONES

1. La GRH Moderna esté caracterizada por las nuevas tendencias que
apuntan a una Gestion en funcién de lograr mejores niveles
conductuales y de procesos caracterizados por la Gestion basada en
Competencias Laborales.

2. El Modelo disefiado en esta Investigacion sigue las tendencias
internacionales de conformar los sistemas por procesos, disefiando las
formas y vias de interrelacion entre ellos y asegurando que segun los
resultados en su aplicacion puedan redisefiar los proceso y adecuarlos
a los condiciones concretas de la organizacion.

3. Se concibié un procedimiento de disefio que integra los niveles
tacticos y estratégicos en la concepcion de los procesos que conforman
el modelo de Gestion, asi como los procedimientos independientes de
cada proceso los que tributan de manera efectiva al cumplimiento de
las politicas de RRHH.

4. Se siguié como estrategia de validacién la aplicacion del
procedimiento de disefio, quedando disefiado el Modelo de Gestion
sobre la base de competencias, todo ello tributando al logro de mejores
niveles de rendimiento.

RECOMENDACIONES

1. Revisar de manera periddica la aptitud del Instrumento Gerencial
disefiado y hacer las correcciones correspondientes segun las
dificultades encontradas en su aplicacion.

2. Evaluar los procesos de manera independiente asi como su
concepcion en funcion del Modelo de manera Integral.

3. Proponer la discusion del Disefio realizado a todos los niveles del
Sector para analizarlo y corregir las desviaciones que se originan de
este trabajo.

4. Continuar en la aplicacion del modelo y determinar periédicamente
fortalezas y debilidades del mismo corrigiendo sus desviaciones.
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