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RESUMEN

La iniciativa de implantar la gestién por competencia del talento humano en
la Asociacion Civil sin fines de lucro, Sociedad Misionera Internacional,
Iglesia Adventista del séptimo Dia, Movimiento de Reforma-Unidn
Venezolana, parte del objetivo de “Formalizar la creacion de wun
Departamento de Gestidon por Competencia del Talento Humano en dicha
organizacion”, realizando un Manual de Normas y Procedimiento para dicho
departamento y un Manual de Descripcion de Cargos por Competencias, de
todos los cargos de la Asociacion, donde se establece claramente la
Estructura Organizativa ajustada a su realidad e incorporando el nuevo

Departamento.

La informacion fue recolectada con las técnicas de observacion, encuestas,
entrevistas y panel de expertos. Se trabajo con el total de la poblacién,
setenta y ocho (78) personas. Y luego de revisar y analizar la informacién se
procedié a la creacién de los Manuales y de la propuesta de formalizacién
del Departamento de Gestibn por Competencia del Talento Humano,
identificando y seleccionando las competencias organizacionales y luego

distribuyendo las mismas en los cargos existentes.

Con este trabajo la Union Venezolana cuenta con descripciones de cargos
por competencias actualizadas de todo el personal, las cuales podran ser
utilizadas en la elaboracién de planes de carrera, sistemas de remuneracion,
programas de capacitacién y desarrollo, captacion y selecciéon de personal,
entre otros procesos de la Gestion del Talento Humano. También cuenta con
una propuesta de estructura organizativa, ajustada a su realidad, donde se
incorpora la Gestion del Talento Humano como funcion clave de la

organizacién para el logro de sus objetivos.



INTRODUCCION

Toda organizacion requiere de una serie de herramientas que contribuyan al
logro de sus objetivos, dentro de las cuales se encuentran los recursos
humanos, financieros y materiales, siendo el humano el més importante
dentro de las organizaciones, especialmente cuando son asociaciones sin
fines de lucro, este trabajo tiene como propdsito, la gestion del talento
humano por competencia en la S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia,
M.R. — Unién Venezolana, Asociacion Civil sin fines de lucro, ubicada en

Caracas-Venezuela.

Surge como una iniciativa para dar un aporte que favorezca el desempeiio
administrativo en la Union Venezolana y, ademas, se aspira cumplir con uno
de los requisitos para obtener el titulo de Magister en Gerencia de Recursos

Humanos y Relaciones Industriales.

La propuesta disefiada se aplicaria en dicha institucion de manera inmediata,
para satisfacer las necesidades detectadas en el area de administracion y
formalizar la gestion por competencia del talento humano, disefiar un Manual
Descriptivo de Cargos por Competencia para todo el personal que labora en
la Unién Venezolana y un Manual de Normas y Procedimientos para el
Departamento de Gestion del Talento Humano, lo cual le permitiria contar
con procesos e instrumentos formales que facilten cada una de las
actividades inherentes a la Administracion de los Recursos Humanos y para

la toma de decisiones que ayuden al logro de los objetivos organizacionales.

A continuacion se presenta una breve resefia del contenido del documento,
que se desarrolla por capitulos. En el primer capitulo se encuentra el

planteamiento y formulacién del problema presente en la organizacion, en
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donde se sefiala el objetivo general y los objetivos especificos, que serviran
para dar respuestas a las interrogantes que surgieron especificando

finalmente la importancia del proyecto.

Posteriormente, se expone en el capitulo dos, el marco teérico, donde se
presentan aspectos tedricos relacionados con la propuesta y que ayudan a
resaltar la importancia de la misma, antecedentes de la investigacién y como
referencia algunos aspectos tedricos basicos del tema de estudio con su

desarrollo.

En el capitulo tres se presenta el marco referencial, una vision general de la
historia de la organizacion, desde su fundacién hasta la actualidad,
incluyendo su objetivo, niveles jerarquicos, estructura organizacional,

personal que maneja y paises donde opera.

En el capitulo cuatro, el marco metodoldgico, los lineamientos bajo los cuales
se llevo a cabo la investigacion, método e instrumentos utilizados, tipo de
investigacion, unidad de andlisis, poblacion estudiada, definicion de variables

y eleccion de competencias.

Luego en el capitulo cinco se encuentran el analisis y los resultados, se
presentan los procesos administrativos, la estructura organizativa y las
competencias organizacionales, con sus definiciones y sus indicadores de
comportamiento. Como resultado final se entrega el manual de descripcion
de cargos por competencia, su estructura actualizada (un organigrama
general), junto con el manual de normas y procedimientos para el

Departamento de Gestion del Talento Humano.

Por dltimo en el capitulo seis se presentan las conclusiones vy
recomendaciones pertinentes en la investigacibn segun los resultados

obtenidos.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Tema

Gestion por competencia del talento humano en la Asociacion Civil sin fines
de lucro, Sociedad Misionera Internacional, Iglesia Adventista del Séptimo

Dia, Movimiento de Reforma - Unién Venezolana.

Planteamiento del Problema

La S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. nace en Venezuela para el
afo 1947, dirigida desde Colombia, hasta que fue creciendo y aumentando
en feligresia y diez afios después, para el afio de 1957 se registran sus
primeros estatutos o la constitucion de la misma como una Asociacién Civil

sin fines de lucro, con personeria juridica.

Hoy en dia la Asociacion Civil ha crecido considerablemente y se encuentra
distribuida a lo largo del territorio nacional, abarcando a Surinam vy las islas
de Aruba y Curazao. Atendiendo aproximadamente a 3.000 personas, su
estructura organizativa cuenta con una sede central ubicada en la ciudad de
Caracas denominada Union, en donde se realizan todas las gestiones
administrativas y de control, pero no cuenta con manuales de normas y
procedimientos internos por lo que cada nueva directiva tiene la obligacion
de tomar decisiones de diferentes indoles, incluyendo decisiones de manejo
de personal, sin ninguna orientacion, mas que experiencias previas y algunos

conocimientos vagos sobre el tema.
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La S.M.l. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R., desde su sede central o
Union, en Caracas - Venezuela, no cuenta con un Departamento de
Administracion de Recursos Humanos, encargado y responsable de todo lo
relacionado con la gestion de personal, y no dispone de instrumentos
formales para facilitar los procesos concernientes a dicha area tales como:
reclutamiento, entrevista, seleccién, integracion, evaluacion del desempefio,
capacitacion, desarrollo del personal, analisis y descripcibn de cargos,
evaluacion y clasificacion de cargos, higiene y seguridad, planeacion de
recursos humanos, base de datos, plan de beneficios sociales, plan de
carrera y administracion de salarios. Tales procesos de provision, aplicacién,
mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control, junto con la toma de
decisiones sobre la gestion administrativa, se llevan a cabo de forma

empirica.

En este sentido es el Departamento de Tesoreria el responsable de dar
respuesta a las necesidades y requerimientos que demanda todo el personal
de la organizacién; desde el pago de nomina, obligaciones laborales,
beneficios sociales y todos los requerimientos de los diversos subsistemas

de la administracion del personal.

Por otro lado, en la organizacién no se cuenta con un manual de descripcion
de cargos o con un disefio de puestos de trabajo y el personal que conforma
el equipo de trabajo, responsable de llevar a cabo las actividades necesarias
para lograr los objetivos organizacionales, no conoce formalmente sus

funciones.

El problema detectado en la Unidn Venezolana, es la dificultad en la
seleccion del personal y el desconocimiento por parte de los empleados o
colaboradores de sus funciones y responsabilidades, cada tres afos, se
realiza una reorganizacion de la Union Venezolana, y los elegidos para llevar

a cabo los cargos directivos y de responsabilidad son designados por los
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delegados del periodo; pero, al no existir una descripcion del cargo, ni el
perfil requerido para el mismo, la decision se sustenta en criterios no
objetivos, principalmente de empatia e intuicion, sin tomar en cuenta si las
personas elegidas para los diferentes cargos poseen las competencias, la
experiencia, el conocimiento o la motivaciéon necesaria para llevar a cabo

dicha responsabilidad por tres afos.

La inexistencia de un manual de descripcién de cargos se subsana en cierta
medida con los Estatutos de la Asociacion, donde se describen las
atribuciones de los cargos mas relevantes, para la misma. La ausencia de
definicion de los perfiles deseados para los cargos, se ha compensado con
los requisitos para los cargos definidos en el Manual de Iglesia, un

Reglamento Interno que posee la Asociacion.

Esta laguna, se traduce en eventuales selecciones no adecuadas las cuales
inciden negativamente en el rendimiento de los equipos de trabajo;
obteniéndose como resultado que algunas de las tareas y funciones
inherentes a los cargos no se cumplan y que algunas de las competencias
requeridas para ejecutar eficientemente estas tareas no hayan sido
desarrolladas por las personas que ocupan los cargos de diferentes niveles.

Por estas razones se considera necesario definir los perfiles por competencia
para cada uno de los cargos existentes en la Unién Venezolana. Es
conveniente, concretar en acciones reales los retos planteados por las

siguientes interrogantes:

¢, Sera de gran utilidad para la Asociacién contar con herramientas formales
en la gestion por competencia del Talento Humano?

¢Es importante que los empleados conozcan ampliamente el cargo que

desempenfan, los requisitos para desempenfar dicho cargo, las funciones, las



14

competencias minimas requeridas y las responsabilidades que el mismo

implica?

¢, Se debe contar con el disefio de cada uno de los puestos de trabajo y
obtener todas las caracteristicas, competencias e informacion relativa a cada

uno de ellos?

¢El uso de esta informacion ayudara a establecer la descripcion, el disefio y
especificacion de cada puesto de trabajo y suministrara la base para unificar
los subsistemas que conforman la gestion del talento humano en la S.M.I.

Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R.?

1. Objetivos de la investigacion

1.1 Objetivo General

Formalizar la creacion de un Departamento de Gestion por Competencia del
Talento Humano en la Asociacion Civil sin fines de lucro, S.M.l. Iglesia

Adventista del Séptimo Dia, M.R. — Unién Venezolana.

1.2. Objetivos Especificos

1.2.1.1dentificar los procedimientos administrativos que se llevan a cabo en la
Asociacion Civil sin fines de lucro, S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo
Dia, M.R. — Uni6n Venezolana.

1.2.2.Investigar las funciones e importancia de un Departamento de Gestidn
por Competencia del Talento Humano en una Asociacion Civil sin fines
de lucro.

1.2.3.Indagar las expectativas de los usuarios con respecto a las ventajas de

crear un Departamento de Gestion por competencia del Talento
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Humano en la Asociacion Civil sin fines de lucro, S.M.l. Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, M.R. — Unién Venezolana.

1.2.4.Determinar los cargos del personal que labora en la Unién, de acuerdo
a la estructura organizativa de la S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo
Dia, M.R. — Uni6n Venezolana.

1.2.5.Disefiar los perfiles, segun las competencias identificadas, para cada
uno de los cargos de la S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R.
— Unién Venezolana.

1.2.6.Realizar un Manual de descripcidén de cargos basado en competencias
e indicadores de comportamiento, para cada puesto de trabajo, como
herramienta para la gestion del Departamento de Talento Humano.

1.2.7.Crear un Manual de normas y procedimientos para el Departamento de
Gestion del Talento Humano, segun los lineamientos administrativos y
de gestion que realice la S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia,
M.R. — Unioén Venezolana.

1.2.8.Proponer una estructura organizativa que se ajuste a la realidad de la
S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. — Union Venezolana,

incorporando el Departamento de Gestion del Talento Humano.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

La Administracién de Recursos Humanos, es un &rea aplicada a cualquier
organizacion y se encarga de asuntos que abarcan diferentes campos de
conocimiento, tales como: psicologia, sociologia, derecho, educacién,
relaciones industriales, entre otros, por lo que siempre es importante un
equipo multidisciplinario a la hora de administrar personal, y realizarlo de

forma Optima trae muchos beneficios a la organizacion.

La situacion organizacional, el ambiente institucional, la tecnologia, las
politicas y las directrices vigentes influyen directamente en la administracion
del talento humano, sobre todo en la cantidad y calidad de los recursos
disponibles, por lo que se considera que con una buena administracion se
podran alcanzar los objetivos organizacionales con mas eficiencia y eficacia;
si las personas que trabajan para la organizacion lo hacen con tareas claras
y especificas, con habilidades, competencias y destrezas necesarias para el
cargo, en condiciones favorables y por supuesto debidamente motivadas, sin

duda alcanzaréan los objetivos organizacionales e individuales 6ptimamente.

2.1. Administracion de Recursos Humanos

Administrar es lograr que las cosas se hagan de la mejor manera posible, a
través de los recursos disponibles con el fin de alcanzar los objetivos

planteados.

