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Introduccion
La necesidad de la empresa de diferenciarse en desempefio competente de los trabajadores condu-
el mercado a partir del desarrollo de los recur- jo a nuevos enfoques. En la actualidad, cuando se
sos humanos condujo a cambios en los contenidos hace referencia ala gestién de los recursos humanos
ocupacionales y en las formas de organizacién del se estd hablando de competencia laboral. Esto se

RESUMEN

Con este estudio se demuestra cémo la correcta identificacién del perfil de
competencias del puesto elimina las ineficiencias en la seleccién del personal.
Sepresentan conceptos relacionados conla competencia laboral y la caracteri-
zacién de sus aspectos fundamentales. Los métodos y las técnicas empleados
fueron: empirico, inductivo-deductivo, diagrama de Ishikawa, encuestasy en-
trevistas, entre otros. A partir de un estudio en una entidad nacional se mues-
tra el efecto econémico del costo en la seleccién del personal que representa
el 50 % del costo de operaciones de cada periodo analizado. Se concluye
que el estudio del puesto y la planificacién de la matriz de competencias
deben formar parte de la proyeccién estratégica de gestién de toda entidad.
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In this work is demonstrated how the correct competence profile identification
eliminates inefficiency in personal selection. Concepts about labor competence
and description of its main aspects are presented. Methods and techniques
used were the empirical method, the inductive-deductive method, the analysis
and synthesis, surveys and interviews, the Ishikawa diagram, among others.
The economic impact in costs during personal selection is showed by means of
study at a national enterprise. These costs represent 50 % of operative costs
during the period analyzed. Profile study and competence matrix planning
must be part of strategically forecast in enterprise management.
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trabajo, lo que unido a las nuevas exigencias en el
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evidencia en los criterios de las nuevas corrientes
que consideran las matrices de competencia la-
boral como una herramienta fundamental para la
politica de los recursos humanos (Gutiérrez, 2005),
y el perfil de competencias del puesto para facilitar
el trabajo de analisis de seleccién del personal y
permitir agrupar aquellos que son idénticos, lo que
hace la muestra mas pequena (Carrasco, 2009).
Sin embargo, los autores consultados no plantean
que estas herramientas utilizadas para el mejo-
ramiento de la gestion de los recursos humanos
cambian el tradicional modelo convencional para
el andlisis y la descripcién del puesto de trabajo, el
que a su vez no considera el perfil de puesto dentro
del analisis, sino en una fase posterior. La configu-
racion del perfil de competencias se deriva de la
actividad clave de la gestién de recursos humanos
denominada analisis, disefio y descripcion del pues-
to de trabajo, los cuales responden, esencialmente,
a ;qué se hace?, ;cémo se hace? y jpara qué lo
hace?

Las empresas cubanas se encuentran en un pro-
ceso de transformaciones, lo que las coloca frente
al andlisis de la proyeccién estratégica, en funcién
de lograr la gestion eficaz y efectiva de los recursos
humanos que constituyen la prioridad fundamental
para el nivel de competitividad requerido.

En el ambito nacional las disposiciones se basan
en los principios de las normas internacionales. La
Oficina Nacional de Normalizacién (ONN) dispuso
normas nacionales NC 3000-2007, NC 3001-2007
y NC 3002-2007, que tienen que cumplir las orga-
nizaciones para certificar el sistema de gestién
integrada de capital humano. No obstante, se
plantea que existen muy pocos modelos disena-
dos, problema que se evidencia en el resultado del
comportamiento de la eficiencia de los recursos
humanos en diferentes entidades, y en las fluctuacio-
nes que estos presentan (Diaz y Rodriguez, 2008).

En muchos casos, existen en los puestos de tra-
bajo personas sobrecalificadas, por la necesidad de
colocarse en algun lugar donde puedan tener una
posicién estable, medianamente remunerada, para
cubrir sus necesidades basicas, aunque implique, a
corto o mediano plazo sentimientos de frustracion,
subutilizacién, descontento e ineficiencia. De este
modo, hay que recurrir a procedimientos eficientes
para mostrar a la persona entrevistada el objetivo
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real de la institucién y no caer en el error de ofrecer
una posicidon que posteriormente se convierta en
otra muy diferente a la que la persona estaba bus-
cando. Esto evitard a la entidad ocasionar danos,
no solo en la gestién laboral sino en lo econdmico,
por incrementos en el costo de personal que oca-
sionan las bajas posteriores.

