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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se ha basado en la identificacion de
competencias en los puestos del personal Nodocente perteneciente a la Facultad Regional
San Francisco. En busca de la excelencia de la gestion de la universidad, resulta necesaria
la profesionalizacion del &rea de Recursos Humanos. Para ello, la gestion por competencia
es una herramienta para la gestion eficiente de los procesos relacionados al personal que
forma parte de la universidad.

La metodologia utilizada para la recoleccion de datos ha sido la entrevista semi-
estructurada. La misma ha sido suministrada a los referentes de las &reas seleccionadas,
recabando datos relativos a las tareas y responsabilidades de los distintos puestos a analizar.
Los datos recabados fueron volcados a fichas de descripcidn de puestos, permitiendo inferir
las competencias nucleares de los puestos analizados (ficha de especificacion de puestos).

Las conclusiones obtenidas estan relacionadas a la gestion de la universidad para su
profesionalizacion. Se pudo arribar a la conclusion que la descripcion y especificacion de
puestos facilitaron la definicién del perfil comdn a todo el personal Nodocente de cada uno
de los puestos. El area de Recursos Humanos de la Facultad Regional San Francisco deberia
disefar fichas de descripcion y especificacion de puestos para la redaccion en detalle de los
que se realiza en cada uno de sus puestos. Resulta necesario que estas fichas conformen la
base de datos del departamento de Recursos Humanos, permitiendo la gestion de capital
intelectual y humano de la universidad.

Una vez que estén conformadas las fichas de descripcion y especificacion, se sugiere
su utilizacion permanente a través de la gestion por competencias en los diferentes procesos
de induccion, seleccidn, capacitacion, evaluacion de desempefio, etc. Seria aconsejable el
disefio de un programa de formacion integral basado en las competencias nucleares o
genéricas de los puestos. A través del mismo, se podria iniciar un camino de entrenamiento

de todo el personal, involucrandolo en su propio desarrollo como trabajador y persona.
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INTRODUCCION

Luego de siglos de experiencia, la universidad como institucion ha cobrado prestigio.
Su apertura hacia la comunidad le concede un fuerte sentido de inclusién social. En general,
ya no se discute su rol formativo y su apertura a todas las clases sociales. Al interno de las
Instituciones de Educacion Superior (IES) son conscientes de este rol, sabiendo que tienen
que estar a la altura de una organizacion que avanza con el resto de la sociedad y todas sus
instituciones (Aponte, 2015; Chiroleu, Suasnabar, y Rovelli, 2012; Jorge y Cuneo, 2018).

Debido a la necesidad de financiamiento, las universidades expanden su territorio,
mejorando la calidad de su servicio hacia diferentes tipos de publico. Para ello, las IES
necesitan de una solida gestion para el fortalecimiento de su proyecto institucional.
Marquina y Chiroleu (2015, pp. 13-14) expresan cémo algunas universidades estan
fortaleciendo su proyecto institucional ““... hacia una agenda que privilegia su acercamiento
con su territorio, el mejoramiento de la calidad y la articulacion con el nivel secundario”.

En los ultimos afios, América Latina ha puesto el acento en la calidad de sus sistemas
educativos. Para ello, distintos autores han investigado y sumado visiones sobre qué cosas
deberian mejorarse en una universidad (Cobo, 2017; Lemaitre y Zenteno, 2012).

La gestion de la educacion superior conlleva a considerar variadas aristas que hacen
al fenébmeno de las universidades, su relacion con el Estado, la participacién de los
principales actores propios de la universidad, y la relacién con la comunidad donde esta
inserta (Barbisan y Foutel, 2018). La intencion de una gestion eficiente concede la
oportunidad de dilucidar qué procesos y resultados son los que necesitan ser mejor
gestionados en la Universidad. La universidad tendra que preguntarse como esta
gestionando estos tipos de relaciones, el grado de especificacion de procesos y la formacion
de las personas para tal desafio.

Duque Oliva (2009) y Garcia de Fanelli (s.f., p. 23) dan cuenta de como es la
produccion universitaria, la presencia de los diferentes actores, la complejidad de la
universidad y la necesidad de gestionarla de forma profesional. Ambos modelos seran los
que justifiquen la necesidad de una mirada integral, instaurando procesos relacionados a la

gestion eficiente de la universidad.
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La Universidad Tecnoldgica Nacional (U.T.N.) Facultad Regional San Francisco es
la organizacion en la cual se desarrolld la presente investigacion, tomando como unidad de
analisis a su personal Nodocente. La Facultad Regional San Francisco posee cinco carreras
de grado, ocho posgrados y un sinnumero de proyectos de extensién universitaria,
vinculacion e investigacion.

La gestion universitaria tiene como desafio la profesionalizacion de todas sus areas,
debiendo considerarse como una organizacion compuesta por planes estratégicos, areas y
departamentos, y en especial, personas. Su complejidad, en términos de conduccion de
personal, invita a pensar en las problematicas subyacentes a la vida institucional cotidiana,
las cuales no solo tienen relacion con las funciones que conciernen a docentes. Las funciones
académicas, de extension universitaria, vinculacion y transferencias, y la de investigacion,
apoyan también en el resto del personal encargado de administrarlas. A ellos se los denomina
Personal Nodocente, con distintas funciones especificas y objetivos dentro de cada sector.
Dicho Personal Nodocente administra parte de los procesos vinculados a las areas de grado
y posgrado. Es cotidiano y directo su contacto con alumnos, docentes, Decano, Secretarios
y publico en general, siendo el Personal Nodocente la cara visible de la universidad.

La gestion de la universidad esta llamada a profesionalizar las tareas relacionadas
con el propio personal, integrando todas las &reas para mejores resultados como
organizacion (De Freitas y Yaber, 2014; Marco y Loguzzo, 2016). Para ello, resulta
necesario que la universidad incorpore métodos y préacticas relacionadas a recursos humanos
para la gestion eficiente de su personal (Mendoza, Lopez, y Salas, 2016; Parrino, 2007,
Sanchez, 2016). En este sentido, una de las acciones primarias es la identificacion de los
puestos que conforman la estructura de la universidad, para luego describirlos y analizar los
requerimientos que deben poseer sus ocupantes (Montoya Agudelo y Boyero Saavedra,
2016).

Los requerimientos de los puestos permiten la inferencia de las competencias
nucleares de todos los ocupantes de los puestos, pudiendo la universidad iniciar una gestion
amplia de su personal en lo que respecta a induccion, capacitacién, evaluacién y desarrollo
(Bermejo Salmon, 2017; Ortiz Cancino, Renddn Morales, y Atehortia Ramirez, 2012;
Rafael Echeverria, 2014; Tobdn, 2010). Estas acciones colaboraran a jerarquizar el perfil de
cada uno de los miembros que forman parte de la universidad, afiadiendo valor para el

acercamiento a la mision institucional (Pereda Pérez, 2018).
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Se considera que la profundizacion del rol del personal Nodocente permitira un
mejor funcionamiento de la universidad como sistema y organizacion compleja, mas adn si
se considera que dicho personal es estable. De esta forma, se gestionara su formacion para
un mejor desempefio en cada puesto de trabajo, identificando las actividades que lleva a
cabo (tareas) y los conocimiento, habilidades y actitudes (competencias) que deberia poseer
para desempefiarlas satisfactoriamente (Palomares-Ruiz, Dimas-Rangel, Torres-Bugdud, y
Castillo-Elizondo, 2016; Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos, 2014).
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OBJETIVOS

1. OBJETIVO GENERAL

1. Evaluar la Gestion del Personal Nodocente de la Universidad Tecnoldgica Nacional
(UTN) Regional San Francisco a través de explicitacion de su rol para la

identificacion de las competencias nucleares.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Explorar las particularidades de los distintos tipos de puestos Nodocente para la
eleccion del mejor método de recoleccion de informacion.

2. Disefiar una Ficha de Especificacion de Puestos para la identificacion del perfil ideal
del ocupante.

3. Evaluar las Fichas de Descripcion y Especificacion para ser utilizadas en el area de
Recursos Humanos de la Universidad.

4. Describir un perfil comin a todos los puestos Nodocente para la identificacion de las

competencias nucleares.
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MARCO TEORICO

1. INTRODUCCION A LA UNIVERSIDAD

La Republica Argentina posee una tradicion universitaria desde hace siglos. La
Compaiiia de Jesus, con la autorizaciéon del Papa Gregorio XV, fundo6 la Universidad de
Cordoba del Tucumén (Buchbinder, 2012). Las escuelas y universidades de aquella época
tenian una ensefianza basada en el evangelio. Sus estructuras no diferian de aquella de
Europa Occidental, con una formacion marcadamente escolastica (Puiggros, 2003).

La vinculacion de la ensefianza a algunas ciencias, y el acceso restringido a la Iglesia
y a la clase politica, solo permitié que unos pocos pudieran tener los privilegios de una
ensefanza universitaria: “(...) las aulas estuvieron reservadas, salvo escasas excepciones, a
los hijos de los peninsulares y criollos” (Tunnermann Bernheim, 1991, p. 20). Buchbinder
(2012), ademaés de enfatizar una organizacion para unos pocos, explica por qué la clase
artesana no podia relacionar su profesion a los altos estudios: “La organizacion de los
estudios excluia a las llamadas artes mecénicas o ciencias lucrativas, obedeciendo asi a la
consideracién negativa que imperaba entonces en torno al trabajo manual o al lucro
pecuniario” (pos?. 87).

Luego de siglos centrados en estudios teoldgicos y centralismo territorial, se funda
en 1821 la Universidad de Buenos Aires. La naciente Republica necesitaba carreras que
propiciaran el comercio del Rio de la Plata, con ciencias que apuntaran a un conocimiento
util y pragmatico. A pesar de ello, transcurrieron décadas de pujas politicas e ideoldgicas al
interno de la Universidad. En ese entonces, habia escasos profesores habilitados a la
ensefianza, algunos de ellos con ideas revolucionarias para la época. Reinaba todavia
dificultad para dejar atras el modelo escolastico, dando paulatinamente paso a otras ciencias.

Un antes y un después fue la reforma universitaria de 1918, donde se comprende por
gué es tan importante el auto-gobierno universitario. Incluso, cabe destacar cuan importante

fue este acontecimiento para otros paises de la region.

! Pos. hace referencia a la pagina que poseen los libros digitales en formato Kindle.
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Hasta ese entonces, la universidad era funcional a los cuadros dirigentes de las clases
acomodadas, siendo el dmbito universitario funcional a unos pocos. La apertura de la
Reforma a otras clases sociales, posee la riqueza invalorable del inicio de lo popular,
cambiando el enfoque de un servicio de elite a uno para el pueblo.

Por otro lado, comienza a hablarse e instalarse la autonomia universitaria,
reivindicando el autogobierno como garantia de la libertad politica de las universidades. La
palabra dicotomia es lo que ha caracterizado la relacion Estado-Universidad, especialmente
en lo referente a autonomia. Haciendo un recorrido histérico, se vislumbran las pujas de
poder en torno a la autonomia universitaria (Follari, Stubrin, Camou, y Marquina, 2014;
Giménez y Del Bello, 2016).

Con el correr de los afos, se ha tenido que adaptar al contexto socio-econémico,
especialmente a los modelos productivos y necesidades de las empresas: “(...) en un
ambiente hostil, la universidad debe avanzar nuevamente en una redefinicion de su espacio
—a tono con el contexto contemporaneo- que le permita enfrentar la I6gica del capitalismo
sin resignar aspectos centrales de su razon de ser historica” (Chiroleu, Suasnabar, y Rovelli,
2012, p. 23).

2. LA UNIVERSIDAD COMO ORGANIZACION COMPLEJA

Actualmente, a la universidad se la puede considerar una organizacién compleja,
dedicada a la produccion de conocimiento y a una educacién de calidad (Aponte, 2015; Jorge
y Cuneo, 2018). La integran un sinnimero de actores, los cuales tienen diferentes funciones
en pos de un objetivo en comdn. A su vez, su misién se ha diversificado, volviendo a ser
aquella con rasgos latinoamericanos al servicio de la comunidad (Marquina y Chiroleu,
2015).

Aguerrondo denomina a este momento histérico como la era de la innovacion, con
un nuevo paradigma y pensamiento sistémico. Da cuenta de cuéles son las caracteristicas de
este sistema complejo: “Una caracteristica de los sistemas complejos eS que estan en
permanente movimiento, son dinamicos, y esta dinamica tiene reglas propias que surgen de

la auto-organizacion del sistema” (2017, p. 7). Las universidades no escapan a este escenario
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historico, el cual le exige un mayor nivel de preparacion y capacidad de respuesta al cambio
(Cobo, 2017).

El entorno de la universidad es complejo, conformado no sélo por alumnos vy el
propio personal (docentes, personal Nodocente, directivos), empresas e instituciones, y el
Estado como contralor de su gestion (Barbisan y Foutel, 2018). Duque Oliva (2009, p. 37)
facilita un modelo de la universidad y los actores que se relacionan con ella (ver figura 1).
También Garcia de Fanelli presenta un esquema sistémico del funcionamiento de la

universidad (s. f., p. 23), dando evidencia de la complejidad inherente (ver figura 2).

CONTEXTO SOCIO-ECONOMICO DEL PAIS O REGION

PARTIDOS 0

OTRAS

GRUPOS
POLITICOS UNEERSDARES NACION
GOBIERNO SOCIEDAD CIVIL
CONTRIBUYENTES

ACADEMICOS O
POLITICOS INTERNOS,

O one
Oh ASOCIACIONES
DE PADRES

1 GREMIOS
EMPRESAS /o BMERCID
PROVEEDORES,/ SOMERCIO
OUTSOURCIN

GESTIONDE LA
UNIVERSIDAD

MEDIOS
DE COMUNICACION

NO STAKEHOLDERS

Figura 1. Modelo sistémico que intenta reflejar los diversos actores de los sistemas de educacion
superior.

Extraido de Duque Oliva, E. J. (2009). La gestion de la universidad como elemento basico del
sistema universitario: una reflexion desde la perspectiva de los stakeholders. Innovar, 19, 25-42.
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INSUMOS, PROCESOS Y PRODUCTOS EN EL SECTOR UNIVERSITARIO
Personal docente Personal no . Blenes Equipos
docente inmuebles
Servicios . .
laborales Bienes de capital
Estudiantes INSUMOS Bienes de
consumo
|
Procesamiento
de los insumos
Investigacién Administracién Mantenimiento
{ | |
. Otras
Docencia PRODUCTOS C
actividades
| Abandonos i
Investigacion
Productos
sociales y
culturales
| Carrera I | Patentes I
Elaborado por Garcia de Fanelli (1999)

Figura 2. Esquema sistémico del funcionamiento de la universidad.

Los indicadores en las politicas de reforma universitaria argentina: balance de la situacion actual y
perspectivas futuras. Extraido de Garcia de Fanelli, A. M. (s.f.). Recuperado a partir de
http://www.cedes.org/publicaciones/documentos/EdSup/2000/5095.pdf

Ambas visiones sistémicas intentan dar cuenta de como es la produccion
universitaria y la presencia de los diferentes actores. Dada la complejidad como
organizacion, sera necesaria una gestion integral y profesionalizada que facilite el
desempefio de sus integrantes. A través de una gestion desde los Recursos Humanos, se
puede potenciar el talento de todas personas que forman parte de una organizacion que esta

en constante crecimiento y adaptacion, profesionalizando todas las areas de la universidad.
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3. LA UNIVERSIDAD OBRERA NACIONAL (U.O.N.)

Avanzando en la historia argentina, se puede identificar a uno de los gobiernos que mas
ha pujado por una educacién orientada al pueblo. En 1946 asume la Presidencia Juan
Domingo Peron, con una impronta de un Gobierno nacionalista y revolucionario, pretende
dejar atrés el dominio oligarquico y las oportunidades para unos pocos.

Considerada a esta etapa como la “Nueva Argentina”, el Estado tomé como politica la
apertura de la universidad a otras clases sociales. La figura del trabajador sera central en el

discurso peronista. Malatesta (2010, p. 32) lo expresa de la siguiente manera:

(...) el surgimiento y fortalecimiento del peronismo tiene una gran influencia sobre
los movimientos de poblacion dado que desde su gestacion se establecen fuertes
lazos entre los integrantes de los grupos de trabajadores llegados desde el interior del
pais; en consecuencia, la creciente atencion brindada a los “desplazados” genera un
particular sentimiento de pertenencia, de aceptaciéon y de inclusion en el nuevo
movimiento politico-social... El peronismo es asumido como un nuevo presente que
incluye y se ocupa de las necesidades de todos los integrantes de la sociedad con una
esperanzada seguridad acerca de que el futuro serd promisorio en el marco de la
sociedad que se desarrolla en la “Nueva Argentina”.

Esta concepcion del trabajador le valié la aprobacién y respaldo de gran parte de la
poblacion, incluso después de muchos afios de su gobierno. A través de la revalorizacion de
la cultura y el sostenimiento de la industria nacional, el gobierno peronista lanza distintos
planes quinquenales, los cuales marcaran una agenda educativa.

Debido al avance industrial, era necesaria la formacion de los trabajadores. Los
colegios técnicos son los primeros en ser hacedores de lo que hoy en dia se denominan
trabajadores calificados. Las escuelas fabricas eran las encargadas de la formaciéon técnica
y humana de los trabajadores que necesitaba la industria nacional.

Yaen 1899 fue fundada la Escuela Industrial de la Nacion “Otto Krause”. La misma
se dedicaba a la formacion de técnicos para los procesos productivos mas basicos. Este
instituto es uno de los causales de la creacion de la Universidad Obrera Nacional (U.O.N.),
la cual marca el origen de lo que después de denominara Universidad Tecnolégica Nacional.

En 1948 se aprueba la ley N° 13.229, creandose la Universidad Obrera Nacional
(U.O.N.), dependiente de la Comision Nacional de Aprendizaje y Orientacion Profesional

(CNAOP). Esta comision redactara en 1952 el Reglamento de Organizacion vy
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Funcionamiento de la Universidad Obrera Nacional, aprobado a través del decreto N° 8014.
Meses mas tarde, ya en 1953, se tomara el afio oficial de la fundacién de la Universidad
Obrera Nacional (U.O.N.).

En su discurso inaugural el 8 de octubre de 1952, Peron da cuenta de las

caracteristicas de esta universidad, resaltando su formacion técnica y practica:

(...) tratandose de estudios técnicos debia cumplirse en esto también con un factor
de extraordinaria importancia. No queremos universidades para formar charlatanes'
y generalizadores. No queremos escuelas para formar hombres que les digan a los
demas como hay que hacer las cosas, sino hombres que sepan hacer por si las cosas.
Durante un siglo y medio de existencia hemos tenido millones de hombres capaces
de decir cdmo hay que hacer las cosas, pero muy pocos hombres que hayan sido
capaces de realizarlas. Por eso queremos que, esta escuela, que nace con nuestras
propias orientaciones, sepa que, en la vida, ni la ciencia pura tiene valor alguno si no
se la somete a la aplicacion. En la ciencia, es el conocimiento profundo realizado en
el empirismo absoluto de las realizaciones lo que importa, si no las cosas no valen.
Por eso he dicho y he sostenido muchas veces que queremos operarios que se formen
en la escuela de orientacion profesional, trabajando con sus herramientas y con sus
maquinas que sepan hacer, aunque no sepan mucho decir, queremos técnicos de
fabrica que no solamente sepan decirle a sus operarios: "vea amigo, esto hay que
hacerlo asi", sino que tomen la herramienta y lo realicen ellos mejor de lo que lo hizo
su operario, y queremos ingenieros de fabrica qua no sean charlatanes atildados que
vienen una vez por dia a la mafiana y veinte minutos para decir lo que hay que hacer,
y después se van a la casa, al café o a la confiteria. Queremos técnicos de fabrica que
se pongan su "overol" y convivan con sus obreros en el trabajo, que sean ellos
dirigentes, pero que dirijan, no charlatanes que no sirven ni para un lavado ni para
un barrido (edUTecNe, s. f., p. 3).

Analizando la ley N° 13.229, se identifica a la U.O.N. como instituto superior de

ensefianza técnica, que en su articulo 1° promueve:

a. Proporcionar a la industria tecnicos competentes y especializados y facilitar a los
obreros el acceso a superiores condiciones de vida y de trabajo y la capacitacion
necesaria para el desempefio de actividades de mayor responsabilidad en el orden
técnico;

b. Dotar al obrero de los conocimientos fundamentales indispensables para abordar
ulteriormente el estudio de disciplinas cientifico-técnicas superiores que integraran
el plan de ensefianza de la Universidad Obrera Nacional.

21



En su articulo 4°, establece que funcionara preferentemente en horario vespertino,
con una modalidad tedrica-practica. Esto sera una modalidad que la Universidad
Tecnologica Nacional tomard como praxis.

Por la caracteristica de su sistema dual de educacion, es decir, tedrico-practico, se
distancia de la formacidon del ingeniero cientifico (Malatesta, 2010). Es tal el éxito de esta
nueva universidad que las empresas preferian la contratacion de sus graduados a los

ingenieros de la época. Esto despertd cierto descontento en la comunidad universitaria:

La postura del Centro de Ingenieros era muy clara; aunque no apuntaba a la
disolucién de la Universidad Obrera, la transformaba radicalmente. La institucion
era percibida como un centro de ensefianza de jerarquia inferior a la universitaria;
aungue se reconocia su valor para la capacitacion de técnicos, se negaba su aptitud
para formar profesionales de la ingenieria (Alvarez de Tomassone, 20086, p. 4).

Para ser contingente con la necesidad de cada sector productivo y caracteristica de la
zona, se decide la creacién de Facultades Obreras Regionales. Las mismas estuvieron
presentes en las principales ciudades del pais, atendiendo a las necesidades especificas de la
region. Esta organizacion “(...) permite la diversificacion de la oferta de carreras que cada
sede ofrece a sus alumnos con especial atencién a las peculiaridades econémico-productivas
de cada area de influencia” (Malatesta, 2010, p. 90).

La Universidad Obrera Nacional ha sido el comienzo para una nueva educacion.
Desde lo pedagdgico, se inserta el binomio teoria-practica, orientado a una reformulacién
de los planes de estudio como asi también de la organizacion estructural de una casa de altos

estudios. Silva, Pérez Rodriguez, y Fulugonio (2015, p. 58) expresan esta nueva orientacion:

(...) la UON estaba orientada al estudiante humilde, ya que éste necesitaba trabajar,
pero con la posibilidad de también estudiar y asi superarse econémica y socialmente.
Esta situacion, realmente novedosa, impone un nuevo sujeto pedagdgico en la esfera
universitaria, representado en un estudiante que simultaneamente trabaja.

Fueron necesarias nuevas formas de organizar una institucion educativa, con horarios
accesibles a trabajadores, y recursos tecnoldgicos que pudieran simular un proceso
productivo de una fabrica. Esto posibilité la formacién préactica y técnica de los alumnos,
con la presencia de docentes calificados y personal administrativo que pudiera organizar

dichas actividades.
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A nivel social, se da posibilidad de educacion a las clases menos adineradas.
Especialmente, lo disruptivo fue el hecho de unir los procesos productivos a la educacion
superior. Precisamente alli, entre la union fabrica-universidad, es donde se abre la
posibilidad de estudio y crecimiento a los operarios, muchos de ellos ya adultos entrados en
afos. Gracias al horario vespertino y modalidad de cursado, sumado al innovador plan de
apertura de Facultades Regionales, ya no fue una utopia el poder formarse en algunos de los

grados académicos que ofrecia la Universidad Obrera Nacional.

3.1.DELAU.O.N.ALAU.T.N.

Con el derrocamiento de Juan Domingo Perdn en el afio 1955, la “Revolucion
Libertadora” busca instaurar un nuevo gobierno que borre al peronismo. Con ello, toda
institucion identificada al gobierno peronista serd objetivo para su eliminacion. Facio

(2017,p. 61) relata algunos hechos:

(...) las universidades nacionales fueron intervenidas y se derogaron las leyes que
habian orientado la educacion superior durante el peronismo. Ademas, se establecid
que la reorganizacion de dichas casas de estudios la realizarian los interventores
elegidos. A ellos se les concedid la facultad de designar profesores interinos y de
cesantear a los vinculados con el gobierno depuesto, atribuciones que, en muchos
casos, fueron ejercidas de forma arbitraria en medio de un clima de violencia politica
que expreso el revanchismo antiperonista.

Debido al enfoque del peronismo a la clase obrera, y la regulacién de las
universidades por parte del Estado, el derrocamiento de Perdn fue la oportunidad para una
nueva reforma del sistema universitario. En el periodo peronista, se comenzé a fragmentar
la comunidad universitaria, naciendo grupos que obedecian mas a una vision partidaria y
politica que netamente educativa. ElI gobierno revolucionario comenzaria una
reestructuracion de todo el sistema universitario. Buchbinder (2012) lo expresa de la

siguiente manera:

El gobierno revolucionario otorgé amplias facultades a los interventores para que
éstos pudiesen comenzar la reorganizacion de las casas de estudios. Utilizando
dichas atribuciones, procedieron a desperonizar las instituciones académicas. De esta
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manera tuvo lugar un nuevo proceso de cesantias masivas de profesores, auxiliares
docentes y personal administrativo comprometidos de una manera u otra con el
régimen depuesto (pos. 2662).

Como medida para la reestructuracion del sistema universitario, el gobierno de facto
lanzé el decreto N° 6.403, incidiendo especialmente en lo relativo a la autonomia
universitaria. La Universidad Obrera Nacional seria un objetivo primordial para la llamada
desperonizacién. Desfinanciamiento, cesantia de docentes y personal administrativo, fueron
los hechos, entre otros, que movilizaron a estudiantes y alumnos para una protesta activa.

Para ese entonces, los estudiantes se referian a la U.O.N. como la Universidad
Tecnoldgica Nacional, lo cual le valdria ese titulo a dicha casa de estudio. Alvarez de
Tomassone (2006, p. 4) describe las posibles causas de este cambio de nombre:

Llama la atencidn que el nombre de Universidad Tecnoldgica Nacional fuera usado
cada vez con mayor frecuencia entre el alumnado y los medios de comunicacion
publica. EI cambio de denominacion era un modo mas de erradicar de la institucion
toda connotacion que la vinculara con el peronismo. El propio rector Meoli sostuvo
que Universidad Tecnologica Nacional “...era el nombre que a juicio de profesores,
autoridades y alumnos cuadraba mucho mas que el otro, impuesto en 1948 por
razones demagdgicas”.

Los reclamos de los estudiantes, agrupados en la Federacion Universitaria
Tecnoldgica (F.U.T.), consistian en el “reconocimiento como universidad nacional, la
jerarquizacion del titulo y la necesidad de la vigencia de la autonomia universitaria”
(Bonavena, 2016, p. 2).

El 14 de octubre de 1959 fue sancionado el proyecto de creacion de la Universidad
Tecnoldgica Nacional N° 14.855 (Alvarez de Tomassone, 2006; Bonavena, 2016; Malatesta,
2010):

Acrticulo 1°. - La Universidad Obrera Nacional creada por el articulo 9° de la Ley
13.229 como organismo dependiente de la Comision Nacional de Aprendizaje y
Orientacion Profesional, queda separada desde la fecha de tal vinculacion y entrara
a funcionar dentro del régimen juridico de autarquia con el nombre de Universidad
Tecnologica Nacional. Tendra por lo tanto plena facultad para formular sus planes
de estudio, nombrar y remover sus profesores y su personal, designar por si sus
propias autoridades y administrar su patrimonio dentro de las limitaciones que
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establece la presente ley y la de contabilidad de la Nacion, de acuerdo con el estatuto
que se dictara teniendo en cuenta sus caracteristicas especiales (Ley N° 14.855).

El principio de autarquia que le concedia, la autorizaba a la creacion de su propio
estatuto, el nombramiento de profesores y personal no docente, la formulacion de planes de
estudio y la administracion de su patrimonio.

La Universidad Tecnoldgica Nacional (U.T.N.) nacia con el propdésito renovado en
la formacion de profesionales de la tecnologia, capaces de dar respuestas a las necesidades
del mercado y sus empresas. Con un fuerte sentido de pertenencia de parte de los estudiantes,
organizados en centros de estudiantes, con una historia apoyada en la excelencia de la
ensefianza tedrica-practica, el escenario era propicio para la consolidacion de las Facultades

a nivel nacional.

4. EL ROL NODOCENTE DESDE SUS COMIENZOS

Desde un inicio, cuando la U.T.N. era la denominada U.O.N., el foco de atencion
estuvo puesto en la apertura a todas las clases sociales. Especialmente, los trabajadores,
operarios y personas sin recursos econémicos, tuvieron la oportunidad y el acceso a un
estudio universitario.

¢ Como estaba conformada esa primera universidad? ¢Cual era su estructura? ;Qué
roles cumplian los administrativos? ;Quiénes la dirigian y gestionaban en el dia a dia?
¢Cudles eran las tareas diarias? Algunos de estos interrogantes se pueden responder a partir
del Reglamento de Organizacion y Funcionamiento de la Universidad Obrera Nacional,
aprobado a través del decreto N° 8014. En su capitulo X, art. 19°, se identifica al Personal

Auxiliar como parte del plantel de la universidad:

Cada universidad reglamentara las funciones del personal técnico y administrativo
necesario para el cumplimiento de sus fines, que debera ajustarse a las hormas que
inspiran la presente reglamentacion y adaptarse a las particularidades necesidades de
cada region.

Este personal sera designado por el Decano.
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En este sucinto articulo se pueden extraer interesantes reflexiones. En primer lugar,
se infiere una valoracién hacia tales funciones a partir de su reconocimiento en el
Reglamento de Organizacion y Funcionamiento de la Universidad Obrera Nacional.
Reconocer es identificar algo por encima de otro, distinguir una cosa entre tantas. Por lo
general, el reconocimiento es una distincion que eleva la moral y permite mantener el
desempefio, caminando en la direccion correcta.

La distincion y reconocimiento es para puestos técnicos y administrativos, es decir,
se le esta dando una identidad al personal de la universidad. Dar un nombre a algo, en
especial a una persona, genera identidad y sentido de pertenencia. Es un Ilamado a ser algo,
permitiendo conducir todas las energias en la misma direccion.

Por el otro lado, se habla de reglamentacion de las funciones del personal técnico y
administrativo. Reglamentar es poner un orden a ciertas situaciones dispersas, clarificando
cierto desorden. En ocasiones, los reglamentos estan fundados en base a la disciplina,
instaurando un orden institucional.

La palabra reglamento es seguida por la de funciones. Ser funcional es funcionar
correctamente en base a un desempefio esperado, obteniendo resultados a corto, mediano y
largo plazo. Estos resultados, en este caso, estaran en funcion de los fines de la universidad,
y no en un beneficio personal.

Al final del primer péarrafo se destaca la palabra adaptacion. La misma tiene sentido
cuando se finaliza de leer todo el parrafo, particularizando que la adaptacion esta en funcién
de la Facultad Regional. A pesar de que todas las Regionales persiguen el objetivo de la
formacion, cada una de ellas tiene aspectos que la distinguen y las hacen Unicas. Para ello,
el personal debera hacer cosas especificas.

El andlisis realizado vislumbra la presencia de un espiritu de valoracién del ser
humano como trabajador, desterrando la moda de cosificacion de tratar a las personas como
todas iguales. Esta igualdad, a veces confundida con derechos, no hace otra cosa que
desvalorizar la tarea de quienes son importantes en el dia a dia de una organizacion.

Por ltimo, el acceso a estos puestos, era potestad del Decano. A pesar del titulo
“auxiliar”, la importancia de sus funciones se pone de relieve cuando se es seleccionado por
la maxima autoridad. Se podria inferir que esto se tradujera en una funcion en si misma,

siendo cercano y colaborador del mismo Decano y sus Secretarios.

26



4.1. PARTICULARIDADES DEL PERSONAL NODOCENTE

La complejidad de una universidad con ensefianza tedrica y a su vez con laboratorios
para la formacion técnica y préctica, demanda un funcionamiento que debe estar
sincronizado. Son variadas las tareas necesarias para que docentes, investigadores, alumnos
y personal directivo puedan desarrollar sus funciones correctamente. Ademas, es constante
el requerimiento de recursos materiales, tecnoldgicos y pedagogicos en perfecto estado para
ser utilizados en cualquier momento del dia.

En cuanto al publico externo, la atencién de un publico diverso es constante. El
personal Nodocente es el nexo entre diferentes actores, siendo quien posibilita el encuentro
entre un docente y alumno, o entre el Decano y docentes. Son multiples las reuniones,
encuentros, cursos, seminarios y las clases que conviven en la Regional, siendo hasta casi
imperceptibles en el dia a dia organizacional. Precisamente, esta cierta imperceptibilidad es
lo que caracteriza a puestos de esta clase en todo tipo de organizaciones, siendo dificil la
valoracion e importancia en el funcionamiento de todo el sistema organizacional.
Administrar y gestionar horarios, aulas, recursos pedagdgicos y tecnoldgicos, limpieza,
reclamos, pedidos de docentes, etc., son sélo algunas de las tareas que se pueden inferir en
el personal Nodocente de una universidad.