Por lo general, un area de recursos humanos se establece cuando en su
proceso normal de crecimiento, los gerentes y administradores de la

organizacibn empiezan a sentir la necesidad de contar con un area
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especializada en ciertas funciones que se van haciendo progresivamente
complicadas. En el momento de su creacién, la unidad administrativa de
recursos humanos suele ser pequefia y lo dirige un ejecutivo de nivel medio,
es comun que se limite a llevar los registros de los colaboradores actuales,
verificar el cumplimiento de los requisitos legales y, en algunos casos

colaborar en la deteccién de candidatos a ser seleccionados.

Desde el principio una de las corrientes de la disciplina de las relaciones
industriales segun José Urquijo (2005) es la gerencia de personal, “con una
vision bastante pragmatica, interesada en los departamentos de las
empresas” (p. 58). La corriente de la Gerencia de Personal dice que los
problemas laborales se derivan de problemas en la organizacion, de las
practicas y las politicas laborales, de defectuosos estilos de gerencia y mala
comunicacién, por lo que José Urquijo (2005) recomienda que “hay que
hacer mas cientifica esta funcion, utilizando test de seleccion, pagos por
incentivos, un enfoque de relaciones humanas, (...) buscando la coherencia
de intereses entre los trabajadores y la organizacion, el fin de los conflictos y

la eficiencia operativa” (p.58) .

A medida que crece la organizacién y su demanda, el area de recursos
humanos adquiere mas importancia y complejidad. Aunque segun Martha
Alles (2005) el area de Recursos Humanos con mas frecuencia se encuentra
en las grandes organizaciones, esto no significa que las pequefias o
medianas no puedan o deban contar con estas areas en sus estructuras.
“Una pequefia organizacion puede tener en orden los temas relacionados
con su personal y alinear su organizacion con sus objetivos empresariales de

la misma manera que una organizacion de mayor tamafio” (p. 22).

En toda institucion por pequefia que sea, siempre habra por lo menos una
persona, que ademas de las tareas que realiza, se dedique a acciones de

personal, como por ejemplo: llenado de planillas, control de asistencia,
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llevado de carpetas, entre otras; sin embargo las organizaciones medianas y
grandes han visto la necesidad de crear unidades o areas administrativas
especializadas de personal, para que desarrollen funciones especificas
propias del area.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio
a si mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No se debe olvidar que
las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolucién,
primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin

exagerar, que una organizacion es el retrato de sus miembros.

Segun Idalberto Chiavenato (2000) La accion administrativa puede asumir
diversas caracteristicas, dependiendo de ciertas condiciones externas e
internas de la organizacion. Esto significa que la acciébn administrativa no es
igual en todas las organizaciones, pues varia de acuerdo con una infinidad
de variables. “la organizacion es un proyecto social que relne varios
recursos para alcanzar determinados objetivos... Los recursos son medios
que las organizaciones poseen para realizar sus tareas y lograr sus
objetivos” (p.127).

Likert (1975; cp. Chiavenato, 2000) menciona cuatro variables
organizacionales que intervienen en las politicas de administracion de las
instituciones, las cuales son: a). el proceso decisorio, como se toman las
decisiones y quién las toma, b). el sistema de comunicaciones, como se
trasmiten y reciben las comunicaciones, c). las relaciones interpersonales,
como se relacionan las personas y d). los sistemas de recompensas y

castigos como medios de motivacion del personal, si es positiva o restrictiva.
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La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacién, en la
organizacion, en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que permite a las personas, que colaboran
en ella, alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o

indirectamente con el trabajo.

La Administracibon de Recursos Humanos depende de situaciones
organizacionales, de la tecnologia empleada, de las politicas y directrices
vigentes, del ambiente y sobre todo de la cantidad y calidad del Recurso
Humano, a medida que estos elementos varian, varia la Administracién del
Recurso Humano, por lo que se convierte en un medio para alcanzar la
eficacia y eficiencia de las organizaciones a través del valor agregado que

aportan las personas.

2.2. Ubicacion del Departamento de Recursos Humanos

dentro de la organizacion

Un elemento que dice cOmo piensa una organizacidn sobre sus recursos
humanos, es la ubicacion del departamento de recursos humanos en su
estructura, segun Martha Alles (2005) “la ubicacién ideal seré reportando a la
maxima conduccion de la organizacion, (...) puede o no tener el mismo nivel
que las otras gerencias, segun el tamafio de la organizacion, pero si es muy
importante el nivel de reporte” (p.44) Esto debido a que para poder tener
conocimiento de los planes estratégicos, se debe tener acceso a la maxima
conduccion o gerencia general, sino se conocen los planes estratégicos, no
se puede seleccionar al personal idéneo para los diferentes cargo, no se
pueden realizar planes de capacitacién acordes con necesidades y no se
puede exigir que el recurso humano siga los planes o lineamientos

institucionales.
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Si en lugar de reportar al gerente general, el gerente de recursos humanos
reporta al gerente administrativo, nos indica que esta organizacion se ocupa
solamente de las funciones operativas del area de recursos humanos como
lo son los pagos de sueldos, el calculo de prestaciones, de vacaciones y
bonos especiales, temas de indole administrativo, si el reporte fuese directo
al gerente general seria una organizacion segun Martha Alles, que valora y

cuida sus recursos humanos.

Dependiendo del tamafio de la organizacion la gerencia de recursos
humanos no tiene que ser un departamento de linea, puede ser un
departamento staff, lo importante es que se cuente con una persona
entrenada en el manejo del talento humano y que reporte a la maxima

autoridad de la organizacion.

Gary Dessler (2009) dice que en cierto sentido todos los gerentes son
gerentes de personal, “ya que tienen que ver con actividades tales como
reclutamiento, entrevistas, seleccion y capacitacion. No obstante la mayoria
de las empresas tienen un departamento de personal con su propio gerente

de personal” (p. 8).

Cuando se habla de tener autoridad, quiere decir, que es el derecho que se
tiene de tomar decisiones, de dirigir el trabajo de otros y de dar érdenes. En
la administracion es conveniente distinguir entre dos tipos de autoridad: la de

linea y la de staff.

Segun Gary Dessler (2009):

Los gerentes de linea estan autorizados a dirigir el trabajo de los
subordinados; siempre son jefes de alguien. Ademas, los gerentes
de linea estan a cargo del cumplimiento de los objetivos basicos en
la organizacion (por ejemplo, los gerentes de produccion y los de
ventas son casi siempre gerentes de linea). Los gerentes de staff,
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por otra parte, estan autorizados para apoyar y asesorar a los
gerentes de linea en el cumplimiento de estos objetivos bésicos (p.
9).

Las direcciones en linea desempefian muchas actividades: realizan
entrevistas y contrataciones ellos mismos, en lugar de depender del personal
de recursos humanos, fomentan el cambio, manejan sistemas de gestién por
resultado, reconocen la necesidad de reestructuracién y reingenieria, y
ponen el proceso en marcha, hacen un seguimiento de los indicadores
organizacionales, es decir, comparten responsabilidades con el
departamento de recursos humanos de la institucidn, en el desarrollo de los
empleados, y en la planificacion de sucesiones, asegurando que se ofrezca a
todos los empleados oportunidades para desarrollar sus habilidades y

competencias.

2.3. Funciones del Departamento de Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos es esencialmente de servicios. Sus
funciones varian dependiendo del tipo de organizacion. Se pueden
puntualizar como funciones bésicas las siguientes:

1. Describir las responsabilidades que definen cada puesto.
Sefalar las competencias que se deben para cada puesto.
Evaluar el desemperio del personal.
Reclutar al personal id6neo para cada puesto.

o bk~ 0N

Capacitar y desarrollar programas, cursos que vaya en funcion
del mejoramiento de los conocimientos del personal.

Llevar el control de beneficios de los empleados.

Distribuir politicas y procedimientos de recursos humanos.

Mejorar el clima organizacional.

© © N o

Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo.

10.Mantener normas basicas de higiene y seguridad laboral.
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Entre las funciones principales del departamento de recursos humanos,
Martha Alles (2006) hace una clasificacién y las divide en cinco sub-areas:
desarrollo de personal, empleos, compensaciones, relaciones industriales y

administracion.

Las tres primeras relacionadas directamente con el personal como capital
humano, en el sub-area de desarrollo de personal se realizaria la
capacitacién, el entrenamiento, los planes de carrera, los planes de sucesion,
la comunicacion interna; con relacion a empleos esta sub-area se encargaria
de la atraccién del personal, seleccion, incorporacion e induccion del
personal, relaciones entre los empleados, clima organizacional en general; y
en cuanto a compensaciones seria el sub-area responsable de la revision de
salarios, politicas de beneficios, encuestas salariales para comparar con el

mercado.

Las otras dos sub-areas tendrian mas que ver con los trdmites que se
realizan en una oficina de personal, en cuanto a las relaciones industriales
como su nombre lo dice seria la encargada del cuidado de las relaciones con
los gremios o sindicatos; y en cuanto a la administracion, seria el sub-area
responsable de los aspectos administrativos en general, tales como:
liquidacion de prestaciones, calculo de vacaciones, de bonos, de utilidades,

de retenciones legales, control de ausentismo, entre otros.

Es importante aclarar que no deben existir estas areas o sub-areas en
departamentos separados, todo dependera del tamafio de la organizacion,
s6lo es primordial verlo como funciones que deben llevarse a cabo y
dependiendo del tamafio de la organizaciéon tendran diferentes personas
encargadas o0 responsables, o una sola persona que realice dichas
funciones, lo relevante es que se cuente por lo menos con una persona
entrenada en el manejo del recurso humano y que reporte a la gerencia

general 0 a la maxima gerencia de la organizacion.
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Segun Margaret Butteris (2000) un departamento de Recursos Humanos se
encarga de Identificar las competencias claves necesarias para respaldar el
negocio. Una vez identificadas, planea estrategias para desarrollar o adquirir
dichas competencias, realizando un monitoreo del progreso de desarrollo. Se
desarrolla el talento humano para alcanzar los objetivos organizacionales
presentes y futuros, incluyendo la planificacion de sucesiones, respaldando
la cultura, los valores y los principios operativos comunes. También se
encarga de desarrollar modelos para la evaluacion y retribucion a los

empleados.

2.4. Gestion por Competencia

David McClelland (1973) evidencié empiricamente que los conocimientos y
las aptitudes, no permiten predecir el éxito de una persona, ni en su vida
personal, ni en el trabajo; el éxito de la persona esta directamente
relacionado con sus competencias. Tal como lo indican Boyatzis (1982) y
Spencer y Spencer (1993) las competencias son caracteristicas personales
que subyacen o determinan los comportamientos de una persona y que
estan relacionados, con el desempefio en su puesto de trabajo, con la

excelencia laboral.

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion

determinada (Levy Leboyer, 1997).

El Modelo de Gestion por Competencia del Talento Humano, abandona la
manera tradicional de ver al recurso humano, como un gasto, para verlo
como una inversion, debido a su importante actuacion estratégica, ya que se

puede convertir en una fuente de ventajas sostenibles en el tiempo. La



24

Gestion estratégica basada en competencias, o caracteristicas que debe
poseer el personal para que la institucion alcance altos niveles de
productividad y rentabilidad, tiene claro, que el recurso mas importante de la

organizacion es el Talento Humano, sus empleados.

La novedad de la gestion por competencias, radica en el disefio de perfiles
de acuerdo a las tareas y funciones a desarrollar para determinado cargo;
tomando en cuenta datos esenciales como los conocimientos y experiencias
adquiridas por la persona que desempefia dicho cargo, para lograr un mayor
aprovechamiento de las destrezas que pueda tener en el cumplimiento de

una determinada actividad.

La identificacion de una competencia supone que la misma debe estar
asociada a un desempefio especifico de actividades; y que la competencia
debe ser disefiada en forma que pueda ser util para los diversos procesos

que permiten el manejo del Talento Humano de la organizacién.

Segun Llorente (1999) todos los puestos de trabajo llevan asociados un perfil
de competencias que no es mas que un inventario de las mismas, junto con
los niveles exigibles de cada una de ellas. Cada competencia tiene un
nombre y una definicion verbal precisa, tiene un determinado numero de
niveles que reflejan conductas observables, no juicios de valor y las
competencias se pueden desarrollar (pasar de un nivel menor a otro mayor)
aunque no de manera inmediata como recibir un curso de formacion. El

desarrollo requiere experiencia practica.