A pesar de la importancia funcional que, como
estrategia empresarial, representa el buscar formas
y métodos idéneos para lograr el mejoramiento de la
calidad, incrementar la productividad y lograr compe-
titividad, aun persisten situaciones y barreras dentro
de las entidades para implementar con eficiencia el
sistema de gestidén integrada de capital humano.

Metodologia

La investigacion se realizé en una entidad ban-
caria no financiera de alcance nacional donde
existen problemas para implementar la gestion
de los recursos humanos como un sistema, lo
que incide en el proceso de seleccién de personal.
Esta situacién, unida a la carencia de un cono-
cimiento sistematico del contenido de los puestos
de trabajo, a inconsistencias en las interrelacio-
nes de las diferentes areas, al clima sicosocial que
desmotiva y no permite el desarrollo de pertenen-
Cia, a la falta de colaboracién mutua, a una estruc-
tura idénea para el desempeno de la gestion de
los recursos humanos, agudiza el comportamiento
y desarrollo efectivo de la actividad.

A partir de estas insuficiencias se definié como
problema de investigacién que las herramientas
utilizadas en el analisis y disefo de puestos de
trabajo en la institucion objeto de estudio no
facilitan la seleccién del personal, y afectan su
permanencia en la entidad y la competitividad
de la empresa. De acuerdo con esto, el presente
trabajo se orientd a estudiar el mejoramiento del
proceso de gestién de los recursos humanos basa-
do en un diagndstico de la actividad y el analisis de
los costos para facilitar la seleccién del personal y
garantizar la competitividad de la empresa.

Los métodos y técnicas empleados en el diag-
ndstico fueron los siguientes:

e Anadlisisdocumental delaNC3001-2007 Re-

quisitos y la NC 3002-2007 Implementacién
del Sistema de Gestién Integrada de
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Capital Humano NC 3000-2007, revisién
de la documentacién aplicada, bisqueda de
diferentes documentos e informes estadis-
ticos internos que sustentan las bases de
investigacion.

e Métodos empiricos, mediante entrevistas
realizadas a trabajadores y encuestas con
la utilizacién de cuestionarios estructurados
aplicados a los puestos clave, en los que se
implementaran técnicas de validacion.

e Tormenta de ideas como paso previo a
seleccionar las categorias que conforman
el diagrama causa-efecto. Se conformé un
grupo de analistas con personas de mayor
experiencia y conocimiento sobre la activi-
dad, representantes de cada area funcional,
para identificar los factores relevantes.

e Diagrama Ishikawa (causa-efecto), utili-
zado como herramienta de calidad para
identificar, clasificar y poner de manifiesto
las causas que inciden directamente en la
problematica actual durante el proceso de
reclutamiento y seleccién del personal.

e Matriz de ponderacién como método para
escoger, del total de las causas identificadas,
las que en opinién de la mayoria tienen mayor
influencia en la gestion del capital humano.

e Método inductivo-deductivo como viadein-
ferencia para arribar a nuevas deducciones
a partir del conjunto de datos empiricos.

Resultados

Analisis documental

El andlisis parte de identificar los aspectos que
intervienen en la norma cubana NC 3001:2007,

Fisicos
350

SILVIA MARIA ARIET RODRIGUEZ

que establece un grupo de requisitos para las or-
ganizaciones, que certifiquen el sistema de gestién
integrada de capital humano y la correspondencia
de su cumplimiento en la entidad. En la investiga-
cién se evidencian problemas en el «Manual del
Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humanos,
que no definen las funciones especificas de cada
una de las areas y los cargos que intervienen
para los servicios que brindan como institucién
bancaria no financiera, ni los procedimientos
para la realizacién de cada uno de los procesos y
actividades que desempena la institucion. Se evi-
dencia la carencia de un cronograma y una revision
sistematica de la implementacién del sistema de
gestién. Ademas, no se demuestra procedimiento
documentado de identificacién y validacion de
las competencias distintivas de la organizacién,
de los procesos de las actividades principales, ni
el proceso de certificacién de la competencia de-
mostrada para un determinado cargo; solo existe
una propuesta que recoge el compromiso con la
organizacion, la integridad y la confiabilidad, pre-
sentada ante el comité de competencias sin que
consten sus resultados.