Inquilla Mamani, Calsina Ponce, y Velazco Reyes (2017, p. 9) han identificado cinco
atributos para la medicion de la calidad del servicio de una universidad ptblica: “(...)
elementos tangibles, confiabilidad, capacidad de respuesta, atencion al usuario - seguridad
y empatia”. Estos atributos podrian orientar a la inferencia de cudles son las capacidades que
las personas deberian poseer en la realizacién de tareas de gestion en la universidad. Desde
la mision institucional, se pueden pensar las caracteristicas de la gestion (Aponte, 2015), y
su incidencia en la mejora del servicio ofrecido a partir de las tareas realizadas. En la figura

2 se ejemplifica lo expresado.
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Redisefio de Competencias

Misién de la Caracteristicas puestos del acordes al Mejora del
Universidad de la gestion Personal Lesto servicio
Nodocente P

Figura 3. Incidencia sistémica de la Mision de la Universidad en el puesto del personal Nodocente
y la mejora del servicio de la Universidad.

Cada una de las etapas debe ser explicitada a través de documentos formales. Elaboracién propia.

Algunos puestos del personal Nodocente, en especial los de tipo administrativos,
tienen funciones relativas al Sistema de Educacién Superior. Entre ellas, aparece la
utilizacion de software estadisticos del Sistemas de Informacién Universitaria (SIU). Esta
tarea permite dotar a las universidades y la Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) de
informacidn confiable para el aseguramiento de la calidad. Lamarra (s. f., p. 5) describe la

situacion actual en América Latina:

La compleja tarea de obtener informacion sobre los sistemas y sobre las instituciones
de educacion superior -tanto publicas como privadas- indica que los sistemas
vigentes reflejan las debilidades de las instancias de control y supervisién de las
instituciones y la escasa apertura de estas instituciones para dar a conocer
informacion sobre si mismas.

A proposito, Garcia de Fanelli (s. f., p. 28) describe el perfil del puesto Nodocente

frente a esta tarea:

En primer lugar, las autoridades y actores diversos de la comunidad universitaria
temen brindar al gobierno informacion sobre su gestion que pueda perjudicarlos,
especialmente, a la hora de la distribucion de los recursos. En segundo lugar, tanto
las autoridades universitarias como el personal no docente perciben bajos niveles
promedios de remuneracion, lo cual les impide la dedicacion plena al cargo y la
necesaria motivacion para aumentar la productividad de su labor. En tercer lugar, y
como consecuencia del punto anterior, el personal que deberia recopilar y procesar
los datos estadisticos no tiene la capacitacion adecuada para incorporar estos cambios
tecnoldgicos. Finalmente, estos sistemas estdn formulados con una légica muy
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diferente de la que prevalece en la gestion universitaria, lo cual crea las resistencias
usuales por parte de aquellos actores con intereses creados en la situacion vigente.

La Ley Nacional de Educacion Superior, en su capitulo 4, hace referencia a las
instituciones universitarias nacionales. En su primera seccion, sienta las bases para la
creacion y organizacion de las universidades, para luego describir los érganos de gobierno

en la seccion 2:

Articulo 52°.

Los estatutos de las instituciones universitarias nacionales deben prever sus 6rganos
de gobierno, tanto colegiados como unipersonales, asi como su composicion y
atribuciones.

Los organos colegiados tendrdn basicamente funciones normativas generales, de
definicion de politicas y de control en sus respectivos ambitos, en tanto los
unipersonales tendran funciones ejecutivas.

Articulo 53°.

Los drganos colegiados de gobierno estardn integrados de acuerdo a lo que
determinen los estatutos de cada universidad, los que deberan asegurar:

a) Que el claustro docente tenga la mayor representacion relativa, que no podra ser
inferior al cincuenta por ciento (50%) de la totalidad de sus miembros;

b) Que los representantes de los estudiantes sean alumnos regulares y tengan
aprobado por lo menos el treinta por ciento (30%) del total de asignaturas de la
carrera que cursan;

c) Que el personal no docente tenga representacion en dichos cuerpos con el alcance
que determine cada institucion;

d) Que los graduados, en caso de ser incorporados a los cuerpos colegiados, puedan
elegir y ser elegidos si no tienen relacion de dependencia con la institucion
universitaria.

Los decanos o autoridades docentes equivalentes seran miembros natos del Consejo
Superior u organo que cumpla similares funciones. Podra extenderse la misma
consideracion a los directores de carrera de caracter electivo que integren los cuerpos
académicos, en las instituciones que por su estructura organizativa prevean dichos
cargos.

Nosiglia y Mulle (2015, p. 82) sostienen que: “(...) si bien a partir de la Ley de
Educacion Superior (LES) es obligatoria su representacion, ya estaban participando en
algunas universidades tradicionales, como por ejemplo la Universidad Nacional de Rosario
y la Tecnoldgica Nacional, entre otras”. Resulta valiosa la consideracion del Personal

Nodocente como miembro y representante del gobierno de una universidad. Como
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organizacion cuya mision es la produccion de conocimiento, son necesarios no sélo actores
directos en dicho menester. En ocasiones considerados de apoyo, los puestos administrativos
permiten que los engranajes funciones correctamente.

Esta consideracion del puesto Nodocente en la ley de Educacion Superior es un
reconocimiento en si mismo, destacando su participacion activa en la politica universitaria.
Resulta impensado el funcionamiento de una universidad sin el aporte del personal
Nodocente. Son ellos los que conocen y vivencian el dia a dia de la institucion, incluso mas
que los propios docentes. Estos, en ocasiones, sélo dictan clases algunas horas por semana.
Por el contrario, el personal Nodocente forma parte de un plantel estable, trabajando todos
los dias siete 0 mas horas diarias, teniendo comunicacién con todos los actores que forman
parte de una universidad.

El personal Nodocente se encuentra nucleado dentro del Convenio Colectivo de
Trabajo Particular («Convenio Colectivo de Trabajo para el Personal Nodocente», 2015) ,
celebrado entre la Asociacion del Personal de la Universidad Tecnoldgica Nacional
(A.P.U.T.N.) y la Universidad Tecnoldgica Nacional (U.T.N.). El art. 12° enuncia los

deberes del personal Nodocente:

Sin perjuicio de los deberes que en funcién de las particularidades de la actividad
desempefiada pudieran agregarse en los respectivos convenios particulares, todos los
agentes tienen los siguientes deberes:

a) Prestar servicio personalmente, encuadrando su cumplimento en los principios de
la eficiencia y eficacia, capacitandose para ello y de acuerdo a las condiciones y
modalidades que resulten del presente Convenio.

b) Observar en todo momento una actitud ética acorde con su calidad de empleado
universitario, conducirse con respeto y cortesia en sus relaciones con el publico y el
resto del personal.

c) Responder por la eficacia y el rendimiento de la gestion del personal del area a su
cargo.

d) Respetar y hacer cumplir, dentro del marco de competencia de su funcion, el
sistema juridico vigente.

e) Obedecer toda orden emanada del superior jerarquico competente que retna las
formalidades del caso y tenga por objeto la realizacion de actos de servicios
compatibles con la funcion del agente.

) Observar el deber de fidelidad que se derive de la indole de las tareas que le fueran
asignadas y guardar la discrecion correspondiente, con respecto a todos los hechos e
informaciones de los cuales tenga conocimiento en el ejercicio o con motivo del
ejercicio de sus funciones, sin perjuicio de lo que establezcan las disposiciones
vigentes en materia de secreto o reserva administrativa.

30



g) Llevar a conocimiento de sus superiores todo acto, omision o procedimiento que
causare o pudiera causar perjuicio a la Universidad, configurar delito, o resultar una
aplicacion ineficiente de los recursos publicos. Cuando en el acto, omision o
procedimiento involucrare a sus superiores inmediatos, podrd hacerlo conocer
directamente a las autoridades de la Universidad o denunciarlo al 6rgano judicial
competente.

h) Concurrir a la citacion por la instruccién de un sumario, teniendo obligacion de
presentar declaracion sélo cuando se lo requiera en calidad de testigo.

i) Someterse a examen psicofisico en la forma que determine la reglamentacion.

j) Permanecer en el cargo en caso de renuncia por el termino de TREINTA (30) dias
corridos, si antes no fuera reemplazado o aceptada su dimision o autorizado a cesar
sus funciones.

k) Excusarse de intervenir en toda actuacién que pueda originar interpretaciones de
parcialidad.

1) Velar por el cuidado y la conservacion de los bienes que integran el patrimonio de
la Universidad y los terceros que especificamente se pongan bajo su custodia.

m) Seguir la guia jerarquica correspondiente en las peticiones y tramitaciones
realizadas, salvo lo preceptuado en el inciso g).

n) Encuadrarse en las disposiciones legales y reglamentarias sobre incompatibilidad
y acumulacion de cargos.

0) Declarar bajo juramento su situacion patrimonial y modificaciones ulteriores en
los casos que asi se disponga.

p) Principio de buena fé.

q) El agrupamiento profesional debera abstenerse de ejecutar negociaciones por
cuenta propia o ajena, que pudieran afectar los intereses de la U.T.N. y/o del C.C.T.

Cada uno de los incisos remiten a una funcion importante dentro de la universidad.

Maés alla de los aspectos juridicos del convenio, se visualiza un puesto Nodocente con

diversas responsabilidades, incidiendo en otras personas y en los resultados de la

organizacion. Se destacan las siguientes palabras, las cuales remiten a capacidades:

son.

Eficiencia y eficacia

Capacitacién

Actitud ética

Respeto y cortesia hacia el publico y el personal

Fidelidad y discrecion con hechos e informacion

Algunos de los interrogantes que podrian plantearse a partir de estas capacidades
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e ;Como se podrian definir estas capacidades para los puestos de la Regional San
Francisco?

e ;COmo se busca una persona con este perfil?

e ;COmo se entrenan estas capacidades?

e ;CoOmo se evaluan? ;Con qué periodicidad?

e (;Cdomo se tendria que estructurar un area de personal o de recursos humanos para
este tipo de puesto?

e ;COmo se podria enriquecer un puesto con estas caracteristicas?

Siguiendo con el andlisis del puesto Nodocente, los siguientes articulos encuadran

las cuestiones relacionadas a la capacitacion y formacion:

Acrticulo 102°: La U.T.N. debera ofrecer a sus trabajadores cursos de capacitacion
permanente, que posibiliten su crecimiento personal y mejor desempefio de sus
funciones. Se desarrollarén criterios de pertinencia respecto de las funciones que
desempefien o pueda desempefiar, sin que esto entorpezca el desarrollo de la carrera
administrativa. Los cursos de la Universidad son gratuitos para el personal
Nodocente.

Acrticulo 103°: Tendra por objetivos generales:

a) Proporcionar competencias especificas para afrontar los nuevos desafios laborales.
b) Potenciar habilidades, conocimientos y la experiencia.

¢) Reducir los requerimientos de supervision y otorgar mayor autonomia decisional.
d) Mejorar las oportunidades de promocién y progreso, propendiendo al desarrollo
pleno de su carrera dentro de la institucion.

e) Proporcionar mayor seguridad, satisfaccion en el trabajo y realizacién personal.
f) Estara orientada a:

1) Elevar los niveles de productividad, con un mejor uso de los recursos disponibles.
2) Mejorar la gestion para poder asumir las rapidas transformaciones caracteristicas
de nuestro tiempo.

3) Generar las condiciones para que cada uno de los miembros de la organizacion
contribuya con sus capacidades y desempefios a un mejor logro de objetivos
institucionales.

Como se puede apreciar, la formacion es primordial en el puesto Nodocente. En estos
articulos, se comienza a hablar de crecimiento personal y mejor desempefio de sus funciones,

competencias, habilidades, autonomia decisional, desarrollo pleno de carrera, satisfaccion
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en el trabajo y realizacion personal, productividad, transformacién, contribucion a los
objetivos institucionales, etc. Se pueden agregar nuevos interrogantes para la

profesionalizacion de la universidad:

e ;COmo se puede gestionar cada uno de estos términos?

e ;Con qué acciones se podria iniciar?

e (Qué beneficios traeria para la universidad?

e (Qué beneficios le otorgaria a la vida de cada empleado que ocupa un puesto
Nodocente?

Profesionalizar el area de recursos humanos podria contribuir a la formacion integral
del personal Nodocente, considerando las capacidades requeridas en el Convenio Colectivo
de Trabajo Particular, e identificando otras relacionadas a cada universidad y sector dentro
de la misma. Con ello, se estaria también profesionalizando dicho puesto, sabiendo que el
Nodocente gestiona y administra las tareas que facilitan el logro de los propoésitos de la
institucion. Ademas, se dignificaria dicha labor, considerando las potencialidades de cada
uno de sus integrantes, buscando la plena satisfaccion y autonomia de los mismos.

En relacion a la nueva gestion publica, Roccaro (s. f., p. 5) afirma que “(...) la
eficiencia reside en unidades direccionales mas pequefias, mas descentralizadas, mas
flexibles, mas especializadas y méas auténomas, dirigidas por jerarquias aplanadas con un
mayor nivel de participacion en los escalones mas bajos”. La tendencia es la
profesionalizacion de todas las areas, involucrando a todo el personal en el éxito de la mision
de la universidad. Roccaro también hace alusion a los objetivos que la universidad debe

lograr:

Desde una orientacion mas instrumental la gestion publica acepta que el sector
publico universitario comparte con el privado la necesidad de lograr unos objetivos
de la forma méas econdmica y mas eficiente posible, a través de: (i) Estrategias
coherentes; (ii) Tacticas y estructuras apropiadas; (iii) Un personal motivado; (iv)
Sistemas de gestion adecuadas para desplegar y controlar la utilizacion de recursos
organizativos, financieros, humanos, materiales, etc. (p. 6).

Estas estrategias requieren de una gestion acorde a sistemas de calidad que abarquen
todos los procesos de una organizacion. Eficacia, eficiencia y calidad seran transversales a
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todas las actividades, en especial, donde el factor humano tenga una incidencia
preponderante.

La representatividad en el Gobierno de las Universidad, junto con un Sistema de
Aseguramiento de la Calidad para la evaluacién institucional y acreditacion de carreras,
concede importancia a la tarea del Personal Nodocente. Ante esto, son necesarias acciones
que posibiliten a todos ellos estar a la altura de las circunstancias. De esta manera, se podria
reforzar un circulo virtuoso para su representatividad, remuneracion, horas de dedicacion, y

en especial, para su dignidad como trabajador y persona (ver figura 4).
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Explicitacién de sus
tareas
Satisfaccion y plenitud Identificacion de las
en el ejercicio de su competencias
profesion necesarias
Representatividad Formacion para la
tacita en el gobierno de adquisicion de
la universidad competencias
Mayor participacion
en la vida de la Mejora del desempefio
universidad
Mayor injerencia en Perfeccionamiento de
diferentes procesos Su tarea

Figura 4. Relacion entre la explicitacion de tareas y la satisfaccion percibida.

Modelo sistémico que, a través de un circulo virtuoso, intenta mostrar que la explicitacion de tareas
del puesto del personal Nodocente en la vida universitaria, podria incidir en la satisfaccion percibida
del ocupante. Elaboracién propia.

5. LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA NACIONAL FACULTAD REGIONAL SAN FRANCISCO

En la década de 1960, la ciudad de San Francisco atraviesa un auge productivo.
Importantes industrias metalmecénicas, sumado a una siempre pujante zona agricola-
ganadera, son el escenario perfecto para el desarrollo econdémico de la region. Situada en el
este de la provincia de Cdrdoba, es un paso obligado para la ruta comercial entre Chile y

Brasil. Con la creciente demanda de operarios calificados e ingenieros a la altura de los
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avances tecnoldgicos y nuevos procesos productivos, nace en 1960 la Universidad
Tecnoldgica Nacional Facultad Regional San Francisco (U.N.T.F.R.S.F).

Ubicada actualmente en el acceso oeste de la ciudad, sus instalaciones son parte de
un hermoso parque arbolado. El edificio de unos 3.800 m?, posee mas de 50 aulas y
dependencias administrativas y académicas. En los Gltimos afios, se han construido otros
edificios en el mismo centro, modernizando instalaciones de laboratorios, investigacion y
vinculacion tecnoldgica, cafeteria y bar, y salones de posgrado.

La Facultad Regional San Francisco dicta las siguientes carreras:

¢ Ingenieria Electromecanica

¢ Ingenieria Electronica

e Ingenieria Quimica

e Ingenieria en Sistemas de Informacion

e Licenciatura en Administracién Rural

A finales del 2018, se ha anunciado la apertura de Ingenieria Industrial, gracias a la
creacion del Centro Regional de Educacién Superior (CRES). También la universidad ha
desarrollado el sistema de posgrados, afiadiendo especializaciones y maestrias para la
formacion de profesionales, graduados y docentes.

La actividad de Extensién Universitaria distingue a la casa de estudios, siendo
referente para toda la comunidad. Sus cursos exceden lo meramente tecnolégico, formando
personas en aspectos culturales, sociales y humanisticos.

La Resolucion N° 198/2010 de la Comision de Autoevaluacion (Martini y Calloni,
2010, p, 9), hace mencion a la Resolucién CD 255-2009, la cual expresa la mision

institucional de la Facultad Regional San Francisco:

Generar el espacio en el que la persona y el derecho a la educacion y el conocimiento
constituyan el fin del quehacer institucional contribuyendo a la construccion de una
sociedad solidaria y mas justa, con una fuerte actitud de servicio que nos permita
constituirnos en instrumento significativo de transformacién local y regional,
satisfaciendo las necesidades del medio con calidad, eficiencia y eficacia, en un
centro educativo dinamico que oriente su oferta educativa en la permanente busqueda
de la excelencia académica, la actualizacion y el perfeccionamiento docente, la
capacitacion del graduado, la ejecucion de proyectos de investigacion aplicada al
servicio de los sectores productivos y la formacion de profesionales que ademas de

36



saber, sean capaces de saber hacer, considerando la investigacion como paso previo
para la aplicacién de la tecnologia, en un &mbito de retroalimentacion que nos
permita constituirnos en un polo de didlogo permanente con los sectores sociales,
productivos y politicos.

En la actualidad, la universidad privada UCES dicta distintas carreras de grado en el
edificio de la Regional, fruto del convenio entre ambas instituciones (Vazquez, 2017). Para
el sostenimiento, funcionamiento y gestion de todas las actividades citadas, es necesario un
importante plantel administrativo. Al personal que no es docente se lo denomina Personal
Nodocente, estando agrupados en el Convenio Colectivo de Trabajo Particular.

A los fines de esta investigacion, esperando poder profundizarla en un futuro, se
consideraran para su Descripcién y Especificacion aquellos puestos con un mayor grado de

incidencia en las tareas cotidianas de la universidad.

6. MODELO DE GESTION PARA LA PROFESIONALIZACION DE LA GESTION DE LA EDUCACION

SUPERIOR

La gobernabilidad y gestion de la universidad es amplia, con una mirada hacia el
interior y otra hacia el publico externo (Nosiglia y Mulle, 2015). Resulta necesario que la
universidad y su gestion sea visualizada y analizada como organizacion, a través de una
mirada holistica y sistémica (De Freitas y Yaber, 2014; Marco y Loguzzo, 2016).

Ante los procesos de evaluacion institucional y acreditacién de carreras realizado por
la Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU), las
universidades han comenzado a profesionalizarse en su gestion. La gestion del capital
humano hace pensar en la necesidad de pasar a contar con simples administradores
universitarios a verdaderos gestores (Garbanzo-Vargas, 2016).

En relacion a la profesionalizacion de las universidades, es la oportunidad para
adentrarse en la apasionante complejidad de la gestion de las personas y sus capacidades,
incluyendo a todo el personal que forma parte de la institucion (Marquina y Chiroleu, 2015).

Se puede inferir la complejidad de una gestion que deba asegurar la calidad y
eficiencia tanto de recursos materiales como humanos, con una preparacion que transforme

a la universidad en competitiva: “La profesionalizacion de la gestion es una realidad en las
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Instituciones de Ensefianza Superior (IES) y debe de ser cada vez mas difundida frente a la
necesidad de preparacion de estas entidades, haciéndolas mas competitivas” (Fossatti, Vieira
de Souza, y Ganga, 2015, p. 162).

Irremediablemente, las universidades han tenido que implementar planes de mejora
a raiz de las autoevaluaciones y evaluaciones de pares realizados por la Comision Nacional
de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU). La modernizacion de la
universidad, y la nocion de management generalizado y aplicado a todo tipo de
organizaciones, han colaborado a una profesionalizacion de la gestion de las organizaciones
publicas (Diaz Garcia, 2013). Dicho perfeccionamiento involucra a todas las areas, recursos
y personas que conviven en la institucion. Lemaitre, Maturana, Zenteno, y Alvarado (2012,
p. 25) dan cuenta de esta profesionalizacidn, sintetizando los resultados de las experiencias

internacionales sobre aseguramiento de la calidad nombrados por Stensaker:

En primer lugar, menciona cambios en las estructuras de poder al interior de las IES,
sefialando que los procesos de calidad generan un mayor peso en el liderazgo
institucional, centralizacion de decisiones, mayor integracion de los estudiantes a
procesos de gestion interna, participacion de actores del medio externo,
profesionalizacion, mayores niveles de formalizacion de procedimientos internos,
definicion de responsabilidades, explicitacién de conocimientos respecto de la
calidad, asi como también mayor y mejor cooperacion entre académicos y entre estos
y directivos.

Palabras como liderazgo, gestion integral, cuadros de mandos, indicadores de
gestion, calidad, administracion, eficacia y eficiencia, etc., son algunos de los términos que
se han insertado en el ambito universitario. El foco no sélo esta puesto en la mejora en la
utilizacion eficiente de recursos, sino también en las relaciones al interno y su incidencia en
el funcionamiento como organizacion (Inquilla Mamani et al., 2017). A pesar de estos
avances, todavia el eje de medicion de calidad estd solamente puesto en los procesos de
ensefianza y aprendizaje.

Considerando la obligacion de acreditacion de carreras frente a CONEAU por el art.
43° de la Ley de Educacion Superior, todas las areas de la universidad tienen que estar
preparadas para un funcionamiento de excelencia. Tanto los procesos de evaluacion
institucional como de acreditacion de carreras conllevan arduos trabajos administrativos,
papeleo, reuniones de personal, encuentros personales con Secretarios, etc., estando

involucrado el personal Nodocente en cada uno de ellos.
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Si bien los procesos de evaluacion y acreditacion colaboran en la profesionalizacion
como organizacion, en ocasiones son mas una obligacién impuesta que una consciente y
libre decision de mejora para un beneficio directo (docentes, personal directivo,
investigadores, personal Nodocente, alumnos) e indirecto (publico en general, empresas,

instituciones, etc.). Sandroné y Torossi (2017, p. 21) expresan:

(...) la cuestion es si la evaluacion y acreditacion es s6lo un procedimiento legal e
inevitable, o si realmente las universidades y los organismos de evaluacién y
acreditacion, ponen el acento en la mejora de los planes de carrera, el nivel docente,
las practicas y convenios, la infraestructura, etc.

El desafio radica en una profesionalizacion que se vea reflejada en la gestion de todos
los procesos y en la satisfaccion de las personas que conviven en la universidad. Araujo
(2014, p. 73) reflexiona sobre los procesos de evaluacion y acreditacion en las universidades
argentinas Yy las dificultades para el aprovechamiento de dicho proceso de evaluacion: “La
dificultad para cumplir con la periodicidad de la evaluacion cada seis afios, da cuenta de las
dificultades para instalarla como una préctica sistematica y prioritaria para la orientacion de
las politicas institucionales”.

Los autores coinciden en que la evaluacién no mejora sustancialmente la gestion de
las universidades. Por lo expuesto, son necesarios otros procesos especificos para el
mejoramiento tanto académico como administrativo de la gestién (Marquina y Chiroleu,
2015). Esto implica un cambio de mentalidad, el cual requiere pasar de un comportamiento
reactivo a uno proactivo (Garbanzo-Vargas, 2016).

Para un mejoramiento de la universidad, se debe pensar en su funcionamiento como
organizacion. La estructura de una organizacion estd compuesta por sus puestos de trabajo,
siendo los que dan vida al funcionamiento diario. Identificarlos permitiria profundizar en los
servicios que se prestan en todas las areas de la universidad. Para ello, es necesaria una nueva
gestién que invite a instaurar, definir y sostener procesos de excelencia para una mejora en

la utilizacion de los recursos humanos (Sanchez, 2016).
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7. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

7.1. RECURSOS HUMANOS: UNA VISION SISTEMICA INTEGRAL

La Revolucién Industrial ha significado un quiebre en el modo de trabajar y de
organizar una actividad productiva. Fue el paso de una produccion artesanal a una en serie,
con un fuerte sentido de proceso. Con la aparicion de las maquinarias, la divisién de trabajo
y la especializacién constituyeron la mejor forma para organizar una actividad productiva
(Robbins y Coulter, 2005). La palabra organizacion comenz6 a utilizarse tanto como
adjetivo como sustantivo, abriendo camino a las Ciencias de la Administracion.

Se requirieron nuevas teorias que ayudaran a planificar la produccion y gestionar al
personal. Al comienzo del siglo XX, los esfuerzos estaban puestos en la mejora de las
técnicas de produccion. Aparecieron importantes personajes, denominados tedricos clasicos,
los cuales pusieron el acento en la administracion cientifica y la administracion en general

de las organizaciones.
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Figura 5. Esquema de las escuelas de administracion conformada por los autores denominados
tedricos clésicos.

Elaboracion propia.

Frederick Taylor es considerado uno de los representantes mas notorios de la
Administracion Cientifica (Alfaro Catellanos, 2012). Dicha corriente centraba sus principios
en el estudio de los tiempos de trabajo, el mejor modo de realizar una tarea, y la seleccion y
capacitacion de los trabajadores.

Por su parte, la escuela denominada Administracion General liderada por Henry
Fayol, identifico las funciones basicas que un gerente debia poner en practica en cada
proceso productivo: planificacion, organizacion, direccion, coordinacién y control. También
formuld 14 principios de la administracion, entre los que se destacan innovaciones en la
consideracion de las personas y los equipos de trabajo: iniciativa, espiritu de grupo,
estabilidad de personal y equidad.

Pasaron algunos afios para que las personas fueran consideradas centrales en los
procesos productivos. Elton Mayo, adalid del Movimiento de las Relaciones Humanas, fue
quien investigo la incidencia de las relaciones interpersonales informales al interno de los

grupos de trabajo (Marteau y Perego, 2018). Al inicio, se penso que factores ambientales
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como la luminosidad afectaban la productividad de los empleados. Fruto de los llamados
Estudios Hawthone en la Wester Electric Company, se llego a la conclusion de que la
autonomia y las relaciones interpersonales estables y duraderas en los grupos de trabajo

producian mayores niveles de satisfaccion (Schein, 1982).

Conformacion de

grupos sélidos de
trabajo

Mayor satisfaccion
percibida

Mayor productividad

Autonomia en las
decisiones diarias
relativas al trabajo

Figura 6 . Relacion entre los grupos de trabajo, la satisfaccion percibida y la productividad.

Esquema que intenta reflejar la teoria de Elton Mayo a partir de su estudio sobre los grupos de trabajo
y su incidencia en la satisfaccion percibida. Elaboracion propia.

Otra de las contribuciones méas importantes a las Ciencias de la Administracion fue
la Teoria General de Sistemas (TGS), la cual permitié un cambié de mirada sobre las cosas,
especialmente las organizaciones. Marteau y Perego (2018) expresan una nueva
conceptualizacion de la organizacion: “Se habla también por primera vez de la organizacion
como un organismo que tiene que considerar todas esas influencias externas que llegan a la
organizacion por medio de sus miembros. Influencias que deben de ser consideradas para
mantener el equilibrio”. En las otras escuelas la atencion estaba puesta en el funcionamiento
interno, especialmente en la especializacion de tareas y la productividad. En este caso, la
vision es mas integral, excediendo los limites fisicos de la propia organizacion.

Gonzalez Garcia, Olivares Orozco, Gonzalez Olivares, y Ramos Quiroz (2014, p.

10) describen y conceptualizan la vision sistémica y sus implicancias:

Intentemos presentar una definicion sobre vision sistémica; vision es la capacidad de
crear imagenes a largo plazo en nuestra mente. En tanto sistema implica contemplar
las relaciones y consecuencias tanto en el tiempo como espacio bajo una perspectiva
no lineal de causalidad. De suerte que cuando hablamos de pensamiento sistémico,
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nos referimos a una forma de pensar que paralelamente se refleja en habilidades

sistémicas como las siguientes.

e Consideracion de mdaltiples niveles de cambio y reconocimiento de diversas
perspectivas.

e Comprension de la influencia de contexto, mapas mentales, presunciones y
cultura.

e Reconocimiento del impacto de diversos niveles de aprendizaje, asi como del
modo en que el comportamiento refleja presuposiciones y valores mas
profundos.

Esta vision implica la consideracion de las organizaciones como sistemas abiertos a

su entorno (Herrscher, 2008; Marteau y Perego, 2018; Puchol, 2012; Sanchez Bafiuelos,

2017). La vision o perspectiva sistémica es una forma de mirar las cosas, la cual permite un

analisis integrador. Se comienza a hablar de organizacion inteligente (Choo, 1999; Gore,

2003; Senge, 2006), en busqueda de un aprendizaje colectivo (Gore, 2004). Rodriguez

Porras (2007, p. 65) explica la singularidad de la concepcion de las organizaciones como

sistemas:

N

Una organizacion es, esencialmente, un complejo entramado de relaciones entre
varios elementos interdependientes. Esto es lo que en el lenguaje cientifico se llama
sistemas. Hay distintos dérdenes de sistemas. Un sistema de orden superior se
caracteriza por los siguientes rasgos:

Es un conjunto de elementos interdependientes.

Esta ubicado en un entorno, del que se diferencia.

Recibe “material” del entorno (imputs), que transforma internamente y genera una
serie de resultados (outputs) (...).

Un mecanismo de “realimentacion” (feedback), en virtud del cual el sistema recibe
informacidn sobre su impacto sobre el entorno y puede introducir reajustes en sus
procesos internos.
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Entrada |:> Procesos |:> [ Salida

Retroalimentacién <:|_|

Figura 7. Esquema sistémico de proceso.

Elaboracion propia.

Con el tiempo, las organizaciones fueron incorporando en su gestion todos estos
avances, adecuandolos a su cultura y estructura particular. Se comenz6 a considerar a las
personas como el denominador comun para el éxito de toda organizacion (Montoya Agudelo
y Boyero Saavedra, 2016). Al respecto, Werther y Davis (2008, p. 5) expresan: “(...) los
seres humanos constituyen el elemento comun a toda organizacion; en todos los casos son
hombres y mujeres quienes crean y ponen en practica las estrategias e innovaciones de sus
organizaciones”.

El capital intelectual fue lo que las organizaciones empezaron a tener en cuenta a la
hora de seleccionar y formar a su personal (Pereda Marin, Berrocal, y Lopez Quero, 2002).
Si bien continuaron mejorando los procesos tecnoldgicos, se tomd conciencia que las
actividades productivas son llevadas a cabo por personas. Garrido Buj (2006, p. 162) define

al capital intelectual de la siguiente manera:

El Capital Intelectual lo podemos definir como el conjunto de activos intangibles de
una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables
tradicionales, en la actualidad genera valor o potencial de generarlo en el futuro.

El CI se define como “el conjunto sistematizado de competencias que cada individuo
estd en condiciones de comprometer con la organizacion en la que colabora, asi como
los conocimientos que cada organizacion ha logrado por su personal”. Cuando el
individuo compromete dichas competencias con la organizacién, éstas pasan a
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formar parte de sus activos y se encuentran en el personal o en los “productos” que
desarrollan ellos para la organizacion asi como en sus resultados.

Se comienza a hablar de competencias para resumir y describir un conjunto de
conocimientos y habilidades. Lo mas notorio es que, si se realiza el esfuerzo para que el
personal acreciente esas competencias, las mismas pasan a ser parte del patrimonio de la
organizacion. Vinueza-Tello y Moran-Gonzalez (2016, p. 279) expresan la importancia del

capital intangible para el éxito de las organizaciones:

Sin dudas, la clave del crecimiento de las organizaciones no esta en reducir el costo
de procesos de produccion u operativos, sino en disponer de personas productivas y
con un nivel educativo adecuado. Estos aspectos refuerzan la importancia que se le
debe dar al talento humano como capital intangible que otorga valor a la
organizacion.

El talento humano en prioritario en la agenda de la organizacién. La capacitacion se
la considera como una formacion integral, buscando la educacion del personal en
habilidades técnicas como humanas. El valor de una organizacion esta dado por su capital
humano, el cual es intangible y de alto impacto en la productividad. Dominguez Santiago

(2008, p. 92) expresa la diferencias entre los recursos tangibles e intangibles:

Los recursos tangibles, a pesar de su vital importancia, se ven superados por los
recursos intangibles, cuyo origen encontramos en los conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas que forman parte del nicleo estable de la empresa.
El recurso humano contiene activos intangibles que incluyen la experiencia, el
conocimiento, la propension a aceptar el riesgo; el criterio y la sabiduria de los
individuos asociados a la empresa.

El conocimiento mas profundo es aquel denominado tacito (Gore, 2004; Nonaka y
Takeuchi, 1995), el cual estd formado por las creencias, valores y experiencias de las
personas. Este conocimiento, si se lo comparte, posibilita la generaciéon de conocimiento
explicito para la generacion de nuevos servicios y productos.