Tjerk Hooghiemstra (1997) sefala que lo importante del enfoque de
McClelland consiste en que “la evaluacién de las competencias se centra en
las personas que mantienen un desemperfio exitoso en el trabajo y se define
el puesto de trabajo en funcion de las caracteristicas y conductas de esas

personas y no en elementos constitutivos del trabajo” (p.24).
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Antonio Blanco Prieto (2007) sefiala:

En un nivel estratégico la gestibn por competencia tendra por
objetivo la integracion de las personas en la misién y la vison de las
organizaciones, y desde el punto de vista operativo, las diferentes
areas de la gestion de los recursos humanos parecen dirigirse hacia
la triple dimensién de adquisicion, estimulo y desarrollo de
competencias para alcanzar los objetivos organizacionales (p.145).

De acuerdo con Tjerk Hooghiemstra (1997) segun un enfoque de
competencias las funciones de gestion y organizacion de la direccion del
talento humano, se pueden integrar en ocho grandes areas:
1. Disefio y analisis de puestos de trabajo
Seleccion y contratacion
Evaluacion de rendimiento
Valoracion del potencial
Gestion por competencia
Planificacién de carrera

Planificacion de la sucesion

© N o g B~ Wb

Politicas salariales

La administracion de recursos humanos por competencia, es el manejo
integral de los mismos y la responsabilidad de desarrollarlos, la esencia de
su actividad se ubica en torno a su talento humano y a la vision, la misién y
los valores de la organizacion. Todo lo que atiende recursos humanos
conforma un sistema, donde cada elemento tiene su correlacion con el otro,

repercute, impacta en otro.

Martha Alles (2006) dice:

Una buena seleccion de personal se hace a partir de una adecuada
definicion del puesto, ... por otro lado, no se puede hablar de
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desarrollo sin realizar una adecuada evaluacion del desempefio de
los distintos involucrados, considerando a su vez las diferentes
necesidades de capacitacion y entrenamiento (p.66).

Dentro de la administracion y la gestion del departamento de recursos
humanos, se incluye el analisis y la descripcion de los cargos existentes en la
organizacién, para poder incorporar nuevo personal debe realizarse la
captacion, la seleccién y la incorporacion del mismo para que forme parte de
la organizacion hasta que termine la relacion laboral. El desarrollo o la
capacitacion implica el como retener a los buenos empleados, formandolos y
entrenandolos, y por supuesto ofreciéndoles un buen plan de carrera, muy
unido esto a la equidad de las remuneraciones y a la motivacion laboral la
cual va de la mano con las evaluaciones de desempefo. “Si consideramos
que recursos humanos conforma un sistema, y que los distintos aspectos
relacionados pueden, a su vez, ser considerados subsistemas, es posible
arribar a una primera aproximacion de la Direccion Estratégica de Recursos
Humanos” (Martha Alles, 2006, p.68).

Sean ocho segun Tjerk Hooghiemstra (1997), las funciones de una optima
gestion del recurso humano, o cinco segun Martha Alles (2006), antes de
analizar cada una es importante resaltar que la base legal es fundamental a
la hora de administrar al recurso humano, hay que conocer muy bien las
leyes que rigen las relaciones laborales e identificar si la forma en que se

realizan los célculos es la correcta o hay que mejorarla.

2.4.1. Disefio, descripcidon y analisis del puesto de trabajo

La descripcion del cargo es lo que implica el puesto, lista de deberes,
responsabilidades, relaciones de subordinacion, condiciones de trabajo y
responsabilidades de supervision. La tarea a la que hay que evocarse es

describir el cargo en si mismo, evaluar a la persona que ocupa el cargo,
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determinando la adecuacién o no de la persona en dicho cargo, comparada
con el mercado y finalmente cuando se hayan descrito y analizado todos los

cargos realizar un inventario de cargos.

El analisis y el disefio de un puesto de trabajo, estan directamente
relacionados entre si, pues la mayoria de los analisis se realizan sobre
puestos previamente disefiados, y en los casos donde el andlisis permite
detectar ineficiencias, se procede al redisefio de puestos ya existentes.
Antonio Blanco Prieto (2007) nos dice que “el disefio de puestos de trabajo
hace la referencia a las tareas que deben realizarse en una organizacion, el
procedimiento de realizacion de cada una y la forma en que se agruparan las
diferentes tareas para formar puestos de trabajo (Byars y Rue, 1997)”
(p.146).

La informacion del analisis de cargo se utiliza como base para diferentes
actividades interrelacionadas con la administracion de recursos humanos.
Analizar los cargos para luego describirlos, comprende una serie de
procedimientos donde se recauda y analiza informacién sobre los contenidos
del cargo, las tareas que realiza, los requerimientos especificos, el contexto
en que se desenvuelve y el tipo de personas que deben ser contratadas para
dicho cargo, cuando esto es definido correctamente se facilita otras tareas
relacionadas con el area de recursos humanos como son el reclutamiento y

la seleccién de nuevos empleados.

El proceso se puede dividir en tres momentos, la entrevista con el ocupante
del cargo, el analisis de la informacién recibida y la descripcion del cargo, es
decir, recoleccion, confirmacion y descripcién. Segun Martha Alles (2006)
para una correcta descripcion de cargo es importante, clasificar los cargos, lo
cual se puede realizar: segun el nivel jerarquico, por la formacion requerida,

por los resultados de la gestion de su cargo o por los recursos humanos que
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maneja. También es importante definir si existen relaciones entre cargos, ya

sean paralelas o subordinadas.

La informacion necesaria para realizar un analisis de cargo es las actividades
del cargo y el comportamiento asociado, el rendimiento que se espera del
mismo, maquinas o elementos necesarios para desarrollar las actividades,
condiciones laborales, contexto del cargo y requerimientos personales o
competencias, es decir, indica tareas, responsabilidades y deberes del cargo,

identificando, qué hace, por qué lo hace, donde lo hace y como lo hace.

Un analisis de puesto de trabajo debe plasmarse en perfiles de exigencias,
definiendo la plantilla cualitativa de una organizacioén, “entendida ésta como
el conjunto de caracteristicas, comportamientos observables, competencias
estratégicas, que deben reunir los trabajadores de los diferentes puestos
para desempefiar su trabajo con eficiencia” (Antonio Blanco Prieto, 2007,
p.147).

Una vez realizado el perfil del cargo y conociendo el perfil de la persona que
desempenia dicho cargo se procede a analizar la adecuacion de la persona al
cargo. Las personas deben cumplir con dos requisitos para poder decir que
ocupan adecuadamente le cargo, deben contar con los conocimientos y la
experiencia necesaria y deben poseer las competencias exigidas o
requeridas por el cargo, la adecuacion de la persona al puesto no es una

opinién, sino una definicion que debe surgir de una evaluacion.

Cuando se ha finalizado la recoleccién de informacion y las descripciones de
los cargos, se debe realizar un andlisis integral donde se detecte si no hay
tareas repetidas o superpuestas, si no quedan otras sin cubrir, si las
dependencias son ldgicas, si las cargas de las tareas son razonables, se

analiza que la informacién sea coherente.
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2.4.2. Seleccién, captacion y contratacion

La seleccion y la captacion son unas de las tareas gerenciales mas
importantes, encontrar a la persona indicada para el empleo adecuado y
contratarla es fundamental para el buen funcionamiento de la organizacion,

la seleccion segun Gary Dessler (2009), es importante por tres razones:

Primero, el desempefio del gerente dependerd en parte del
desempeiio de los subordinados. Los empleados que no tengan las
caracteristicas pertinentes no se desempefiaran con eficiencia y, por
lo tanto, el trabajo del gerente se vera afectado. Por ello, el momento
para rechazar a las personas inadecuadas es antes de que hayan
ingresado, no después. Segundo, una seleccién eficiente es
importante debido al costo que tiene el reclutar y contratar
empleados (...). Tercero, una buena seleccion es importante debido
a las implicaciones legales de utilizar procedimientos ilegales de
seleccion (p. 188).

La incorporacion de personas es de mucha importancia en las
organizaciones, sin embargo no es la unica forma de cubrir vacantes, de
hecho se recomienda que primero se analice a los empleados actuales para
ver si alguno de ellos es el adecuado para al cargo. El proceso de seleccion
comienza con la atraccion de las personas adecuadas, pero primero se debe
definir muy bien el perfil requerido, es un proceso mutuo, porque tanto la
organizacion como la persona se eligen. Toda busqueda debe iniciarse
dentro de la organizacién, sino se identifica a nadie entonces es aconsejable

buscar fuera.

La promocion interna tiene dos caracteristicas positivas para la organizacion,
soluciona una necesidad a bajo costo y brinda la oportunidad de crecimiento
a un empleado, generando la posibilidad de plan de carrera y el compromiso

y empatia con la organizacion.
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El reclutamiento y la seleccion son dos procesos diferentes, reclutar es el
conjunto de procedimientos que se realizan con la finalidad de atraer
candidatos adecuados y la seleccion es la eleccién de los candidatos mas
adecuados con relacién al perfil que se busque, no el mas preparado o el
mejor, si no el que mejor cumpla los requisitos del perfil del cargo que se

desea ocupar.

El perfil de exigencia del puesto, fruto del disefio y/o analisis de puestos,
servird de guia en los procesos de seleccion al aportar informacion objetiva
sobre los diferentes puestos, asi como la descripcion del perfil de los
candidatos apropiados para su desempefio (pérez,1999; pereda y Berrocal,
1999). Por este motivo segun Antonio Blanco Prieto (2007) “el reclutamiento
y la seleccion, tanto de candidatos internos como externos a la Organizacion,
deberian relacionarse con la exploracion y diagndéstico de las competencias

estratégicas y especificas exigidas para un puesto” (p.149).

La decision final sobre incorporar o no al candidato seleccionado es
responsabilidad del cliente interno, futuro jefe del nuevo trabajador, luego
vendra la negociacion de las condiciones, la cual debe quedar bien clara y
preferiblemente por escrito para posteriormente pasar a los tramites de
ingreso (examenes médicos, evaluaciones ambientales, referencias
financieras y judiciales) y por ultimo la induccién, la cual debe existir, es un
elemento fundamental de la relacion futura entre el empleado y la

organizacion.

2.4.3. Formacion, capacitacion, entrenamiento y desarrollo de

competencias

La formacion del personal es un proceso de ensefianza aprendizaje continuo

y permanente, orientado a que los trabajadores adquieran las habilidades,
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conceptos, procedimientos actitudes o competencias nhecesarias para

mejorar su desempefio y alcanzar los objetivos de la organizacion.

La formacion de trabajadores, dependera de las necesidades de la
organizacion y del manejo estratégico de los recursos humanos. La
formacion de una persona es segun Martha Alles (2006) “lograr que genere
una mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito en su puesto de
trabajo. Es lograr que su perfil se adecue al perfil de conocimientos,

habilidades y competencias requeridos para el puesto que ocupa” (p.122).

Tomando en cuenta que dicho puesto o cargo sufre permanentes cambios,
debido a la tecnologia o al mundo globalizado, la formacion debe ser siempre
en funcion al cargo y al plan de carrera, concatenado, por supuesto, con los

planes de la organizacion, su vision, su mision y sus valores.

Para saber en que deben invertirse los recursos destinados a la capacitacion
y al entrenamiento debe realizarse una evaluacion de necesidades de la
organizacion, donde se busquen soluciones a los problemas de rendimiento
del personal. Hay que identificar las areas con necesidades de
entrenamiento, una de las mas frecuentes causas de necesidades de
entrenamiento es la carencia por parte del empleado de las capacidades
para realizar las tareas de su cargo, debido a que nunca las tuvo o las
perdid, otra causa son los sistemas de trabajo inadecuados, maquinas
obsoletas, equipos dafiados o falta de tecnologia y una ultima causa se
origina en incentivos inadecuados que desmotivan y afectan la conducta del

o los trabajadores.

Desde un enfoque de competencias la formacion debe ir dirigida a la
adquisicion, modificacion o desarrollo de las competencias de los
participantes de acuerdo con los planes estratégicos de la organizacion, pero

para poder atender las necesidades formativas es necesario disponer de los
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perfiles de exigencias de los diferentes puestos y los perfiles de

competencias de los trabajadores (Antonio Blanco Prieto, 2007).

Para el desarrollo de competencias se pueden incluir la capacitacion y el
entrenamiento, pero solos resultaran insuficientes para lograr el desarrollo,
debe sumarse el trabajo individual de cada persona y la puesta en practica
de la teoria que generara un aprendizaje vivencial y de mayor calidad tanto

para la persona como para la organizacion.

2.4.4. Evaluacion de desempefio o rendimiento

La evaluacion de rendimiento es un proceso estructural y sistematico que
permite evaluar los comportamientos relacionados con el trabajo y los
resultados de un trabajador, con la finalidad de identificar su productividad y
si tiene la posibilidad de incrementar su rendimiento en el futuro, la mejora de
la productividad es el objetivo final de la evaluacion, por ello se debe estar
consciente de la importancia del talento humano (Antonio Blanco Prieto
(2007).