Se comprueba como problema principal que en
la estructura organizativa, el area de recursos hu-
manos no se encuentra subordinada a la primera
linea de mando.

Las estadisticas muestran un alto nimero de
bajas por solicitud propia en un periodo menor al
ano (figura 1).

Cuando se analiza el movimiento de personal, se
observa que en los dos Ultimos anos las bajas
producidas ocurren, principalmente, en la cate-
goria ocupacional de técnicos, ocupacién de los
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Figura 1. Bajas por solicitud propia (2012-2014).
Fuente: elaboracion propia.
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cajeros. Estas bajas representan mas del 80 % del
total. Esta categoria representa el 82 % del total
de la plantilla cubierta, comportamiento que se
refleja en la figura 2.

Otro factor importante en el caso de estudio
es la composicién de la plantilla por edad, que
refleja que la fuerza laboral es mayormente
joven y se encuentra dentro de un rango de 30
a 50 afos, y que solo un 15 % son trabajadores
mayores de 50 anos, tal como se muestra en la
figura 3.

Entrevistas y encuestas
Para el estudio se parte de encuestas efectuadas
donde se detectan divergencias en los conoci-

LEYENDA:
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I Técnicos
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mientos de los puestos de trabajo, el 90,32 %
de los encuestados consideran que conocen su
puesto de trabajo, mientras que el 9,67 % dice
no tener conocimientos de esto. En el area de
Recursos Humanos, el 83,33 % considera que si
existe y que tiene conocimiento, mientras que
el 16,66 % lo desconoce. En el muestreo efectuado
en las sucursales provinciales también se refleja
incompatibilidades en el conocimiento del puesto
de trabajo.

A este analisis se le adiciona que de los traba-
jadores encuestados el 58 % son técnicos de nivel
superior, y en las sucursales provinciales estos
representan el 66 %. Por otra parte, el estudio
de la permanencia en las oficinas centrales de

2% 50,

////

ey

kZ%

Figura 2. Composicion por categoria ocupacional.
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3. Composicién de la plantilla por edad.
Fuente: elaboracion propia.
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la entidad refleja que de 1 a 5 afos representa
el 22,5 %, mientras que en una sucursal el 55,5 %
y en otra el 40 %.

Para analizar el contenido de los puestos de
trabajo se disena un cuestionario estructurado
para ser llenado por cada trabajador de los pues-
tos clave. En la descripcién se detallan: tareas,
funciones o actividades que se desarrollan en el
desempefio del puesto —qué hace su ocupante-;
recursos que utiliza y métodos que emplea para
la realizacién de sus atribuciones —cémo lo hace-;
objetivos que se pretenden conseguir en ese
puesto —para qué lo hace.

La ventaja del uso del cuestionario como
herramienta para el andlisis del puesto de trabajo
permite estandarizar resultados, el costo es redu-
cido por su rapidez con la utilizacién de las TIC, y
facilita mayor grado de reflexién. Como desventaja
presenta que resulta dificil, engorroso de elaborar
y puede ocurrir subjetividad en las respuestas.

Esta descripciéon permite formular tres aspec-
tos fundamentales:

1. Identificar el puesto de trabajo y el propio
trabajo en si.

2. Definirlo y mostrar lo que se consigue en él.

3. Describirlo e indicar las funciones y las
actividades que lo componen.

Tormenta de ideas

Durante la fase de diagndstico se utilizé la
tormenta de ideas como herramienta para identi-
ficar una lista de teorias sobre las posibles causas
de los problemas como paso previo a seleccionar
las categorias que conforman el diagrama causa-
efecto. Para ello se conformé un grupo de diez
analistas con personas de mayor experiencia y
conocimiento sobre la actividad como represen-
tacién de cada area funcional.