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) gestiona el capital humano de una
organizacion a través de los recursos que poseen las personas. Chiavenato (2009, p. 9) da

cuenta de algunos puntos que definen la ARH:
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La administracion de recursos humanos (ARH) es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las
“personas” o los recursos humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la
formacion, las remuneraciones y la evaluacién del desempefio.

e La ARH es una funcion administrativa dedicada a la integracion, la formacion,
la evaluacion y la remuneracién de los empleados. Todos los administradores
son, en cierto sentido, gerentes de recursos humanos, porque participan en
actividades como el reclutamiento, las entrevistas, la seleccion y la formacion.

e La ARH es el conjunto de decisiones integradas, referentes a las relaciones
laborales, que influyen en la eficacia de los trabajadores y de las organizaciones.

e La ARH es la funcion de la organizacion que se refiere a proveer capacitacion,
desarrollo y motivacion a los empleados, al mismo tiempo que busca la
conservacion de éstos.

e Laadministracion de recursos humanos es el conjunto integral de actividades de
especialistas y administradores —como integrar, organizar, recompensar,
desarrollar, retener y evaluar a las personas— que tiene por objeto proporcionar
habilidades y competitividad a la organizacion.

e La administracion de recursos humanos es el area que construye talentos por

medio de un conjunto integrado de procesos, y que cuida al capital humano de

las organizaciones, dado que es el elemento fundamental de su capital intelectual

y la base de su éxito.

Es importante subrayar que para una buena Administracion de Recursos Humanos
es necesario que todos los referentes de areas o departamentos se involucren en la gestién
de personal. Aparece nuevamente la vision sistémica, la cual da cuenta de diferentes
procesos para la seleccion, capacitacion, remuneracion y motivacién de las personas de una
organizacion. Dichas funciones se encuentran estrechamente interrelacionadas,
abasteciéndose unas a otras de informacion relevante.

Una correcta organizacién de las tareas que se realizan en una organizacion es una
de las funciones primarias. Al respecto, Mondy (2010, p. 4) expresa que la ARH “(...)
implica coordinar la participacion de individuos para el logro de los objetivos
organizacionales”. A su vez, Chiavenato (2009, p. 5) expresa que, a pesar de la
heterogeneidad de las organizaciones, siempre es necesaria la ARH por la presencia de

personas:

Las organizaciones se caracterizan por su increible heterogeneidad, pueden ser
industrias, comercios, bancos, financieras, hospitales, universidades, tiendas,
prestadores de servicios, etc. Pueden ser grandes, medianas y pequefias, en cuanto a
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su tamarfio, asi como pueden ser publicas o privadas respecto a su propiedad. Casi
todo lo que necesita una sociedad es producido por organizaciones. Vivimos en una
sociedad de organizaciones, nacemos, aprendemos, nos servimos, trabajamos y
pasamos la mayor parte de nuestras vidas dentro de ellas.

Por tanto, las organizaciones y las personas representan el contexto donde se sitla la
administracion de recursos humanos. En resumen, las organizaciones estan
constituidas por personas y dependen de ellas para alcanzar sus objetivos y cumplir
sus misiones. Y para las personas constituyen el medio que les permitira alcanzar
diversos objetivos personales, con un costo minimo de tiempo, esfuerzo y dificultad.
Las personas jaméas podrian alcanzar muchos de sus objetivos tan sélo por medio del
esfuerzo personal aislado. Las organizaciones surgen para aprovechar la sinergia de
los esfuerzos de varias personas que trabajan en conjunto.

La presencia y participacion de las personas se materializa y visualiza en los puestos
de trabajo. Los puestos son fuente de identidad y satisfaccion para las personas que los
ocupan. La administracién de recursos humanos se encarga de una armoniosa relacién entre
la organizacion, los puestos de trabajo y sus ocupantes (ver figura 8). En esta triada
funcionan procesos productivos y de gestion que inciden en la satisfaccion de las personas

y el funcionamiento de la propia organizacion.

Organizacién

Administracion de

Recursos Humanos

Puestos Personas

Figura 8. Administracién de Recursos Humanos.

El triangulo destaca en sus tres vértices la estrecha vinculacion entre la organizacion (politicas,
estructura, cultura, etc.), los puestos de trabajo (objetivos, tareas, supervision, equipos y materiales,
condiciones de trabajo) y las personas que los ocupan, siendo la clave para entender la
Administracion de Recursos Humanos (ARH). Elaboracion propia.
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La Administracion de Recursos Humanos gestiona el capital humano de una
organizacion a través de los recursos que poseen las personas. En relacion a las personas,
Chiavenato (2007, p. 95) expresa la importancia y consideracion de las personas como

recursos humanos de una organizacion:

Las personas aportan a las organizaciones sus habilidades, conocimientos, actitudes,
conducta, percepciones, etc. Ya sean directores, gerentes, empleados, obreros o
técnicos, las personas desempefian papeles muy distintos —éstos son los puestos—
dentro de la jerarquia de autoridad y responsabilidad que existe en la organizacion.
Ademas, las personas son extremadamente distintas entre si, por lo que constituyen
un recurso muy diversificado debido a las diferencias individuales de personalidad,
experiencia, motivacion, etc. En realidad, la palabra recurso representa un concepto
demasiado restringido como para abarcar a las personas, puesto que son mas que un
recurso, son coparticipes de la organizacion.

Como primera medida, vale la pena aclarar que no se gestionan recursos, sino que se
estd haciendo referencia a los recursos y capacidades que tienen las personas de una
organizacion. Estos recursos se los puede dividir en conocimientos, habilidades y actitudes
(CHA), permitiendo un desempefio Optimo en la realizacion de una determinada tarea
(Pereda Marin et al., 2002; Tejada Fernandez y Navio Gamez, s. f.).

Las personas presentan un desafio para todo tipo de organizacién que quiera estar a
la vanguardia en el siglo XXI. Queda claro que la consideracion de todas las personas, desde
el mas alto ejecutivo hasta un obrero y operario, aportan al éxito de las organizaciones. Es
por ello que, no basta con la buena intencion de gestionar personas, pagarles el sueldo en
tiempo y forma, y hacer una fiesta de fin de afio como despedida. Todo lo contrario, gestionar
y administrar una organizacién requiere de procesos cientificos relacionados a la

administracion de recursos humanos.
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7.2. PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS (ARH)

Chiavenato (2007) y Wether y Davis (2008) identifican una serie de subsistemas
interdependientes dentro del gran Sistema de Recursos Humanos. Retomando la vision
sistémica, Herrscher (2008, p. 55) reflexiona sobre la importancia de la mirada de la

complejidad del todo y sus partes:

El moderno pensamiento sistémico “nacio” (digamos asi), con Von Bertalanfly,
como reaccion contra el reduccionismo, o sea, el método de analizar las cosas parte
por parte, lo que en este caso seria arbol por arbol. Von Bertalanfly, como buen
bidlogo, observo el cuerpo humano y comprobd que ninguna parte funciona asilada
del resto. Es més: ni siquiera tiene sentido fuera del cuerpo. Por obvio que parezca,
esto representd un quiebre con respecto al mecanicismo que regia el pensamiento
hasta entonces.

El enfoque de sistemas nos remite a la idea de una serie de procesos interrelacionados
e interdependientes, los cuales inciden unos a otros, en constante relacion con el medio
donde se desarrollan. Estos procesos, a través de una mirada sistémica, conforman los
Ilamados subsistemas de recursos humanos. Werther y Davis (2008, p. 21) hacen referencia

a como operan estos subsistemas:

Cada subsistema es influido por los objetivos y las normas del departamento de
personal en general, asi como por el entorno externo en que opera la organizacion.
Cada uno de los subsistemas influye en los demas, y los especialistas deben mantener
este dato presente. Tal vez la manera méas eficaz de reconocer la posibilidad de
complicaciones o dificultades es por medio de la identificacion de los subsistemas
afectados mediante un proceso determinado.

Los procesos de cada subsistema pueden ser vistos como funciones o tareas de un
departamento de recursos humanos. A continuacion, se presenta una elaboracion propia del

Sistema de Recursos Humanos y los subsistemas que lo conforman:
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PREVISION
Planificacion de personal
Descripcion de puestos
Especificacion de puestos

PROVISION
MANTENIMIENTO Reclutamiento y Seleccion de
Remuneraciones personal
Incentivos no remunerativos Induccion y Socializacion

Desvinculaciones

DESARROLLO
Capacitacion
Evaluacién de desempefio
Desarrollo de carrera

Figura 9 . Sistema de Recursos Humanos.

Esquema sistémico conformado por los cuatro subsistemas principales del gran Sistema de Recursos
Humanos. Elaboracién propia.

Cada uno de los subsistemas sobrevive por la presencia de los otros. Se abastecen
mutuamente, dando un fuerte sentido de sinergia al funcionamiento y rendimiento del
Sistema de Recursos Humanos. Chiavenato (2007, p. 119) expresa lo siguiente sobre las

funciones y procesos de los subsistemas:

(...) forman un proceso global y dindmico mediante el cual las personas son captadas
y atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la organizacion, desarrolladas y
evaluadas por la organizacion. (...) son contingentes y situacionales; varian de
acuerdo con la organizacion y dependen de factores ambientales, organizacionales,
humanos, tecnoldgicos, etc.
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Todos los procesos favorecen la gestion integral de las personas. Para una
universidad, implica la gestion de personas con diferentes tareas y funciones. En este
sentido, colaboraria en la evaluacion institucional que debe realizar frente a CONEAU, en
busqueda de una mejora continua a través de la profesionalizacion de todo su personal. A
continuacidn, se describen los procesos y subsistemas que conforman el Sistema de la

Administracion de Recursos Humanos.

7.2.1. SUBSISTEMA DE PREVISION DE RECURSOS HUMANOS

La informacion es uno de los principales insumos de los procesos del area de
Recursos Humanos. La recoleccion de informacion acerca de los puestos y las necesidades
futuras de Recursos Humanos se realiza a través de los procesos incluidos en este
subsistema. La planificacion de la futura demanda de recursos humanos y el analisis de los
puestos de la organizacion, son los principales objetivos de este subsistema.

La planificacion implica el conocimiento de qué tipo de persona se necesita para
determinado puesto. Por lo tanto, en primera instancia se debe analizar los puestos de
trabajo, describiendo las tareas incluidas en los mismos y la especificacion de las
caracteristicas requeridas para sus ocupantes. Las preguntas que orientan a este subsistema

son.

e ;Cual es la estructura organizacional?

e ;Cual es la misién de la organizacion a la cual se debe estar alineado?

e ;Cuales son los puestos de trabajo y qué tareas realizan?

e ;Que tipo de perfil deben tener los ocupantes de los puestos?

e ;Cuanto personal se necesita para cumplir con los objetivos organizacionales?
e ;Cuales seran los puestos que en el futuro estaran vacantes?

e ;Como disefiar puestos adecuados a los procesos productivos y a las personas?
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7.2.2. SUBSISTEMA DE PROVISION DE RECURSOS HUMANOS

Este subsistema se encarga de proveer las personas necesarias para cumplir con los
objetivos de la organizacion, ademéas de prepararlas para el ingreso. Los procesos de
reclutamiento, seleccion y socializacion de recursos humanos permiten alcanzar los
objetivos del subsistema, ademés del proceso encargado de la gestion de las
desvinculaciones de recursos humanos.

La provision de personas puede ser interna o externa. En el primer caso, las vacantes
se cubren con personas pertenecientes a la organizacion. Si existe planificacion de Recursos
Humanos, y un plan de carrera profesional para los individuos, los movimientos internos se
rigen por lo alli establecido. La provision externa consiste en la incorporacion de personas
ajenas a la organizacion.

Las desvinculaciones ocurren cuando termina la relacion laboral o las personas
abandonan la organizacion. Estos procesos constituyen un suceso que afecta tanto a la
persona que se retira como a la organizacion, por lo que debe ser gestionado
profesionalmente.

Las preguntas que gufan a este subsistema son:

e ;Cuéanto personal se necesitard en un futuro?

e ;Como y dénde buscar las personas adecuadas para los puestos de trabajo?

e (;Cbomo seleccionar de manera eficaz a los candidatos en un proceso de seleccion?

e ;Qué etapas del proceso de seleccion seran criticas?

e ;Como planificar una correcta insercion y socializacion de los nuevos integrantes?
e ;Como gestionar las desvinculaciones del personal, colaborando humanamente en la

proyeccion de vida?

7.2.3. SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
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El objetivo de este subsistema es la capacitacion de los recursos humanos,
considerando las necesidades presentes y futuras en cuanto a conocimientos, habilidades y
actitudes (CHA), de acuerdo a las necesidades del puesto actual, y lo establecido en los
planes de carrera. Se ocupa también de la formulacion de programas de evaluacion del
desempefio en base a las tareas y objetivos del puesto de trabajo.

Los procesos incluidos son la capacitacion orientada a la formacion para el presente
y al desarrollo futuro, las evaluaciones de desempefio, y la planificacion de carrera
profesional de los recursos humanos de la organizacion.

Las preguntas que orientan a este subsistema son:

e Cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes que, por ignorancia u
obsolencia, no posee el personal?

e (;Cdomo se podria entrenar a las personas de manera integral?

e ;Como deberia formularse un plan integral de formacion?

e ;COmo se esta evaluando el desempefio de las personas?

e ;Cual es la solidez de los programas de evaluacion de desempefio?

e (Qué relacion existe entre la evaluacion de desempefio y las tareas que realiza el
personal?

e ;COmo se esta pensando la carrera laboral de cada una de las personas?

e Cuales son los planes de carrera del personal?

e ;Qué estrategias personales se le brinda al personal para su desarrollo de carrera?

e (Cudles son las estrategias organizacionales para el desarrollo de carrera del
personal?

e ;COmo se estd acompafiando y ayudando a las personas para que planifiquen su
carrera laboral?

e ;Cuales son las situaciones donde son necesarios procesos de acompafiamiento como

el mentoring o el coaching?
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7.2.4. SUBSISTEMA DE MANTENIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

Este subsistema esta conformado por los procesos de administracion de salarios y de
administracion de beneficios. Tiene como objetivo administrar las compensaciones
econdmicas y beneficios otorgados a los miembros de la organizacion como
contraprestacion al trabajo realizado.

Las repercusiones de estas acciones afectan a las personas, las cuales deben percibir
la contraprestacion como equitativa y justa. Ademas, tiene una incidencia en la organizacion,
ya que las compensaciones representan una parte importante del presupuesto de la misma.
Por estos motivos, los procesos pertenecientes a este subsistema deben ser disefiados
correctamente, determinando y administrando salarios y beneficios en base a criterios
gremiales y situacionales segln responsabilidades y tareas realizadas.

Los siguientes interrogantes deberian orientar la conformacion de este subsistema:

e ;Cudl es el sistema de remuneraciones de la organizacion?

e ;Cuales son las escalas salariales de la organizacion?

e ;Qué relacion existe entre la remuneracion y el desempefio percibido?
e ;Qué beneficios no remunerativos existen?

e ;Qué relacidn tienen estos beneficios con el desempefio percibido?

e ;Cudl es el concepto de motivacion que maneja la organizacion?

e ;Cuénto aman su trabajo los integrantes de la organizacion?

8. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS UNIVERSIDADES

Las universidades son parte del universo de las organizaciones. Ya se las caracterizo
como complejas, insertas en un medio en constante cambio. Una manera de evaluar su
gestion es reflexionando sobre el estado de los sistemas de educacion. Al respecto,
Aguerrondo (2017, p. 8) reflexiona sobre los retrasos en los ambitos educativos:

Los modos de ser de la sociedad, la cultura, la vida cotidiana, estdn conmocionados
por los procesos de globalizacion, por la turbulencia, por la vertiginosidad del
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cambio en todas sus esferas. En el medio de esta crisis generalizada, en el medio de
esta mutacién, cambios profundos son evidentes en todos los ambitos: menos en la
educacion.

Esto podria ser un llamado de atencion, siendo una oportunidad para la mejora de la
gestion integral de la universidad. Es el momento para la incorporacion de elementos ya
probados en otros &mbitos como el empresarial y privado. Aponte (2015, p. 109) reflexiona
sobre la necesidad de una gestion profesional del capital intelectual de las universidades

debido al entramado complejo entre las funciones bésicas y las actividades de apoyo:

Para cumplir con su mision (ejercida a través de la docencia, investigacion, extension
y gestion) y garantizar su perdurabilidad, la institucion delega fisicamente sus
funciones, en una comunidad de profesores, estudiantes, administrativos, obreros
ciudadanos de la nacién, con altos valores morales y humanos (justicia, libertad,
solidaridad, igualdad, fraternidad, patriotismo), disciplina, dedicacion, vocacién de
servicio y un alto espiritu de superacion.

El trabajo en las universidades, por lo tanto, involucra interaccion, el intercambio
interinstitucional, las programaciones conjuntas, complementarias, multiples, ello,
con la finalidad de elevar el nivel académico institucional y enriquecerla
culturalmente. Para méxima eficiencia del acto docente, se requiere ademas de la
competencia del profesor, un ambiente apropiado para el acto, acceso a la literatura,
servicios estudiantiles y de apoyo docente, eficientes.

La actividad cientifica, humanistica y artistica, se ejerce a través de la docencia,
investigacion y extension universitaria, este conjunto de actividades, constituyen los
fundamentos universitarios e identifican a la institucién como tal, de modo que, el
cumplimiento de la mision universitaria, s6lo sera posible, en un ambiente cientifico,
de trabajo, de libertad y en democracia. La actividad administrativa es innata a la
institucionalidad y tiene como Unico objetivo, servir de apoyo al ejercicio académico.
Adicionalmente, a la mision universitaria, resumida en la busqueda de la verdad, el
cultivo de las ciencias, el arte, las humanidades y el afianzamiento de valores
humanos y como consecuencia de su evolucion y desarrollo social, le corresponde
también asumir a la institucion universitaria las actividades adicionales de formacion
de recursos humanos profesionales, en las distintas areas del saber y la prestacion de
servicios derivados de estas profesiones.

Es evidente la necesidad de profesionalizar las personas que forman parte de la
universidad. La mision de docencia, investigacion y extensidn son posibles si se cuenta con
personal docente y Nodocente calificado. La inclusion de los procesos de la ARH a la gestion

de las instituciones de educacion superior podria mejorar el desempefio y bienestar del
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personal. Mendoza, Lopez, y Salas (2016, p. 65) describen el impacto de la planificacion de

recursos humanos en las instituciones puablicas:

Desde la perspectiva de las organizaciones publicas, la planeacion estratégica de
recursos humanos tiene un papel crucial si se toma en cuenta que los desafios a los
cuales debe responder son cruciales al interior de la misma.

La gestion estratégica de recursos humanos puede concebirse como una gran
sombrilla que integra las practicas de recursos humanos, las politicas y la filosofia
con el objetivo de preparar a la organizacion para lograr sus metas estratégicas.
Idealmente, estas practicas y politicas deben formar un sistema capaz de atraer,
desarrollar, motivar y entrenar la dotacion de empleados necesaria para asegurar el
efectivo funcionamiento de una organizacion.

La planeacion estratégica de recursos humanos puede ser definida en términos
amplios como el proceso de andlisis de las necesidades de recursos humanos
conforme cambian los entornos internos y externos de la organizacion, y la
aplicacion de la consiguiente estrategia proactiva para asegurar la disponibilidad de
recursos humanos demandada por la organizacion.

Se vislumbra la necesidad de la gestion de recursos humanos en ambitos de las
universidades publicas, especialmente comenzando por aquellos procesos que permiten la
anticipacion a situaciones de seleccion de personal, formacion y motivacion (Bouso, 2010).
La anticipacion requiere el conocimiento de lo que se estid haciendo y los niveles de
desempefio que se quiere alcanzar. Parrino (2007, p. 26) reflexiona sobre las implicancias

de recursos humanos en la universidad:

Gestionar recursos académicos significa realizar una correcta diversificacion de las
categorias del personal docente, analizar la reestructuracion de los cargos, formular
estrategias flexibles de incorporacion, conjugando el universo de normas que regulan
los mecanismos de prestacion de servicios, asi como los derechos y obligaciones de
los actores involucrados.

No obstante, al incorporar al debate todos esos temas, los aspectos vinculados con
una politica de incentivos no deben quedar aislados, asi como los mecanismos de
evaluacion del personal, su capacitacion y las diferentes estrategias para el desarrollo
profesional y personal de los recursos humanos.

El desafio es hacerlo extensivo a todo el personal, con una gestion que considere a
todos como participes en el funcionamiento de la universidad como organizacion compleja

(Fossatti etal., 2015; Garbanzo-Vargas, 2016). Si se cuenta con personal Nodocente
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preparado, con perfiles cada vez mas profesionales segun los requerimientos de sus tareas,
y con una proyeccion de vida dentro de la universidad, podria repercutir favorablemente en
la calidad de las funciones basicas de docencia, investigacion y extension (Corengia, 2016;
Jorge y Cuneo, 2018). Por lo tanto, la evaluacion institucional podria elevarse, impactando
positivamente en la acreditacion de carreras (Lemaitre et al., 2012).

Considerando la posibilidad de la definicion de perfiles del personal Nodocente, seria
oportuno en primer lugar el analisis de los puestos de trabajo de la universidad. El subsistema
de Prevision de Recursos Humanos es el encargado de dicha tarea, describiendo y
especificando los puestos de trabajo de una organizacion (Berrocal Berrocal, 2016).

Cuando no existe un documento formal de Descripcion y Especificacion de ninguno
de los puestos Nodocente, es oportuno un instrumento para la recoleccion de informacion
de los puestos del personal Nodocente, para la posterior elaboracién de fichas de descripcién
y especificacion acordes a la universidad. Montoya Agudelo y Boyero Saavedra (2016, p.
6) expresan las ventajas del proceso de andlisis de puestos para las organizaciones:

(...) pueden intentar anticiparse a sus futuras necesidades de personal, asegurando la
cantidad de colaboradores necesarios en el lugar adecuado teniendo en cuenta la
descripcion de los cargos, para asi cumplir con el perfil dado mediante la ejecucion
de las actividades correctas.

La definicion de tareas y perfiles permite la gestion del conocimiento del propio

capital humano, evitando un sinndmero de problemas:

(...) la falta de una adecuada gestion de conocimiento puede significar fuga del
mismo, tiempo invertido por los colaboradores en busqueda o recuperacion de
conocimiento a partir de fuente de informacidn que ya existe pero que no se localiza
facilmente en los archivos de la organizacién, trabajo redundante al no reutilizar el
que ya se ha realizado por algun otro colaborador dentro de la organizacion, costo en
tiempo de investigacion por parte del personal para la resolucion de un problema
similar que pudo ser ya resuelto en el pasado pero por la falta de documentacion no
quedo registro de la solucién (Valero Matos, Lopez Molina, y Pirela Morillo, 2017,
p. 552).

La base de datos de este conocimiento es el subsistema de prevision dentro del gran
sistema de recursos humanos. Los procesos del subsistema de Prevision de recursos

humanos son el puntapié inicial para el inicio de una gestion integral de recursos humanos
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(Chiavenato, 2009). Garbanzo-Vargas (2016, p. 84) plantea los elementos fundamentales de
la administracion de las Instituciones de Educacion Superior, definiendo a la gestion del

conocimiento como:

(...) El conocimiento individual y grupal de una organizacién es un capital
intelectual que lidera el posicionamiento de la organizacion y, asi como otros
recursos, este requiere de una eficiente gestion. EI conocimiento por si mismo no se
traduce en acciones, requiere de una gestion competitiva que impulse las condiciones
necesarias para que el conocimiento que posee la organizacion se transforme en
servicios de alta calidad.

Si se llegara a una especificacion de puestos que posibilite la identificacion de las
competencias nucleares del personal de la organizacion, facilitaria la elaboracion de planes
de formacion con bases solidas. Tal como lo expresa Pereda Pérez (2018, p. 60), las
organizaciones publicas deberian fomentar una gestion basada en ““(...) un modelo que
fomente y prime competencias clave, que pasan por reconocer las capacidades, habilidades
y actitudes necesarias en el desempefio de los puestos de trabajo”.

9. LAS COMPETENCIAS

9.1. DEFINICION DE COMPETENCIA

Desde pequerios se adquieren habitos que, si se repiten en el tiempo, es muy probable
que se transformen en fortalezas. Por lo general, se consideran fortalezas porque permiten
la realizacion de una tarea de forma efectiva.

Las habilidades hacen competente a una persona, la califica, empodera y hasta la
dignifica. Favorecen el perfeccionamiento de la tarea que se esta realizando, demandando a
su vez de mayor (u otra) habilidad. Es un circulo virtuoso, a veces imperceptible, pero que

opera en todo orden de la vida (ver figura 10).
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Habilidad y destreza del
individuo
Empoderamiento del Realizacion de una tarea
individuo de forma efectiva
<

Figura 10. Generacion de habilidades para el empoderamiento.

Circulo virtuoso de generacion de habilidades a partir de la realizacion de una tarea de forma

satisfactoria. Elaboracion propia.

Ser competente no es reduccionista al éxito por el logro de un objetivo o la
realizacion de una tarea de forma eficiente. Todo lo contrario, implica una mirada existencial
y profunda del ser humano. Las habilidades tienen relacion con una historia de vida,
creencias, preferencias y competencias (Hatum y Rivarola, 2013) que se han adquirido a
través de opciones de vida y valores fundamentales que guian el caminar de una persona.
Tobén (2010, p. 93) da cuenta de esta profundidad al definir a las competencias de la

siguiente manera:

Actuaciones integrales para identificar, interpretar, argumentar y resolver problemas
del contexto, desarrollando y aplicando de manera articulada diferentes saberes
(saber ser, saber convivir, saber hacer y saber conocer), con idoneidad, mejoramiento
continuo y ética.

En sintesis, las competencias son actuaciones integrales ante actividades y problemas
del contexto con idoneidad y compromiso ético. En tal perspectiva, estan constituidas
por procesos subyacentes (cognitivo- afectivos) asi como también por procesos
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publicos y demostrables, en tanto implican siempre una accién de si para los deméas
y/o el contexto.

La resolucion de problemas indica una base practica, donde la persona actla y pone
en funcionamiento sus conocimientos. La demostracion da cuenta de la importancia de las
competencias para la vida personal y profesional de una persona. Pero a su vez, la dimension
ética, los procesos emocionales subyacentes y la participacion de otros, ameritan una
reflexion profunda del universo de las competencias.

Tobdn (2010, p. 89) también explica el significado de la palabra competencia como
sustantivo: “(...) lo que le corresponde hacer a una persona hacer con responsabilidad e
idoneidad”. En este caso, el adjetivo se utiliza para significar cuando algo es apto o
adecuado.

En la profundizacion del tema competencias aparecen palabras como
responsabilidades, habilidades, conocimientos, aprendizajes, aptitud, integralidad,
actividades, problemas, etc. Todas ellas invitan a pensar en como las competencias se ponen
en accion. Por ello, resulta inevitable hacer referencia a los tipos de saberes (Estrada Mejia,
Restrepo de Ocampo, y Lopez Duque, 2011; Ku Mota y Tejada Fernandez, 2015; Moreno
Oliver, 2014; Ruiz, Bueno, Mas Torell6, Tejada Ferndndez, y Navio Gamez, 2008; Tejada
Fernandez y Navio Gamez, s. f.; Tobdn, 2010) y su relacion con la puesta en préactica de los
conocimientos que se adquieren a lo largo de toda la vida. Moreno Oliver (2014, p. 72) hace
referencia a algunos de estos saberes y la importancia de su integracion cuando caracteriza

a las competencias de la siguiente manera:

Las competencias tienen como finalidad la realizacion de tareas eficaces: es decir,
que trasladando esta caracteristica al ejercicio profesional, la competencia dota al
individuo para que éste pueda dar respuesta a situaciones o tareas alcanzado
exitosamente los objetivos planteados en éstas.

Las tareas estan relacionadas con las especificaciones de una ocupacion o desempefio
profesional claramente definido (o sea a un contexto concreto de aplicacion): por
tanto, las competencias no son elementos aislados, sino que estan fuertemente
vinculados a un contexto o escenario laboral concreto asi como a un perfil
profesional concreto del que se derivan dichas competencias (exigencias y requisitos
para conseguir el éxito del desempefio profesional).

Las competencias implican una puesta en practica de un conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes: O sea, que resultan de la orquestacion de un saber, saber
hacer y saber ser/ estar. Por tanto, la constitucién de la competencia es harto compleja
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dado que tiene implicaciones tanto cognitivas como procedimentales, conductuales
y actitudinales.

Una competencia se puede analizar desde la integracién de conocimientos,
habilidades y actitudes, o desde cuatro tipos de saberes: el saber conocer, el saber hacer o
actuar, el saber convivir y el saber ser (Ku Mota y Tejada Fernandez, 2015). El saber conocer
se lo puede relacionar al conocimiento que se ha adquirido durante la formacion formal
(instituciones educativas), no formal (cursos y capacitaciones) e informal (familia, amigos,
grupos de pertenencia) (Gore, 2004), dotando a una persona de una cierta capacidad o
potencial. Su puesta en practica implica una interaccion y adecuacion social de esos saberes
a un determinado contexto, conformando el saber hacer y el saber convivir.

Estrada Mejia, Restrepo de Ocampo, y Lopez Duque (2011, p. 112) expresan
contundentemente que “El ser competente implica desarrollar componentes cognoscitivos,
afectivos, éticos y conductuales”. Es decir, existe un modelado de la personalidad,
configurando un tipo de ser humano distinto a otros, llamado a cumplir una mision particular
y Unica (Frankl, 1991). Una competencia potencia a la persona al integrar todos sus saberes
en una determinada direccion, fortaleciendo al individuo en su ser méas intimo,

experimentando el saber ser (ver figura 11).
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Saber ser Fortalecimiento de la
SFNTIDO RE identidad

- N

Saber convivir
SOCIALIZACION

Saber hacer
PONER EN PRACTICA

Saber conocer
CAPACIDAD

Figura 11. Tipos de saberes e identidad del individuo.

Pirdmide que distingue los tipos de saberes y su importancia en la configuracién de la personalidad
de un individuo. Elaboracion propia.

El fortalecimiento e identidad de una persona se desarrollan cuando los cuatro
saberes funcionan de forma integral y sincronica. Para que exista una competencia, es
fundamental que se apliquen esos saberes a una actividad concreta, en un determinado
contexto, y en interaccion con otras personas.

Las competencias que posee una persona siempre estan en funcién de algo, de alli
que sea imposible separarlas de la tarea que se realiza o se realizara. La visibilidad es una
condicion para que algo sea considerado como competencia. Si no se demuestra, resulta
imposible la constatacion de la misma.

Tejada Fernandez (2005) y Tobon (2010) subrayan algunas de las caracteristicas
especificas de las competencias. Sostienen que las competencias son un recurso para la
realizacion de determinada actividad, distinguiendo competencia de capacidad. La
inseparabilidad de una actividad especifica hace poner en movimiento el saber hacer, el
saber convivir y el saber ser.

La adecuacion a la situacion es primordial, ya que sélo se es competente si se realiza

cada proceso de la actividad. No basta con saberlo hacer, sino hacerlo en la practica (ver
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figura 11). Al respecto, Ortiz Cancino, Rendon Morales, y Atehortia Ramirez (2012, pp.

131-132) diferencian entre potencial (capacidad) y competencia:

Una competencia se reconoce realmente cuando se observa en las evidencias de los
comportamientos diarios en el desempefio del puesto de trabajo. La conclusion légica
de este anélisis, es que un nuevo modelo conceptual y metodoldgico debe centrar la
medicién de las competencias no en el potencial de las personas (conocimientos,
actitudes, valores, rasgos de personalidad, etc., los cuales son caracteristicas
personales subyacentes o condicionantes), sino en la expresion de la aplicacion de
ese potencial visualizado directamente en los resultados esperados (...).

Aplicacion a
Capacidad una situacion Competencia
observable

Pregunto
quién necesita
ayuda

Ayudar a los

demas

Figura 12. Componentes de una competencia.

Foérmula que permite conocer los componentes que conforman la competencia de una persona. Como
ejemplo, el preguntar es la accidn concreta que da cuenta de la presencia de la competencia servicio.
Para el ejemplo dado, dependiendo del contexto, también podrian inferirse otras competencias como
la empatia, trabajo en equipo, comunicacion o la atencién al publico. Elaboracion propia.

Las competencias también son modificables, en constante evolucion, posibles de

adquirirse a lo largo de toda la vida. Esto se alinea con la caracteristica de los puestos en las
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organizaciones, los cuales se modifican contantemente segun las demandas de produccion y
servicio.
Concluyendo con las definiciones y caracteristicas, se puede enunciar qué es

necesario que suceda para que exista una competencia:

e Una puesta en practica de conocimientos, habilidades y actitudes de forma conjunta,
favoreciendo la realizacion de una tarea de forma eficaz.

o Estatarea se realiza en un contexto determinado, en convivencia con reglas y normas
propias de ese contexto.

e Sunombrey su razon de ser tienen sentido por el ejercicio de esa tarea, generalmente
asociada a una actividad laboral.

e La persona experimenta que puede realizar un ciclo completo de la tarea, con un
inicio y un final posible de ser explicado y observado.

e La puesta en practica de la competencia potencia a la persona en su ser mas intimo,
pudiendo ser fuente de satisfaccion por el sentido de autonomia que le concede la

misma.

9.2. { POR QUE ES NECESARIO DEFINIR LAS COMPETENCIAS NUCLEARES?

Las competencias se las puede definir de diferentes maneras, en ocasiones,
existiendo una diferencia semantica entre uno y otro autor. Se clasificaran en basicas,
especificas y genéricas (Tobdn, 2010), presentando sus caracteristicas principales en la

siguiente tabla.
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Tabla 1

Tipos de competencias y sus principales caracteristicas

Bésicas Especificas Genéricas

Definicion Son las competencias  También Son las competencias
que permiten lavida  denominadas que permiten actuar
en sociedad. competencias de manera eficaz en

técnicas, son propias  cualquier tipo de

de una determinada ocupacion,
ocupacion, considerandose
revistiendo un alto transversales

grado de inclusive para la vida.
especializacion.