La evaluacion de desempefio implica comparar el desempefio real de cada
empleado con su rendimiento deseado. El punto de partida en la evaluacion
de desempefio, es decirle al empleado lo que se espera de él, debe conocer
la descripcién de su cargo, sus tareas y responsabilidades, asi como las
competencias que debe poseer para alcanzar los objetivos de su cargo, la
correcta informacidén que reciba, tendra relacion directa con el desempefio

gue tenga y con su propia formacion.

Para retener al personal clave y desvincular al malo, la mejor herramienta
gue se posee es la evaluacion y revision del desempefio, pero no es para lo

anico que se utiliza, ni tampoco es una herramienta que determina el
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aumento de salarios, la evaluacion de desempefio permite: detectar
necesidades de capacitacion, descubrir personal claves para la organizacion,
encontrar a la persona que esta buscando para una posicion, motivar a los
empleados al comunicar un desempefio favorable e involucrarlos en los
objetivos organizacionales, favorece el desarrollo de competencias de los
empleados, mejora actuaciones futuras 'y mejora resultados

organizacionales.

Existen diferentes metodologias para la evaluacion de desempefio, una de
ellas divide la evaluacién en dos partes, la primera donde se fijan los
objetivos operativos medibles para cada empleado, la cual ird relacionada
con el sistema de compensaciones y la segunda se evallan los
comportamientos del empleado, fijando criterios de evaluacion  por

competencia, la cual se relaciona con los sistemas de formacion y desarrollo.

Pero la evaluacibn de desempefio no termina después de pasar el
instrumento o formulario sino que debe realizarse después de obtener el
resultado del mismo, la entrevista de evaluacion, donde le jefe de una forma
cordial y clara debe primero sefalar los aspectos positivos y luego los
negativos, también es la oportunidad de presentar las posibilidades de

desarrollo, el aumento de salario (si corresponde) y finalmente cerrar.

2.4.5. Valoracion del potencial

Toda persona posee habilidades y competencias propias o adquiridas por
sus experiencias previas, dichas competencias podrian ser la base para la
adquisicién de nuevas o el mejoramiento de las mismas y servirian en un
futuro para el logro de objetivos 0 metas organizacionales siempre y cuando
sean (dichas personas) ubicadas en el puesto o cargo adecuado.
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Como ya se ha mencionado, la evaluacién del rendimiento se centra en la
eficiencia de un trabajador en el momento actual, a diferencia de la
valoracion del potencial que tiene como objetivo el analisis de lo que un
trabajador puede llegar a hacer o ser en el futuro dentro de la organizacién
(Antonio Blanco Prieto, 2007).

La valoracion del potencial de los trabajadores estara intimamente
relacionada con la planificacién de carreras y la planificacion de la sucesion,
ya que su objetivo final es identificar a aquellos empleados cuyo perfil de
competencias se adapte al requerido por los puestos a cubrir en la

organizacion (Pérez, 1999).

El problema que se presenta en la valoracion del potencial es el objetivo a
evaluar, si se toman como referencia el logro de objetivos, se estaria
realizando una evaluacion de desempefio y si se basa exclusivamente en
resultados actuales o pasados del trabajador, no hay seguridad de que en
diferentes puestos y cambiando el contexto, el trabajador alcance un nivel
equivalente de resultados. Desde un enfoque de competencias, Luthans
(2002) considera que deben tenerse en cuenta tres variables necesariamente
interrelacionadas: las competencias o comportamiento del trabajador, los

objetivos estratégicos de la organizacion y la cultura corporativa de la misma.
2.4.6. Desarrollo o plan de carrera

Desarrollar recursos humanos es entrenar, capacitar, en funcion de objetivos
y con la finalidad de que se aprenda de los propios errores para llegar a la

excelencia, a la calidad total.

Cuando detalles importantes no se tienen en cuenta y se aceleran los pasos

y se promueven a las personas que aun no estan preparadas o listas para el
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cambio, el resultado suele no ser bueno y el mas afectado es el supuesto

beneficiario, que fue promovido indebidamente.

Desarrollar a las personas para que puedan ocupar puestos de mayor nivel
cuando sea necesario, debe ser una prioridad para las organizaciones, ya
que el desarrollo de las personas tiene directa relacion con la supervivencia

de la organizacion, con su capital intelectual.

Recursos Humanos tiene la responsabilidad de incrementar las capacidades,
las competencias de los empleados para asegurar su crecimiento y avance
en la carrera, mejorar las capacidades intelectuales y emocionales del
personal, focalizar en las actitudes, los comportamientos, los valores y tomar
en cuenta datos como: preferencia de carrera, evaluacion de desempefio y

necesidades de la organizacion.

Desde un enfoque de competencias la promocion de trabajadores esta
basada en la valoracién de la persona por lo que es capaz de hacer y de
desempeniar, segun Antonio Blanco Prieto (2007) “se refuerza el desarrollo
de las capacidades de los trabajadores para incorporar conocimientos a la
organizacion, y las empresas deberian pasar de gestionar y disefar planes
de carrera basados en la promocion jerarquica o vertical, a gestionar el
capital intelectual aplicando politicas activas de desarrollo y optimizacién de

las competencias” (p.156).

Es necesario destacar cuatro situaciones criticas que pueden darse en la
planificacién de carrera: en primer lugar hay que tener claro que la creacién
de un plan de carrera no puede asegurar la promocién progresiva de todo el
personal, sino exclusivamente de los trabajadores que posean las
competencias mas acordes con las estrategias y los objetivos de la
organizacion. Por otro lado es el propio trabajador el responsable de la

planificacién de carrera, definiendo objetivos claros y coherentes con su nivel
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de formacion, competencias y posibilidades personales. Ademas, hay que
tomar en cuenta que no todos los trabajadores tienen interés por la
promocion. Finalmente el dinamismo caracteristico de las organizaciones

dificulta ofertas de puestos disponibles.

2.4.7. Planificacion de la sucesion

Para cargos directivos o gerenciales es evidente que no con la misma
frecuencia que en cargos operativos, pero si en algin momento hay que
buscar, entre los jovenes profesionales y los empleados de mandos medios,

aguellas personas con mayor potencial para sustituirlas, relevarlas.

La planificacion de la sucesion es el registro sistematizado de los candidatos
potenciales, casi siempre internos, para sustituir al personal directivo en una
organizacion. Este proceso esta vinculado con la planificacion de los
recursos humanos, la evaluacion del rendimiento, la valoracion del
desempefio y la formacion, ya que los candidatos seleccionados deben
adquirir la experiencia, los conocimientos, las actitudes y las habilidades

necesarias para tal fin.

Segun Antonio Blanco Prieto (2007) desde un enfoque de competencias, el
objetivo es identificar a los candidatos con mejor rendimiento y elevado
potencial, con las competencias consideradas mas adecuadas para
desempenfar eficientemente los posibles puestos, posteriormente hay que
formarlas y retroalimentarlas, actualizar y desarrollar sus competencias hasta

que se presente la vacante en el puesto (Tjerk Hooghiemstra, 1997).
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2.4.8. Compensaciones o politicas salariales

La compensacion (salario y bonos) esta vinculada generalmente a la
capacidad requerida, al nivel de educacion, a los riesgos de seguridad, tiene
gue ver con las remuneraciones, las cuales tienen relacion con el cargo que
la persona desempefia, con su rendimiento, con la visibn y los valores

organizacionales.

Se entiende por remuneracion adecuada, politicas uniformes, sin pagos
discrecionales, que permitan a la organizacion tener un apropiado margen de
ganancia y un oOptimo clima interno. Segun Martha Alles (2006) si la
organizacion posee un programa formal de remuneraciones, “el area que se
ocupe de él tendrd ademas las siguientes responsabilidades: analizar y
evaluar los puestos, sus obligaciones, requerimientos y responsabilidades,
asi como redactar y mantener actualizadas las descripciones de puestos de

todas las posiciones de la organizacion” (p.184).

Para el tema de las remuneraciones es necesario contar con un programa de
liquidacién de salarios, que contenga los siguientes elementos: un sistema
de evaluacion de puestos, un programa establecido y encuestas de mercado.
El area de recursos humanos en cuanto a la compensacion y la
remuneracion del personal debe estudiar y analizar los salarios, las politicas
de beneficios y la informacion estadistica, para poder asegurar el pago
equitativo de remuneraciones dentro de la organizacion, manteniéndola en
un maximo nivel de competitividad en cuanto al reclutamiento, contrataciéon y

retencion del personal calificado.

La funcion de compensacion estd intimamente relacionada con dos
funciones de recursos humanos, la descripcion del cargo y la evaluacion de

desempenio y se ve influenciada por el contexto externo y la situacion de la
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organizacion, sus objetivos y su cultura. A parte de la remuneracion se puede
asumir incentivos variables que si estdn bien aplicados sirven como

motivadores a los empleados.

Segun un enfoque por competencia la politica retributiva debera tener en
cuenta, tanto el rendimiento anual del trabajador, como su profesionalidad y
su potencial a mediano y largo plazo, para poder fijar la retribucién variable,
el salario base y la gestion del desarrollo profesional.

2.5. Organizaciones

Edgard H. Schein sefala que: “Una organizacion es la coordinacién racional
de las actividades de un cierto nimero de personas, que quieren conseguir
una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante la division del trabajo, y a

través de una jerarquizacion de la autoridad y responsabilidad”.

Walter Arana Mayorca, dice: la coordinacién y el cumplimiento racional de
objetivos se podra realizar de una manera Optima si cada persona hace algo
diferente pero en forma coordinada. Se ha descubierto que los objetivos se
pueden lograr mas eficientemente si lo que hay para hacer se reparte entre
diferentes personas. Lo ideal es que la division se haga sobre la base del

talento, habilidad o competencia para hacer la tarea encomendada.

La idea de la division del trabajo esta ligada claramente a la idea de la
diferenciacion de funciones. La organizacion puede lograr sus objetivos mas
facilmente si establece diferencias con base en los tipos de tarea,

localizacion geogréfica, recursos humanos, tiempos de respuesta.

Si diferentes partes estan haciendo cosas diferentes, se necesita entonces

una funcién integradora que asegure que todos los elementos estan
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buscando los mismos objetivos comunes. Por ello es necesario que alguien

ordene las cosas y surge entonces la jerarquia de la autoridad.

De este modo, tanto individuos como organizaciones tienen intereses
mutuos, objetivos por alcanzar. Las organizaciones, luego de un proceso de
evaluacion, seleccionan sus recursos humanos para alcanzar, con ellos y
mediante ellos, objetivos organizacionales (produccion, rentabilidad,
reduccion de costos, ampliacion de mercado, satisfaccion de necesidades de

la clientela).

Las organizaciones nunca son fines por si mismas, sino que son medio para
alcanzar un fin; ese “fin” es el logro de las metas de la organizacion, una
organizacion esta integrada por personas que desempefian trabajos
diferenciados que estan coordinados para contribuir a las metas de la

organizacién. (Gary Dessler, 2009, p.85)

2.5.1. Clasificacion de las organizaciones

La mayoria de las organizaciones buscan generar ganancias, comercializar
algun producto, prestar el mejor servicio en algun area, la finalidad de la
mayoria de las empresas en el mundo es generar utilidades que reporten
beneficios para todos sus socios y asi continuar con sus actividades de la

mejor manera y sin ningun inconveniente.

Pero no siempre se busca generar una ganancia al comercializar un
producto. Algunas organizaciones "venden" servicios o ideas con el fin de
crear beneficios globales en toda la sociedad. El prestar un servicio no

lucrativo es el vehiculo para la consecucién de este proposito.
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Los centros de salud, las iglesias, las asociaciones, las instituciones
educativas, son instituciones sin fines de lucro que segun Peter Drucker
(1995) se estan convirtiendo en lideres en la administracion, especificamente
en dos areas, en el area de planificacion segun estrategias y eficiencia de la
junta directiva; en el area mas crucial “la motivacion y productividad de los

trabajadores instruidos” (p.197).

Se podria entonces clasificar las organizaciones en dos grandes grupos, las
que persiguen ganancias, utilidades y beneficios econémicos por su actividad
y las que son sin fines de lucro, que no buscan ganancias econémicas, aun
cuando necesiten de solvencia econdémica para su funcionamiento, pero
dependen de donaciones y no tienen costos estipulados para el servicio que

prestan.

2.5.2. Recursos de las organizaciones sin fines de lucro

Al igual que toda organizacion, las organizaciones sin fines de lucro
necesitan de una buena administracibn, mas adn que los negocios,

justamente porque no tienen la disciplina del balance.

Segun Peter Drucker (1995) “las entidades sin animo de lucro piensan mas
en el dinero que las empresas mercantiles. Hablan mas de €l y se preocupan
por €l porque es muy dificil conseguirlo y porque siempre tienen mucho

menos del que necesitan”.