Al grupo de personas seleccionadas se les
aplicé de manera preliminar un cuestionario para
comprobar sus conocimientos relacionados con los
temas de la presente investigacion.

Las ideas, que se fueron aportando por turno y
por rondas, dieron la mayor cantidad de informa-
cién para contribuir al conocimiento del problema
y su entorno, se eliminaron las duplicadas y se
ordenaron segun criterios.
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Una vez sometidas las ideas a los diferentes
andlisis se agruparon los criterios por categorias:

e Métodos.

e Politicas y estrategias.

o Diseno de puestos.

e Recursos.

e (apital humano.

¢ Reclutamiento y seleccién.

Técnica matriz de ponderacion
Para identificar las causas de mayor influencia
en los problemas de gestién de capital humano,
que requieren la maxima atencion, se emplea el
diagrama de Ishikawa (causa-efecto). Las causas
fueron evaluadas por un grupo de expertos me-
diante una matriz de ponderacién que proporcio-
na un método ordenado para realizar la eleccién.
El método consiste en comparar cada elemento
con cada uno de los demas y calificarlo con un
dos, si es superior; con uno, si ambos criterios son
iguales, y cero, si se considera inferior.

Unavezfinalizado el andlisisdelas causas, estas
se totalizan por cada elemento y las calificaciones
de cada uno de los miembros. Posteriormente, se
conforma un cuadro resumen con la calificacién
total como se observa en la tabla 1.

En la investigacién se detectan ademds las
siguientes situaciones:

e Aquellas sucursales donde es mas alto
el movimiento de personal dedican poco
tiempo a entrevistar nuevos trabajadores;
en algunas se les da prioridad a profesio-
nales universitarios, en otras el criterio
primario es que tengan menos de 35 afos
0 que sea personal con experiencia.

e El proceso de reclutamiento y seleccién
lleva un costo, ya que luego de seis meses
muchos abandonan el puesto.

e Enlapreparaciony formacién del adiestra-
do en un mes de entrenamiento se incurre
también en costos.

Costo del proceso de reclutamiento

y seleccion del personal

Con la ayuda de los funcionarios se calculé el
tiempo promedio y el costo del personal desde
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Tabla 1. Causas de mayor influencia en los problemas de gestion de capital humano

RESUMEN Al A2 A3 AL A5 A6 A7 A8 A9 A10 TOTAL %
1. METODO

1. No se trabaja la gestion de los recursos o
humanos como sistema 7 8 8 8 8 10 9 10 10 10 88 88%
2. No se valora la gestion de los recursos

humanos como variable esencial para la 7 8 9 9 8 9 9 9 10 10 88 88%
competitividad de la institucién

1. POLITICAS Y ESTRATEGIAS

3. Politica de gestion de capital humano con 0
documentacién incompleta ; 8 4 > > ! ! ! 9 9 63 63%
111. DISENO DE PUESTOS

L. Ausencia de perfiles de cargos 2 9 9 10 9 10 10 10 9 10 88 88%
5. No tienen definidas las competencias o
laborales distintivas para cada puesto 2 9 9 10 10 10 10 ? ? 10 88 88%
IV. RECURSOS

6. Altas bajas técnicas por solicitud propia 2 9 9 10 9 10 10 10 9 10 88 88 %
7. Altos costos del personal por seleccién o
incorrecta 2 9 9 10 10 10 10 9 9 10 88 88%
V. CAPITAL HUMANO

8. El personal no tiene dominio de los 5 6 7 9 8 8 8 9 9 9 75 159
requisitos del puesto °
VI. RECLUTAMIENTO Y SELECCION

9. (riterios de seleccion no adecuados 7 6 2 9 8 8 8 9 9 9 75 15%

Fuente: elaboracion propia.

el inicio del reclutamiento hasta la seleccién y
contratacion de los candidatos (tabla 2).