Adquisicion  Durante los primeros  En cursos y Desde la familia y
afios de vida, capacitaciones con todos los niveles
especialmente a alto contenido educativos.
través de la familia. técnico. También a

través de la
educacion superior.

Utilidad Sirven para la Se utilizan para la Su utilidad incluye
convivencia en realizacion eficaz de  tanto la vida laboral
sociedad y el una actividad como la realizacion
desenvolvimiento en  determinada, personal, ya que su
diferentes ambitos de  generalmente de tipo  amplio espectro
vida como el social, laboral. fortalece a la persona
recreativo, laboral, en su identidad en
familiar, etc. todos los &mbitos

donde participa.

Ejemplo Puntualidad en la Cambio de una Trabajo en equipo

para un hora de inicio de sus  canilla de agua del cuando se realiza la

empleado de labores, previamente  bafio de profesores. limpieza de aulas.

Servicios consensuado en su

Generales de
una
universidad

contrato de trabajo.

Tabla 1. Tipos de competencias y sus principales caracteristicas.
Nota: elaboracion propia

Se consideraran nucleares a las competencias genéricas ya que revisten un alto grado
de presencia en diferentes profesiones y puestos de trabajo. Lo nuclear remite a lo central,
aquello importante que le da sentido al resto de las cosas que existen a su alrededor. También

se podria utilizar la imagen de cimiento, donde una construccion tiene mayor robustez

65



cuando mas sélidos sean los mismos. Bermejo Salmon (2017, p. 63) expresa la integralidad

de una competencia 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 realizacion
del hombre en su proyeccion y modo de actuar en la organizacion, y como resultado
inmediato lograr el denominado perfil holistico de 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.

Debido a la integralidad manifiesta, este tipo de competencias considera la formacién
integral de las personas por su caracter existencial e inclusivo. Desde el punto de vista de la
utilidad, el mismo no es circunscripto para el &mbito de trabajo, siendo un elemento de
corroboracion su presencia en toda la vida de una persona. De esta manera, para la definicion
de competencias que se explicara en el proceso de Especificacion de puestos, se consideraran
especialmente las competencias nucleares o genérica.

Por otro lado, las competencias genéricas o nucleares tienen relacion con las llamadas
habilidades blandas, disociadas de los repetitivo y técnico. Ortiz Cancino et al. (2012, p.
138) distinguen dos tipos de competencias, las del Ser (blandas) y las del Saber (técnicas).

expresando:

Competencias del “Ser”. Son aquellas referidas a las caracteristicas tanto personales
de cada individuo, como a las de carécter relacional, no estan asociadas a los valores
ni a la estrategia, sino al desempefio de los cargos. Son denominadas también
competencias “blandas”, y estan relacionadas con la madurez personal del individuo,
lo que implica, en caso de presentar debilidad en ellas, un desarrollo a largo plazo.
Ejemplos de competencias del ser, son: creatividad, recursividad, capacidad de
negociacion, capacidad de comunicacion, relaciones interpersonales, trabajo en
equipo. La necesidad de su presencia esta determinada por la actividad laboral
especifica a la cual deben ser aplicadas, son mas dificiles de desarrollar que las
competencias del saber, y son indispensables a la hora de pasar de la actividad
requerida por la tarea, a la relacion con otras personas.

Una competencia blanda es aquella que pone en movimiento habilidades
emocionales, requiriendo un dominio personal y social (Goleman, 1999). Por ejemplo, se

podria considerar la comunicacién oral como una competencia nuclear para el caso de los
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puestos del Departamento de Alumnos de una universidad, ya que la atencion de personas
lo demandaria.

Goleman (1999) plantea cinco dimensiones emocionales, las cuales contienen a
diferentes habilidades (ver figura 13). Estas dimensiones son interdependientes, con un
fuerte sentido de construccion ascendente. Es decir, para poseer las habilidades de
comunicacion oral y escucha activa para atencion de alumnos (dimension de habilidades
sociales), sera necesario en primer lugar poseer habilidades de las dimensiones de empatia,
auto-regulacion y autoconocimiento. Esto dotaria a la persona de una sana y equilibrada

autopercepcion y ego para poder interactuar con los demas.

Habilidades
sociales

Empatia

Motivacion

Auto-regulacién

Autoconocimiento

Figura 13. Piramide de las dimensiones emocionales de Daniel Goleman.
Elaboracion propia.

Echeverria (Rafael Echeverria, 2014) expresa que las competencias técnicas estan
disponibles en el mercado laboral. Es decir, no es un problema conseguir personas
capacitadas para la realizacion de tareas técnicas como lo son el manejo de un determinado

software en el area de Alumnos, o el cambio de una toma corriente en el caso del area
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Mantenimiento. En cambio, las competencias genéricas por sus caracteristicas universales,
transversales y existenciales, con un fuerte componente emocional y sentido de la utilidad,
son mas dificiles de seleccionar y entrenar.

Fernandez Lépez (2005, p. 28) da cuenta de las competencias nucleares como
esenciales para toda organizacion. Expresa que ““(...) las competencias nucleares se
configuran como la personalidad concreta de las organizaciones, su forma de ser
diferencial”. Por lo general, las competencias nucleares se desprenden de la mision, vision
y valores que posee una organizacion. De esta manera, todas las areas y departamentos se

alinean, mas alla de lo especifico y técnico de cada actividad.

Las competencias invitan a que las organizaciones se pregunten sobre qué tipos de
competencias se necesitan entrenar y educar, ya que forman parte de los saberes que
viabilizan las tareas que se desarrollan diariamente (Estrada Mejia et al., 2011; Garcia-Séiz,
2011, p.; Ku Motay Tejada Fernandez, 2015; Moreno Oliver, 2014; Ruiz et al., 2008; Tejada
Fernandez y Navio Gamez, s. f.; Tobdn, 2010). Etcheverry (2007, p. 88) sugiere que la
sociedad se cuestione por los aprendizajes mas profundos que toda persona deberia vivenciar

durante su etapa formativa:

Mas alla de la imposibilidad de determinar qué terminara siendo Util para la actividad
productiva de un individuo, es preciso regresar a la idea de que, mediante la
educacion, la sociedad pretende, sobre todo, formar personas lo mas completas
posible. Ese deberia volver a ser el objetivo central de la educacion: formar personas
completas que, ademas, sean “personas empleables”.

El autor invita a pensar en lo esencial de la educacion, con un fuerte sentido de
formacion integral, sin caer en una vision reduccionista y utilitarista. Esta formacion integral
es una manera indirecta de referirse a las denominadas competencias nucleares o genéricas
(Bermejo Salmon, 2017; Ortiz Cancino et al., 2012; Rafael Echeverria, 2014; Tobdn, 2010),
ya que su aplicabilidad es para las 24 horas del dia. También resulta importante pensar
seriamente no sélo en lo que las organizaciones empresariales y locales requieren, sino en
lo que la sociedad mundial demanda. Para ello, se tendra que analizar cual es el contexto de
la universidad y la tendencia de la educacion (Aguerrondo, 2017; Duque Oliva, 2009).

En este sentido, ya hace muchos afios que otros pensaron en una “nueva sociedad”,

replanteandose qué tipo de conocimientos eran los que se necesitarian en el futuro. Peter
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Drucker fue uno de los primeros en acufiar el término Sociedad del Conocimiento o
trabajador del conocimiento (L6pez Armengol, Mollo Brisco, y de la Paz Colombo, 2013).
La misma hace repensar qué competencias deben entrenar y adquirir las personas para estar
alineados a las organizaciones, ayudando a formular la respuesta de lo que se necesita en el
siglo XXI.

Esta nueva sociedad estd basada en la informacién, el management, la capacidad de
emprendedorismo y el aprendizaje permanente, demandando personas capaces de resolver
problemas complejos (Supervielle, 2016). Estas caracteristicas pueden colaborar en la
identificacion de competencias nucleares de la educacion del hoy y del mafiana, ya que son
genéricas y abarcativas a todo tipo de formacion y profesion.

La gestion de competencias (del Canto, 2011) permite profundizar la tendencia que
Serna (2008, p. 117) aduce para la Administracion de Recursos Humanos en las

organizaciones publicas:

A la vista de esta situacion, una de las nuevas tendencias para intentar mejorar la
adecuacion de elementos propios de la estructura organica, como son los puestos de
trabajo, y elementos propios de la gestion de los recursos humanos, como son los
perfiles profesionales de los efectivos de la organizacion, ha sido el impulso de la
denominada «gestion por competencias».

La gestion por competencias es la oportunidad para la identificacion de competencias
nucleares o genéricas, direccionando de forma eficaz todas las acciones del departamento
de recursos humanos. Esto seria posible través de los procesos del sistema de recursos
humanos, analizando los puestos para la puesta en marcha de los demas procesos
relacionados a las personas de una organizacion (Palomares-Ruiz, Dimas-Rangel, Torres-
Bugdud, y Castillo-Elizondo, 2016; Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos, 2014). Al
respecto, Mendoza (2016, p. 67) es contundente cuando hace referencia al impacto del
analisis de puestos (especificacion de puestos) en las organizaciones publicas:

(...) la contribucion del analisis de puesto como eje fundamental de la planeacion
estratégica de recursos humanos, queda demostrada por el hecho de que una vez se
hayan seleccionado los ocupantes de puestos, su desempefio se va a guiar por estas
descripciones de puestos actualizadas, y de la misma forma, la evaluacion de su
desempefio sera realizada comparando los estandares establecidos en su puesto con
su actuacion en el mismo.
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Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos (2014, p. 13) reflexionan sobre la gestion de las
competencias laborales, invitando la busqueda de perfiles requeridos por cada uno de los
puestos:

(...) las organizaciones requieren impulsar el manejo del conocimiento y la
aplicacion de las competencias laborales, en donde el empleado pueda conocer su
propio perfil de cargo y el perfil requerido por el puesto que ocupa o aspira, con el
fin de identificar y ejecutar las acciones necesarias para alcanzar el perfil basado en
la competencia esperada por la organizacion.

La identificacion de los requerimientos del puesto comunes a todos los puestos
permite que la organizacion disefie programas de capacitacion y evaluacion de desempefio
para su personal (Serrano Segura y Barba Aragdn, 2015). Las competencias nucleares o
genéricas jugaran un papel fundamental, ya que funcionan como los principales indicadores
de la realizacion de cada una de las tareas que se llevan a cabo. Tumino, Poitevin, y Sapia
(2017, p. 9) expresan, que quien posee competencia:

(..) dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una
profesion, colaborar en su entorno profesional y organizacional, y resolver los
problemas profesionales de forma auténoma y flexible.

La competencia profesional se manifiesta no solo en los conocimientos, habitos,
habilidades, motivos, valores y sentimientos que, de forma integrada, regulan la
actuacién del sujeto en la basqueda de soluciones a los problemas propios de la
profesion, sino también en el compromiso.

La gestion por competencias beneficiara tanto al individuo como a la universidad,
impactando en su funcionamiento como institucién que busca la excelencia en su gestion.
Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos (2015, pp. 429-430) profundizan qué debe hacer una
organizacion que gestione por competencia:

(...) al aplicar el modelo de gestion de perfiles de cargos basado en competencias
laborales, las organizaciones deben identificar sus cualidades y plasmarlas en una
ontologia que tendra la funcion de un diccionario de competencias, el cual sera de
vital utilidad en el desarrollo de perfiles propios para cada puesto de trabajo. Para
ello, el modelo propuesto debe centrase en la gestién de la informacién si se desea
obtener y ordenar el conocimiento de los cargos bajo este enfoque ontoldgico,
facilitando la comparacion entre las exigencias de los puestos de trabajo y el perfil
del cargo basado en competencias laborales que deben exhibir las personas, cuando
se orienta el trabajo a los resultados a través del mejoramiento continuo del talento.
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El desafio, segiin muestran los autores, es instaurarla como un proceso dentro de los
muchos que se realizan en el &rea de recursos humanos. Para ello, serd necesaria la definicion
de cada competencia, conformando un diccionario Unico para cada universidad que decida
gestionar por competencia. Moreno y Yanez (2013, p. 142) indican algunas competencias
relevadas para buenas practicas y gestion de las universidades, pudiendo ser de guia en el

trazado de un diccionario de competencia contingente a cada institucion:

(...) (a) habilidades sociales especificas como capacidad de escucha, empatia,
capacidad de dialogo, cercania en el trato, honestidad y flexibilidad; y (b)
determinadas aptitudes como apertura psicoldgica, estabilidad o equilibrio
emocional, fiabilidad o coherencia, autocontrol, resistencia al estrés, iniciativa y la
capacidad de emprendimiento.

9.3. { QUE COMPETENCIAS NUCLEARES EXIGEN LAS ORGANIZACIONES DEL SIGLO XXI?

El mundo laboral estd experimentando profundas transformaciones tanto en los
contenidos de los puestos de trabajo, como en los requerimientos de competencias,
conocimiento y destrezas. Y si bien esta exigiendo habilidades cognitivas basicas, también
esta dando gran relevancia a las habilidades afectivas y actitudinales.

Gore (2004) utiliza la figura del analista simbdlico, el cual sirve como modelo para
identificar competencias esenciales que demanda la sociedad del conocimiento.
Nuevamente se puede pensar en competencias interdependientes, con un cierto
ordenamiento y escalonamiento (ver figura 14).

La competencia abstraccion podria favorecer una mirada sistémica, la cual aportaria
herramientas para que el individuo lleve a la practica nuevas conceptualizaciones. En este
proceso, la experimentacion alentaria el contacto con otras personas, en un contexto

determinado, integrando todos los saberes.
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Colaboracién
Saber convivir / ser

Experimentacion
Saber hacer / convivir

Pensamiento sistémico
Saber conocer

Abstraccion
Saber conocer

Figura 14. Competencias de un Analista Simbélico y su relacion con los tipos de saberes.
Elaboracion propia.

Siguiendo con la identificacién de competencias nucleares, Nonaka y Takeuchi
(1995) han desarrollado con pericia la gestion del conocimiento. Ellos parten de la base que
el conocimiento es explicito pero que también es tacito (Gore, 2003). Ubican al
conocimiento tacito como generador del explicito, afirmando que el primero tiene relacion
con lo mas profundo de una persona: sus emociones, valores, creencias y experiencias de
vida. Es decir, nuevamente se puede afirmar que las competencias apoyan sobre una base
existencial, lejos de algo puramente metodoldgico o modismo empresarial.

La tabla 2 identifica las principales competencias blancas, genéricas o nucleares de

los autores desarrollados.
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Tabla 2

Comparacion y relacion de competencias genéricas

Tobdn (2010) Echeverria (2014) Goleman (1999) Gore (2004)

e Trabajo en e Escucharatodos e Confiabilidad e Abstraccion
equipo e Crear espacios e Adaptabilidad e Pensamiento
e Liderazgo emocionales e Innovacion sistémico
expansivos, e Compromiso e Experimentacion
motivacionalese o Comprender a e Colaboracion
inspiradores los demaés
e Generacion de e Ayudar a los
confianza demas a
desarrollarse
e Orientacion
hacia el servicio
e Aprovechar la
diversidad
e Conciencia
politica
¢ Influencia
e Comunicacion
e Manejo de
conflictos
e Liderazgo
e Catalizador de
cambio
e Establecer
vinculos
e Colaboraciony
cooperacion
e Habilidades de
equipo

e Investigacion e Emitir juicios e Conciencia e Abstraccion
fundados emocional
e Autoevaluacion
precisa
Autocontrol

Confiabilidad e Pensamiento
Escrupulosidad sistémico
Adaptabilidad e Experimentacion
Innovacion

Afan de triunfo

Compromiso

Iniciativa

Optimismo

Orientacion

hacia el servicio

e Auto-gestion e Desenvolverse

e Gestion de la con
informacion y impecabilidad:
del conocimiento compromiso

e Emprendimiento

e Gestion de la
calidad
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e Colaboraciony
cooperacion
e Habilidades de
equipo
e Comunicacion e Aprender a decir Conciencia e Abstraccion
oral y escrita las cosas que emocional e Experimentacion
pienso: modo de Confianza en e Colaboracion
decir las cosas uno mismo
autocontrol
Comunicacion
Innovacion
Comprender a
los demaés
e Aprovechar la
diversidad
e Conciencia
politica
e Comunicacion

Tabla 2. Comparacion y relacion de competencias genéricas.
Nota: Elaboracidn propia.

9.4. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

A los fines de la identificacion de competencias a partir de las tareas realizadas y los
requisitos que éstas demandan, se presentara un diccionario de competencias genéricas. Para
ello, se tendran en cuenta las competencias ya presentadas, agregandose otras que pudieran
ser Gtiles para esta investigacion. Para la confeccion del diccionario de competencias se
consideraran los siguientes autores, los cuales nutriran la definicion de cada una de las
competencias para la investigacion: (Alles, 2005; Ansorena Cao, 2003; «Convenio
Colectivo de Trabajo para el Personal Nodocente», 2015; Garbanzo-Vargas, 2016;
Goleman, 1999; Gore, 2004; Ku Mota, 2013; Mayorga, 2016; Ortiz Cancino et al., 2012;
Rafael Echeverria, 2014; Tobdn, 2010).

El diccionario serd el que permitird elegir qué competencia requiere determinada
tarea. Si bien la denominacién del nombre de cada competencia es relevante, resultara ain

mas su definicién y el detalle de la misma.
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Tabla 3

Diccionario de competencias para la UTN Facultad Regional San Francisco

Competencias

Definicion

1 Analisisy
solucion de
problemas

Identificacién de un problema, reconociendo la informacion
relevante y las posibles causas del mismo. Requiere capacidad
de abstraccion, tomando distancia de la situacion problematica,
construyendo una solucion entendible para otros. La
creatividad e innovacion son una expresion de esta capacidad,
demando compromiso para la puesta en préctica de la idea
propuesta.

2  Atencion de
personas

Deteccion de las expectativas de personas frecuentes o
circunstanciales, tanto internas como externas a la
organizacion. Requiere la busqueda de la solucion mas idoneas
para satisfacer las necesidades de las mismas. El servicio es lo
que caracteriza a las personas que poseen esta capacidad,
ademas de una comunicacion que invite al dialogo.

3 Comunicaciony
escucha activa

Expresion de ideas y opiniones de forma clara y comprensible.
Implica también la comunicacién no verbal, es decir, el correcto
manejo del cuerpo, gestos, contacto visual, tono de voz y
espacios. Un buen comunicador esta atento a su interlocutor,
escuchando con todo su cuerpo y sentidos.

4  Concentracion

Agudizacion de todos los sentidos hacia determinada tarea que
implica una atencion especial. Es una capacidad que alienta a
llevar adelante una tarea con bajos errores y desperdicios,
facilitando un éptimo resultado final. También se la puede
asociar al control y meticulosidad, respetando los pasos que
requiere una tarea. Una elevada concentracién requiere de
autoconocimiento y autodominio.

5 Empatiay
acompafiamiento
de personas

Ponerse en lugar del otro es el primero de los pasos. La
verdadera empatia requiere que se lo haga sincrénicamente,
tanto con emociones negativas como positivas. Por ultimo, la
persona empatica no solo siente lo que vive el otro, sino
también lo acompafia de forma concreta. Ante una situacion
particular de un Nodocente o docente, se asume una actitud de
cercania. Es un “estar”, un caminar junto al otro, siendo de
contencion y apoyo.

6  Eticay honestidad

Coherencia en la propia conducta, mostrando sinceridad en
cada uno de los actos y comportamientos. Esta competencia es
valiosa cuando se maneja informacion, dinero u otro tipo de
recurso, siendo sigiloso y discreto. Ante la toma de decisiones,
la persona honesta se muestra justa, persiguiendo siempre la
verdad. Implica conciencia emocional y autodominio para el
manejo de los propios pensamientos y emociones. Esta
competencia forma parte de las personas confiables, con gran
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integridad para la escucha y comprension de problemas
personales.

7 Iniciativay
predisposicion

Influencia activa en los acontecimientos, con una vision de
busqueda de oportunidades. Implica la actuacion por decision
propia, adaptandose a lo que demanda el entorno. La persona
con iniciativa es servicial, con gran capacidad de lectura de
necesidades. Posee un fuerte sentido de autodominio, sin
necesidad de control externo.

8 Liderazgoy
coordinacién de
personas

Capacidad para guiar a un equipo de trabajo en la busqueda de
un objetivo en comun. Implica la distribucion de roles,
entrenamiento de los integrantes del equipo, evaluacion del
desempefio, y una escucha profunda para un acompafiamiento
personalizado.

9 Planificacion y
organizacion

Capacidad para la realizacion de un plan de actuacion personal
0 para terceros con el fin de alcanzar un objetivo. Implica la
identificacion de recursos, modalidad y plazos. También es la
gestion de la propia tarea, organizando de forma eficiente la
agenda de actividades y estableciendo prioridades. Requiere de
iniciativa, autodominio y motivacion para el establecimiento de
las metas y la consecucion de las mismas.

10 Tolerancia al
estrés

La persona que posee esta capacidad conoce sus limites y sabe
cémo controlarse en los momentos demandantes y con mayor
carga de trabajo. Ante situaciones de decepcion, rechazo,
presion o escasez de tiempo, la persona permanece saludable,
con el mismo nivel de rendimiento.

11 Trabajo en equipo

Disposicion para participar como miembro activo e integrado
en un grupo, incluso cuando el equipo se encuentre trabajando
en algo que no sea de interés personal. Requiere de todas las
dimensiones emocionales, en especial, la de auto-regulacién y
empatia. También requiere que se asuman diferentes roles
segun la necesidad del equipo, debiendo poseer la capacidad de
adaptacion.

Tabla 3. Diccionario de competencias para la UTN Facultad Regional San Francisco.

Nota: Elaboracidn propia.
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10. LA GESTION POR COMPETENCIAS

10.1. INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

La Administracion de Recursos Humanos (ARH), como ya se ha explicado, trabaja
sobre una concepcion sistémica de sus actividades dentro de una organizacion. Las
organizaciones que logran relacionar sus procesos de recursos humanos con vision
anticipatoria y a su vez de futuro, podrian estar gestionando sobre un enfoque de
competencias. Del Canto (2011, p. 101) expresa los beneficios de la gestion por

competencia:

(...) la gestion por competencias permite la integracion de las personas con
importantes conocimientos y habilidades para buscar la eficiencia en sus actividades,
a través de un proceso de aprendizaje que se obtiene con el conocimiento y con la
practica constante del conocimiento adquirido, soportado en procesos de motivacion.

Para una organizacion, resulta primordial contar con personas sélidas y completas,
gue experimenten una simbiosis entre lo que aportan a sus tareas y la satisfaccion percibida.
La reflexion de Alles (2005, p. 59) es una invitacion a que, instituciones como la Facultad
Regional San Francisco, comiencen con una politica de gestion por competencias, alentando

a poner el foco en la eficacia de las tareas:

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o
innatos que definen sus competencias para una cierta actividad. Sin embargo,
descubrir las competencias no requiere estudiar exhaustivamente el perfil
psicologico o emocional de cada persona. Solamente interesan aquellas
caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de una empresa.

La gestién por competencia permite un aprovechamiento de las capacidades de las
personas que forman parte de una organizacion, potenciandolas ain mas a través de su
direccionamiento y aliento constante a que apliquen dichas capacidades a una tarea
determinada. Esta relacion persona-puesto favorece tanto el crecimiento de la organizacion
como la satisfaccion plena de sus integrantes, elevando el sentido de pertenencia y la mejora

continua.
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El enfoque de gestion por competencias requiere adentrarse en el andlisis de puestos
de trabajo de una organizacién (Alles, 2005; Chiavenato, 2007, 2009; Pereda Marin et al.,
2002; Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos, 2014; Werther y Davis, 2008). La relacion de
las competencias con las tareas permite trabajar sobre situaciones concretas, sin intenciones

idealistas o fuera de contexto.

10.2. LAS COMPETENCIAS Y LA INSEPARABILIDAD CON LAS TAREAS

Desde la Administracion de Recursos Humanos, cuando se habla de gestion por
competencias, la tentacion es comenzar con un listado de competencias. Seguido a esto, se
googlea para buscar sus significados y presentarlos al Consejo o Directorio de la
organizacion para la cual se esta trabajando. ¢Cual seria el error? El primero seria haber
supuesto competencias importantes para quien las piensa, pero en completa desconexién con
los comportamientos que requieren las tareas de los puestos de trabajo. En segundo lugar,
buscar definiciones extraidas de otras organizaciones, descontextualizadas de la cultura de
la organizacion (Ortiz Cancino et al., 2012).

(Levy-Leboyer, 2000, p. 3) expresa la importancia de la realizacion de un listado de
las misiones de los puestos de trabajo, para luego saber cuéles son los prerrequisitos de los

mismos:

Por otra parte, cada una de las misiones que definen un puesto o un empleo, ya sean
éstas numerosas 0 no, ya sean diversas u homogéneas entre ellas, puede poner en
juego varias competencias diferentes, asi como varias aptitudes especificas. Habra
que inventariar los prerrequisitos necesarios para cada una de las misiones que
componen un puesto Yy, por ello, empezar por hacer una lista de estas misiones.

Cada tarea 0 un conjunto similar de tareas daran como resultado una competencia
necesaria para el ejercicio de las mismas. Para ello, es necesario un instrumento que resulte

eficaz para la organizacion, integral y abarcativo para la mayoria de los puestos.
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10.3. PROCESO DE DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE PUESTOS

El subsistema de Prevision de recursos humanos es el encargado de la realizacion del
analisis de los puestos de trabajo. La descripcion y especificacion de puestos es una
herramienta poderosa, permitiendo la gestion estratégica y sistémica de recursos humanos.
Chiavenato expresa para que sirven los procesos de descripcion y especificacion de puestos:
“(...) guia al supervisor en el trabajo con sus subordinados, como al empleado en el
desempenio de sus funciones” (2007, p. 236). En relacion al encuentro del puesto de trabajo

y las personas, Rivero y Dabos (2017, p. 44) expresan que:

(...) el puesto de trabajo es donde la estrategia de recursos humanos y la estrategia
de la firma se intersectan y donde el capital humano se traduce en impacto estratégico
para la organizacion. (...) el foco en los puestos de trabajo estratégicos proporciona
un direccionamiento claro y concreto para la gestion estratégica de recursos
humanos.

Como ya se ha representado en la figura 8, los puestos representan la union entre las
personas Yy la organizacion. La motivacion, expectativas, deseos, frustraciones, satisfaccion,
desempefio, etc., se viabilizan a través de los puestos de trabajo.

La descripcion de puestos, instrumento que implica la descripcion por escrito de las
principales tareas que se desarrollan en un puesto de trabajo (Chiavenato, 2007, 2009;
Puchol, 2014; Werther y Davis, 2008), mejora el desempefio de los recién ingresados, ya
que colabora en la orientacion de los primeros meses de trabajo (proceso de induccion y
socializacion). Al respecto, (Mendoza et al., 2016, p. 67) reflexionan sobre el aporte del

proceso de descripcion de puestos:

(...) la contribucion del analisis de puesto como eje fundamental de la planeacion
estratégica de recursos humanos, queda demostrada por el hecho de que una vez se
hayan seleccionado los ocupantes de puestos, su desemperfio se va a guiar por estas
descripciones de puestos actualizadas, y de la misma forma, la evaluacion de su
desempefio sera realizada comparando los estandares establecidos en su puesto con
su actuacion en el mismo.
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La utilizacion de los documentos de descripcion y especificacion también se extiende
a los procesos de evaluacion de desempefio. Los indicadores que serviran para la medicion
del desempefio seran extraidos de la ficha de descripcion de puestos. Se puede afirmar que,
la razon de ser de la descripcidn y especificacion tiene sentido si se las utiliza en los demas
procesos del sistema de recursos humanos. De lo contrario, quedarian como simples
instrumentos administrativos.

La cantidad de elementos que se describan dependera de la profundidad que se le
desee conceder al analisis, el cual esta supeditado al tipo de puesto, nivel de
responsabilidades, y tiempo que se estéa dispuesto a invertir en dicho proceso de descripcion.
El costo sera mayor mientras mayor sea el tiempo destinado para ambos procesos.

Es importante afirmar que, cuando se describen tareas, se lo hace pensando en lo que
el ocupante deberia realmente hacer. Es la posibilidad no sélo del detalle de las tareas, sino
también del enriquecimiento del puesto para un elevado sentido de pertenencia e
identificacion del ocupante con sus responsabilidades diarias. Al respecto, Rodriguez Porras

(2007, p. 37) reflexiona sobre las implicancias del enriquecimiento de los puestos de trabajo:

El enriquecimiento del trabajo consiste esencialmente en incrementar la variedad, la
identidad, la trascendencia, la autonomia y el feedback. Estos cinco atributos son
necesarios para incrementar la motivacion interna y la satisfaccion. Todos ellos se
requieren para crear una situacion en la que el individuo experimente un reto y sienta
que su trabajo tiene sentido. Esto implica asignar a los empleados una tarea que
constituya un “todo”, como por ejemplo, la fabricacion de un tostador, el
mantenimiento de una cuenta financiera o el tratamiento de reclamos en relacion a
una poliza de seguro. También, deben ser responsables, en un cierto grado, de los
métodos y procedimientos utilizados en el desempefio del puesto y deben recibir
feedback sobre como han realizado sus cometidos.

La descripcion de puestos permite testear el grado de presencia de los cinco atributos,
ademas de las cargas dptimas de trabajo. Un puesto enriquecido, permite que el ocupante
mejore por si mismo su desempefio, buscando de forma constante un desempefio siempre
mayor. Al respecto, Escobedo Portillo, Cuautle Gutiérrez, Sanchez Bazan, Cavazos Arroyo,
y Maynez Guaderrama (2013, p. 97) expresan la relacion entre el contenido del puesto y la

satisfaccion (SL) percibida en contextos de educacion superior:
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(...) las particularidades del puesto y los factores personales tienen relacion directa
con la SL, (...) el reconocimiento social, la responsabilidad del puesto, las relaciones
con comparfieros, alumnos y padres de familia y el sueldo son variables con gran
repercusion sobre esta variable.

Cuando un puesto se enriquece, se esta empoderando a la persona encargada de la
realizacion de esas tareas. Es una estrategia que la organizacion deberia utilizar en la
planificacién de la carrera laboral de una persona (Hatum y Rivarola, 2013), ya que
acomparia el crecimiento y expectativas de méas y nuevos desafios en el trabajo.

Por un efecto cascada, la descripcion se utiliza luego para la confeccion de una
segunda ficha denominada especificacion de puestos. Pereda Marin et al. (2002, p. 45)

expresa:

(...) a partir de la definicion del contenido de los puestos de trabajo de la
organizacion, se elabora el perfil de exigencias de los mismos; esto es, se definen las
caracteristicas que deberan reunirlas personas que los ocupen para que éstas puedan
desempefiar eficaz y eficientemente las funciones y tareas incluidas en los mismos,
trabajando de forma segura y estando satisfechas.

Desempefio y satisfaccion son las palabras claves para validar la utilizacion de la
ficha de especificacion de puestos. Las organizaciones necesitan personas preparadas y a su
vez felices en sus puestos de trabajo. Por lo tanto, la persona debe sentir que sus
competencias estan a la altura de las circunstancias.

La especificacion de puestos permite inferir el perfil ideal del ocupante del puesto,
especialmente las competencias requeridas. Ambos documentos, la descripcion y la
especificacion, nutren de informacion a otros procesos de la gestion de recursos humanos,
facilitando la gestion por competencias en una organizacion. Puchol (2012, p. 43) expresa
este cardcter predictivo: “(...) con cardcter previo a cualquier actuacion en relacion con el
personal de la empresa (seleccion, promocion interna, formacién, retribucion, evaluacion,
etc.) es menester tener establecidos los cometidos de cada uno de los puestos de trabajo
(...)”. En este sentido, la UTN Facultad Regional San Francisco, podria utilizarlas para la
actualizacion de los concursos y sistema de seleccion que se utiliza para puestos vacantes de
la universidad (subsistema de Provisién), trabajando sobre bases sélidas en blsqueda del

perfil requerido.
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La informacidn de la descripcion y especificacion de puestos también se utiliza para
la elaboracion de programas de formacion y entrenamiento. Al respecto, Tejada Fernandez

y Fernandez Lafuente (2007, p. 7) expresan:

(...) se pone de relieve la necesidad de que los programas de formacion se ajusten a
las necesidades especificas de cada puesto de trabajo. Se trata de realizar una
descripcion detallada de las tareas y responsabilidades de cada puesto, y una vez que
las funciones se relacionaron, pueden ser deducidos los conocimientos, habilidades
y actitudes requeridas.

La identificacion de competencias nucleares, comunes a todos los puestos,
posibilitaria una formacion amplia e integral, es especial, en la adquisicién de habilidades
blandas.

Los pasos para la descripcion y especificacion de puestos se detallaran a
continuacion, basandose en diversos autores (Alles, 2005; Ansorena Cao, 2003; Berrocal
Berrocal, 2016; Chiavenato, 2007, 2009; Gonzalez Garcia et al., 2014; Levy-Leboyer, 2000;
Mendoza et al., 2016; Ortiz Cancino et al., 2012; Puchol, 2012; Tobon, 2010; Torres
Laborde y Jaramillo Naranjo, 2014; Werther y Davis, 2008).