Debido a que las organizaciones sin fines de lucro no basan sus planes en
los rendimientos financieros, sino en el cumplimiento de su misién,
concentran la organizacion en la accion, definen las estrategias especificas
requeridas para alcanzar las metas cruciales y crean una disciplina,

concentran sus recursos limitados en su esfuerzo productivo, se centran en
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objetivos que guardan relacion con el trabajo que realizan sus miembros,

tanto empleados como voluntarios.

Una organizacion sin fines de lucro es aquélla cuyo objetivo es distinto a la
obtencion de beneficios para sus propietarios. Generalmente su objetivo se
centra en facilitar servicios. En entidades de este tipo, las decisiones
tomadas por los directivos se encaminan a facilitar los mejores servicios

posibles con los recursos disponibles.

Teniendo en cuenta que el concepto de servicio es poco susceptible de ser
medido en valores reales, es asi como también se hace muy dificil elegir
entre alternativas de accion en estas, debido a las dificultades de relacionar
directamente los costos de los servicios y de los beneficios. A pesar de estas
complicaciones, los directivos deben de alguna forma asegurar que los
recursos sean utilizados con eficiencia y eficacia, es de alli donde parte el
problema de establecer las medidas de control de gestibn que se deben
aplicar en las politicas y practicas que se implementan en la prestacion de

los servicios.

Una entidad sin animo de lucro debe recibir fondos a través de sus ingresos
o de otras fuentes que sean al menos iguales que sus gastos si pretende

seguir prestando sus servicios.

En la contabilidad de gestién de las organizaciones sin fines de lucro la
mayor parte de los gastos deben medirse de acuerdo con los mismos
principios que gobiernan la contabilidad financiera, pero con un mayor grado
de detalle. Los gastos se agrupan por concepto del programa y por centros
de responsabilidad.

Sin embargo, los centros de responsabilidad son calificados como centros de

beneficios, es decir, sus directivos son responsables de los gastos y los
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ingresos. El término centro de beneficio no supone que el directivo tenga que
obtener necesariamente un beneficio, mas bien, el objetivo consiste en

alcanzar un nivel de cobertura de los ingresos respecto a los gastos.

El proceso presupuestario es mucho mas importante en una entidad sin fines
de lucro que en una que busca obtener beneficios. Esto puede permitir que
los directivos operativos modifiquen ciertos planes a iniciativas propias, bajo
el presupuesto de que el plan revisado es probable que incremente los
beneficios. En contraste en las organizaciones sin animo de lucro se deben

adherir estrechamente a los planes expresados en el presupuesto.

El presupuesto anual operativo se deriva de los programas aprobados.
Esencialmente es una evaluacion de la parte del programa correspondiente
al otro aflo. En el curso del proceso presupuestario, se efectia una
cuidadosa estimacion de los costos por programas y responsabilidades para
la ejecucién de éstos que se asignan a los centros de responsabilidad

individual.

Ordinariamente, los gastos se planifican de forma que sean
aproximadamente igual a los ingresos. Este equilibrio entre gastos e ingresos
difiere del enfoque utilizado en las organizaciones que buscan el beneficio. Si
los gastos presupuestados exceden a los ingresos, la diferencia debe
igualarse por las generalmente indeseadas acciones de solicitar donaciones
u otros fondos. Sin embargo, un prudente curso de accion es, usualmente,

reducir gastos antes que analizar que ingresos pueden incrementarse.

2.6. Organigrama

Toda organizacion consta necesariamente de una estructura organizacional

o una forma de organizacion de acuerdo a sus necesidades, por medio de la
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cual se pueden ordenar las actividades, los procesos y en si el

funcionamiento de la institucion.

Un organigrama es una representacion gréafica que describe la estructura de
una organizacion en un momento particular, muestra los puestos y las lineas
conectoras que indican niveles de mando, jerarquizacion, responsabilidad y
subordinacion, muestra los titulos de las posiciones y la cadena de mando
desde la cuspide hasta los niveles mas bajos de la organizacion, muestra
quién reporta a quién, quién esta a cargo de qué departamento, qué tipos de

departamentos han sido establecidos.

Es importante conocer que clase de estructura organizacional utiliza la
institucion, saber porque y como funciona, que ventajas y desventajas posee,
que interés persigue y si se acomoda a las necesidades de la misma. El
secreto del éxito en cualquier campo esta en la organizacion, es luchar

constantemente para conseguir el objetivo deseado.

Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que
cada institucion es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional
que mas se acomode a sus prioridades y necesidades (es decir, la estructura
deberd acoplarse y responder a la planeacion), ademas debe reflejar la
situacion de la organizaciéon por ejemplo, su edad, tamafio, tipo de sistema

de produccion el grado en que su entorno es complejo y dinamico.

Las instituciones conscientes de que el trabajo humano organizado y
tecnificado es la base de Ila “eficiencia” en sus actividades,
independientemente de la naturaleza de estas, han puesto especial interés a
la “organizacion” como parte fundamental del proceso administrativo.
Podemos definir a la division del trabajo como la separacién y delimitacion de
las actividades con el fin de realizar una funcién con la mayor precision,

eficiencia y con el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion en el



trabajo. La representacion grafica de la division en el trabajo (organigramas)
permite visualizar el grado de especializacibn de las areas de la

organizacion.

2.7. Manuales de Normas y Procedimientos Administrativos

El manual de una organizacién, es un instrumento de trabajo necesario para
normar y precisar las funciones del personal que conforman la estructura
organizativa, delimitando a su vez, sus responsabilidades y logrando
mediante su adecuada implementacion la correspondencia funcional entre

puestos y estructura.

Para crear un manual de normas y procedimientos administrativos se debe
partir del estudio y analisis de la estructura funcional vigente, a fin de realizar
los cambios adecuados segun las necesidades de cada institucion. Para la
elaboracion del manual, se propone el seguimiento de tres etapas, que son:
recabar informacién, analisis de la informacion recabada e integracion del

manual.

Las relaciones en la organizacion deben ser consideradas como importantes
para la elaboracién de los manuales administrativos, especialmente el
andlisis detallado de las relaciones organizacionales, pues estas son en si,
las que a través de los manuales, se norman y se regulan para la
consecucion de los objetivos de la estructura. ElI conocimiento de las
relaciones puede dar al analista un panorama claro sobre el cual debe

elaborar los manuales administrativos.

La institucion en el momento de implementar el sistema de control interno,

debe elaborar un manual de procedimientos, en el cual debe incluir todas las
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actividades y establecer responsabilidades de los empleados, para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales (Jailer Amaya Correa, 2004).
El manual de procedimientos es un componente del sistema de control
interno, el cual se crea para obtener una informacién detallada, ordenada,
sistematica e integral que contiene todas las instrucciones, responsabilidades
e informacion sobre politicas, funciones, sistemas y procedimientos de las

distintas operaciones o actividades que se realizan en una organizacion.

Las organizaciones en todo el proceso de disefiar e implementar el sistema
de control interno, tiene que preparar los procedimientos integrales, los
cuales son los que forman el pilar para poder desarrollar adecuadamente sus
actividades, estableciendo responsabilidades a los encargados de las todas
las areas, generando informacion util y necesaria, estableciendo medidas de
seguridad, control y autocontrol y objetivos que participen en el cumplimiento

con la funcién institucional.

La evaluacion del sistema de control interno por medio de los manuales de
procedimientos afianza las fortalezas de la organizacion frente a la gestion.
En razén de esta importancia que adquiere el sistema de control interno para
cualquier entidad, se hace necesario hacer el levantamiento de
procedimientos actuales, los cuales son el punto de partida y el principal
soporte para llevar a cabo los cambios que con tanta urgencia se requieren
para alcanzar vy ratificar la eficiencia, efectividad, eficacia y economia en

todos los procesos.

El manual de normas y procedimientos administrativos redne normas
internas, procedimientos, reglamentos, directrices y formatos de los que
todos los empleados deben tener conocimiento. Permitiendo que la
institucion pueda evolucionar independientemente de que sus accionistas
principales o directiva, estén encima de ella permanentemente. Con la

implementacion de unas reglas claras y conocidas por todos los empleados,



46

solo se requiere hacer un control de gestibn basico para hacerle el
seguimiento e ir haciendo los correspondientes correctivos para que los
normales procesos de ejecucion de la organizacion no se detengan y todo se

mantenga en sintonia.

Si bien es cierto que la redaccion y la implementacién de estos documentos
consume bastante tiempo y dinero, también se debe reconocer que se hace
imperativo en una institucion que se encuentra en crecimiento y que ya lleva
un trayecto recorrido en el tiempo. En muchas ocasiones los costos de la
organizacion de la empresa finalmente se ven compensados en el balance
cuando los tiempos se disminuyen, los procesos se simplifican, la
organizacion tiene una capacidad de reaccién a todo nivel mas rapida, la
informacion es mas agil y llega mas rapido al que la debe emplear. Se
consideran dos manuales importantes para el departamento de recursos

humanos.

2.7.1. Manual de Normas y Procedimientos del Departamento de

Gestion del Talento Humano

El manual normas y procedimientos se orientan a especificar ciertos detalles
de las actividades que normalmente se ejecutan en una organizacion con el
fin de unificar criterios al interior de la misma, a recuperar la informacién de la
forma mas adecuada asegurando su calidad y por ultimo agilizar la
circulaciéon de la informacion para que esta llegue oportunamente a las

secciones que la requieren.

El manual de normas administrativas corresponde a un documento donde se
especifican una serie de normas y procedimientos relacionados basicamente
con las novedades de personal tanto en lo relacionado con nomina,

bonificaciones, incentivos de indole interno y extralegal, vacaciones,
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permisos, etc.; como también las normas relacionadas con las acciones de
caracter disciplinario. Este documento especifica un conjunto de
procedimientos internos y recalca sobre los niveles de autorizacién

requeridos para cada caso.

No se debe confundir la finalidad de este documento con el reglamento
laboral de la institucién, documento este que se refiere especificamente a las
normas que delimitan el comportamiento y la convivencia de los empleados

de la compaiiia.

Cuando se traten de procedimientos generales dentro de la institucion o de
un departamento, se deben describir las actividades relacionadas, el objetivo
del proceso y lo que debe arrojar como resultado, como es el caso de un
acta, el reporte para dar de baja un activo, las descripciones de las acciones

a seguir, entre otras.

El reglamento laboral o "el reglamento interno de trabajo” que retne un grupo
de normas que de una u otra manera delimita la normal convivencia laboral
dentro de la organizacion. Esta normatividad incluye las prohibiciones en el
comportamiento dentro de la organizacién, comportamiento fuera de la
organizacion que afecten la imagen o los intereses de la misma, el nivel de
gravedad de las faltas y las posibles repercusiones de las acciones indole

disciplinaria que tomaria la organizacion en cada caso.

La implementacion del manual de normas y procedimientos es un trabajo
arduo para su redaccion de manera que se adecue a la realidad actual de la
organizacion. Estos manuales se deben implementar gradualmente pero de
forma continua. Para una institucion o departamento que no tiene ninguno de
estos manuales y normas es preferible tener un orden de implementacion
que permita ir llevando gradualmente a la organizacion y a sus empleados en

el cambio cultural.
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2.7.2. El Manual de Descripcion de Cargo por Competencia

Un manual de descripcién de cargos por competencia es un documento que
se prepara en una organizacion con el fin de delimitar las responsabilidades
y las funciones de los empleados de una compaifiia, segun sus competencias

o habilidades y cargos o puestos existentes.

El objetivo primordial del manual es describir con claridad todas las
actividades de una institucion y distribuir las responsabilidades en cada uno
de los cargos de la organizacion. De esta manera, se evitan funciones y
responsabilidades compartidas que no solo redunda en pérdidas de tiempo
sino también en la dilucion de responsabilidades entre los funcionarios de la

organizacion, o peor aun de una misma seccion.

Un Manual de descripcibn de cargo por competencia se encabeza
describiendo el nombre del cargo, dependencia a la que pertenece y el cargo
de su jefe inmediato. Luego se presenta el objetivo estratégico del cargo o la
actividad genérica que define el grupo de funciones, actividades vy
responsabilidades por lo cual se hace necesario la existencia de dicho cargo
en la estructura de la organizacién. Para continuar con cada una de las
funciones y responsabilidades basicas que describa adecuadamente los
limites y la esencia del cargo. Se ubica al cargo dentro del organigrama de la
institucion para determinar con que empleados o secciones debe interactuar
para dar cumplimiento a sus funciones y responsabilidades asignadas. Luego
se coloca el perfil 6ptimo o ideal del funcionario que debe ocupar el cargo. Y
por ultimo las competencias necesarias 0 requeridas para desempefar el

cargo de forma excelente.
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En el departamento de talento humano con el objeto de simplificar la
recopilacion y su posterior analisis, es conveniente recabar la informacién del
talento humano por tipo de funcién y nivel de accion, esto es, identificar al
personal administrativo, al técnico y al de apoyo, asi como un nivel dentro de
la unidad: directivo, departamental y operativo. En el caso del personal
técnico es necesario que este sea clasificado por categorias dentro de su
especialidad o areas de aplicacion e informética para la mejor evaluacién del

mismo.