Para el costo de seleccién se tomaron las tarifas
horarias de los especialistas, técnicos y directivos

Tabla 2. Costo del proceso de reclutamiento y seleccion

que intervienen en la busqueda de candidatos,
tanto en las fuentes internas como externas, la
recepcion, las entrevistas, las evaluaciones psico-
légicas, los informes y otras mediciones hasta el

PROCESOS DE SELECCION

TIEMPO PROMEDIO TARIFA HORARIA /
(HORAS)  SALARIO BASICO

CARGO IMPORTE

Fuentes internas [ 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 8,08
Fuentes externas 56 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 113,12
Recepcion de candidatos postulados 56 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 113,12
. 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 16,16
Revision de antecedentes 8 1,4953 Técnico A Gestion Recursos Humanos 11,96
. 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 48,48
Entrevistas 2 1,4953 Té?nico A Gestion Recursos Humanos 35,89
Evaluaciones especificas y psicométricas (*) 16 1,4953 Técnico A Gestion Recursos Humanos 23,92
Formacion de candidaturas b 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 8,08
Informes del proceso 2 2,0199 Especialista A Gestion Recursos Humanos 4,04
1,4953 Técnico A Seguridad y Proteccion 107,66

2,4921 Subdirector de Operaciones Provinciales 179,43

Seleccion del personal 12 2,4921 Subdirector de Administracion Provincial 179,43
2,6233 Subdirector Provincial, Ciudad Habana 188,88

2,0199 Especialista A Gestién Recursos Humanos 145 44

Elaboracion de contrato 48 1,4953 Técnico A Gestion Recursos Humanos 71,77
Proceso de admision 8 1,4953 Técnico A Gestion Recursos Humanos 11,96
Induccion 8 1,4428 T(fcni‘co Nivel ngerior Formacion y Adiestramiento 11,54
1,4953 Técnico A Gestion Recursos Humanos 11,96

Total 306 $1290,92

Fuente: elaboracion propia.
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proceso de admisién e induccién que utilizan para
cada uno.

Por otros costos asociados tales como trans-
portacién, gastos de teléfono y situaciones no
contempladas en las etapas directas del pro-
ceso de seleccion se incrementa en un 23,5 %,
lo que determina un costo total aproximado de
$ 1 595,00 por individuo.

Al valorar el costo de seleccién del personal
que ocasiond bajas durante los Ultimos dos anos
(tabla 3), los resultados del incremento del costo
representan el 50 % del costo de operaciones de
cada periodo analizado, respectivamente.

Tabla 3. Costo total del personal dado
de baja por solicitud propia

ANOS BAJAS (osTOS INCREMENTOS
2012 193 §307 835 -
2013 262 $417 890 §110 055
2014 298 §486 475 $68 585

Fuente: elaboracién propia.

A lo anterior, se debe agregar que este analisis
implica solamente los costos del subsistema de
entrada, porque posteriormente a la seleccion
ocurren otros dos subsistemas de formacion y
subsistema de desempenio, que incluyen el tiempo
y salario del capacitador, los companeros de tra-
bajo y supervisores, destinados a orientar al nuevo
trabajador durante un mes de adiestramiento,
adicionalmente a los posibles errores cometidos
por este durante el proceso.

Conclusiones
Este estudio permitié llegar a las siguientes con-
clusiones:

e Seevidencié en el diagndstico la carencia
de identificacién de las competencias
distintivas para cada puesto de trabajo,
lo que incide en el proceso de seleccién
del personal, y provoca, en periodos cor-
tos, fluctuaciones en cargos técnicos que
impactan en la gestién de los recursos
humanos y en la economia de la entidad,
por los altos costos en la seleccién del
personal.

SILVIA MARIA ARIET RODRIGUEZ

e Se demostrd, a partir del analisis del tiem-
po y costo del proceso de reclutamiento
hasta la seleccién y contratacién de los
candidatos, el efecto econémico en los
ultimos tres anos, en relacién con la can-
tidad de técnicos procesados y dados de
baja por solicitud propia.

e Las técnicas aplicadas permiten sefialar
que existen problemas en los métodos em-
pleados en la gestién de los recursos huma-
nos como sistema y variable esencial para
garantizar la competitividad de la empresa
analizada.

e Se manifiesta en el trabajo que la imple-
mentacion del sistema de gestion inte-
grada de capital humano requiere partir
de la identificacién y determinacién de
las competencias laborales y los perfiles
de competencia, pues garantizan eficien-
cia en la gestion de los recursos humanos
para la correcta seleccién del personal.
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