10.3.1. PRIMER PASO: IDENTIFICACION DE LOS PUESTOS A ANALIZAR

En primer lugar, sera necesaria la identificacion de los puestos en el organigrama de
la organizacion. Es el inicio para el conocimiento no solo del puesto, sino de toda la
estructura organizacional. Esto permite ir conociendo los niveles de autoridad y posibles
tipos de comunicaciones entre departamentos o areas.

Tanto en este paso como en los subsiguientes, también sera la oportunidad para la
mejora del organigrama actual, o en muchos casos, la elaboracion del mismo por primera

VEZ.
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10.3.2. SEGUNDO PASO: ELABORACION DE LAS FICHAS DE DESCRIPCION Y ESPECIFICACION

DE PUESTOS

Como ya se ha manifestado, desde una concepcion sistémica de la Administracion
de Recursos Humanos, los encargados de la gestion de este sistema deberdn preguntarse
sobre qué tipo de informacién es necesaria para llevar adelante los procesos de todos los
subsistemas. Quien pone en funcionamiento al sistema es el Subsistema de Prevision,
describiendo en primer lugar las tareas que se realizan en cada uno de los puestos de la
organizacion.

Descripcion y Analisis (Descripcion y Especificacion) de puestos es el proceso
primario, en el cual se recaba informacion de los puestos para luego sistematizarla y

ordenarla. Werther y Davis (2008, p. 91) la definen de la siguiente manera:

La informacion sobre los puestos y los requisitos para llenarlos se obtienen a través
de un proceso denominado analisis de puestos, en el cual los analistas de puestos
recaban la informacion sobre diferentes trabajos de manera sistematica, la evaltan y
organizan. Los analistas de puestos son especialistas del departamento de capital
humano, cuya labor consiste en obtener datos sobre todos los puestos de trabajo que
existen en la organizacion, pero no necesariamente sobre cada una de las personas
que la componen.

La informacion viene dada en la Descripcion de puestos. En cambio, los requisitos
forman parte de la Especificacion de puestos. Berrocal (2016, p. 29) define la descripcién

de puestos de la siguiente manera:

(...) el proceso sistematico de obtencion de informacion que permite identificar,
comprender, definir y describir el contenido de un puesto de trabajo de terminado,
su incidencia en la organizacion y el entorno en el que se desarrolla, con el fin de ser
atil para el éptimo desempefio del mismo, tanto en lo que se refiere a la consecucion
de los objetivos de la organizacion como a la satisfaccion y la seguridad de sus
ocupantes.

Nuevamente aparecen términos como objetivos y satisfaccion, los cuales remiten a

los beneficios tanto para la organizacion como para las personas. Luego de la Descripcion
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de puestos se infiere qué perfil ideal debera poseer el ocupante del puesto, denominandose

andlisis o especificacion de puesto.

La Especificacion es un proceso de analisis e inferencia que se realiza luego de la

recoleccion de informacion y sistematizacion de la descripcion de tareas. El término “perfil

ideal” es importante, ya que estos procesos, tanto la descripcion y especificacion, pivotean

entre lo que estd pasando y lo que deberia pasar. Es la oportunidad de identificar lo que se

estd haciendo por debajo del desempefio esperado, y explicitar lo que realmente se debe

hacer.

A continuacién, se puntualizan los procesos de la ARH que se nutriran de la

informacion de la descripcion y especificacion de puestos:

Construccion de Programas de Induccion donde se transmita a los nuevos ingresantes
cuéles son sus labores y qué se espera de ellos.

Gestion de las sub-cargas y sobre-cargas de trabajo, evitando estrés y burn out.
Gestion de los implementos y equipos necesarios para llevar adelante las tareas, asi
como la identificacion de las Condiciones y Medio Ambiente del Trabajo (CyMAT)
a las que estan expuestos los puestos.

Correcta comunicacion a partir de la definicion de contactos internos y externos.
Mejora en la conduccion de los puestos de autoridad, definiendo la autoridad ejercida
y recibida.

Comunicacion de los desempefios esperados y apertura a redisefios de puesto,
gestionando los llamados atributos de la tarea: autonomia, variedad, significado,
importancia y retroalimentacion, elevando la satisfaccion percibida.
Establecimiento de indicadores de desempefio para el disefio de Programas de
Evaluacién de Desempefio.

Disefio de Programas de Capacitacion y Desarrollo a partir de las competencias
especificas y nucleares, en especial aquellas relacionadas a habilidades blandas:
atencion de alumnos, comunicacion verbal y no verbal, trabajo en equipo, manejo

del tiempo, etc.

Como ya se ha manifestado al hablar de la Administracion de Recursos Humanos

(ARH), esta disciplina es relativamente nueva y en constante crecimiento. En este sentido,

hay una necesidad de profesionalizar la ARH, fortaleciendo su lado cientifico, académico y
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hasta profesional en el sentido més amplio del término. La utilizacion de instrumentos, como
lo son las Fichas de Descripcion y Especificacion de puestos, le brindan al proceso un
caracter simbdlico de importancia y relevancia, favoreciendo e invitando su utilizacion por
parte de los integrantes de la organizacion.

En cuento al disefio de las Fichas de Descripcion y Especificacion, existen variados
modelos que los libros de cabecera dan como Optimas y recomendables. Utilizarlos, seria
un contrasentido para el propoésito de un trabajo a la medida de la Facultad Regional San
Francisco, ya que se estaria extrapolando un instrumento utilizado en otra organizacién. Por

lo tanto, el disefio y profundidad de la Ficha dependera del analisis de los siguientes puntos:

e El tipo de puesto y su importancia en la estructura organizacional.

e La complejidad de las tareas que realiza el puesto y la necesidad de describirlas en
detalle.

e El tiempo que se quiera invertir en el proceso de descripcion y especificacion.

e El costo asociado al tiempo y los recursos necesarios para la descripcion.

En el caso que ambos procesos se realicen por primera vez en la organizacion, se
recomiendan fichas simples y comprensibles para todos, que no demanden demasiado
tiempo tanto para el especialista como para los referentes de area que seran parte de las
entrevistas, cuestionarios u observaciones.

La definicion de descripcion de puestos que ofrecen Torres Laborde y Jaramillo Naranjo

(2014, pp. 1268-1269), invita a pensar qué elementos tendrian que contener las fichas:

Es un documento escrito que identifica, define y describe una labor a partir de
diversas caracteristicas. Hace referencia a la desagregacion del cargo en todos sus
componentes: qué hace el ocupante, como, cuando, donde lo hace, en qué
condiciones y por qué.

La siguiente tabla, presenta las preguntas que podrian guiar la construccion de los

procesos de descripcion y especificacion de puestos.
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Tabla 4

Preguntas que orientan el andlisis de la Descripcion y Especificacion de puestos

Descripcion de puestos

Especificacion de puestos

¢ Qué tareas se realizan en el puesto?

¢ Cuales son los objetivos que se
persiguen?

¢ COmo se realiza cada tarea, es decir, cual
es el detalle de cada una de ellas?
¢Cuando y donde se desempefian las
tareas? ¢ Qué tiempos y espacios son
importantes detallar?

¢Con quiénes se trabaja? ;Qué contactos
internos y externos se tienen en el

desempefio de las tareas?

¢ Qué conocimientos son necesarios para
un buen desempefio de las tareas?

¢ Qué habilidades se requieren para la
realizacion de las tareas?

¢ Qué actitudes son primordiales en el
ocupante del puesto para un 6ptimo
desempefio?

¢ Qué competencias se necesitan para el
desempefio de las tareas? ¢ Cudles son
nucleares?

¢ Cual es el perfil motivacional adecuado?

Tabla 4. Preguntas que orientan el analisis de la Descripcion y Especificacion de puestos.

Nota: Elaboracion propia.

Estas preguntas pueden ser traducidas en los campos que se incluiran en cada ficha,

completandolos en los pasos subsiguientes. Los campos o elementos que se tendran en

cuenta para la Ficha de Descripcion seran:
1. Nombre del puesto.
2. Objetivos del puesto.

Tareas primarias y secundarias.

Supervision ejercida y recibida.

N g &~ W

seguridad e higiene, etc.

Contacto del puesto: Comunicacion interna y Comunicacion externa.

Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

Condiciones de trabajo: tiempos, resultados, estrés, presiones, condiciones de
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En relacién a la Ficha de Especificacion de puestos, los campos seran los siguientes:

Educacion formal.
Conocimientos especificos.
Experiencia: puesto y antigtiedad.
Habilidades: competencias.

Edad.

Perfil motivacional.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

Para el caso de la Facultad Regional San Francisco variara la utilizacién de cada uno

de estos elementos segun el area y sus particularidades. En este sentido, también se optara

por un agrupamiento de puestos de una misma area, debido a las siguientes situaciones y

factores:

Para una posterior utilizacion de las fichas se optara por un disefio simple, invitando
a un uso diario, en especial ante procesos relevantes como lo son la induccién,
capacitacion y reparticion de tareas.

Si bien existen niveles de autoridad, estos responden méas a una asignacion de
categoria que a funciones practicas.

Existe un aparente trabajo en equipo, donde los integrantes conocen y realizan todas
las tareas inherentes al area. Efectuar una division, no corresponderia a lo que sucede
en la practica, no reflejando el funcionamiento de la Facultad Regional San
Francisco.

Como se esta no sélo describiendo lo que sucede sino también lo que deberia
suceder, el agrupamiento invita a una polifuncionalidad de cada puesto,
empoderando a su ocupante a través del enriquecimiento de las tareas que realiza:

variedad, autonomia, importancia, significado y retroalimentacion.

En el caso de que se identifique una tarea especifica de un solo puesto, se realizara

la aclaracidn correspondiente para la posterior inferencia del perfil ideal.
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10.3.3. TERCER PASO: ELECCION Y PLANIFICACION DEL METODO DE RECOLECCION DE

INFORMACION

Existen distintos métodos de recoleccion de informacion, los cuales presentan

caracteristicas distintivas. Los mismos, son similares a los métodos que diferentes

profesiones utilizan cuando intervienen en una organizacion. A continuacion, se detallan

cada uno de ellos.

Tabla 5

Meétodos de recoleccidn de informacidn para la Descripcion y Especificacion de puestos

Definicion

Ventajas

Desventajas

Entrevista

Método que implica
una entrevista
personal con el
ocupante del puesto.

Permite recabar
informacion directa
del ocupante del
puesto.

También facilita la
profundidad de la
descripcion y
abarcar todas las
dudas al respecto,
ya que permite
repreguntar y
entablar un dialogo.

Es més costoso por
el tiempo que
requiere la
formulacién de las
preguntas.

Se debe sacar de
sus funciones al
ocupante del puesto
para la realizacion
de la entrevista.

Observacion
directa

Método de
observacion del
puesto en el mismo
instante del ejercicio
de sus tareas.

Permite conocer
procesos
productivos tanto
mecanicos como
artesanales,
facilitando la
descripcion en
detalle de la tarea.
Permite el detalle
de tiempos y
herramientas
utilizadas.
Acercamiento del
analista al entorno
del puesto,
infiriendo
dificultades y
posibles mejoras.

Se requiere
experticia en la
observacion de
procesos
productivos o de
servicio.

No permite la
repregunta ante
dudas.

Los ocupantes de
los puestos lo
experimentan como
una evaluacion
encubierta.
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El cuestionario es el .
método por el cual el
ocupante del puesto o

el superior completa

un formulario
previamente disefiado
por el analista

Cuestionario

Evita que la
persona interrumpa
su trabajo.

Por parte del
analista, requiere de
tiempo para la
elaboracion del
cuestionario,
debiendo
asegurarse que sea
facil para su
comprension.

No permite la
repregunta ante
dudas.

Comite de Frente a puestos e Multiples miradas e Costoso por el
expertos calificados o permiten un detalle simple hecho de la
complejos, se retinen abarcativo y contratacion de
dos 0 mas personas profundo del varias personas
especialistas para la puesto. para la descripcion.
descripcion del
puesto.
Método El método mixtoesla e Se potencian las e Requiere de
mixto utilizacion de dos o ventajas antes planificacion.
méas métodos para un detalladas de cada e Lleva mas tiempo.
analisis mas uno de los métodos, e Es mas costoso.
completo. profundizando el

detalle de las tareas.

Tabla 5. Métodos de recoleccion de informacion para la Descripcion y Especificacion de puestos.

Nota: Elaboracidn propia.

Los métodos de recoleccion de informacion también estaran supeditados a los puntos

antes especificados. El tipo de puesto es lo que guiara la eleccion de un método acorde al

ejercicio de sus tareas. Si un puesto presentara tareas de atencion al publico de manera

privada por el tipo de actividad, por ejemplo, un gerente de banco, no serd posible la

observacion directa ya que la privacidad lo impide.

10.3.4. CUARTO PASO: APLICACION DEL METODO DE RECOLECCION DE INFORMACION

Este paso consiste en la aplicacion del método elegido. En el caso de la Facultad

Regional San Francisco, se debera prever dicha intervencién con los responsables de area.
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Es importante que todo el personal Nodocente esté al tanto de este proceso, mas alla de si

s6lo se decidiera la entrevista.

10.3.5. QUINTO PASO: ANALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA Y LLENADO DE LAS

FICHAS DE DESCRIPCION DE PUESTOS

Consiste en el andlisis de la informacion recolectada, para luego redactarla de forma
clara y comprensible. Por lo general, este paso lleva un tiempo considerado, ya que es
necesario describir correctamente lo que realiza el ocupante del puesto.

Se recomienda la utilizacion de procesadores de textos, con un formato de
documento de texto. La evitacion de tablas, favorece una escritura en detalle, desalentando
reduccionismos por el uso de vifietas.

En el caso de los puestos de la Facultad Regional San Francisco, se describiran por

igual los puestos de un mismo sector, area o departamento.

10.3.6. SEXTO PASO: INFERENCIA DE LOS REQUISITOS DE LOS PUESTOS ANALIZADOS PARA EL

LLENADO DE LAS FICHAS DE ESPECIFICACION DE PUESTOS

Este paso requiere de un andlisis de lo que el puesto realiza, deduciendo los
conocimiento, habilidades y actitudes que debera poseer el ocupante del puesto.

Una vez completas ambas fichas, se recomienda si fuera posible, enviarlas y
compartirlas al superior del puesto y/o a un ocupante actual del mismo. Son ellos los que
conocen en detalle lo que se hace y los requisitos para realizarlo. Ademas, se invita a que

formen parte del proceso, favoreciendo su utilizacion para un mejor desempefio de la tarea.
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10.3.7. SETIMO PASO: IDENTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS GENERICAS O NUCLEARES DEL

PUESTO DE TRABAJO

Si bien en el paso anterior ya se identificaron las competencias, este paso invita a
encontrar las competencias comunes y nucleares de todos los puestos analizados. Se sugiere
la identificacion de entre cuatro y seis competencias nucleares, evitando caer en el disefio

de un perfil Superman (Ansorena Cao, 2003).
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METODOLOGIA

La investigacion fue llevada a cabo en la Facultad Regional San Francisco de la
Universidad Tecnologica Nacional (UTN). Consistio en la realizacion de entrevistas
semiestructuradas a los referentes de las areas seleccionadas, recabando datos relativos a las
tareas y responsabilidades de los distintos puestos a analizar.

Se realizaron una 0 mé&s entrevistas semiestructuradas a los referentes de cada
departamento o area. La entrevista semiestructurada permitié un didlogo y la reformulacion
de preguntas. Se planificaron preguntas de tipo abiertas, buscando la apertura y la deteccion
de informacién valiosa para la investigacion. Esta metodologia permitié la obtencion de
informacion para la identificacion de situaciones claves en los puestos analizados.

Los datos recabados fueron volcados a fichas de descripcion de puestos, las cuales

permitieron inferir las competencias nucleares de los puestos analizados.

1. UNIDADES DE ANALISIS

La Universidad Tecnoldgica Nacional Regional San Francisco serd el ambito de
aplicacion de la presente investigacion. Se tomara como unidad de analisis al Personal
Nodocente de las areas mas representativas, los cuales son un total de 41 personas
distribuidos en cinco areas y departamentos.

El siguiente organigrama muestra los Departamentos donde se encuentra personal

Nodocente desempefiando funciones.
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__|Departamento de Servicios

Generales

Secretaria Administrativa

Departamento de Recursos
Humanos

Departamento Prestaciones

Departamento
Administracién

Departamento de
Mantenimiento

Secretaria Académica

Departamento Alumnos

Secretaria de Extension
Universitariay Cultura

Area Capacitacion

Area Cultura

| Area Promocion Cientifica

y Tecnolégica

Secretaria de Cienciay
Tecnologia

Supervisor Area Cienciay
Tecnologia

Decanato

Secretaria General

Area Apoyo Operativo

Secretaria de Asuntos
Estudiantiles

Bienestar Estudiantil

Proyeccién Estudiantil

Sub Secretaria de
Planeamiento

Equipo Interdisciplinario de|
Apoyo Académico

Sub Secretaria de Posgrado

Area Posgrado

Sub Secreatia de
Vinculacion Tecnoldgica

Area de Gestion de Redes

Sub Secretaria de Tic

Area de Desarrollo

Avrea de Gestion de
Sistemas

Area de Gestion de
Laboratorios

Figura 15. Organigrama

Francisco.
Elaboracion propia.

funcional de la Universidad Tecnoldgica

Nacional Regional San
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1.1. PARTICIPANTES

Para los fines de esta investigacion, se describieron las tareas de los departamentos
donde es significativa la presencia y aporte estratégico del personal Nodocente. Ademas, se
considero la importancia estratégica de dicho departamento para la universidad. Las areas
que se describirdn y especificaran son:

e Departamento de Recursos Humanos
e Departamento de Servicios Generales
e Departamento de Mantenimiento

e Departamento Alumnos

e Area Capacitacion

2. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

A continuacion, se enlistan las preguntas que orientaron cada una de las entrevistas.

2.1. PREGUNTAS PARA LAS ENTREVISTAS

¢ Cuales son los objetivos primordiales del Departamento?

e ;Qué tareas se realizan al inicio de la jornada laboral?

e ;Cuales son las tareas que se pueden considerar mas importantes? ;Cual es su
secuencia? ¢Con qué frecuencia se realizan?

e ;Qué herramientas, materiales o equipos se utilizan?

e ;Cuales son los riesgos para la salud?

e ;Cuéles son las tareas menos importantes o secundarias? ¢Cuando se realizan y con
qué frecuencia?

e ;Que tareas son claves realizarlas dentro de la semana de trabajo?

e ;Queé tareas son claves realizarlas dentro del mes de trabajo?
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¢Cuales son las épocas del afio con mas carga de trabajo? ¢ Qué tareas son claves en
esos periodos?

¢Cual es el pablico interno y externo con el cual el personal tiene contacto?

¢Con qué frecuencia se produce el contacto con el personal considerado como
interno?

¢ Qué instrumentos de comunicacion se utilizan?

¢ Cudles son los problemas que el personal tiene que resolver?

¢Con qué frecuencia se produce el contacto con el personal considerado como
externo?

¢ Qué instrumentos de comunicacion se utilizan?

¢Cuales son los niveles de autoridad dentro del Departamento?

¢ Qué tareas se realizan en equipo?

¢ Cuales son las situaciones mas estresantes?

¢ Qué conocimientos son claves en el personal?

¢Qué habilidades son claves en el personal?

¢ Cudles son las competencias que deberia poseer el personal?

¢ Cudl es el desempefio esperado para el personal?

¢ Como definiria al personal Nodocente?
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ANALISIS DE RESULTADOS

1. LA DESCRIPCION DE TAREAS FACILITO LA IDENTIFICACION DE HABILIDADES REQUERIDAS

PARA LOS OCUPANTES DEL PUESTO

La identificacion y descripcion de las tareas de cada una de las areas ha posibilitado
la inferencia de las habilidades que deberian tener los ocupantes de los puestos. A
continuacion, se presenta como ejemplo la ficha de descripcion y especificacion de los

puestos del Departamento Alumnos:

Departamento Alumnos

Ficha de descripcion del Departamento Alumnos
Agrupamiento de puestos: Director - Jefe - Auxiliar
Fecha de creacion: 13/04/2019

Fecha de actualizacion:

Ocupantes actuales:

¢ Viviana Prassel
e Nancy Mendoza
e Analia Armando
e Yamilie Hallie

e Romina Jular

e Natalia Comeli
e Elisa Giner

e Cintia Karlich

e Silvana Carrizo
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Jornada laboral: Turnos de siete horas, de lunes a viernes de 7.30 — 23.00

Supervision recibida: Secretario Académico

Objetivos especificos:

Brindar un servicio de atencidén personalizado a los alumnos y docentes de la
Regional para la solucion de problemas.

Gestionar los procesos relacionados al cursado, examenes, titulos y certificaciones
de los alumnos de la regional, colaborando en el funcionamiento de todas las carreras

presentes y la calidad institucional.

TAREAS

Inscripcion de cursado de ingresantes. Luego de haber hecho el seminario introductorio,

se inscribe a los alumnos ingresantes, elaborando un legajo para cada uno de ellos. Con el

namero de legajo, podran ingresar a la autogestién mediante una aplicacion y a través de la

web. La inscripcion se realiza en el sistema informético Sysacad, verificando que el alumno

haya presentado la siguiente documentacion en papel:

Constancia de cuil

Certificado de estudios secundarios
Fotos carnet

Partida de nacimiento

Fotocopia de DNI

Particularidades y situaciones criticas

Esta tarea se realiza en el mes de marzo, debiendo el Departamento centrar toda la
atencion en la misma. Resulta primordial la comunicacion al alumno de la

documentacion que debe presentar.

Soélo si la documentacion en formato papel es correcta, se confecciona la libreta

universitaria y el namero de legajo.
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El proceso culmina con la confeccion de una carpeta fisica con visor numérico, y su

posterior archivado.

Solucion de problemas de inscripcion de cursado. Tipos de problemas a resolver:

e Cupo completo por comision
e Superposicién horaria

e Recursado voluntario

Particularidades y situaciones criticas

Los alumnos que deciden el recursado voluntario de materias, se les debe comunicar

que deben elevar una nota al Director de Departamento de carrera.

Solicitud de constancias. Si bien el alumno lo autogestiona, el Departamento responde a la
solicitud a través de un correo, estipulando el plazo para el retiro de la constancia. Los tipos

de constancias son:

e Alumno regular
e Examenes finales o parciales
e Materias aprobadas

e Titulos en tramite

Confeccion de actas de examenes. Siguiendo el calendario académico, a través del sistema
Sysacad, se generan los turnos de exdmenes y las fechas correspondientes. Esto requiere la
asignacién de una fecha a cada materia, comunicandolo al Director de Departamento de cada
carrera. Una vez que se produce la confirmacion del examen, se imprimen dos ejemplares

por cada acta 24 horas antes de la fecha de examen.
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Particularidades y situaciones criticas

La fecha asignada debe coincidir con el dia y hora en que los docentes dictan clases

regularmente, evitando cambios a pedido de los mismos.

Inscripcion de examenes. Una vez que la confeccidn de actas de exdmenes se complete
correctamente, los alumnos se inscriben por autogestion. Los mismos recurren a Alumnos

ante las siguientes situaciones:

e No tienen cargada la regularidad de la materia
e Problemas de correlatividad

e Inscripcion fuera de término

Carga de notas. Finalizado el examen, el docente acerca el acta con las notas de los alumnos
y la firma de los integrantes del tribunal de examen. Se ingresan al sistema Sysacad las

calificaciones, reflejandose en el estado académico de los alumnos.

Control de asistencia de alumnos y docentes. Se recorre las aulas, registrandose en una
Tablet solamente los alumnos ausentes. En el caso de los docentes, se registra su asistencia,

habilitdndolo a la carga del tema de ese dia.

Particularidades y situaciones criticas

La carga de asistencias e inasistencias implica una sincronizacion automatica con el

sistema Sysacad.

En el caso que el alumno desee justificar su inasistencia, se le comunica que debe
presentar una nota, explicando el motivo de su ausencia. En el caso de que el alumno
excede el porcentaje de inasistencia permitido, se lo comunica al Departamento de la

carrera correspondiente.

Solicitud de pases. Ante la autogestion del alumno de un pase a otra facultad de UTN, se

recibe un mail con dicho pedido. Se da ingreso por mesa de entrada, y se comienza a preparar
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la documentacién necesaria. Los tipos de pases son transitorio o definitivo. Para el pase
definitivo, se realiza una resolucion de Decano, mediante la cual se autoriza el pase

definitivo a otra facultad.
En la facultad de destino de debe presentar la siguiente documentacion:

e Solicitud de pase.

o Certificado analitico de estudios secundarios.

e Informe del departamento con los datos del alumno y materia que se rinde.

e Constancia de materias aprobadas de la facultad de origen.

e Actas de examen de las materias correlativas que el alumno va a rendir en la facultad

de destino.

El proceso de cierra cuando el decano de la facultad de destino acepta el pase.

Particularidades y situaciones criticas

En algunos casos, se deben adjuntar los programas de materias electivas.

Gestion de cambios de especialidades y equivalencias dentro de la UTN. Cuando se
recibe la solicitud de cambio de especialidad, autogestionada previamente por el alumno, se
procede al control del estado académico del estudiante y al reconocimiento de equivalencia
en el caso que fuera necesario. Esto implica la comunicacion al departamento de materias
basicas y de la especialidad, para que cada departamento emita despacho sobre las

equivalencias.

Gestion de equivalencias de alumnos provenientes de otras universidades. La solicitud

se realiza de forma personal por parte del alumno, para lo cual debe presentar:

e Constancia de materias aprobadas.
e Programa analitico de materias aprobadas.
e Plan de estudio.

e Constancia de no haber sido pasible de sanciones disciplinarias.

Esta documentacion se envia a los departamentos respectivos para que emitan despacho.

100



Solicitud de titulos. El egresado realiza la solicitud de titulo por medio de la autogestion.
Se controla todo su recorrido académico, se elabora un informe, junto a una constancia de
materias aprobadas. Luego de esto, se eleva al Consejo Directivo para su aprobacién. Por

ultimo, se envia a Rectorado de la universidad.

Archivado y orden. Concluido el trdmite de pases y equivalencias, se procede al archivado
del legajo personal de cada alumno, ademas de su carga en el sistema informatico. En el
caso de las resoluciones, tanto de Decanato como de Consejo Directivo, se archivan en un

bibliorato con su numeracién correlativa.

Particularidades y situaciones criticas

Resulta primordial la manutencion del orden general de escritorios, archivos y lugares
comunes dentro de la oficina para la evitacion de pérdida de documentacion. Para ello,

en necesario el inicio y la finalizacion de cada proceso que realizado.

Atenciodn al publico externo. De forma personal, telefonica y por mail, se evactan todo

tipo de dudas y consultas.

Particularidades y situaciones criticas

La atencion de personas es durante toda la jornada de trabajo. Es interesante destacar
que se atienden personas de todas las edades, debiendo comunicar de forma correcta

y a su vez contingente.

Realizacion de informes de cohortes para acreditacion de carreras y evaluacion
institucional. Consiste en el establecimiento del promedio de duracidn de la carrera respecto
al ingreso — egreso de los estudiantes. Esta informacion se extrae de la base de datos del
sistema académico. Ademas, se carga a CONEAU global los datos para el proceso de

acreditacion de carreras:

e Curriculum de docentes
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e Planificaciones de las materias

e Datos institucionales de infraestructura

TAREAS GENERALES

e Atencion de docentes y alumnos.

e Mantencion de horarios actualizados en el transparente ubicado en pasillo.

e Comunicacion constante con otras areas.

e Reuniones de area, directores de area, directores de departamento de carrera, y

consejo directivo.

Comunicacion interna y externa.

Los puestos del Departamento de Alumnos tienen contacto con todo el personal interno de
la Regional. Ademas, se atienden personas externas para consultas, generalmente futuros

alumnos o parientes cercanos de los mismos. La atencion es tanto personal como virtual.
Condiciones de trabajo.

La atencion constante de personas, tanto internas como externas, puede ser causa de
agotamiento. Ademas, es alta la responsabilidad de los trdmites que gestiona el

Departamento, demandando un nivel de error minimo.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

e Computadora

e Tablet

e Escéner

e Sistemas informaticos: Sysacad y paquete office

e Manejo de archivos fisicos
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Ficha de especificacion del Departamento de Alumnos

Tabla 6

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos

Tareas N° Requisitos Competencias

Inscripcionde 1  Conocimiento del sistema de inscripcion de  Atencion de

cursado de la Regional. personas

Ingresantes. Habilidad para comunicar a los alumnos la ~ Comunicacion y
documentacién a presentar. escucha activa
Habilidad en el manejo del sistema Concentracion

informético Sysacad. Planificacion y

Habilidad para la confeccion de la libreta organizacion
universitaria.

Habilidad para la elaboracion del legajo del
alumno.

Habilidad para la confeccion de carpetas
fisicas y su archivado.

Solucién de 2 Conocimiento de la reglamentacion sobre Atencion de
problemas de inscripcion de cursado. personas
ms:ngmon de Conocimiento de los tipos de problemas
cursado. posibles.
Habilidad para la comunicacién a alumnos
sobre pasos a sequir.
Solicitud de 3 Conocimientos de los tipos de constancias Comunicacion y
constancias. que el Departamento gestiona. escucha activa
Habilidad para la comunicacion escrita.
Confeccibnde 4  Conocimiento de las reglamentaciones de Planificacion y
actas de mesas de examenes. organizacion
examen.

Habilidad en el manejo del sistema Concentracion

informético Sysacad. Comunicacion y

Habilidad para relacionar el calendario escucha activa
académico y las materias de cada
departamento.

Habilidad para el control de actas.
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Inscripcionde 5  Conocimientos de los posibles problemas Atencion de
examenes. asociados a la inscripcion de examenes. personas
Habilidad para la atencion de alumnos.
Carga de 6  Conocimiento de las reglamentaciones sobre  Atencion de
notas. ingreso de calificaciones. personas
Habilidad en el manejo del sistema Concentracion
informatico Sysacad.
Habilidad en la atencion de docentes.
Habilidad para el control de actas.
Control de 7 Conocimiento de las reglamentaciones sobre  Comunicacion y
asistencia de asistencias. escucha activa
gloucr:rﬂzz y Habilidad en el manejo del sistema
' informaético Sysacad.
Habilidad en la atencion de alumnos y
docentes.
Habilidad para la constatacion de la
presencia de alumnos y docentes.
Habilidad para la comunicacion de las
formalidades de la nota para justificacion de
inasistencia.
Solicitud de 8  Conocimiento de los tipos de pases. Planificacion y
Pases. Habilidad para la preparacion de la organizacion
documentacion necesaria. Concentracion
Habilidad para el control de la
documentacién exigida.
Gestion de 9  Conocimiento de las reglamentaciones Concentracion
cambios de relacionadas a las especialidades y
especialidades equivalencias.
é:r?tl:‘lovglger;las Habilidad para el control del estado
académico de alumnos.
UTN.
Gestion de 10 Conocimiento de las reglamentaciones Atencion de
equivalencia relacionadas a equivalencias. personas
de alun_mos Habilidad para la atencion de alumnos.
provenientes N
de otras Habilidad para el control de la

universidades.

documentacién exigida.
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Solicitud de

11

Conocimiento de las reglamentaciones de

Comunicacion y

titulos. solicitud de titulos. escucha activa
Control del estado académico de alumnos.
Habilidad para la elaboracion de informes.
Archivado y 12 Habilidad en el manejo de documentos Planificacion y
orden. fisicos. organizacion
Habilidad para la elaboracion fisica de Concentracion
carpetas de legajos y resoluciones.
Habilidad para la culminacion del proceso,
tanto virtual como fisico.
Atencién al 13 Habilidad para el trato de todo tipo de Atencion de
publico publico, tanto interno como externo. personas
externo.

Habilidad para la escucha de preguntas.

Habilidad para la explicacion de
procedimientos.

Comunicacion y
escucha activa

Realizacién de
informes de
cohortes para
acreditacion
de carrerasy
evaluacién
institucional.

14

Habilidad para estar al servicio de los
procesos de acreditacion y evaluacion.

Habilidad para la busqueda de informacion,
analisis y elaboracion de informes.

Habilidad en el manejo de CONEAU
Global.

Trabajo en equipo
Iniciativa 'y
predisposicion
Planificacion y
organizacion

Tabla 6. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos.

Nota: Elaboracion propia

Educacion formal.

Seria aconsejable tener un titulo de nivel superior (tecnicatura) en administracion.

Experiencia (puesto y antigtiedad).

Seria aconsejable haber trabajado en algunos de los Departamentos de la Regional,

especialmente para la posicién de Director y Jefe.

Edad.

No relevante.
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Perfil motivacional.

Tabla 7

Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Alumnos

Perfil motivacional Baja Media Alta

Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X
(relacional)

Orientacion a la influencia (mando) X

Autoconfianza X

Compromiso con las funciones del X
puesto

Tabla 7. Inferencia del perfil motivacién del personal del Departamento de Alumnos.

Nota: elaboracién propia.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

Los integrantes del Departamento de Alumnos son comunicativos, con gran capacidad para
la atencion de todo tipo de personas. También es elevada la atencion al detalle para un
optimo desempefio y auto-control en los procesos que lleva adelante. Para ello, también
necesita ser cuidado en la planificacion y organizacion de sus tareas, manteniendo un especio

prolijo y ordenado.
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Competencias requeridas en los puestos del Departamento de
Alumnos

Trabajo en equipo [ ] 4%
Tolerancia al estrés 0%

Planificacion y organizacion | | 20%
Liderazgo y coordinacion de personas = 0%
Iniciativa y predisposicion [T 4%
Eticay honestidad 0%

Empatia y acompafiamiento de personas = 0%

Concentracion | | 24%
Comunicacion y escucha activa | | 24%
Atencion de personas | | 24%

Analisis y solucion de problemas = 0%

Grafico 1. Competencias requeridas en los puestos del Departamento de Alumnos.