Algunos puntos importantes del personal pueden ser su escolaridad,
capacitacion, desarrollo profesional, nivel de especialidad, puesto, funcion
real que desempefia, dedicacion, interés en el éarea, posibilidades de
desarrollo, competencias, experiencia y actitud. Y de la unidad, las politicas y
métodos para reclutamiento, evaluacion, contrataciéon, formacién,
capacitacion, actualizacién, motivacion, promocién y sustitucion del personal,
el indice de insercion y rotacién, sus probables causas, normas para ocupar
o cubrir vacantes, aplicacion de tabuladores, procedimientos para la

distribucion de trabajos, jornadas de trabajo.

Debido a que el medio ambiente es un centro de trabajo tiene una fuerte
influencia sobre el estado de animo del personal, lo cual repercute positiva o
negativamente en la productividad del mismo, es recomendable investigar las
condiciones generales del local, su ubicacion distribucion, mobiliario, equipo
de oficina, iluminacién y servicios en general con los que opera en el
momento de realizar la descripcion del cargo, porque contribuird
directamente con los cambios que puedan realizarse para el mejor

desempenfo de los empleados.
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CAPITULO llI
MARCO REFERENCIAL

3.1. Antecedentes de la Sociedad Misionera Internacional

Adventistas del Séptimo dia Movimiento de Reforma

La S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. es una organizacion
cristiana de accion social de creyentes en el Evangelio de Cristo, de caracter
religioso, sin fines de lucro, organizada para servir y anunciar el Evangelio al
mundo; y contribuir en el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
dentro de un ambiente de respeto, generando conocimiento para el
desarrollo armonioso de las facultades fisicas, mentales, espirituales y
socioculturales de la familia en el pais y en el mundo. Nace en Venezuela
para el afio 1947, cuando la Hermana Rita C. de Reina es enviada desde
Colombia y llega a la ciudad de San Cristébal y comienza a predicar la

palabra escrita en las Sagradas Escrituras.

A los comienzos la Asociacion Civil se dirigia desde Colombia, hasta que fue
creciendo y aumentando en feligresia y diez afios después, para el afio de
1957 se registran sus primeros estatutos o la constitucion de la misma como

una Asociacion Civil sin fines de lucro, con personeria juridica.

Hoy en dia la Asociacion Civil ha crecido considerablemente y se encuentra
distribuida a lo largo del territorio nacional, abarcando a Surinam vy las islas
de Aruba y Curazao. Atendiendo aproximadamente a 3.000 personas, entre
miembros, simpatizantes e interesados. Su estructura organizativa cuenta
con una sede central ubicada en la ciudad de Caracas denominada Unién,
en donde se realizan todas las gestiones administrativas y de control, tres
Asociaciones (dos en Venezuela y una en Curazao), doce Distritos y un
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aproximado de cincuenta Iglesias y Grupos Organizados. Maneja un
personal de veintinueve (29) empleados, entre Pastores, Misioneros y
Personal Administrativo, y cuarenta y nueve (49) voluntarios, distribuidos en
todo el territorio nacional, en Surinam y en las Islas de las Antillas.

3.2. Misién de la Sociedad Misionera Internacional Iglesia

Adventista del Séptimo dia Movimiento de Reforma

La mision de la Sociedad Misionera Internacional Iglesia Adventista del
Séptimo dia, Movimiento de Reforma, es predicar el Evangelio de Nuestro
Sefior Jesucristo en el territorio asignado, afirmando a su vez la fe de los
feligreses, asistiendo las necesidades de las almas, por medio de los
recursos disponibles (humanos, fisicos y financieros) recibidos de Dios,
extendiéndonos a nuevos territorios. Con la finalidad de honrar y exaltar el
nombre del Sefior y buscando en todo momento valores como espiritualidad,
honestidad, responsabilidad, fidelidad, integridad, disciplina, justicia y

santidad.

La iglesia es el medio sefialado por Dios para la salvacion de los
hombres. Fue organizada para servir, y su mision es la de anunciar
el Evangelio al mundo. Desde el principio fue el plan de Dios que su
iglesia reflejase al mundo su plenitud y suficiencia. Los miembros de
la iglesia, los que han sido llamados de las tinieblas a su luz
admirable, han de revelar su gloria. Elena G. de White (1974, p. 338).

3.3. Vision de la Sociedad Misionera Internacional Iglesia

Adventista del Séptimo dia Movimiento de Reforma

La vision de la Sociedad Misionera Internacional, Iglesia Adventista del
Séptimo Dia, Movimiento de Reforma, es ser una institucion modelo, para la

transformacion del mundo y la salvacién de muchas almas.
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Como los rayos del sol penetran hasta los mas remotos rincones del
globo, es el plan de Dios que la luz del Evangelio se extienda a toda
alma sobre la tierra... En este tiempo en que el enemigo obra como
nunca antes para acaparar la mente de hombres y mujeres,
debiéramos trabajar con incesante actividad. Hemos de proclamar
diligente y desinteresadamente el Ultimo mensaje de misericordia en
las ciudades, en los caminos y atajos. Se ha de llegar a todas las
clases. Mientras trabajemos nos encontraremos con diferentes
nacionalidades. Ninguna ha de quedar sin ser amonestada. Elena G.
de White (1974, p. 338).

3.4. Objetivo de la Sociedad Misionera Internacional Iglesia

Adventista del Séptimo dia Movimiento de Reforma

La Sociedad Misionera Internacional Adventistas del Séptimo Dia,
Movimiento de Reforma, tienen una fe cristiana ortodoxa, que considera la
Biblia como su credo y las escrituras del Espiritu de Profecia (por Elena G.

de White) también las considera inspiradas.

El objeto primordial de esta organizacion es cumplir la comisién de
Jesucristo: “Por tanto, id, y haced discipulos a todas las naciones,
bautizandolos en el nombre del Padre, y del Hijo, y del Espiritu Santo;
ensefidndoles que guarden todas las cosas que 0os he mandado; y he aqui yo

estoy con vosotros todos los dias, hasta el fin del mundo.” Mateo 28:19-20.

Asi como Cristo busco el bienestar de la humanidad entera, esta
organizacion esta comprometida a promocionar la paz y armonia a la
comunidad mundial al esparcir el conocimiento de la Biblia, especialmente
los principios del Decalogo, al vivir y predicar las ensefianzas inspiradas de
Jesucristo y educar a los miembros y a la poblacion principios generales de

la salud.
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Entendiendo que cualquier cambio real de habitos y estilo de vida pueden
llevarse a cabo solo por una verdadera relacién con Dios (la conversién), se
limitan a actividades caritativas y benevolentes hacia toda la humanidad y
rehlsan participar en cualquier clase de derramamiento de sangre y

demostraciones publicas y politicas.

Cada honesto y sincero individuo que se compromete con los principios
basicos de esta organizacion y personalmente hace un pacto con Dios a
través del bautismo por inmersion, se convierte en un miembro de la
organizacion. El sustento de esta organizacion viene de los diezmos,
ofrendas y donaciones de sus miembros y amistades y es usado para el
esparcimiento del Evangelio.

3.5. Niveles de la Organizacién

Cuando los delegados de las Iglesias y Asociaciones del pais entero se
encuentran reunidos en sesién, constituyen el mayor nivel organizativo de la
iglesia en la tierra. De acuerdo a la comisién de Jesus a la iglesia del Nuevo
Testamento, incluye en su campo de labor a todo el mundo.

Los hombres o mujeres escogidos son enviados como delegados a nuestros
congresos. Deben ser hombres dignos de confianza. La eleccion de
delegados para asistir a los congresos es un asunto importante. Ellos son los
que deben hacer los planes que seran adoptados para el adelantamiento de
la obra; por consiguiente deben ser inteligentes, capaces de razonar de la

causa al efecto.

Cada miembro de la iglesia tiene voz para elegir los dirigentes de ella. La
iglesia elige a los dirigentes de las asociaciones locales. Los delegados

elegidos por las asociaciones locales eligen los de las uniones; y los



delegados elegidos por las uniones eligen a los dirigentes de la Asociacion
General. Con este arreglo, toda asociacién, institucion, iglesia e individuo,
sea directamente o por medio de sus representantes, tiene voz en la eleccion
de los hombres que llevan las responsabilidades principales en la Unién, asi

como en la Asociacion General.

3.5.1 Oficiales de la Unidn Venezolana

La sesidon de delegados a la Unidn Venezolana, elige los oficiales que son
responsables por la administracion y supervision de la obra durante el
periodo de los tres afios que transcurre entre una asamblea de delegados y

la siguiente.

Los oficiales de la Unién son los siguientes:
Presidente

Vicepresidente

Secretario

Tesorero

Directores de Departamento
Miembros del Comité

Auditor

NS N N N N N NN

Asesores (financieros y juridicos)

3.5.2 Comité de la Unién Venezolana

El nivel inferior siguiente de la organizacion, después de la sesion de
delegados a la Unién, es el Comité de la misma. ES un cuerpo ejecutivo y
administrativo que lleva a cabo las decisiones de la sesién de delegados y
administra las actividades corrientes de la obra en Venezuela. Su

responsabilidad es guiar todas las ramas de la organizacion.
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Su tarea es promover la difusion del Evangelio en todo el mundo mediante
coordinacibn con cada rama de la organizacién, apoyo financiero y

actividades especificas.

Sus funciones incluyen:

v Velar por la pureza de la doctrina para que las ensefianzas de la
iglesia y sus escritos estén en armonia con la Ley y el Testimonio en la
Unidn

4 Dirigir y supervisar la eleccion de los oficiales en las Asociaciones asi
como los departamentos de las mismas, en las oportunidades adecuadas.

v Desarrollar e implementar su plan de trabajo.

v Supervisar los departamentos de la Unidn y coordinar la supervision

de las Asociaciones para promover el desarrollo adecuado de la obra.

v Implementar la difusion del mensaje mediante la apertura de nuevos
territorios.
v Promover la educacién de estudiantes en las escuelas misioneras y

seminarios con el objetivo de preparar ministros y obreros evangélicos para
el liderazgo y el servicio, como también promover la obra de salud.

v Administrar cuidadosamente la propiedad y los fondos sagrados que
le han sido confiados como bienes que pertenecen al Sefor para su honor

y la salvacion de las almas.

3.5.3 Comité Ejecutivo de la Unién Venezolana

Dado que los miembros del comité de la Unidn estan esparcidos por todo el
territorio nacional, es mas rapido, en ciertos casos, reunir al Comité Ejecutivo
para hacer y tomar decisiones cuando las circunstancias lo ameritan. Tales

decisiones deberian ser presentadas luego al comité directivo.
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El Comité Ejecutivo ha de estar compuesto de tres personas, quienes a su
vez forman parte del comité directivo de la Unién. El presidente de la Union
es tanto miembro del Comité Ejecutivo como quien lo preside, el secretario y

el tesorero.

3.5.4 Departamentos de la Unidn Venezolana

Los dirigentes de los Departamentos de la Union han aceptado la
responsabilidad, delante de Dios y los hombres, de hacer todo lo posible por
predicar el Evangelio en todo el mundo. Su tarea es fijar lineas orientadoras,
desarrollar métodos practicos e ideas, asi como inspirar a los departamentos
de las Asociaciones de modo que todo el organismo viva, funcione y se

mueva dindmicamente hacia delante.

Los Departamentos de la Unién, como también en todos los demas niveles,
deberian encontrarse acoplados como un engranaje, pues soélo por este
trabajo de cooperaciéon puede un Departamento complementar al otro para

gue se realice un trabajo efectivo internacionalmente.

La Union tiene los siguientes Departamentos:
Departamento de Publicaciones
Departamento de Colportaje
Departamento de Evangelismo
Departamento de JOvenes
Departamento de Educacién y Nifios
Departamento de Salud
Departamento del Buen Samaritano
Departamento de Musica

Departamento de Sordos

N N N NN N S R N

Departamento de Multimedia



La Union también cuenta con siguientes Asesores:
v Asesores Juridicos

v Asesores Financieros

v Auditores Externos
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1. Tipo y Disefio de investigacion

Tomando en cuenta las caracteristicas del proyecto se considera una
investigacion aplicada y factible, debido a que se utiliz6 inmediatamente,
como guia en la gestion por competencia del talento humano en la Unién
Venezolana, ayudando a solucionar el problema diagnosticado. Segun Fidias
Arias (2006) el disefio de investigacion es de una investigaciéon de campo,
“que consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios) ...
también se emplean datos secundarios, sobre todo los provenientes de
fuentes bibliogréficas” (p. 31).