Elaboracion propia.

La descripcion y redaccion de tareas evidencian palabras claves que colaboran en la
identificacion de las habilidades para el desempefio 6ptimo de las tareas. Para ello, no s6lo
es necesario titularlas con una frase, sino que obliga a una descripcién detallada de qué,
coémo, cuando, donde y con quiénes se realiza la tarea en cuestion. Es por eso que se
conformaron fichas de descripcion de puestos detallando tareas, particularidades y
situaciones criticas, tareas generales identificadas, comunicacion interna y externa,
condiciones de trabajo, herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza. Estos
apartados posibilitaron la identificacion de las habilidades que requiere el puesto de trabajo
(ver columna requisitos).

A partir de alli, se pudo realizar la inferencia de las competencias que debe poseer el
ocupante del puesto para la realizacion 6ptima de las tareas que desempefia. Como se puede
observar, las competencias mas demandadas en el Departamento de Alumnos son la
Planificacion y organizacion (20 %), la Concentracion (24 %), la Comunicacién y escucha

activa (24 %) y la Atencion de personas (24 %).
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2. VARIEDAD SIGNIFICATIVA DE TAREAS DEL PERSONAL NODOCENTE

La descripcion de los puestos analizados ha evidenciado un sinnimero de tareas que
el personal Nodocente lleva adelante diariamente. Son amplias y significativas las funciones
que se realizan en las diferentes areas, dando cuenta de la presencia de atributos como la
variedad, autonomia, importancia y significado.

El area de Recursos Humanos es la que nuclea la mayor cantidad de funciones o
tareas, contabilizando un total de 17 (ver tabla 8). Le sigue el &rea Alumnos con un total de
14 (ver tabla 9), el departamento de Cultura y Extension Universitaria con 12 (ver tabla 10),
Servicios Generales con 9 (ver tabla 11) y Mantenimiento con 6 (ver tabla 12). Cada una de
ellas conllevan otras tareas, dando cuenta de la presencia de procesos profundos y complejos
tanto de tipo administrativos como operativos.

Se infiere que, debido a la complejidad y nimero de tareas presentes en la Facultad

Regional San Francisco, la identificacion de las mismas colaboraria en una gestion eficaz y

proactiva.
Tabla 8
Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Recursos Humanos
Tareas N° Requisitos Competencias
Liquidacibnde 1  Conocimiento medio de liquidacion de Concentracion
haberes. haberes. Atencion de
Habilidad para la deteccion de personas
diferencias y errores. Comunicacion y
Habilidad para la escucha de reclamosy  escucha activa
quejas.
Habilidad para la basqueda de las causas
del conflicto.
Liquidaciones 2  Conocimiento del sistema de becas. Planificacion y
de haberes de Conocimiento del listado de becados. organizacion
becas de Habilidad en el uso del paquete office,
producidos especialmente Access.
propios.
Certificaciones 3  Habilidad para la comunicacion y Comunicacion y
de haberes. delegacion de tareas, explicando escucha activa
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correctamente qué se espera de la otra
parte.
Habilidad para controlar el ausentismo.

Planificacion y
organizacion

Confeccién de

Conocimiento del sistema de viaticos y

Concentracion

viaticos a gastos. Comunicacion y
autoridades, Habilidad para la confeccion y uso de los  escucha activa
docentes y formularios correspondientes. Planificacion y
Nodocentes. Habilidad en el uso del sistema organizacion

informéatico SysAmin.

Habilidad para la comunicacion con otros

departamentos.
Remito de Conocimiento elevado del sistema de Planificacion y
novedades. novedades: estatutos, normativas y organizacion

resoluciones.

Habilidad en el uso del sistema
informéatico SysAmin.

Habilidad en la comunicacion con
departamentos externos y 6rganos
superiores.

Comunicacion y
escucha activa

Toma y control
de asistencia a
docentes y
Nodocentes.

Conocimiento del sistema de asistencia e
inasistencia de la Regional.

Habilidad en el uso del sistema
informéatico SysAmin.

Planificacion y
organizacion

Justificaciones
de inasistencia.

Conocimiento del sistema de asistencia e
inasistencia de la Regional.

Habilidad para la gestion del sistema de
control médico.

Comunicacién y
escucha activa
Planificacion y
organizacion

Designaciones
de docentes y
Nodocentes.

Conocimiento del sistema de concurso
docente y Nodocente.

Habilidad para la programacion y disefio
de instancias de concursos.

Habilidad para la confeccion de temarios.
Habilidad para la confeccion de
resoluciones.

Habilidad para el armado de jurados.
Habilidad para el analisis de candidatos.
Habilidad para la toma de decisiones.

Analisis y solucion
de problemas
Concentracion
Comunicacion y
escucha activa
Liderazgo y
coordinacion de
personas

Etica y honestidad
Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo

Capacitacion
Nodocente.

Conocimiento del Convenio del personal
Nodocente.

Iniciativa 'y
predisposicion

109



Habilidad para la realizacion del
diagndstico de necesidades en términos
de conocimientos, habilidades y
actitudes.

Habilidad para la basqueda de personal
capacitador idoneo.

Habilidad para la gestion del programa
de capacitacion: programacion,
presupuestos, logisticas, etc.

Habilidad para suscitar el
involucramiento de los participantes.

Planificacion y
organizacion
Comunicacién y
escucha activa
Analisis y solucion
de problemas
Trabajo en equipo
Liderazgo y
coordinacion de
personas

Planeacion dela 10 Conocimiento del sistema de altas del Planificacion y
induccién y personal de la Regional. organizacion
socializacion del Habilidad en la contencion de los Comunicacion y
nuevo personal ingresantes. escucha activa
docente y Habilidad para la comunicacion de Empatia y
Nodocente. aspectos centrales del trabajo en la acompariamiento
Regional. de personas
Habilidad para la gestion de altas de
personal.
Certificaciones 11 Conocimiento del sistema jubilatorio. Planificacion y
de servicios del Habilidad para la gestion de planes de organizacion
personal reemplazo y sucesion. Comunicacién y
docente y Habilidad para el acompafiamiento de escucha activa
Nodocente para personas. Empatia y
el acceso a la acompafamiento
jubilacion de personas
correspondiente.
Control de la 12 Conocimiento del funcionamiento de Concentracion
DASUTeN Direccion de Accion Social de la Comunicacion y
(Direccion de Universidad Tecnoldgica Nacional. escucha activa
Accidn Social de Habilidad para tareas el analisis y control  Etica y honestidad
la Universidad de balances.
Tecnologica Habilidad para la confeccion de
Nacional). informes.
Participacion en 13 Conocimiento del sistema de concurso Analisis y solucién
Concursos docente y Nodocente. de problemas
Nodocentes en Habilidad para el andlisis de candidatos.  Planificacion y
calidad de Habilidad para la toma de decisiones. organizacion
jurado. Trabajo en equipo
Actualizacion de 14 Conocimiento del sistema de carrera Iniciativa 'y

Carrera

académica.

predisposicion
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Académica de

Habilidad para el control de condicion de

Docentes. docentes.

Asistencia a 15 Conocimiento del funcionamiento de Iniciativa 'y
todas las todas las areas y funcionamiento de la predisposicion
Reuniones de Regional. Comunicacion y
Consejo Habilidad para la deteccion de escucha activa
Directivo, prioridades del propio departamento. Empatia y
Comision de Habilidad para la participacion en acompariamiento

Interpretacion y
Reglamento y
Presupuesto.

reuniones.

de personas
Trabajo en equipo

Participacion en
acreditacion de
carrerasy
evaluacion
institucional.

16

Conocimiento del sistema de evaluacion
institucional y acreditacién de carreras.
Habilidad para la basqueda de datos
relevantes del propio departamento.
Habilidad para la generacion de nuevos
proyectos para la mejora continua.

Iniciativa 'y
predisposicion
Analisis y solucion
de problemas
Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo
Comunicacion y
escucha activa

Programa de
Prejubilaciones.

17

Conocimiento del sistema jubilatorio.
Habilidad para el acompafiamiento de
personas.

Habilidad para la realizacion del
diagnostico de necesidades.

Habilidad para la busqueda de personal
capacitador idoneo.

Habilidad para la gestion del programa
de capacitacion: programacion,
presupuestos, logisticas, etc.

Habilidad para suscitar el
involucramiento de los participantes.

Iniciativa 'y
predisposicion
Anaélisis y solucion
de problemas
Planificacion y
organizacion
Comunicacion y
escucha activa
Trabajo en equipo
Liderazgo y
coordinacion de
personas

Tabla 8. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Recursos Humanos.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 9

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos

Tareas N° Requisitos Competencias
Inscripcibnde 1  Conocimiento del sistema de inscripcion de  Atencion de
cursado de la Regional. personas
ingresantes. Habilidad para comunicar a los alumnosla ~ Comunicacion y
documentacion a presentar. escucha activa
Habilidad en el manejo del sistema Concentracion
informético Sysacad. Planificacion y
Habilidad para la confeccion de la libreta organizacion
universitaria.
Habilidad para la elaboracion del legajo del
alumno.
Habilidad para la confeccion de carpetas
fisicas y su archivado.
Solucién de 2 Conocimiento de la reglamentacion sobre Atencion de
problemas de inscripcion de cursado. personas
inscripcion de Conocimiento de los tipos de problemas
cursado. posibles.
Habilidad para la comunicacion a alumnos
sobre pasos a sequir.
Solicitud de 3 Conocimientos de los tipos de constancias Comunicacién y
constancias. que el Departamento gestiona. escucha activa
Habilidad para la comunicacion escrita.
Confeccibnde 4  Conocimiento de las reglamentaciones de Planificacion y
actas de mesas de examenes. organizacion
examen. Habilidad en el manejo del sistema Concentracion
informético Sysacad. Comunicacién y
Habilidad para relacionar el calendario escucha activa
académico y las materias de cada
departamento.
Habilidad para el control de actas.
Inscripcionde 5  Conocimientos de los posibles problemas Atencion de
examenes. asociados a la inscripcion de examenes. personas
Habilidad para la atencion de alumnos.
Carga de 6  Conocimiento de las reglamentaciones sobre  Atencion de
notas. ingreso de calificaciones. personas

Habilidad en el manejo del sistema
informético Sysacad.

Habilidad en la atencion de docentes.
Habilidad para el control de actas.

Concentracion
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Control de 7
asistencia de
alumnos y
docentes.

Conocimiento de las reglamentaciones sobre  Comunicacion y

asistencias.
Habilidad en el
informatico Sysacad.
Habilidad en la atencion de alumnos y
docentes.

Habilidad para la constatacion de la
presencia de alumnos y docentes.
Habilidad para la comunicacion de las

manejo  del

formalidades de la nota para justificacion de

inasistencia.

sistema

escucha activa

Solicitud de 8
pases.

Conocimiento de los tipos de pases.
Habilidad para la preparacion de la
documentacion necesaria.
Habilidad para el control de la
documentacion exigida.

Planificacion y
organizacion
Concentracion

Gestion de 9
cambios de
especialidades

y equivalencias

Conocimiento de las reglamentaciones
relacionadas a las especialidades y
equivalencias.

Habilidad para el control del estado

Concentracion

dentro de la académico de alumnos.

UTN.

Gestion de 10 Conocimiento de las reglamentaciones Atencién de
equivalencia relacionadas a equivalencias. personas

de alumnos Habilidad para la atencion de alumnos.

provenientes Habilidad para el control de la

de otras documentacion exigida.

universidades.

Solicitud de 11
titulos.

Conocimiento de las reglamentaciones de
solicitud de titulos.

Control del estado académico de alumnos.
Habilidad para la elaboracion de informes.

Comunicacion y
escucha activa

Archivado y 12
orden.

Habilidad en el manejo de documentos
fisicos.

Habilidad para la elaboracion fisica de
carpetas de legajos y resoluciones.
Habilidad para la culminacion del proceso,
tanto virtual como fisico.

Planificacion y
organizacion
Concentracion

Atencion al 13
publico
externo.

Habilidad para el trato de todo tipo de
publico, tanto interno como externo.
Habilidad para la escucha de preguntas.

Atencion de
personas
Comunicacion y
escucha activa
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Habilidad para la explicacion de
procedimientos.

Realizacion de 14 Habilidad para estar al servicio de los Trabajo en equipo
informes de procesos de acreditacion y evaluacion. Iniciativa 'y
cohortes para Habilidad para la busqueda de informacion,  predisposicion
acreditacion andlisis y elaboracion de informes. Planificacion y
de carrerasy Habilidad en el manejo de CONEAU organizacion
evaluacion Global.

institucional.

Tabla 9. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos.

Nota: Elaboracion propia
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Tabla 10

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Cultura y Extension

Universitaria

Tareas N° Requisitos Competencias
Anélisis y 1  Habilidad para la identificacion de Anélisis y solucion
eleccion de necesidades de formacion, de problemas
cursos de planificandolo con antelacion. Planificacion y
capacitacion. Habilidad para la busqueda de las organizacion

sugerencias realizadas por el publicoen  Comunicacion y

el pasado. escucha activa

Habilidad para la identificacion de

potenciales docentes.

Habilidad para relacionar los contenidos

de un curso con el puntaje de

organismos oficiales.

Habilidad para explicar como se

completa el documento Anexo 1.

Habilidad para suscitar involucramiento

en el docente.
Lanzamiento 2  Habilidad para el trabajo en conjunto Trabajo en equipo
de cursos de con el departamento de la comunicacién  Comunicacion y
capacitacion. institucional. escucha activa

Habilidad para suscitar involucramiento

en el docente en la difusion del curso.
Inscripcion a 3 Habilidad en el manejo de paquete Comunicacion y
cursos de office. escucha activa
capacitacion. Habilidad para la evacuacion de dudas Atencion de

en cuanto contenidos, modalidad, costos  personas

y puntaje.

Habilidad para la escucha del pablico-

cliente.
Gestion del 4 Habilidad para la planificacion y Planificacion y
dictado del organizacion de recursos didacticos y organizacion
Curso. espacios donde se desarrollar el Comunicacion y

proceso de ensefianza y aprendizaje.
Habilidad para el disefio de la carpeta de
asistencia.

Habilidad para el control de las deudas
de los participantes, y su comunicacion
de forma personal consecuente.

escucha activa
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Liquidacibn de 5  Habilidad para el cdlculo de honorarios  Analisis y solucién
honorarios. docente a través de Excel. de problemas
Elaboracionde 6  Habilidad para el inicio y finalizacion Planificacion y
certificados. del proceso de asignacion de resolucion  organizacion
a un determinado curso. Comunicacion y
Habilidad para la identificacion de escucha activa
espacios donde cada actor pueda firmar ~ Trabajo en equipo
los certificados.
Disefio de 7  Habilidad para la recepcion y escucha de  Planificacion y
cursos para organizaciones. organizacion
empresas. Habilidad para la gestion de cursos de Comunicacion y
crédito fiscal. escucha activa
Habilidad en la gestion integral de
cursos de capacitacion para
organizaciones.
Realizacionde 8  Habilidad para la gestion de convenios.  Planificaciéon y
convenios con Habilidad para suscitar involucramiento  organizacion
organizaciones. de las organizaciones. Comunicacion y
escucha activa
Gestion de 9 Habilidad para dialogar con Comunicacion y
actividades instituciones diversas insertas en la escucha activa
culturales. poblacidn. Planificacion y
Habilidad para la planificacion y organizacion
organizacion de actividades.
Gestion de 10 Habilidad para el trabajo en equipo y la  Trabajo en equipo
apoyo al comunicacion constante. Comunicacion y
secretario de Habilidad para la planificacion y escucha activa
extension y organizacion del departamento. Planificacion y
secretario de organizacion
vinculacion.
Participacion 11 Habilidad para el trabajo en equipo y la  Trabajo en equipo
en reuniones comunicacion constante. Comunicacion y
de la Habilidad para la planificacion y escucha activa
secretaria. organizacion del departamento. Planificacion y
Habilidad para la escucha de opiniones.  organizacién
Participacion 12 Habilidad para el trabajo conjunto con Trabajo en equipo

en la
evaluacion
institucional y
acreditacion de
carreras.

otras areas de la Regional.
Habilidad para la busqueda de
informacion relevante.
Habilidad para la elaboracion de
informes.

Comunicacion y
escucha activa
Planificacion y
organizacion
Anadlisis y solucién
de problemas

116



Tabla 10. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Cultura y Extension
Universitaria.

Nota: elaboracion propia.

Tabla 11

Inferencia de requisitos para el personal del area Servicios Generales

Tareas N°

Requisitos

Competencias

Aperturadela 1
Regional.

Habilidad para responsabilizarse por el
horario de ingreso.

Iniciativa 'y
predisposicion
Etica y honestidad

Inicio de 2
tareas.

Habilidad para la distribucion de tareas.

Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo

Higiene, aseoy 3
ordenamiento
de las oficinas.

Habilidad para seguir un método de
trabajo de limpieza.

Habilidad en la discrecion de
documentos o elementos personales de
terceros.

Planificacion y
organizacion
Etica y honestidad
Trabajo en equipo

Higiene, aseoy 4
ordenamiento

de laboratorios

de

computacion.

Habilidad para seguir un método de
trabajo de limpieza.

Habilidad en la meticulosidad de
limpieza.

Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo

Higiene, aseoy 5

ordenamiento
de bafios.

Habilidad para seguir un método de
trabajo de limpieza.

Habilidad en la meticulosidad de
limpieza.

Planificacion y
organizacion
Concentracion
Trabajo en equipo

Limpieza de 6

aulas.

Habilidad para seguir un método de
trabajo de limpieza.

Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo

Limpieza de 7
techos.

Habilidad para seguir un método de
trabajo de limpieza.

Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo

Reunionescon 8

otras areas
para

Habilidad para el trabajo en equipo.

Planificacion y
organizacion
Trabajo en equipo
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planificacion

Comunicacién y

de eventos. escucha activa
Limpieza de 9  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
salones de trabajo de limpieza. organizacion
eventos y Trabajo en equipo
laboratorios

externos.

Tabla 11. Inferencia de requisitos para el personal del area Servicios Generales.

Nota: elaboracion propia.

Tabla 12

Inferencia de requisitos para el personal del &rea Mantenimiento

Tareas

NO

Requisitos

Competencias

Mantenimiento 1
y reparacion

de las
instalaciones.

Habilidad para la planificacion y
organizacion de actividades que
requieren mantenimiento preventivo.
Habilidad para la atencion de
necesidades de todo el personal de la
Regional.

Habilidad para la busqueda de la mejor
forma de hacer un trabajo de
mantenimiento o reparacion.

Planificacion y
organizacion
Analisis y solucion
de problemas
Iniciativa 'y
predisposicion
Trabajo en equipo
Tolerancia al
estres

Control de 2  Habilidad para la planificacion de la Planificacion y
medidores actividad de control. organizacion
eléctricos.

Control del 3 Habilidad para la planificacion de la Planificacion y
coseno de fi. actividad de control. organizacion

Mantenimiento 4

Habilidad en el control y mantenimiento

Planificacion y

y control de de vehiculos. organizacion

vehiculo. Anélisis y solucion
de problemas

Cierre del 5 Habilidad para el control de los edificios Planificaciony

establecimiento

de la Regional.

organizacion

Limpieza de 6
aulas y bafos
en

Habilidad para el trabajo en equipo.

Trabajo en equipo
Iniciativa 'y
predisposicion
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colaboracion
con el area de
Servicios
Generales.
Limpieza de
techos.
Limpieza de
ventanas y
persianas.

Tabla 12. Inferencia de requisitos para el personal del &rea Mantenimiento.

Nota: elaboracion propia.

3. LA IDENTIFICACION DE HABILIDADES Y COMPETENCIAS PERMITIERON LA DESCRIPCION DE

UN PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE DEL PUESTO

Habiendo descripto las tareas, identificado las habilidades y competencias, analizado las
particularidades del perfil (educaciéon formal, experiencia, edad, perfil motivacional), se
pudo establecer el perfil robot del ocupante ideal de cada uno de los puestos. A continuacion,

se transcriben los perfiles de cada uno de los puestos descriptos y especificados.

3.1 PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

El personal del Departamento de Recursos Humanos lleva adelante tareas tanto de
indole rutinarias como contingentes, siendo la iniciativa y atencion de personas las
caracteristicas sobresalientes. Es por ello que es comunicativo, acompafiando con
empatia y de forma personalizada al resto del personal Nodocente y docente de la
Regional. También posee la capacidad de concentracion para los procesos que

ameritan cierto control y meticulosidad, especialmente para las tareas mecanicas y

119



repetitivas de mes a mes. Por ultimo, toma decisiones y resuelve problemas cuando

las situaciones lo ameritan.

3.2. PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE DEL DEPARTAMENTO DE ALUMNOS.

Los integrantes del Departamento de Alumnos son comunicativos, con gran
capacidad para la atencion de todo tipo de personas. También es elevada la atencién
al detalle para un éptimo desempefio y auto-control en los procesos que lleva
adelante. Para ello, también necesita ser cuidado en la planificacion y organizacion

de sus tareas, manteniendo un especio prolijo y ordenado.

3.3. PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE LA SECRETARIA DE CULTURA Y EXTENSION

UNIVERSITARIA.

El personal de la Secretaria de Cultura y Extension Universitaria est atento a las
necesidades de formacion circundantes, proyectandolas en posibles procesos de
ensefianza y aprendizaje. Para ello, analiza las posibilidades de formacion y planifica
actividades, tanto para la poblacion en general como para organizaciones en
particular. Posee capacidad de escucha para la recepcion de sugerencias, trabajando
en equipo con todo los involucrados, comunicandoles en qué consistira el proceso de

ensefianza y aprendizaje.

3.4. PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE DEL AREA SERVICIOS GENERALES.
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El personal de Servicios Generales trabaja en equipo, respetando un método de
trabajo de limpieza y ordenamiento. Para ello, es esencial que planifique y organice
su trabajo de acuerdo a las demandas de las demas areas de la Regional, destacandose
su capacidad de servicio. Es discreto con los documentos que encuentra en las
oficinas, ademas de poseer una concentracion media cuando debe realizar una

limpieza de calidad.

3.5. PERFIL ROBOT DEL OCUPANTE DEL AREA MANTENIMIENTO.

El personal de Mantenimiento posee una elevada predisposicion para la solucién de
problemas que se presenten en la Regional. Trabaja en equipo, planificando sus

actividades para un correcto funcionamiento de cada dependencia.

4. LA INVESTIGACION PERMITIO DESCUBRIR EL APORTE ESTRATEGICO DE LOS PUESTOS

NODOCENTE A LA MISION DE LA UTN FACULTAD REGIONAL SAN FRANCISCO

Al analizar las diferentes tareas y funciones del personal Nodocente (ver tablas 8, 9,
10, 11 y 12) se pueden observar implicancias en el funcionamiento de la Facultad. Por un
lado, la participacion directa en los procesos internos que involucran a docentes y al resto
del personal Nodocente, como lo son las liquidaciones y certificaciones de haberes,
confeccion de viaticos, control y justificaciones por inasistencia, designaciones docentes y
no docentes, capacitaciones, induccion, certificaciones para jubilaciones, armado de
concursos, actualizacion de la carrera académica, etc.

En cuanto a los procesos relacionados con la funcion académica de la Facultad, el
personal Nodocente es quien facilita y lleva adelante la inscripcion en examenes, impresion
de actas de examen, carga de notas, gestion de pases a otras Regionales o Universidades,

etc.
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El area de Cultura y Extension Universitaria es quien acerca la comunidad de San
Francisco y la region a la Facultad. Sus cursos de extension, tanto abiertos como para
empresas e instituciones, posibilitan la extension de la funcién académica a variadas
instituciones y empresas. Miles de personas experimentan procesos de ensefianza-
aprendizaje es las dependencias de la Facultad, interactuando con docentes, alumnos y el
mismo personal Nodocente.

Por su parte, los departamentos de Servicios Generales y Mantenimiento facilitan el
trabajo de las demas areas, ya que se encargan que las instalaciones y aulas se encuentren
en éptimas condiciones para el trabajo de los docentes.

Cabe sefialar que la mayoria de las areas participan directamente en los procesos de
evaluacion institucional y acreditacion de carreras, aportando y elaborando documentos para
su posterior presentacion.

Resulta significativo el aporte sustancial que todo el personal Nodocente realiza al
funcionamiento de la Facultad Regional San Francisco. Tal como lo expresa el modelo de
Garcia de Fanelli (s. f., p. 23) y Duque Oliva (2009, p. 37) tomados como referencia en la
presente investigacion, el personal Nodocente es un actor preponderante en los productos
que la Universidad produce a través de sus diferentes misiones. La gestion de la Facultad
deberia incluir esta visién sistémica a su agenda estratégica, considerando a su personal

Nodocente como estratégico en el éxito institucional.

5. ESTRECHA RELACION ENTRE TAREAS, HABILIDADES Y COMPETENCIA, POSIBILITANDO LA

INFERENCIA DE COMPETENCIAS NUCLEARES PARA CADA PUESTO DE TRABAJO

Como un efecto cascada, las tareas permitieron la identificacion de habilidades y
éstas la inferencia de competencias (ver tabla 8, 9, 10, 11 y 12). La sistematizacion de estos
procesos podria profesionalizar la gestion de la Facultad, haciendo participar al mismo
personal Nodocente en la inferencia de las competencias que requieren sus tareas. La
sistematizacion exige que sea una prioridad del area de Recursos Humanos junto a las
autoridades de la Facultad, confeccionando fichas de descripcion y especificacion que se

actualicen y se utilicen en los procesos que atafien al personal Nodocente.

122



6. LAS COMPETENCIAS DE CADA UNO DE LOS PUESTOS PERMITIERON EL ESTABLECIMIENTO DE
LAS COMPETENCIAS NUCLEARES DE TODO EL PERSONAL NODOCENTE DE LA FACULTAD

REGIONAL SAN FRANCISCO

Si bien se visualizan en los requerimientos las 11 competencias definidas en el
diccionario (ver tabla 3), algunas tienen una presencia mas significativa. Se destacan las de
Planificacion y organizacion con un 27 %, Comunicacion y escucha activa con un 22 %, y
Trabajo en equipo con un 16 %. En un segundo escalon aparecen las competencias de
Iniciativa y predisposicién, Concentracion, Atencidn de personas, y Analisis y solucion de

problemas (ver gréafico 2).

Competencias nucleares para el personal Nodocente

Trabajo en equipo | | 16%

Tolerancia al estrés [ 1%

Planificacion y organizacion | | 27%

Liderazgo y coordinacion de personas [0 2%
Iniciativa y predisposicion [0 6%
Eticay honestidad [0 3%
Empatia y acompafiamiento de personas [ 2%

Concentracion [ ] 8%

Comunicacion y escucha activa | | 22%

Atencion de personas [0 6%
Analisis y solucion de problemas [T 0] 7%

Grafico 2. Competencias nucleares para el personal Nodocente.

Elaboracion propia.
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7. LA IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS POSIBILITARON CONOCER COMO ES LA PRESENCIA

DE LAS 11 COMPETENCIAS EN LOS PUESTOS ANALIZADOS
En cuanto a la comparacién de la presencia de las competencias en los diferentes

puestos analizados, la Planificacion y organizacion y Trabajo en equipo son las que advierten

una distribucion homogénea (ver grafico 3).
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Comparacion de la presencia de competencias entre los puestos

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas

Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas

Concentracion

Comunicacion y escucha activa

Atencion de personas

Andlisis y solucion de problemas

analizados

13%
13%

| 75%

%
20%
30%
0%

D 50%

Servicios Generales EMantenimiento EExtension 1 Alumnos ERR.HH.

Grafico 3. Comparacion de la presencia de competencias entre los puestos analizados.

Elaboracion propia.
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8. LA IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS NUCLEARES PERMITIRIA LA DIAGRAMACION DE

PROGRAMAS DE CAPACITACION

La identificacion de competencias permite que las capacitaciones y entrenamientos
estén orientados correctamente. De cada competencia, y especialmente de su definicion, se
pueden disefiar capacitaciones con procesos de ensefianza-aprendizaje que respondan a
necesidades reales del personal Nodocente.

Se sugiere que las capacitaciones o entrenamientos se disefien en base a las
competencias nucleares, trabajando aspectos concretos de las areas analizadas. Algunos de
los procesos de ensefianza-aprendizaje deberian estar abocados a la formacion especifica de
cada &rea. En el caso de las areas de Recursos Humanos, Alumnos, y Cultura y Extension
se deberia hacer hincapié en la Comunicacion y escucha activa, ya que su presencia varia
entre un 24 % y un 38 % (ver gréafico 4, 5 y 6). También aparecen competencias nucleares
como el Liderazgo y coordinacion de personas y Acompafiamiento de personas en el
personal del departamento de Recursos Humanos (ver grafico 4). En cambio, el
departamento de Alumnos demanda un alto porcentaje en Concentracion y Atencion de
personas por su constante interaccion con personas internas y externas a la Facultad (ver

gréfico 5).
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Competencias requeridas en los puestos del Departamento de
Recursos Humanos

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Anélisis y solucién de problemas

N 13%

0%
) 22%
I 5%

I 9%
B 4%
I 5%
I 7%

e 24%

B 2%
I 9%

Grafico 4. Competencias requeridas en los puestos del Departamento de Recursos Humanos.

Elaboracion propia.

Competencias requeridas en los puestos del Departamento de

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Andlisis y solucion de problemas

Alumnos

I 4%

0%
I 20%

0%

I 4%

0%

0%
I 24%
I 24%
I 24%

0%

Grafico 5. Competencias requeridas en los puestos del Departamento de Alumnos.

Elaboracion propia.
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Competencias requeridas en los puestos de la Secretaria de
Culturay Extension Universitaria

Trabajo en equipo | | 17%

Tolerancia al estrés =~ 0%

Planificacion y organizacién | | 31%

Liderazgo y coordinacion de personas 0%
Iniciativa y predisposicion 0%

Eticay honestidad 0%

Empatia y acompafiamiento de personas = 0%

Concentracion 0%

Comunicacion y escucha activa | | 38%

Atencion de personas [ 3%
Analisis y solucién de problemas ] 10%

Grafico 6. Competencias requeridas en los puestos de la Secretaria de Cultura y Extension
Universitaria.

Elaboracion propia.

9. DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LOS DEMAS PUESTOS DE LA FACULTAD REGIONAL

SAN FRANCISCO

Seria conveniente que la gestion de la Facultad extienda el analisis a los puestos de
Docentes, teniendo en cuenta los diferentes roles asignados en la catedra. Ademas, seria
oportuno hacerlo extensivo a los puestos de Decano y Secretarios. La obtencion de un perfil
comun por tipos de puestos podria ser una oportunidad para la identificacion de las
competencias que forman parte de la Facultad, solidificando su identidad como organizacion

con una misién especifica.
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10. PROFESIONALIZACION DE LA GESTION DE LA FACULTAD REGIONAL SAN FRANCISCO

Si bien la presente investigacion ha disefiado un diccionario de competencias, se
sugiere que se continle discutiendo cules son las competencias nucleares que requieren las
tareas del personal Nodocente. Podria ser una oportunidad para que, junto con el personal
Nodocente, docentes y autoridades, se inicie formalmente la Gestién por Competencias. A
través de una capacitacion se podria trabajar en grupos integrados por los distintos actores
ya nombrados, identificando tareas claves para luego inferir y definir las competencias
correspondientes.

La Gestion por Competencias concederia a la gestién de la Facultad Regional San
Francisco la posibilidad de un entrenamiento para los docentes en temas como inteligencia
emocional, gestién por competencias, evaluacién por competencias, etc. Su utilizacién en la
catedra seria directa, ya que lo aplicaria en todos los momentos del proceso de ensefianza-
aprendizaje: comunicacién, escucha, disefio de evaluaciones, diagramacion de programas en
base a competencias, etc.

La gestion no so6lo se enriqueceria desde la gestion de personal, sino que también
desde la funcién académica. La profesionalizacién de la gestion de la Facultad Regional San
Francisco conllevaria una vision sistémica integral, invitando a todos los actores que sean

protagonistas.
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CONCLUSIONES FINALES Y RECOMENDACIONES

La descripcion y especificacion de puestos facilitan la definicion del perfil comdn a

todo el personal Nodocente de cada uno de los puestos:

El personal Nodocente de la Facultad Regional San Francisco trabaja en equipo para
la optimizacion de su tarea, debiendo ser ordenado en como planifica y organiza su
trabajo cotidiano. Su contacto con el publico externo e interno le exige capacidad de
comunicacion y atencion personalizada. Ademas, con elevada autonomia debe
solucionar los problemas que se le presenten, requiriendo concentracion para el
analisis correspondiente. Su predisposicion frente a eventualidades configura un

perfil con capacidad proactiva, debiendo cambiar de tareas si la situacion lo requiere.

La gestion de las Instituciones de Educacién Superior (IES) requiere de cambios
profundos en cuanto a la conduccion de su capital humano. Las funciones de tipo académica,
de investigacion y la de extension sélo se sostienen a través de personas preparadas y acordes
a las demandas existentes. En este sentido, se puede afirmar que el recurso mas valioso es
el intangible, conformado por los conocimientos, habilidades y actitudes del personal de una
universidad. A su vez, también es el mas dificil de gestionar, ya que no se compra ni se lo
tiene asegurado en el tiempo. Identificarlo, analizarlo y desarrollarlo deberia ser prioridad
en la gestion de las IES.