Se realizé una investigacion transversal, descriptiva y no experimental, de
acuerdo con la definicion de Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) los
disefios de investigacion transversal “recolectan datos en un solo momento,
en un tiempo 0nico. Su proposito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado o describir comunidades,
eventos, fendmenos o contextos” (p.270). Es descriptivo segun Fidias Arias
(2006) porque “consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno,
individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento”
(p. 26). Ademas es un Disefio no experimental debido a que no manipula o
controla las variables consideradas. Se identificaron situaciones y actitudes
predominantes en la organizacion sometida al analisis, que ayudaron para
elaborar la propuesta, un modelo operativo viable, que ofrece una solucion
posible a un problema practico de la organizacion o que satisface la

necesidad de la misma.
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Se planed combinar aspectos cualitativos y cuantitativos de investigacion
basandose en el método de estudio de casos. Segun Galeno y Vélez (2000)
el estudio de caso es una estrategia investigativa de descripcion,
interpretacion y evaluacion (diagnéstica o de intervencion), que parte de una

realidad social.

El propdsito de la investigacion fue indagar, conocer, analizar y describir los
procedimientos administrativos, relacionados con el personal, que se llevan a
cabo en la Asociacion Civil sin fines de lucro, S.M.I. Iglesia Adventista del
Séptimo Dia M.R. — Unidn Venezolana, para asi satisfacer las necesidades
detectadas en el area y formalizar la gestion por competencia del
Departamento de Talento Humano, se disefi6 un Manual Descriptivo de
Cargos por Competencia para todo el personal que labora en la Union
Venezolana y un Manual de Normas y Procedimientos para el Departamento

de Gestion del Talento Humano.
4.2. Unidad de Estudio y Analisis

La unidad de estudio y andlisis esta conformada por todos los cargos
adscritos a los diferentes niveles organizacionales de la Unién Venezolana,
los cuales se pueden diferenciar en Cargos Estructurales, donde los
responsables devengan salario y Cargos Funcionales en su mayoria

ocupados por voluntarios, a saber:

Cargos Estructurales Cargos Funcionales

v’ Presidente v Anciano de Iglesia

v Tesorero v’ Secretario de Asociacion
v’ Secretario v’ Tesorero de Asociacion
v’ Asistente Tesoreria v’ Director Departamental
v’ Asistente Secretaria v" Asesor Juridico

v’ Presidente de Asociacion v’ Asesor Financiero

v’ Pastor v" Auditor

v Misionero v Colportor

v Mantenimiento

Tabla | Listado de cargo de la Unién Venezolana
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El universo a estudiar definido por Ballestrini (2002) es el conjunto de
elementos que se quieren investigar y conocer, para el que seran de utilidad
las conclusiones alcanzadas en la investigacion. En esta investigacion el
universo esta representado por la totalidad del personal, fijo, contratado y

voluntario, en los diferentes niveles y areas de la organizacion.

Para identificar la profundidad de la organizacion, fue necesario revisar
diferentes documentos y publicaciones anuales que la describen, asi como
realizar algunas entrevistas claves para determinar la estructura organizativa

y los cargos que la integran.

Es importante mencionar que en la organizacién existen Principios de
Eleccion para los diferentes cargos, los Cargos de Pastor, Misionero y
Colportor son los Unicos cargos que se ocupan a través de una captacion,
seleccién y capacitacion, son los cargos con planes de carrera que presenta
la organizacion, y los niveles o pasos por los cuales hay que pasar para
formar parte del cuerpo ministerial, como se les denomina en la Union

Venezolana. Son cargos fijos de la organizacion.

Todos los demas cargos son designados por delegacién cada tres afios, los
que devengan sueldo, contratados por tiempo determinado, dependiendo del
conocimiento, la experiencia, la formacién y las actitudes de las personas y
por supuesto de su disponibilidad o deseo de colaborar. Sélo los cargos de
Asistente de Tesoreria, Asistente de Secretaria, Multimedia y Mantenimiento
son cargos fijos que participan directamente con el funcionamiento operativo
de la organizacion, son elegidos por la junta ejecutiva y se limitan a realizar

las funciones o procesos para los cuales han sido contratados.
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4.3. Poblacion de estudio

La poblacién esta conformada por setenta y ocho (78) personas que trabajan
para la organizacion, en todo el territorio Nacional, las Antillas y Surinam,

distribuidas segun los cargos antes mencionados de la siguiente forma:

Cargos Estructurales Cargos Funcionales

v Presidente 1 14
v Vicepresidente 1 | v Secretario de Asociacion

v Tesorero 1 | v Tesorero de Asociacion

v’ Secretario 1 | v Director Departamental 10
v Asistente Tesoreria 1 | v Asesor Juridico

v Asistente Secretaria 1 | v Asesor Financiero

v Presidente de Asociacion 2 | v Auditor

v Representante Antillas 1 | v Colportor 13
v’ Pastor 8

v Misionero 11

v Mantenimiento 1

Total 29 | Total 49

Tabla Il Listado de cargos y personas que los ocupan.

A continuacién se presentan el inventario de cargos de la S.M.l. Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, M.R. definidos para efectos de este estudio:

Cargo Objetivo del Cargo N de

Ocupantes
Administrar los recursos humanos, fisicos y financieros, como responsable del
. funcionamiento de la Unién Venezolana, representandola legalmente, dirigiendo,
Presidente » o i L 1
planificando y evaluando el logro de los objetivos, a través de la supervision de todo el

personal.

) ) Supervisar junto con el presidente al personal, velando por que se realice lo planificado.
Vicepresidente ) ) 1
Y reemplazar al presidente en caso de ausencia temporal o absoluta.

Administrar los recursos humanos y financieros, realizando operaciones econémicas de
contabilidad, analizando, y evaluando los ingresos y los egresos, informando a sus
Tesorero supervisores, a la directiva y demas responsables, manteniendo organizados y 1

actualizados los archivos, supervisando al personal bajo su mando, planificando

proyectos de recaudacion de fondos y elaborando un proyecto de presupuesto anual.
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- N° de
Cargo Objetivo del Cargo
Ocupantes
Administrar los recursos humanos y fisicos, manejando y coordinando la informacién de
) trabajo y crecimiento de la Unién, comunicandose constantemente con entes
Secretario ) . ) ) 1
superiores, convocando a reuniones, asesorando y supervisando al personal bajo su
mando, organizando y actualizado el archivo.
Asistent Ayudar en la recaudacion de informacidn necesaria para el trabajo, apoyando en la
sistente
; realizacion de los pagos, organizado y actualizado los archivos, realizando un controlar 1
Tesoreria o .
y seguimiento de las Iglesias.
Asistente Mantener comunicacién constante con el personal en general, informando los acuerdos, 1
Secretaria organizado y actualizado el archivo.
. Administrar los recursos humanos, fisicos y financieros, como responsable del
Presidente de ) ) L o -
o funcionamiento de la Asociacién, dirigiendo, planificando y evaluando el logro de los 2
Asociacion o i .
objetivos, a través de la supervision de todo el personal a su cargo.
Administrar los recursos humanos, fisicos y financieros, como responsable del
Representante . ) ) o -
Antil funcionamiento de las Antillas, dirigiendo, planificando y evaluando el logro de los 1
ntillas
objetivos, a través de la supervision de todo el personal a su cargo.
Past Administrar la difusion del evangelio, asesorando y dirigiendo a la hermandad, 8
astor
planificando el desarrollo de sus actividades y supervisando el personal a su cargo.
Predicar el evangelio, planificando el desarrollo de sus actividades, en coordinacion con
Misionero la hermandad, motivando, organizando y dirigiendo a la Iglesia hacia una vida de 11
consagracion mas profunda.
o Limpiar, arreglar y mantener las instalaciones en perfecto estado, colaborando con el
Mantenimiento y 1
orden y la atencién de las personas que llegan a la sede.
Ancl d Planificar las actividades de la Iglesia organizandolas, dirigiéndolas y supervisandolas,
nciano de
lalesi asesorando a los oficiales, con la finalidad de conducir a la Iglesia hacia una vida de 14
glesia y i
consagracion mas profunda.
Informar acerca de todas las actividades que surjan en la Administracion de la
Secretario de Asociacién, estando pendiente de la correspondencia, de la recepciéon y envio de 5
Asociacion informes y de la data o informacién sobre el trabajo y la feligresia, manteniendo
organizado y actualizado el archivo.
Administrar los recursos financieros de la Asociacion, llevando un registro contable de
Tesorero de los ingresos y los egresos, realizando un seguimiento y supervisién a las Iglesias, 5
Asociacion capacitando, instruyendo a los tesoreros de las mismas y presentando informes a sus
entes superiores.
Elaborar, coordinar, ejecutar y supervisar los planes de trabajo semestrales de su
departamento, fijar lineas orientadoras, desarrollar métodos practicos, motivar a los
Director directores de asociacion, distrito e iglesias, organizando a la hermandad para que todos 10
Departamental colaboren, instruyéndolos, capacitandolos y ensefiandoles las diferentes labores.
Informar semestralmente a la junta el logro de los objetivos o la mejora o modificacién
de los mismos.
Aconsejar y ayudar en asuntos legales, orientando en cuanto a compras, ventas y
Asesor Juridico | alquileres de inmuebles, examinando proyectos, evaluando riesgos y realizando la 3
documentacion legal requerida.
Asesor Aconsejar y ayudar en asuntos financieros y administrativos, examinando proyectos, 3
Financiero evaluando presupuestos, proponiendo inversiones.
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N° de
Ocupantes

Cargo Objetivo del Cargo

Audit Supervisar periédicamente, desde las Iglesias hasta la Unién, verificando la exactitud 5
uditor
de los registros contables, y elaborando un informe anual de la auditoria.

Colbort Difundir el Evangelio por palabra y mediante la pagina impresa, preparando y llevando a 13
olportor
P cabo un plan de trabajo, vendiendo literatura de salud y religiosa.

Tabla Ill Inventario de Cargos y sus Objetivos

La investigacion se realiz6 con toda la poblacion en pleno, ya que se
buscaba calidad en la informacién que se recolectd, para elaborar de la
mejor manera las descripciones de cargos por competencia y el manual de
Normas y Procedimientos internos del Departamento de Gestion del Talento
Humano. Segun Fidias Arias (2006) la presente investigacion es un estudio
de caso, porque se considera a la organizacion (por ser una unidad
relativamente pequefia) como un objeto, para ser estudiado en su totalidad,
intensivamente, indagando de manera exhaustiva, buscando la maxima

profundidad.

4.4. Definicion de Variables

En una primera fase de recoleccibn de data y para la realizacion del
diagnostico y la descripcibn de cargos por competencia, se deben
operacionalizar las variables. La operacionalizacion de las variables es un
proceso que permite especificar los aspectos a evaluar, es llevar la variable
general a términos mas especificos que la describan. Para ello se hace
necesario presentar ciertas precisiones conceptuales sobre las variables y
sus dimensiones, para luego operacionalizarlas en funcion de lo que se

desea evaluar.
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4.4.1.Variables

Andlisis del cargo: “Es el procedimiento a través del cual se determinan los
deberes y la naturaleza de las posiciones y los tipos de personas (en
términos de capacidad y experiencia), que deben ser contratadas para
ocuparlo” (Gary Dessler, 2009, p.77).

Descripcién del cargo: “Es una declaracion por escrito de lo que en realidad
hace el ocupante de esa posicion, como lo hace y bajo que condiciones se
realiza el trabajo” (Gary Dessler, 2009, p.106).

Especificacion de cargo: “Donde se enlista el conocimiento, la capacidad y la
destreza requeridas para desempeiar el trabajo satisfactoriamente” (Gary
Dessler, 2009, p.106).



VARIABLE ‘

INDICADORES

Actividades del cargo

TABLA IV
VARIABLE DE ESTUDIO
ANALISIS DE CARGO

ITEMS

1. Resumen de actividades: Establezca brevemente y con sus propias palabras sus principales
tareas.
9. Responsabilidad del manejo de registros: Liste los reportes o archivos que prepara o

mantiene. Establezca, en general, para quien es cada reporte.

Comportamientos humanos

2. Aptitudes especiales: Liste las licencias, permisos, certificaciones, etc., necesarias para llevar
a cabo las tareas asignadas a su posicion.
12. Aptitudes para el puesto: ¢Cudles de las aptitudes descritas a continuacién son deseables o

esenciales para el desempefio del puesto?