La Facultad Regional San Francisco en particular y las IES en general deben
profesionalizar su gestion, especialmente la relacionada a la de los Recursos Humanos. La
vision sistémica, ubicando subsistemas y procesos claves, podria ser el punto de partida para
una mejor organizacion del area.

El area de Recursos Humanos de la Facultad Regional San Francisco deberia disefiar
fichas de descripcidn y especificacion de puestos para la redaccion en detalle de los que se
realiza en cada uno de sus puestos. Es la oportunidad para involucrar a todo el personal en
dicho proceso, entrevistando a cada uno de sus ocupantes. Mediante esta técnica de

recoleccion de informacion, junto con los ocupantes, se aprovecha el redisefio y
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enriquecimiento de los puestos, con el objetivo de administrar cargas de trabajo equilibradas
(cantidad de tareas), detectar posibles problemas (atencién de alumnos, tareas de
mantenimiento, comunicacién entre departamentos, etc.), identificar condiciones de trabajo
peligrosas (utilizacion de herramientas, recepcion de quejas, fechas limites, etc.), etc.

Resulta necesario que estas fichas conformen la base de datos del departamento de
Recursos Humanos, permitiendo la gestion de capital intelectual y humano de la universidad.
Se aconseja que los documentos estén disponibles para todo el personal, favoreciendo su
utilizacion y referencia al momento de la realizacion de tareas (en formato pdf para que solo
sea de lectura). También seria aconsejable que actualizacién de las fichas, al menos
semestralmente. Sera la ocasion para un nuevo enriquecimiento de puestos, incorporando,
modificando o suprimiendo tareas.

Una vez que estén conformadas las fichas de descripcion y especificacion, se sugiere
su utilizacion permanente al momento de la busqueda de personal, es decir, cuando se
definen los perfiles requeridos. Seguido a este proceso de reclutamiento y seleccidn, las
fichas posibilitaran la profesionalizacion del proceso de induccion del nuevo personal,
comunicando qué debe realizar a través de la ficha de descripcién. A su vez, se podra
analizar la brecha entre las competencias requeridas y el perfil del candidato seleccionado,
disefiando un programa de capacitacién para el ingresante.

En relacion a las instancias de capacitacion, servicio exigido por el mismo estatuto
del personal Nodocente, debera pensarse en funcion de las competencias nucleares o
genéricas relevadas. Cada capacitador externo o interno, tendra a su disposicion el abanico
de competencias de los puestos, planificando entrenamientos alineados a las mismas. Méas
alla de las capacitaciones contingentes a los problemas que se puedan presentar
(comunicacion, planificacion y organizacion, etc.), seria aconsejable el disefio de un
programa de formacion integral basado en las competencias nucleares o genéricas de los
puestos. A través del mismo, se podria iniciar un camino de entrenamiento de todo el
personal, involucrandolo en su propio desarrollo como trabajador y persona.

Debido a la profundidad del analisis, se ha podido detallar qué y cémo se desarrollan
las tareas en la Facultad, pudiéndose afirmar que la ficha de descripcion de puestos es un
instrumento predictivo. La gestion deberia considerar lo narrado en particularidad y
situaciones criticas, materiales utilizados y condiciones de trabajo, anticipando posibles
situaciones que entorpezcan la realizacion de una tarea. Entre los posibles problemas que la

gestién podria evitar se encuentran:
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e Sobre carga de trabajo.

e Situaciones de estrés laboral.

e Bajos desemperio por puestos empobrecidos desde los atributos de la tarea.
e Tareas desempefiadas incorrectamente por faltante de materiales.

e Desconocimiento en el uso de software especificos.

Otro de los usos y beneficios de la identificacion de competencias es la evaluacion
de desempefio. Las competencias facilitan la identificacion de indicadores para la
visualizacion de comportamiento observables y medibles tanto en docentes como en
Nodocentes. Se sugiere que se diagrame una posible evaluacion que incluya las
competencias genéricas, instaurandolo como un proceso de mejoramiento y crecimiento
personal.

Por otro lado, la Gestibn por competencias invita a que se piensen futuras
investigaciones. En base a las competencias nucleares, se podria investigar el impacto en el
disefio de los programas de capacitacion. A su vez, podria medirse cémo impacta la
formacion basada en una gestion por competencias en el desempefio del personal. También
seria conveniente investigar como se esta aplicando la gestion por competencias en las
catedras de la Facultad Regional San Francisco, analizando la presencia de competencias en
los programas, contenidos y evaluaciones que cada docente disefia.

Por ultimo, este modo de gestion requiere de administradores competentes, con una
vision estratégica y amplia de la universidad. La presente investigacion desea ser de
inspiracion para las autoridades de toda IES, invitandolos a ser expertos en el arte de
gestionar y conducir personas. Quizas, a través de una gestion centrada en el bienestar de
las personas que forman parte de la universidad, se obtenga un mejor funcionamiento y
solidez institucional. Sera un camino desafiante para los gestores de las IES, ahondando cada

vez mas en las hermosas profundidades del ser humano.
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ANEXO

1. DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

1.1. FICHA DE DESCRIPCION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Agrupamiento de puestos: Director - Jefe - Auxiliar
Fecha de creacion: 30/03/2019

Fecha de actualizacion:

Ocupante actual:

e Maria Angélica Navarro
e Claudia Mercol
e Carla Dolce

Jornada laboral: lunes a viernes: 14.30 — 22.30
Supervision recibida: Secretario Administrativo

Objetivos especificos:

1. Coordinar, dirigir y planificar las actividades de todas las areas de la universidad

para un correcto funcionamiento de las mismas y de toda la institucion.

2. Llevar adelante las tareas inherentes al area de recursos humanos para velar por el

bienestar del personal docente y Nodocente.

TAREAS MENSUALES

Liquidaciones de haberes. Consiste en una funcion netamente de control. Especificamente,

se controlan los descuentos en los recibos de sueldos que se le efectdan a los docentes y

Nodocentes.
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Particularidades y situaciones criticas

Es una tarea con cierta mecanizacion en cuanto a la modalidad utilizada, demandando

concentracion, orden y atencion al detalle para la evitacion de errores.

La situacion mas critica es el reclamo de docentes por haberes inexistentes en los
recibos, por lo general correspondientes a horas extras. Ante esto, el personal debe
recurrir a e-mail y carpetas fisicas (en papel) para cotejar las horas trabajadas.

Liquidaciones de Haberes de becas de producidos propios. Consiste en el proceso del
pago de servicios al interno de la Regional. Con un sistema de Access, se carga el monto

que recibe cada becado, detallandose la beca que se le otorga y el motivo.

Certificaciones de haberes. Esta tarea se le delega a cada responsable de departamento y

sector. Ellos, al finalizar el mes, certifican que cada persona haya venido a trabajar.

Confeccion de viaticos a autoridades, docentes y Nodocentes. Ante el reintegro de
viaticos y todo tipo de gastos, todas las areas generan y envian un formulario en formato
digital, indicando la persona, el motivo del gasto y el monto del mismo. Se gestiona por el
sistema informatico SysAmin, perteneciente a la Universidad Tecnoldgica Nacional. Una
vez aprobado el gasto, se firma el documento, enviandose al Departamento de

Administracion. La persona debe pasar por Tesoreria para el cobro correspondiente.

Remito de novedades. Mensualmente, a través del sistema informéatico y documentos
fisicos, se envian a Rectorado las designaciones realizadas, cambios de antigliedad,

modificacion de cargos, inasistencia, etc.

Particularidades y situaciones criticas

La mayoria de las operaciones que se realizan en el sistema informatico, especialmente
aquellas donde se generan documentos, requieren la impresion de los mismos. Tres

Veces por semana, se envian a Rectorado a través de un servicio de transporte.
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Toma y control de asistencia a docentes y Nodocentes. De forma manual, todo personal
acude al Departamento de Recursos Humanos para la realizacion de la firma en una carpeta
se asistencia. Al dia siguiente, se ingresa al sistema Sysadmin las novedades de asistencia e

inasistencia.

Particularidades y situaciones criticas

Mensualmente, se genera un reporte de las inasistencias para los responsables de area.

Justificaciones de inasistencia. Consiste en el cumplimiento del reglamento ya estipulado
en el cual la persona avisa a Recursos Humanos su inasistencia, produciendo la accion del

Ilamado al médico laboral para la visita correspondiente.

TAREAS EVENTUALES

Designaciones de docentes y Nodocentes. Funcion de gestion, programacion y disefio de
concursos Nodocentes. Cuando se produce una vacante, inmediatamente se realiza un
Ilamado interno para la cobertura de la misma a través de un concurso interno. Si no existen
postulantes, se realiza un segundo llamado abierto. El disefio de cada concurso consiste en
la estimacion de plazos, confeccidn de temarios, elaboracion de resoluciones, armado de

jurados especificos del area, etc.

Particularidades y situaciones criticas

En ocasiones, implica la participacion de personas de otras ciudades para la confeccion
de jurados. Esto conlleva la busqueda de personas iddneas, con cargos directivos y de
jefatura. Ademas, requiere la organizacion de traslados, pago de viaticos, disefio

conjunto del concurso de forma virtual, etc.
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En relacion a los postulantes, estos son preparados a través de un formulario de cien
preguntas generales y unas cincuenta especificas del area, las cuales deben responder

durante el concurso.

Capacitacion Nodocente. Consiste en el diagnostico de necesidades y el disefio de
programas de formacion para el mejoramiento de las tareas de cada area. Si bien la Regional
cuenta con personal docente calificado para ser capacitador, en ocasiones conlleva la
busqueda de profesionales externos. En todos los casos, se realizan reuniones con los
profesionales, planificacion de diagnostico de necesidades, disefio del plan de capacitacion,
andlisis de presupuestos, gestion de la logistica correspondiente, andlisis de presupuestos,

etc.

Particularidades y situaciones criticas

Si bien se la ha considerado una tarea eventual, el Departamento de Recursos
Humanos debe tener muy en cuenta este tipo de funciones, ya que el Convenio del

personal Nodocente insiste en la formacion continua y permanente del mismo.

El disefio de todo programa de capacitacion tiene el desafio de que la programacion
de los médulos permita la participacion de los participantes, evitando la superposicion

con la jornada laboral.

Planeacion de la induccién y socializacién del nuevo personal docente y Nodocente.
Ante la incorporacién de nuevo personal, ya sea becado, interino o por concurso, el
ingresante se dirige al Departamento de Recursos Humanos. Alli se le solicita el nimero de
DNI y cuil, gestionandole el nimero de legajo via Rectorado. Paralelamente, se le solicita
gue acerque al departamento: fotocopia de DNI, curriculum vitae, planilla de datos
personales, seguros, declaracion jurada, apto fisico, etc. Con estos documentos y el nimero
de legajo, se completa el formulario HN1 por sistema para que Rectorado genere la

designacion.
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Particularidades y situaciones criticas

Esta funcidn implica una reunion con el ingresante, explicandole cuestiones relativas
a la modalidad de trabajo de la Regional, departamento asignado, implicancias de la

declaracion jurada, etc.

Como desafio, requiere el disefio de un espacio de induccion y socializacion, donde el
ingresante no sélo reciba un manual de induccién, sino que se sienta contenido y

aceptado por la Regional y sus comparfieros de trabajo.

Certificaciones de servicios del personal docente y Nodocente para el acceso a la
jubilacion correspondiente. Esta tarea no s6lo implica la tramitacion en los dérganos

pertinentes, sino también el acompafiamiento de los involucrados en la toma de decision.

Particularidades y situaciones criticas

El personal Nodocente puede continuar trabajando por algunos afios mas, suscitando
toda serie de situaciones. Una de ellas, es la resistencia a jubilarse, lo cual implica el

acompariamiento personalizado a través de encuentros y reuniones.

Las razones para la toma de decisién por parte del involucrado es la consecuente

vacante del puesto, debiendo Recursos Humanos prever el reemplazante.

Control de la DASUTeN (Direccion de Accion Social de la Universidad Tecnologica
Nacional). Se controla el balance trimestral. Se realiza un informe que contiene cuantos

bonos se han realizado y practicas se han expedido.

Participacion en Concursos Nodocentes en calidad de jurado. Tarea que conlleva el

traslado a otras Regionales del pais.

Actualizacién de Carrera Académica de Docentes. Se controla la condicién de

concursado de docentes.
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Asistencia a todas las Reuniones de Consejo Directivo, Comision de Interpretacion y
Reglamento y Presupuesto. Se lleva por escrito los temas a tratar, brindando también

asesoramiento en los temas que incumben al area.

Participacion en acreditacion de carreras y evaluacion institucional. Consiste en la
participacion activa del Plan Estratégico a traves de indicadores. Requiere el detalle de todas
las actividades que se compromete el area en llevar adelante. Ademas, es necesaria dar toda

la informacion que solicita CONEAU del area: personas, categorias, tareas, etc.

Programa de Prejubilaciones. Disefio de un programa integral de prejubilacion para
docentes y Nodocentes. Implica el armado de diferentes talleres, con los siguientes

contenidos:

e Proceso administrativo
e Vida personal y vida laboral
e Sentido de vida y felicidad

e Ambitos de vida

Comunicacion interna y externa.

Los puestos del Departamento de Recursos Humanos tienen contacto con todo el personal
interno de la Regional. Ademas, se mantiene una comunicacién constante con otras

Regionales, fundamentalmente con Rectorado.

Condiciones de trabajo. En ocasiones, el disefio de concursos, la tramitacion de
designaciones, la preparacion a la vida jubilatoria, la recepcién de reclamos sobre errores en
la remuneracion, y la atencion personal, telefonica y virtual de personas, conllevan un nivel
alto de estrés. Los meses de abril y agosto tienen una carga de trabajo elevada por las

designaciones de tipo interinas.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

e Computadora
e Sistemas informaticos: Sysadmin y paquete office
¢ Video conferencia con Rectorado

e Manejo de archivos fisicos
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1.2. FICHA DE ESPECIFICACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Tabla 6

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Recursos Humanos

Tareas N° Requisitos Competencias

Liquidacionde 1  Conocimiento medio de liquidacion de Concentracion

haberes. haberes. Atencion de
Habilidad para la deteccion de personas
diferencias y errores. Comunicacion y
Habilidad para la escucha de reclamosy  escucha activa
quejas.
Habilidad para la basqueda de las causas
del conflicto.

Liquidaciones 2  Conocimiento del sistema de becas. Planificacion y

de haberes de Conocimiento del listado de becados. organizacion

becas de N _

producidos Habilidad en el uso del paquete office,

propios. especialmente Access.

Certificaciones 3  Habilidad para la comunicacion y Comunicacion y

de haberes. delegacion de tareas, explicando escucha activa
correctamente qué se espera de la otra Planificacion y
parte. organizacion
Habilidad para controlar el ausentismo.

Confeccion de 4 Conocimiento del sistema de viaticos y Concentracion

viaticos a
autoridades,
docentes y
Nodocentes.

gastos.

Habilidad para la confeccion y uso de los
formularios correspondientes.

Habilidad en el uso del sistema
informéatico SysAmin.

Habilidad para la comunicacién con otros
departamentos.

Comunicacion y
escucha activa
Planificacion y
organizacion
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Remito de
novedades.

Conocimiento elevado del sistema de
novedades: estatutos, normativas y
resoluciones.

Habilidad en el uso del sistema
informético SysAmin.

Habilidad en la comunicacion con
departamentos externos y 6rganos
superiores.

Planificacion y
organizacion
Comunicacion y
escucha activa

Toma y control
de asistencia a
docentes y
Nodocentes.

Conocimiento del sistema de asistencia e
inasistencia de la Regional.

Habilidad en el uso del sistema
informéatico SysAmin.

Planificacion y
organizacion

Justificaciones
de inasistencia.

Conocimiento del sistema de asistencia e
inasistencia de la Regional.

Habilidad para la gestion del sistema de
control médico.

Comunicacion y
escucha activa
Planificacion y
organizacion

Designaciones
de docentes y
Nodocentes.

Conocimiento del sistema de concurso
docente y Nodocente.

Habilidad para la programacién y disefio
de instancias de concursos.

Habilidad para la confeccion de temarios.

Habilidad para la confeccion de
resoluciones.

Habilidad para el armado de jurados.
Habilidad para el andlisis de candidatos.
Habilidad para la toma de decisiones.

Analisis y solucion
de problemas

Concentracion

Comunicacion y
escucha activa

Liderazgo y
coordinacioén de
personas

Etica y honestidad

Planificacion y
organizacion

Trabajo en equipo

Capacitacion
Nodocente.

Conocimiento del Convenio del personal
Nodocente.

Habilidad para la realizacion del
diagnostico de necesidades en términos
de conocimientos, habilidades y
actitudes.

Habilidad para la basqueda de personal
capacitador idoneo.

Iniciativa 'y
predisposicion

Planificacion y
organizacion

Comunicacion y
escucha activa

Analisis y solucion
de problemas

Trabajo en equipo
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Habilidad para la gestion del programa
de capacitacion: programacion,
presupuestos, logisticas, etc.

Habilidad para suscitar el
involucramiento de los participantes.

Liderazgo y
coordinacién de
personas

Planeacion dela 10
induccién y
socializacion del
nuevo personal
docente y

Nodocente.

Conocimiento del sistema de altas del
personal de la Regional.

Habilidad en la contencion de los
ingresantes.

Habilidad para la comunicacion de
aspectos centrales del trabajo en la
Regional.

Habilidad para la gestion de altas de
personal.

Planificacion y
organizacion
Comunicacién y
escucha activa
Empatia y
acompariamiento
de personas

Certificaciones 11
de servicios del
personal

docente y

Nodocente para

el acceso a la
jubilacion
correspondiente.

Conocimiento del sistema jubilatorio.

Habilidad para la gestion de planes de
reemplazo y sucesion.

Habilidad para el acompafiamiento de
personas.

Planificacion y
organizacion

Comunicacion y
escucha activa
Empatia y
acompariamiento
de personas

Control de la 12
DASUTeN
(Direccién de

Accion Social de

la Universidad
Tecnoldgica
Nacional).

Conocimiento del funcionamiento de
Direccién de Accién Social de la
Universidad Tecnoldgica Nacional.

Habilidad para tareas el analisis y control

de balances.

Habilidad para la confeccion de
informes.

Concentracion

Comunicacién y
escucha activa

Etica y honestidad

Participacionen 13
Concursos
Nodocentes en
calidad de

jurado.

Conocimiento del sistema de concurso
docente y Nodocente.

Habilidad para el analisis de candidatos.

Habilidad para la toma de decisiones.

Analisis y solucion
de problemas

Planificacion y
organizacion

Trabajo en equipo

Actualizacién de 14
Carrera

Académica de
Docentes.

Conocimiento del sistema de carrera
académica.

Habilidad para el control de condicion de

docentes.

Iniciativa y
predisposicion
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Asistencia a 15 Conocimiento del funcionamiento de Iniciativa 'y
todas las todas las areas y funcionamiento de la predisposicion
cR:eunlt_)nes de Regional. Comunicacion y
Dpnsego Habilidad para la deteccion de escucha activa
ITEctivo, prioridades del propio departamento. Empatia y
Comision de - SRy acompariamiento
Interpretacion y Habilidad para la participacion en de personas
Reglamento y reuniones. P _ _
Presupuesto. Trabajo en equipo
Participacionen 16 Conocimiento del sistema de evaluacion Iniciativa y
acreditacion de institucional y acreditacion de carreras. predisposicion
carlrera:c,,y Habilidad para la busqueda de datos Anaélisis y solucion
evaluacion relevantes del propio departamento. de problemas
institucional. - _ o
Habilidad para la generacion de nuevos Planificacion y
proyectos para la mejora continua. organizacion
Trabajo en equipo
Comunicacion y
escucha activa
Programa de 17 Conocimiento del sistema jubilatorio. Iniciativa 'y

Prejubilaciones.

Habilidad para el acompafiamiento de
personas.

Habilidad para la realizacion del
diagnostico de necesidades.

Habilidad para la busqueda de personal
capacitador idoneo.

Habilidad para la gestion del programa
de capacitacion: programacion,
presupuestos, logisticas, etc.

Habilidad para suscitar el
involucramiento de los participantes.

predisposicion

Analisis y solucion
de problemas

Planificacion y
organizacion

Comunicacion y
escucha activa
Trabajo en equipo

Liderazgo y
coordinacioén de
personas

Tabla 13. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Recursos Humanos.

Nota: Elaboracion propia.
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Educacion formal.

Seria aconsejable tener un titulo de nivel superior (tecnicatura) en ciencias de la

administracion, preferentemente orientado a recursos humanos.
Experiencia (puesto y antigtiedad).

Seria aconsejable haber trabajado en algunos de los Departamentos de la Regional,

especialmente para la posicion de Director y Jefe.
Edad.
No relevante.

Perfil motivacional.

Tabla 7

Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Recursos Humanos

Perfil motivacional Baja Media Alta
Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X

(relacional)

Orientacion a la influencia (mando) X

Autoconfianza X

Compromiso con las funciones del X

puesto

Tabla 14. Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Recursos
Humanos.

Nota: elaboracion propia.
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Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

El personal del Departamento de Recursos Humanos lleva adelante tareas tanto de indole
rutinarias como contingentes, siendo la iniciativa y atencion de personas las caracteristicas
sobresalientes. Es por ello que es comunicativo, acompafiando con empatia y de forma
personalizada al resto del personal Nodocente y docente de la Regional. También posee la
capacidad de concentracion para los procesos que ameritan cierto control y meticulosidad,
especialmente para las tareas mecanicas y repetitivas de mes a mes. Por ultimo, toma

decisiones y resuelve problemas cuando las situaciones lo ameritan.

Competencias requeridas en los puestos del Departamento de
Recursos Humanos

Trabajo en equipo | | 13%
Tolerancia al estrés 0%
Planificacion y organizacion | | 22%
Liderazgo y coordinacion de personas [ ] 5%
Iniciativa y predisposicion | | 9%

Eticay honestidad [ 4%
Empatia y acompafiamiento de personas T 5%

Concentracion | | 7%

Comunicacion y escucha activa | | 24%

Atencion de personas [0 2%

Analisis y solucion de problemas | | 9%

Grafico 7. Competencias requeridas en los puestos del Departamento de Recursos Humanos.

Elaboracion propia.
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2. DEPARTAMENTO ALUMNOS

2.1. FICHA DE DESCRIPCION DEL DEPARTAMENTO ALUMNOS

Agrupamiento de puestos: Director - Jefe - Auxiliar
Fecha de creacion: 13/04/2019

Fecha de actualizacion:

Ocupantes actuales:

¢ Viviana Prassel
¢ Nancy Mendoza
e Analia Armando
e Yamilie Hallie

e Romina Jular

o Natalia Comeli
e Elisa Giner

e Cintia Karlich

e Silvana Carrizo

Jornada laboral: Turnos de siete horas, de lunes a viernes de 7.30 — 23.00
Supervision recibida: Secretario Académico
Objetivos especificos:

e Brindar un servicio de atencion personalizado a los alumnos y docentes de la
Regional para la solucion de problemas.

e Gestionar los procesos relacionados al cursado, examenes, titulos y certificaciones
de los alumnos de la regional, colaborando en el funcionamiento de todas las carreras

presentes y la calidad institucional.
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TAREAS

Inscripcion de cursado de ingresantes. Luego de haber hecho el seminario introductorio,

se inscribe a los alumnos ingresantes, elaborando un legajo para cada uno de ellos. Con el

namero de legajo, podran ingresar a la autogestion mediante una aplicacion y a través de la

web. La inscripcion se realiza en el sistema informético Sysacad, verificando que el alumno

haya presentado la siguiente documentacién en papel:

Constancia de cuil

Certificado de estudios secundarios
Fotos carnet

Partida de nacimiento

Fotocopia de DNI

Particularidades y situaciones criticas

Esta tarea se realiza en el mes de marzo, debiendo el Departamento centrar toda la
atencion en la misma. Resulta primordial la comunicacion al alumno de la

documentacién que debe presentar.

Soélo si la documentacion en formato papel es correcta, se confecciona la libreta

universitaria y el namero de legajo.

El proceso culmina con la confeccién de una carpeta fisica con visor numérico, y su

posterior archivado.

Solucion de problemas de inscripcion de cursado. Tipos de problemas a resolver:

Cupo completo por comision
Superposicion horaria

Recursado voluntario
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Particularidades y situaciones criticas

Los alumnos que deciden el recursado voluntario de materias, se les debe comunicar

que deben elevar una nota al Director de Departamento de carrera.

Solicitud de constancias. Si bien el alumno lo autogestiona, el Departamento responde a la
solicitud a traves de un correo, estipulando el plazo para el retiro de la constancia. Los tipos

de constancias son:

e Alumno regular
e Examenes finales o parciales
e Materias aprobadas

e Titulos en tramite

Confeccion de actas de examenes. Siguiendo el calendario académico, a través del sistema
Sysacad, se generan los turnos de examenes y las fechas correspondientes. Esto requiere la
asignacion de una fecha a cada materia, comunicandolo al Director de Departamento de cada
carrera. Una vez que se produce la confirmacion del examen, se imprimen dos ejemplares

por cada acta 24 horas antes de la fecha de examen.

Particularidades y situaciones criticas

La fecha asignada debe coincidir con el dia y hora en que los docentes dictan clases

regularmente, evitando cambios a pedido de los mismos.

Inscripcion de examenes. Una vez que la confeccidn de actas de exdmenes se complete
correctamente, los alumnos se inscriben por autogestion. Los mismos recurren a Alumnos

ante las siguientes situaciones:

e No tienen cargada la regularidad de la materia
e Problemas de correlatividad

e Inscripcion fuera de término
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Carga de notas. Finalizado el examen, el docente acerca el acta con las notas de los alumnos
y la firma de los integrantes del tribunal de examen. Se ingresan al sistema Sysacad las

calificaciones, reflejandose en el estado académico de los alumnos.

Control de asistencia de alumnos y docentes. Se recorre las aulas, registrandose en una
Tablet solamente los alumnos ausentes. En el caso de los docentes, se registra su asistencia,
habilitandolo a la carga del tema de ese dia.

Particularidades y situaciones criticas

La carga de asistencias e inasistencias implica una sincronizacion automaética con el

sistema Sysacad.

En el caso que el alumno desee justificar su inasistencia, se le comunica que debe
presentar una nota, explicando el motivo de su ausencia. En el caso de que el alumno
excede el porcentaje de inasistencia permitido, se lo comunica al Departamento de la

carrera correspondiente.

Solicitud de pases. Ante la autogestion del alumno de un pase a otra facultad de UTN, se
recibe un mail con dicho pedido. Se da ingreso por mesa de entrada, y se comienza a preparar
la documentacion necesaria. Los tipos de pases son transitorio o definitivo. Para el pase
definitivo, se realiza una resolucion de Decano, mediante la cual se autoriza el pase

definitivo a otra facultad.
En la facultad de destino de debe presentar la siguiente documentacion:

e Solicitud de pase.

e Certificado analitico de estudios secundarios.

e Informe del departamento con los datos del alumno y materia que se rinde.

e Constancia de materias aprobadas de la facultad de origen.

e Actas de examen de las materias correlativas que el alumno va a rendir en la facultad

de destino.
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El proceso de cierra cuando el decano de la facultad de destino acepta el pase.

Particularidades y situaciones criticas

En algunos casos, se deben adjuntar los programas de materias electivas.

Gestion de cambios de especialidades y equivalencias dentro de la UTN. Cuando se
recibe la solicitud de cambio de especialidad, autogestionada previamente por el alumno, se
procede al control del estado académico del estudiante y al reconocimiento de equivalencia
en el caso que fuera necesario. Esto implica la comunicacion al departamento de materias
basicas y de la especialidad, para que cada departamento emita despacho sobre las

equivalencias.

Gestion de equivalencias de alumnos provenientes de otras universidades. La solicitud

se realiza de forma personal por parte del alumno, para lo cual debe presentar:

e Constancia de materias aprobadas.
e Programa analitico de materias aprobadas.
e Plan de estudio.

e Constancia de no haber sido pasible de sanciones disciplinarias.

Esta documentacion se envia a los departamentos respectivos para que emitan despacho.

Solicitud de titulos. El egresado realiza la solicitud de titulo por medio de la autogestion.
Se controla todo su recorrido académico, se elabora un informe, junto a una constancia de
materias aprobadas. Luego de esto, se eleva al Consejo Directivo para su aprobacion. Por

ultimo, se envia a Rectorado de la universidad.

Archivado y orden. Concluido el tramite de pases y equivalencias, se procede al archivado
del legajo personal de cada alumno, ademas de su carga en el sistema informatico. En el
caso de las resoluciones, tanto de Decanato como de Consejo Directivo, se archivan en un

bibliorato con su numeracién correlativa.
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Particularidades y situaciones criticas

Resulta primordial la manutencion del orden general de escritorios, archivos y lugares
comunes dentro de la oficina para la evitacion de pérdida de documentacion. Para ello,

en necesario el inicio y la finalizacion de cada proceso que realizado.

Atencion al publico externo. De forma personal, telefénica y por mail, se evacuan todo

tipo de dudas y consultas.

Particularidades y situaciones criticas

La atencion de personas es durante toda la jornada de trabajo. Es interesante destacar
que se atienden personas de todas las edades, debiendo comunicar de forma correcta

y a su vez contingente.

Realizacién de informes de cohortes para acreditacion de carreras y evaluacion
institucional. Consiste en el establecimiento del promedio de duracion de la carrera respecto
al ingreso — egreso de los estudiantes. Esta informacion se extrae de la base de datos del
sistema académico. Ademas, se carga a CONEAU global los datos para el proceso de

acreditacion de carreras:

e Curriculum de docentes
e Planificaciones de las materias

e Datos institucionales de infraestructura

TAREAS GENERALES

e Atencion de docentes y alumnos.
e Mantencion de horarios actualizados en el transparente ubicado en pasillo.

e Comunicacion constante con otras areas.
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e Reuniones de area, directores de area, directores de departamento de carrera, y

consejo directivo.

Comunicacion interna y externa.

Los puestos del Departamento de Alumnos tienen contacto con todo el personal interno de
la Regional. Ademas, se atienden personas externas para consultas, generalmente futuros

alumnos o parientes cercanos de los mismos. La atencion es tanto personal como virtual.
Condiciones de trabajo.

La atencion constante de personas, tanto internas como externas, puede ser causa de
agotamiento. Ademas, es alta la responsabilidad de los tramites que gestiona el

Departamento, demandando un nivel de error minimo.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

e Computadora

e Tablet

e Escéner

¢ Sistemas informaticos: Sysacad y paquete office

e Manejo de archivos fisicos

2.2.  FICHA DE ESPECIFICACION DEL DEPARTAMENTO DE ALUMNOS

Tabla 8

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos

Tareas N° Requisitos Competencias
Inscripcionde 1  Conocimiento del sistema de inscripcion de  Atencion de
cursado de la Regional. personas
ingresantes.
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Habilidad para comunicar a los alumnos la
documentacion a presentar.

Habilidad en el manejo del sistema
informatico Sysacad.

Habilidad para la confeccion de la libreta
universitaria.

Habilidad para la elaboracion del legajo del
alumno.

Habilidad para la confeccion de carpetas
fisicas y su archivado.

Comunicacion y
escucha activa

Concentracion

Planificacion y
organizacion

Solucién de 2 Conocimiento de la reglamentacion sobre Atencion de
problemas de inscripcion de cursado. personas
ms:ngcmn de Conocimiento de los tipos de problemas
cursado. posibles.
Habilidad para la comunicacién a alumnos
sobre pasos a seguir.
Solicitud de 3 Conocimientos de los tipos de constancias Comunicacion y
constancias. que el Departamento gestiona. escucha activa
Habilidad para la comunicacion escrita.
Confeccibnde 4  Conocimiento de las reglamentaciones de Planificacion y
actas de mesas de examenes. organizacion
examen. Habilidad en el manejo del sistema Concentracion
informatico Sysacad. Comunicacion y
Habilidad para relacionar el calendario escucha activa
académico y las materias de cada
departamento.
Habilidad para el control de actas.
Inscripcionde 5  Conocimientos de los posibles problemas Atencion de
examenes. asociados a la inscripcion de examenes. personas
Habilidad para la atencion de alumnos.
Carga de 6  Conocimiento de las reglamentaciones sobre  Atencion de
notas. ingreso de calificaciones. personas

Habilidad en el manejo del sistema
informatico Sysacad.

Habilidad en la atencién de docentes.
Habilidad para el control de actas.

Concentracion
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Control de 7
asistencia de
alumnos y
docentes.

Conocimiento de las reglamentaciones sobre
asistencias.

Habilidad en el
informatico Sysacad.

manejo del sistema

Habilidad en la atencion de alumnos y
docentes.

Habilidad para la constatacion de la
presencia de alumnos y docentes.

Habilidad para la comunicacién de las
formalidades de la nota para justificacion de
inasistencia.

Comunicacion y
escucha activa

Solicitud de 8
pases.

Conocimiento de los tipos de pases.

Habilidad para la preparacion de la
documentacion necesaria.

Habilidad para el control de la
documentacion exigida.

Planificacion y
organizacion

Concentracion

Gestion de 9
cambios de
especialidades

y equivalencias

Conocimiento de las reglamentaciones
relacionadas a las especialidades y
equivalencias.

Habilidad para el control del estado

Concentracion

dentro de la P
académico de alumnos.
UTN.
Gestion de 10 Conocimiento de las reglamentaciones Atencion de
equivalencia relacionadas a equivalencias. personas
de a'“”_‘”os Habilidad para la atencion de alumnos.
provenientes -
de otras Habilidad para el control de la

universidades.

documentacién exigida.

Solicitud de 11
titulos.

Conocimiento de las reglamentaciones de
solicitud de titulos.

Control del estado académico de alumnos.
Habilidad para la elaboracion de informes.

Comunicacion y
escucha activa

Archivado y 12
orden.

Habilidad en el manejo de documentos
fisicos.

Habilidad para la elaboracion fisica de
carpetas de legajos y resoluciones.

Habilidad para la culminacion del proceso,
tanto virtual como fisico.

Planificacion y
organizacion

Concentracion
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Atencion al 13 Habilidad para el trato de todo tipo de Atencion de
publico publico, tanto interno como externo. personas

externo. Habilidad para la escucha de preguntas. Comunicacion y

Habilidad para la explicacion de escucha activa

procedimientos.

Realizacion de 14 Habilidad para estar al servicio de los Trabajo en equipo
informes de procesos de acreditacion y evaluacion.
cohortes para
acreditacion
de carreras y Planificacion y
evaluacién Habilidad en el manejo de CONEAU organizacion

institucional. Global.

Iniciativa 'y
Habilidad para la bdsqueda de informacion,  predisposicion
analisis y elaboracion de informes.

Tabla 15. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Alumnos.

Nota: Elaboracion propia

Educacion formal.
Seria aconsejable tener un titulo de nivel superior (tecnicatura) en administracion.
Experiencia (puesto y antigtiedad).

Seria aconsejable haber trabajado en algunos de los Departamentos de la Regional,

especialmente para la posicion de Director y Jefe.
Edad.
No relevante.

Perfil motivacional.

Tabla 9

Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Alumnos

Perfil motivacional Baja Media Alta
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Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X
(relacional)

Orientacion a la influencia (mando) X

Autoconfianza X

Compromiso con las funciones del X
puesto

Tabla 16. Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Alumnos.

Nota: elaboracién propia.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

Los integrantes del Departamento de Alumnos son comunicativos, con gran capacidad para
la atencién de todo tipo de personas. También es elevada la atencién al detalle para un
optimo desempefio y auto-control en los procesos que lleva adelante. Para ello, también
necesita ser cuidado en la planificacion y organizacion de sus tareas, manteniendo un especio

prolijo y ordenado.
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Competencias requeridas en los puestos del Departamento de

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Anélisis y solucién de problemas

Alumnos

T 4%
0%
| | 20%
0%
T 4%
0%
0%
| | 24%
| | 24%
| | 24%
0%

Grafico 8. Competencias requeridas en los puestos del Departamento de Alumnos.

Elaboracion propia.

3. SECRETARIA DE CULTURA Y EXTENSION UNIVERSITARIA

3.1. FICHA DE DESCRIPCION DE LA SECRETARIA DE CULTURA Y EXTENSION UNIVERSITARIA

Agrupamiento de puestos: Director - Jefe

Fecha de creacion: 11/04/2019
Fecha de actualizacion:
Ocupante actual:

e Graciela Dolce

e Hernan Aquilano

Jornada laboral: lunes a viernes: 15.30 — 22.30
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Supervision recibida: Secretario de Cultura y Extension Universitaria
Objetivos especificos:

e Detectar las necesidades sociales y productivas de la ciudad y la region para el disefio
de cursos de capacitacion especificos.
e Gestionar espacios de formacién integral abiertos para el acrecentamiento de la

vinculacion de la Regional San Francisco con la comunidad.

GESTION DE CURSOS DE CAPACITACION

Analisis y eleccion de cursos de capacitacion. Esta tarea comienza con la busqueda de los
cursos que se podrian dictar en la Regional durante todo el afio. Para ello, se analizan las

diferentes opciones teniendo en cuenta:

e Necesidades en cuanto a cursos de rapida salida laboral, teniendo en cuenta
habilidades demandadas en sectores empresariales y trabajos independientes de
naturaleza técnica.

e Sugerencias que el pablico haya realizado, ya sea en las encuestas durante el cursado
de otros cursos, llamadas telefonicas, mail o personalmente.

¢ Disponibilidad de docentes para el dictado del curso segun contenidos minimos.

e Puntaje que le seria asignado ante organismos oficiales, especialmente para

curriculum docente.

A medida que identifican las posibles tematicas, se contactan los docentes que podrian ser
capacitadores. Pueden formar parte de la Regional, siendo actualmente docentes de las

carreras de grado de UTN, como asi también externos a la misma.

Los capacitadores deben completar el documento denominado Anexo I, el cual tiene el
objetivo de organizar el trayecto de ensefianza y aprendizaje. Los aspectos a detallar en dicho

documento son;

e Tipo de evento (curso, seminario, conferencia u de otro tipo).
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e Nombre del curso.

e Nombre de los docentes.

e Nombre de los ayudantes.

e Temario propuesto, indicando unidades, contenidos y duracion de cada uno de ellos.
e Objetivos.

e Destinatarios.

e Metodologia.

e Bibliografia.

e C.V. de los disertantes.

e Fecha de inicio y finalizacion, junto al horario de dictado.
e Recursos didacticos requeridos.

e NUmero minimo y maximo de participantes.

e Honorarios.

e Observaciones.

Particularidades y situaciones criticas

Es importante la definicion al inicio del afio de los cursos a dictar, implicando el disefio
de un cronograma. Para ello, el proceso de andlisis y eleccion comienza el afio anterior

al dictado del curso.

Lanzamiento de cursos de capacitacion. Una vez que se cuenta con el Anexo I, se lanza
el curso en los medios de prensa tradicionales como radio y TV, como asi también en las

redes sociales como Facebook e Instagram.

Particularidades y situaciones criticas

Esta tarea se realiza junto al departamento encargado de la comunicacion institucional.
En los ultimos afios, se le solicita al docente que grabe un video donde explique en

qué consiste el curso.
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Debido a la gran afluencia de pablico a la Regional, se ha retomado el método de la
sefialética puesta en los espacios comunes de la Regional, especialmente en los
pasillos. Esto implica el disefio del resumen de curso en una hoja A4, impresion del
mismo en una hoja de color llamativo, y su pegado en los pizarrones disponibles para

tal fin.

Inscripcion a cursos de capacitacion. Consiste en la inscripcion de los futuros
participantes. La inscripcion se realiza a personalmente como de forma virtual, completando

una planilla Excel con los datos personales.

Particularidades y situaciones criticas

La inscripcion implica la evacuacion de dudas en cuanto a contenidos del curso,

modalidad de pago, asistencia, etc.

El puablico es diverso segun la orientacion de los cursos disefiados, los cuales se
clasifican como de tipo técnico, de recursos humanos, de informatica, y de idiomas.

La evacuacién de dudas e inscripcidn requiere de una gran capacidad de atencion. En

ocasiones, sucede que la persona no posee trabajo, demandado escucha activa.

Gestion del dictado del curso. Se deben tener preparados todos los elementos didacticos
solicitados por el docente: pizarrdn, cafion proyector, afiches, herramientas, etc. Ademas,
requiere la eleccion del espacio de dictado, comunicandole a Servicios Generales la

preparacion del mismo.

El dia del dictado se le entrega al docente una carpeta de asistencia, la cual debe regresar a

la Secretaria luego de cada jornada.

Particularidades y situaciones criticas
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Se realiza un control del pago de cada participante. Si fuera necesario, se le comunica

la deuda, indicandole el monto y donde se encuentra Tesoreria.

Liquidacion de honorarios. Cuando finaliza el curso de capacitacion, se calculan los
honorarios del docente a traves de un documento Excel. El pago lo realiza Tesoreria.

Elaboracion del certificado. Una vez finalizado el curso, y habiendo cumplido todos los
requisitos, se entrega un certificado de asistencia o aprobacion. Cada curso est4 cuenta con
una resolucion interna de Decanato, dando cuenta de la aprobacion y realizacion del mismo

al referéndum del Rector de la Regional.

Particularidades y situaciones criticas

Este paso requiere que el Rector, Secretario y docente firmen cada uno de los
certificados, implicando la busqueda constante de la disponibilidad de los mismos para

dicho momento.

EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

Disefio de cursos para empresa. Empresas de la ciudad y la regién se comunican con la
Regional en busqueda de formacion para su personal. En base a sus necesidades, se disefia
un proceso de ensefianza y aprendizaje a medida siguiendo los mismos pasos que se

detallaron para los cursos de capacitacion abiertos.

Particularidades y situaciones criticas

Una opcion disponible es la gestion del curso a través del sistema de crédito fiscal.
Ante cada convocatoria. Se cargan de manera online los cursos, esperando su

aprobacion.
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Estos cursos son de tipo cerrado, es decir, sélo para el personal de la empresa

solicitante.

Realizacion de convenios con organizaciones. Cuando la Regional y una organizacion
deciden trabajar en conjunto, se debe plasmar esta cooperacion en un documento juridico.

Para ello, se utilizan dos tipos de convenios: marco y especifico.

El marco es el convenio que se firma entre la organizacion y la facultad. El objetivo es
trabajar en conjunto y tiene una duracion de dos afios con una clausula. EI convenio

especifico se realiza para una determinada tarea, con una fecha estipulada.

ACTIVIDADES CULTURALES

Gestion de actividades culturales. Es la apertura de la Secretaria de Extension
Universitaria hacia los sectores populares, ofreciendo un espacio para que toda persona
pueda expresar sus valores, gustos y talentos. Algunas de las actividades que se realiza son

las de talleres de canto y baile, conciertos, cine debate, encuentros de artistas, teatro, etc.

Particularidades y situaciones criticas

Es necesario la planificacion y organizacion de estas actividades, disefiando un

cronograma para tal fin. Esto implica la asignacion de espacios y recursos.
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ACTIVIDADES GENERALES

Gestion de apoyo al secretario de extension y secretario de vinculacion.

Participacion en reuniones de gestion de la secretaria. Se analizan las fortalezas y

debilidades de la secretaria.

Participacion en la evaluacion institucional y acreditacion de carreras. Consiste en la
elaboracion de informes sobre los convenios de los Ultimos cinco afios, principalmente

aquellos de vinculacién entre carreras de grado y empresas.
Comunicacion interna y externa.

Los puestos del Departamento de la Secretaria de Cultura y Extensién Universitaria tienen
contacto con todos los puestos de la Regional. También poseen contacto directo con
personas externas, atendiendo de forma personal y virtual amplios perfiles personales y

profesionales.
Condiciones de trabajo.

Resulta critico el inicio de cada curso de capacitacién, debiéndose constatar la presencia de
los elementos didacticos solicitados por el docente. Es ocasiones, se debe mantener una
escucha activa hacia el publico que se inscribe de forma presencial, los cuales expresan todo

tipo de emociones y situaciones personales.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

e Computadora

e Sistemas informaticos: paquete office
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3.2. FICHA DE ESPECIFICACION DEL DEPARTAMENTO DE CULTURA Y EXTENSION

UNIVERSITARIA

Tabla 10

Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Cultura y Extension
Universitaria

Tareas N° Requisitos Competencias
Anélisis y 1  Habilidad para la identificacion de Anélisis y solucion
eleccién de necesidades de formacion, de problemas
cursos_tde_ . planificandolo con antelacion. Planificacion y
capacitacion. Habilidad para la busqueda de las organizacion
zlljgearszrécolas realizadas por el publico en Comunicacion y
P ' escucha activa

Habilidad para la identificacion de
potenciales docentes.

Habilidad para relacionar los contenidos
de un curso con el puntaje de
organismos oficiales.

Habilidad para explicar como se
completa el documento Anexo 1.

Habilidad para suscitar involucramiento
en el docente.

Lanzamiento 2  Habilidad para el trabajo en conjunto Trabajo en equipo
de cursos de con el departamento de la comunicacién

N IR Comunicacion y
capacitacion. institucional.

escucha activa
Habilidad para suscitar involucramiento
en el docente en la difusién del curso.

Inscripcion a 3  Habilidad en el manejo de paquete Comunicacion y
cursos de office. escucha activa

capacitacion. Habilidad para la evacuacion de dudas ~ Atencion de

en cuanto contenidos, modalidad, costos  personas

y puntaje.

Habilidad para la escucha del pablico-

cliente.
Gestion del 4 Habilidad para la planificacion y Planificacion y
dictado del organizacion de recursos didacticos y organizacion

curso.
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espacios donde se desarrollara el
proceso de ensefianza y aprendizaje.

Habilidad para el disefio de la carpeta de
asistencia.

Habilidad para el control de las deudas
de los participantes, y su comunicacion
de forma personal consecuente.

Comunicacion y
escucha activa

Liquidacionde 5
honorarios.

Habilidad para el célculo de honorarios
docente a través de Excel.

Anélisis y solucion
de problemas

Elaboracién de 6
certificados.

Habilidad para el inicio y finalizacion
del proceso de asignacion de resolucion
a un determinado curso.

Habilidad para la identificacion de
espacios donde cada actor pueda firmar
los certificados.

Planificacion y
organizacion

Comunicacion y
escucha activa

Trabajo en equipo

Disefo de 7
cursos para
empresas.

Habilidad para la recepcién y escucha de
organizaciones.

Habilidad para la gestion de cursos de
crédito fiscal.

Habilidad en la gestion integral de
cursos de capacitacion para
organizaciones.

Planificacion y
organizacion
Comunicacion y
escucha activa

Realizacion de 8
convenios con
organizaciones.

Habilidad para la gestion de convenios.

Habilidad para suscitar involucramiento
de las organizaciones.

Planificacion y
organizacion
Comunicacion y
escucha activa

Gestion de 9  Habilidad para dialogar con Comunicacion y
actividades instituciones diversas insertas en la escucha activa
culturales. poblacion. Planificacion y
Habilidad para la planificacion y organizacion
organizacion de actividades.
Gestion de 10 Habilidad para el trabajo en equipo y la  Trabajo en equipo
apoyo al_ comunicacion constante. Comunicacion y
secretario de - P, .
extension y Habilidad para la planificacion y escucha activa
secretario de organizacion del departamento. Planificacion y
vinculacion. organizacion
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Participacion 11
en reuniones

de la

secretaria.

Habilidad para el trabajo en equipo y la
comunicacion constante.

Habilidad para la planificacion y
organizacion del departamento.

Habilidad para la escucha de opiniones.

Trabajo en equipo

Comunicacion y
escucha activa
Planificacion y
organizacion

Participacion 12
en la

evaluacion
institucional y
acreditacion de
carreras.

Habilidad para el trabajo conjunto con
otras areas de la Regional.

Habilidad para la busqueda de
informacion relevante.

Habilidad para la elaboracion de
informes.

Trabajo en equipo

Comunicacion y
escucha activa
Planificacion y
organizacion
Anadlisis y solucién
de problemas

Tabla 17. Inferencia de requisitos para el personal del Departamento de Cultura y Extension

Universitaria.

Nota: elaboracion propia.

Educacion formal.

Seria aconsejable tener un titulo de nivel superior (tecnicatura) en administracion.

Experiencia (puesto y antigtiedad).

No relevante.

Edad.

No relevante.

Perfil motivacional.

Tabla 11

Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Cultura y Extension

Universitaria

Perfil motivacional

Baja Media Alta
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Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X
(relacional)

Orientacion a la influencia (mando) X

Autoconfianza X
Compromiso con las funciones del X
puesto

Tabla 18. Inferencia del perfil motivacion del personal del Departamento de Cultura y Extension
Universitaria.
Nota: elaboracién propia.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

El personal de la Secretaria de Cultura y Extension Universitaria estd atento a las
necesidades de formacion circundantes, proyectandolas en posibles procesos de ensefianza
y aprendizaje. Para ello, analiza las posibilidades de formacion y planifica actividades, tanto
para la poblacién en general como para organizaciones en particular. Posee capacidad de
escucha para la recepcion de sugerencias, trabajando en equipo con todo los involucrados,

comunicandoles en qué consistira el proceso de ensefianza y aprendizaje.
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Competencias requeridas en los puestos de la Secretaria de
Culturay Extension Universitaria

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Anélisis y solucién de problemas

T 1%
0%
T %
0%
0%
0%
0%
0%

] 38%

0 3%
LT 10%

Grafico 9. Competencias requeridas en los puestos de la Secretaria de Cultura y Extension

Universitaria.

Elaboracion propia.
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4. AREA MANTENIMIENTO

4.1. FICHA DE DESCRIPCION DEL AREA MANTENIMIENTO

Agrupamiento de puestos: Jefe - Auxiliar
Fecha de creacion: 19/04/2019

Fecha de actualizacion:

Ocupante actual:

Juan Giménez
Leandro Alessandria
Franco Flores
Cristian Picco

© © N o o

Federico Galmarino
10. Joel Mercol

Jornada laboral: Turnos de siete horas, de lunes a viernes de 7.30 a 24.00
Supervisién recibida: Director del Departamento de Recursos Humanos
Objetivos especificos:

e Realizar las tareas de mantenimiento para un correcto funcionamiento de la
organizacion.
e Trabajar sobre el mantenimiento preventivo, adelantdndose a los problemas que

pudieran ser frecuentes en la Regional.
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TAREAS DE MANTENIMIENTO

Mantenimiento y reparacion de las instalaciones. Consiste en la manutencion de todas
las dependencias de la Regional. A continuacidn, se identifican las tareas que exigen

mantenimiento y/o reparacion:

e Arreglo de ventanas, puertas y persianas.
e Arreglo de caferias.

e Cambio de luminarias.

e Revisacion de calefactores.

e Mantenimiento de aires acondicionados.
e Reparaciones eléctricas.

e Mantenimiento del parque.

e Mantenimiento de cloacas.

Particularidades y situaciones criticas

Algunas de estas tareas requieren de planificacion y organizacion, con la intensién de
un mantenimiento preventivo. A su vez, son necesarias las capacidades de adaptacion
y predisposicion en los momentos que se producen averias. El anélisis y solucion de

problemas, a través del trabajo en equipo, debe estar presente en todo momento.
Por falta de tiempo, en ocasiones no se logra el mantenimiento preventivo buscado.

Todas las tareas de mantenimiento requieren la utilizacion de equipamiento adecuado

para la evitacién de accidentes de trabajo.

Control de medidores eléctricos. Debido al uso conjunto del predio con otra institucion
deportiva, se controla el consumo eléctrico mensual. Luego, se calcula el consumo y gasto

de la Regional y la otra institucion.

Control del coseno de fi. Para la evitacion de multas por parte de la empresa proveedora de

energia eléctrica, se controla semanalmente el porcentaje en el tablero de control.
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Mantenimiento y control de vehiculo. El vehiculo de la Regional puede ser utilizado por

el personal. Para el retiro de un vehiculo, se confecciona una planilla con el kilometraje

actual y los que se haran.

Particularidades y situaciones criticas

Al vehiculo se lo entrega en perfectas condiciones, revisando cubiertas, luces y

combustible.

TAREAS DE CIERRE DEL ESTABLECIMIENTO

Cierre del establecimiento. De acuerdo al cronograma de trabajo, se limpian las aulas y
oficinas que se pueden ir cerrando cuando se retira el publico. Se retira el residuo orgéanico

hacia un cesto principal (el que se retira a la mafiana siguiente). Se activa la alarma central

y se cierra la puerta lateral.

Particularidades y situaciones criticas

Se debe controlar que no haya personas en el establecimiento, aires acondicionados

apagados, calefactores en piloto, ventanas cerradas, y luces apagadas.

TAREAS GENERALES

e Limpieza de aulas y bafios en colaboracion con el area de Servicios Generales.

e Limpieza de ventanas y persianas.
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Comunicacion interna y externa.

Los puestos del area Mantenimiento tienen contacto con todos los puestos de la Regional.

También poseen contacto indirecto con el personal externo que acude a la Regional.
Condiciones de trabajo.

Por la naturaleza del trabajo que se realiza, es elevado el riesgo de sufrir accidentes laborales.
Cuando se superponen averias e inconvenientes de infraestructura, es necesaria una rapida

respuesta, pudiendo ser causante de estrés laboral.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

e Computadora

e Guantes de proteccion.

e Herramientas de carpinteria
e Soldadora

e Materiales de albadileria
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4.2. FICHA DE ESPECIFICACION DEL AREA MANTENIMIENTO

Tabla 12

Inferencia de requisitos para el personal del &rea Mantenimiento

Tareas

NO

Requisitos

Competencias

Mantenimiento
y reparacion
de las
instalaciones.

1

Habilidad para la planificacion y
organizacion de actividades que
requieren mantenimiento preventivo.

Habilidad para la atencion de
necesidades de todo el personal de la
Regional.

Habilidad para la busqueda de la mejor
forma de hacer un trabajo de

Planificacion y
organizacion

Anaélisis y solucion
de problemas

Iniciativa 'y
predisposicion

Trabajo en equipo

mantenimiento o reparacion. Tolerancia al

estrés

Control de 2  Habilidad para la planificacion de la Planificacion y

medidores actividad de control. organizacion

eléctricos.

Control del 3 Habilidad para la planificacion de la Planificacion y

coseno de fi. actividad de control. organizacion

Mantenimiento 4  Habilidad en el control y mantenimiento  Planificacion y

y control de de vehiculos. organizacion

vehiculo. Analisis y solucion
de problemas

Cierre del 5 Habilidad para el control de los edificios Planificacion y

establecimiento de la Regional. organizacion

Limpieza de 6 Habilidad para el trabajo en equipo. Trabajo en equipo

aulas y bafos
en
colaboracion
con el area de
Servicios
Generales.

Iniciativa 'y
predisposicion
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Limpieza de
techos.
Limpieza de
ventanas y
persianas.

Tabla 19. Inferencia de requisitos para el personal del area Mantenimiento.

Nota: elaboracion propia.

Educacion formal.

Seria aconsejable tener un titulo de nivel medio con orientacién técnica.
Experiencia (puesto y antigtiedad).

No relevante.

Edad.

No relevante.

Perfil motivacional.

Tabla 13

Inferencia del perfil motivacion del personal del area Mantenimiento

Perfil motivacional Baja Media Alta
Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X

(relacional)

Orientacion a la influencia (mando) X
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Autoconfianza

Compromiso con las funciones del

puesto

Tabla 20. Inferencia del perfil motivacion del personal del &rea Mantenimiento.

Nota: elaboracion propia.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

El personal de Mantenimiento posee una elevada predisposicién para la solucion de

problemas que se presenten en la Regional. Trabaja en equipo, planificando sus actividades

para un correcto funcionamiento de cada dependencia.

Competencias requeridas en los puestos del area Mantenimiento

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacion

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Analisis y solucion de problemas

\

| 17%

T 8o

|

| 42%

0%

| 17%

0%
0%
0%
0%
0%

| 17%

Grafico 10. Competencias requeridas en los puestos del a&rea Mantenimiento.

Elaboracion propia.
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5. AREA SERVICIOS GENERALES

5.1. FICHA DE DESCRIPCION DEL AREA SERVICIOS GENERALES

Agrupamiento de puestos: Jefe — Supervisor
Fecha de creacion: 19/04/2019

Fecha de actualizacion:

Ocupante actual:

e Alicia Cavallo
e Bibiana Salvatori
e Mariela Sanchez

e Luciana Galmarini

Jornada laboral: Turnos de siete horas, de lunes a viernes de 6.00 a 23.00
Supervision recibida: Director del Departamento de Recursos Humanos

Obijetivos especificos:

e Mantener en estado de higiene los bienes y edificios para un correcto funcionamiento

de cada una de las aread de la Regional.

TAREAS DE APERTURA

Apertura de la Regional. A las 6 hs. se ingresa a la Regional, abriendo tanto del portén
como las entradas del edificio. La metodologia consiste en la apertura del portén, ingreso,

traslado de basura del dia anterior al exterior, cierre del portdn, y desactivado de alarma.
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Particularidades y situaciones criticas

Por cuestiones de seguridad, se espera a un mdvil de seguridad privada para la

apertura.

El personal cuenta con llaves propias que son transportadas al domicilio particular.

Inicio de tareas. Cuando arriba el personal, se conduce a la oficina de servicios generales,

distribuyéndose las tareas. Esto implico la utilizacion de llaves de cada area.

Particularidades y situaciones criticas

En el cuaderno denominado “cuaderno de novedades”, se controla Si existen tareas

pendientes del dia anterior o un evento particular.

TAREAS DE LIMPIEZA

Higiene, aseo y ordenamiento de las oficinas. Se vacian los cestos de basura, tanto
organicos como papel, cambiando la bolsa correspondiente. Si no hubiese liquido u otra
sustancia, se deja la misma bolsa. Luego, se recogen y lavan tasas y mates. Se ordenan y
limpian los escritorios, teniendo cuidado de lo que se encuentra sobre cada mobiliarios
(equipos de computacion, impresoras, documentos, resoluciones) para no dafiarlos o
mancharlos. Para el piso se utiliza barre algodén o lampazo impregnados con un liquido para

tal fin.

Particularidades y situaciones criticas

Se utiliza la medida adecuada de materiales y productos quimicos, tanto por cuestiones

de ahorro como ecoldgica.
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La limpieza de oficinas demanda alto grado de discrecion debido a los documentos

que se encuentran en las mismas.

Se deben ventilar los ambientes, abriendo las ventanas y puertas.

Higiene, aseo y ordenamiento de laboratorios de computacion. Se utiliza el mismo

método que las oficinas, teniendo especial cuidado con los equipos tecnoldgicos.

Higiene, aseo y ordenamiento de bafios. Se coloca un cartel a la entrada del bafio que
indique que se estd limpiando. El personal se coloca guantes descartables o de goma, se
procede a la limpieza de cestos de cada mingitorio y bateria de inodoros. Luego se barre y
se realiza una descarga de agua en cada inodoro. Se pasa la escobilla o cepillo limpia
inodoros con un producto desinfectante o abrasivo, se deja actuar uno minutos y luego se
enjuaga. En un pafo o rejilla embebido con un producto desinfectante, se limpian las bachas.
Se prepara un balde con liquido desinfectante-desodorante, y se pasa con la denominada
mopa el piso del bafio, utilizando balde escurridor. En otro balde, al final de este proceso y

utilizando lavandina, se le echa a los inodoros.

Particularidades y situaciones criticas

Los elementos mas contaminados de los bafios son las manijas de las puertas, las
canillas y los dispositivos donde se coloca el jabdn. En esos lugares, se trata de pasar

la rejilla con lavandina.

Por la cantidad de publico que transita por la regional, la tarea de limpieza de bafios
es una de las mas importantes. Los bafios se limpian en cada turno y si hubiera

afluencia de publico por un evento especial.

Se debe utilizar la dosis de productos quimicos sugerida, no mezclando los mismos.
Para desengrasar, se utiliza detergente. Luego se cambia el agua, se enjuaga el

elemento utilizado, y se utiliza lavandina.
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Limpieza de aulas. Se realiza una primera inspeccién del lugar, para luego programar qué
elementos se necesitaran. Previamente se realiza la ventilacion del aula, se limpia cada mesa
0 pupitre con un pafio embebido en un aerosol multibacaterial. Se acomodan las mesas y
sillas, y luego se pasa el lampazo para no levantar polvillo. Se controlan los escritorios del
docente y los pizarrones. Si estuvieran manchados, se los limpia con un pafio himedo en

alcohol.

Limpieza de techos. Una vez por semana, antes de la limpieza, se limpian los techos con el

denominado limpia techo.

TAREAS GENERALES

e Reuniones con otras areas para planificacion de eventos.

e Limpieza de salones de eventos y laboratorios externos.

Comunicacion interna y externa.

Los puestos del area Servicio Generales tienen contacto con todos los puestos de la Regional.

También poseen contacto indirecto con el personal externo que acude a la Regional.
Condiciones de trabajo.

Se trabaja en coordinacion con Mantenimientos, Alumnos y Extension, definiendo los
horarios de cada area de la Regional. Cuando se producen cambio de turnos de cursado de
alumnos, existen momentos de alto estrés con respecto a la limpieza de las aulas, ya que es

escaso el tiempo para su aseo.

Por la manipulacion de productos quimicos, existen el riesgo de quemaduras e intoxicacion.
Herramientas, equipos, maquinas y materiales que utiliza.

Equipos generales:

e Llaves
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e Computadora
e Cuaderno de novedades

e Cuaderno de stock diario

Utensilios:
e Mopa
e Escoba
e Lampaso
e Badurero
e Baldes
e Rejillas

e Pafios para lustrar
e Gamusa o franela
e Plumeros

e Limpia techos

Productos quimicos:

e Lavandina

e Desinfectante

e Alcohol puro

e Productos concentrados multiuso antibacterial y sacamanchas.
e Abrillantadores

e Abrasivos

e Insecticida en aerosol y liquido

e Productos para bafos:

e Toallas de papel

e Papel sanitario
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5.2. FICHA DE ESPECIFICACION DEL AREA SERVICIOS GENERALES

Tabla 14

Inferencia de requisitos para el personal del &rea Servicios Generales

Tareas N° Requisitos Competencias
Aperturadela 1  Habilidad para responsabilizarse por el Iniciativa 'y
Regional. horario de ingreso. predisposicion
Etica y honestidad
Inicio de 2  Habilidad para la distribucion de tareas.  Planificacion y
tareas. organizacion
Trabajo en equipo
Higiene, aseoy 3  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
ordenamiento trabajo de limpieza. organizacion
de las oficinas. Habilidad en la discrecién de Etica y honestidad
documentos o elementos personales de Trabajo en equipo
terceros.
Higiene,aseoy 4  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
ordenamiento trabajo de limpieza. organizacion
de laboratorios Habilidad en la meticulosidad de Trabajo en equipo
de limpi
. impieza.
computacion.
Higiene,aseoy 5  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
ordenamiento trabajo de limpieza. organizacion
de bafios. Habilidad en la meticulosidad de Concentracion
limpieza. Trabajo en equipo
Limpieza de 6  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
aulas. trabajo de limpieza. organizacion
Trabajo en equipo
Limpieza de 7  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
techos. trabajo de limpieza. organizacion

Trabajo en equipo
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Reunionescon 8  Habilidad para el trabajo en equipo. Planificacion y

otras areas organizacion
para Trabajo en equipo
planificacion o
de eventos. Comunicacion y
escucha activa

Limpieza de 9  Habilidad para seguir un método de Planificacion y
salones de trabajo de limpieza. organizacion
eventos y . .

, Trabajo en equipo
laboratorios J quip
externos.

Tabla 21. Inferencia de requisitos para el personal del area Servicios Generales.

Nota: elaboracion propia.

Educacion formal.

Titulo de nivel medio.

Experiencia (puesto y antigtiedad).
No relevante.

Edad.

No relevante.

Perfil motivacional.

Tabla 15

Inferencia del perfil motivacion del personal del area Servicios Generales

Perfil motivacional Baja Media Alta
Orientacion al logro y resultados X

Orientacion a la afiliacion X

(relacional)
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Orientacion a la influencia (mando) X

Autoconfianza

Compromiso con las funciones del X

puesto

Tabla 22. Inferencia del perfil motivacion del personal del &rea Servicios Generales.

Nota: elaboracion propia.

Perfil robot del ocupante ideal del puesto.

El personal de Servicios Generales trabaja en equipo, respetando un método de trabajo de

limpieza y ordenamiento. Para ello, es esencial que planifique y organice su trabajo de

acuerdo a las demandas de las demés areas de la Regional, destacandose su capacidad de

servicio. Es discreto con los documentos que encuentra en las oficinas, ademas de poseer

una concentracion media cuando debe realizar una limpieza de calidad.

Competencias requeridas en los puestos del area Servicios

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacion

Liderazgo y coordinacion de personas
Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas
Concentracion

Comunicacion y escucha activa
Atencion de personas

Anélisis y solucién de problemas

Generales

\ | 38%

0%

\ | 38%

0%

O 5%
I 10%
0%

I 5%
I 5%

0%

0%

Grafico 11. Competencias requeridas en los puestos del area Servicios Generales.

Elaboracion propia.
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6. COMPETENCIAS NUCLEARES DE LOS PUESTOS DE LA UTN FACULTAD REGIONAL SAN

FRANCISCO

El siguiente grafico muestra en qué porcentaje estan presentes las competencias
nucleares en los puestos analizados de la Facultad Regional San Francisco.

Competencias nucleares para el personal Nodocente

Trabajo en equipo | | 16%

Tolerancia al estrés  [] 1%

Planificacion y organizacion | | 27%

Liderazgo y coordinacion de personas [ 2%
Iniciativa y predisposicion [0 ] 6%
Etica y honestidad [0 3%
Empatia y acompafiamiento de personas [ 2%

Concentracion [ 1] 8%

Comunicacioén y escucha activa | | 22%

Atencion de personas [ 6%
Analisis y solucion de problemas [0 0] 7%

Grafico 12. Competencias nucleares para el personal Nodocente.

Elaboracion propia.

7. COMPARACION DE LA PRESENCIA DE COMPETENCIAS ENTRE LOS PUESTOS ANALIZADOS

El siguiente grafico permite visualizar como se distribuye cada competencia en los

puestos analizados.
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Comparacion de la presencia de competencias entre los puestos

Trabajo en equipo

Tolerancia al estrés

Planificacion y organizacién

Liderazgo y coordinacion de personas

Iniciativa y predisposicion

Etica y honestidad

Empatia y acompafiamiento de personas

Concentracion

Comunicacion y escucha activa

Atencion de personas

Andlisis y solucion de problemas

analizados

13%
13%

| 75%

%
20%
30%
0%

D 50%

Servicios Generales EMantenimiento EExtension 1 Alumnos ERR.HH.

Grafico 13. Comparacion de la presencia de competencias entre los puestos analizados.

Elaboracion propia.
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