ANALISIS
DEL CARGO

Herramientas y equipos

utilizados en el trabajo

3. Equipo: Liste el equipo, maquinas o literatura (por ejemplo) computadora, impresora,
fotocopiadora, video beam, calculadora, vehiculos, libros, etc., que normalmente utiliza como parte de las tareas

de su puesto. (NUmero de horas promedio por semana)

Estandares de desempefio

9. Responsabilidad del manejo de registros: Liste los reportes o archivos que prepara o

mantiene. Establezca, en general, para quien es cada reporte.

Contexto del cargo

4. Tareas normales: en términos generales describa las tareas que normalmente realiza, por
favor, haga la lista de las actividades en orden descendente de importancia y porcentaje de tiempo que le toman

durante el mes. Liste tantas actividades como sea posible y si es necesario agregue hojas adicionales.

Requisitos de personal

13. Requisitos para el puesto: Indique los requisitos minimos que usted cree que son necesarios
para el desempefio satisfactorio de su puesto.
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VARIABLE ‘

INDICADORES

Identificacion del cargo

TABLA V
VARIABLE DE ESTUDIO
DESCRIPCION DEL CARGO

ITEMS

Datos Recolectados en la identificacion del puesto y de cada empleado al comienzo de la encuesta, | y Il Parte.

Resumen del cargo

4. Tareas normales: describa las tareas que normalmente realiza, haga la lista de las actividades en
orden descendente de importancia y porcentaje de tiempo que le toman en el mes.

14. Tareas de preparacion para el cargo: ¢Cudles de las siguientes tareas realiza para obtener
informacién que su cargo requiere? Compare el tiempo que dedica a esta tarea en relaciéon con el que emplea en

realizar otras asociadas a su trabajo

DESCRIPCION
DEL CARGO

Relaciones 6. Con quien se relaciona: ¢Su trabajo requiere contacto con personal de otro departamento, con
otros departamentos, con empresas 0 agencias externas?
Responsabilidades y 5. Responsabilidades del cargo: ¢ Cuales son las responsabilidades adscritas a su cargo de trabajo?

deberes del cargo

Autoridad y estandares del

puesto

¢, Cudl es el peso relativo en porcentaje, que en su opinién tiene cada una de ellas?
7. Supervision: ¢ Su posicion tiene responsabilidades de supervision? ( )Si ( )No.
8. Toma de decisiones: explique las decisiones que toma mientras realiza sus tareas.
9. Responsabilidad del manejo de registros: Liste los reportes o archivos que prepara o mantiene.

Establezca, en general, para quien es cada reporte.

Condiciones de trabajo

11. Condiciones de trabajo: por favor, describa las condiciones bajo las cuales trabaja —En interiores,
en exteriores, en area con aire acondicionado, etc., asegurese de listar cualquier condicién de trabajo desagradable o

poco usual.

Especificacién de cargo

10. Frecuencia de la supervision: ¢(Con qué frecuencia debe consultar con su supervisor u otra

persona para la toma de decisiones o para determinar el curso adecuado de una accién?
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VARIABLE

SOCIO-
DEMOGRAFICAS

INDICADORES

Sexo

Edad

Nivel Educativo
Antigtedad
Cargo

TABLA VI
VARIABLES DE IDENTIFICACION

Datos suministrados por la organizacion y recolectados en la identificacion de cada empleado al comienzo de la

encuesta, o en la entrevista personal con cada empleado.
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4. 5. Otras Variables de Estudio

Las Competencias son segun Antonio Blanco Prieto:

Comportamientos observables derivados del saber, el saber hacer y
el saber estar. El saber seria el conjunto de informacion y
conocimientos técnicos..., el saber hacer integraria las habilidades y
destrezas fruto de la experiencia y el aprendizaje, y el saber estar
aludiria a la expresion de las actitudes en el lugar de trabajo (p.24).

Pereda y Berrocal (2001) afiaden el querer hacer o motivacion personal y el

poder hacer, conjunto de medios y recursos disponibles.

En toda organizacion cuando se decide realizar una gestion del talento
humano por competencia debe realizarse una evaluacién institucional y una
evaluacion de personal, para Reus (1997), dentro de la administracion por
competencia se debe poner atencion a tres areas importantes:

1.- Requerimientos de Competencia: competencias que debe poseer el
personal para el alcance adecuado de las metas y los objetivos de la
organizacion.

2.- Competencias Actuales: si ya se tiene al personal y no se selecciona
segun las competencias necesarias, entonces hay que conocer el nivel de
competencia con el que se cuenta, evaluando la organizacion y el personal
gue en ella labora.

3.- Deficiencias de Competencias, Planes y Acciones: una vez determinados
los niveles de competencia actuales se pueden establecer las deficiencias de
competencias, las cuales ayudaran a generar un plan de desarrollo tanto
para el individuo como para la organizacion; ademas este plan debe incluir

una descripcion de acciones, y asi poder cubrir las diferencias identificadas.

A continuacion se presenta un cuadro con las competencias generales,

seleccionadas para utilizar en el proyecto:



COMPETENCIA

Analisis de

problemas
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TABLA VII

Competencias Generales

DEFINICION

Capacidad para comprender las partes integrantes de un problema y reflexionar sobre ellas de forma logica y sistematica para buscar una

solucién al mismo.

Andlisis numérico

Habilidad para comprender, analizar y relacionar datos numéricos. Implica tanto la realizacion como la interpretacion de datos estadisticos, que

faciliten la toma de decisiones en el trabajo.

Atencion al cliente

Capacidad para escuchar y establecer un estilo de comunicacién con el cliente que permita detectar sus necesidades y sus expectativas,

ofreciéndole aquellos productos o servicios que puedan satisfacerlas.

Atencion al detalle

Prestar una atencién minuciosa a los datos e informacién con la que se trabaja, asi como revisar todos los procesos y tareas antes de darles el

visto bueno. Implica también la identificacién de duplicidades, redundancias o errores para su correccion o notificacion a las personas interesadas.

Busqueda de

informacion

Curiosidad y motivacién para obtener informacién amplia y detallada que permita ampliar conocimientos sobre un tema o solucionar un problema.

Colaboracion

Cooperar con comparfieros que ocupen el mismo nivel jerarquico o distinto con la finalidad de alcanzar objetivos comunes, detectar posibles

soluciones a problemas o proponer actividades conjuntas que contribuyan a la mejora continua.

Comunicacion

Capacidad para expresar mediante el lenguaje verbal, no verbal o la escritura pensamientos, conceptos o ideas con correcciéon, amenidad y

comprensibles por el publico al que se dirige la informacion de tal modo que se capte la atencion del receptor y se despierte su interés.

Supervisar a los subordinados para comprobar que se respetan las normas y procedimientos establecidos y se alcanzan los objetivos, detectando

Control
posibles desviaciones e indicando la forma de evitarla o corregirlas.
Habilidad para transferir a otras personas algunas tareas o funciones, aportando la informacién necesaria sobre los objetos y procedimientos a
y seguir, y otorgandole responsabilidad en la toma de decisiones.
Delegacion . , o . . . g
Esto no supone dejar de supervisar su trabajo, sino hacerlo puntualmente, escuchando sus sugerencias y ofreciendo retroalimentacion sobre su
nivel de desempefio.
d Capacidad para fijar objetivos a personas o a equipos de trabajo y comunicar lo que es necesario hacer, tomando como referencia lo que uno
Direccién de
mismo ha establecido teniendo en cuenta la misién y los objetivos de la organizacion. Se trata de hacer que otras personas actien segun
personas

nuestros criterios utilizando adecuadamente el poder personal o la autoridad que el puesto de trabajo pueda conferir.




COMPETENCIAS ‘

Disciplina
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DEFINICION
Capacidad para adaptarse a las normas y procedimientos establecidos, asi como para fijar pautas de trabajo personales y respetarlas atin cuando

surja desmotivacién o desgana. También supone subordinar las opiniones o costumbres personales a las establecidas por la direccion.

Dominio de medios

audiovisuales

Capacidad para utilizar con fluidez diferentes medios audiovisuales para reforzar la eficacia de la comunicacion. Hace referencia especialmente al

empleo de medios audiovisuales en presentaciones, conferencias, sesiones de formacion.

Estabilidad

emocional

Capacidad para mantener el &nimo estable y controlado aun en situaciones adversas, estresantes o inciertas. Implica mantener un desempefio
laboral efectivo en situaciones de presién asi como permanecer en calma, tener autocontrol y resistencia al estrés en momentos de cambio e

incertidumbre.

Evaluacion de

personal

Capacidad para detectar y valorar la capacidad, las competencias y el nivel de desempefio de otras personas, asi como aquellas funciones que

deberian mejorar. También supone ser capaz de identificar el nivel de satisfaccion laboral de otras personas, sean colaboradores o subordinados.

Identificacién con

la organizacion

Motivacién y capacidad para orientar los intereses personales y los comportamientos hacia las necesidades y objetivos de la organizacion.
Supone actuar con lealtad a la organizacion de la que se forma parte, actuando a favor de la misién y los objetivos de la misma, y situando las

necesidades de la organizacion por delante de los intereses y necesidades personales.

Iniciativa

Predisposicion de actuar de forma proactiva, identificando tanto oportunidades como problemas actuales o futuros. Supone al mismo tiempo idear
y poner en marcha acciones que den respuesta a dichos problemas u oportunidades.

Igualmente implica la capacidad para actuar con decisién en situaciones de crisis, proponiendo planes de accién que faciliten su resolucién.

Mejora continua

Capacidad para establecer metas, criterios o procedimientos de trabajos individuales y grupales, asesorando, desarrollando y evaluando a las

personas y a uno mismo para conseguir alcanzar cada vez mayores niveles de eficacia.

Planificacion y

organizacion

Trabajar de forma metddica y estructurada, determinando tiempos realistas para desarrollar los proyectos o alcanzar los objetivos. Supone tener
capacidad para definir prioridades y establecer los planes de accion necesarios para alcanzar los objetivos ajustandose a los presupuestos. Todo
ello implica distribuir adecuadamente los recursos, saber definir las metas intermedias y las contingencias que puedan presentarse, estableciendo

las oportunas medidas de control y seguimiento.

Responsabilidad

Compromiso con la realizaciéon de las funciones asignadas en los plazos previstos. Implica ser consciente de los objetivos, las normas de la
organizacion y las funciones del puesto de trabajo, desempefiando el puesto con persistencia hasta asegurarse de que el desempefio es como

minimo el exigido.

Trabajo en equipo

Capacidad para trabajar con otras personas estableciendo un clima de colaboracién. Participar activamente en la consecucién de una meta
comun, incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés personal. Se relaciona con la
facilidad para la integracion social y la capacidad para comprender la repercusion de las acciones personales en el resultado del trabajo de los

demas.
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Para poder implantar la gestion por competencia del talento humano se
realizd una segunda fase, donde se tomdé como guia la lista de
competencias, y en una reunién con directivos se identificaron las
competencias estratégicas de la organizacion, y las competencias
seleccionadas, se distribuyeron en los cargos existentes, tomando en cuanta
tanto los resultados de las encuestas de la primera fase donde se
describieron y analizaron los cargos, como los planes de carrera y la
preparacion del personal en el desarrollo de competencias que aun no
poseen pero que son necesarias para su cargo o que deben desarrollar para

optar por cargos de mayor jerarquia.

Mas alla de enumerar las competencias mas adecuadas para cada cargo,
todos los trabajadores deben tener acceso a una descripcion operativa de las
mismas, Antonio Blanco Prieto (2007) sefiala que no debe entregarse un
simple listado de competencias a cada empleado segun su cargo, el objetivo
es que el trabajador pueda comprender que comportamientos se esperan de
él, por lo que las competencias deben ir acompafiadas por los “indicadores
de comportamiento” y todo esto debe estar estrechamente relacionado con la
estructura, estrategias y cultura organizacional. Por lo antes mencionado una
vez seleccionadas las competencias para cada cargo se realizaron los
indicadores de comportamiento, apoyandose en material impreso que posee
la organizacion, utilizando los resultados de las encuestas, las entrevistas y

la ayuda de la directiva.

4.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Debido a que se realiz6 una investigacion de campo, las técnicas que se
utilizaron fueron la observacién, la encuesta, la entrevista y el panel de

expertos. Aplicando cada una de estas técnicas se obtuvo informacion a
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través de los instrumentos utilizados, que permitieron recabar, procesar,

analizar e interpretar los resultados.

Segun Fidias Arias (2006) “La observacion es una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en
funcion de unos objetivos de investigacion preestablecidos” (p.69). La
observacion se utilizé como técnica para recabar la informacion necesaria
para la realizacion de la investigacion, persiguiendo los objetivos de explorar,
precisar aspectos previos de la estructura y el sistema y reunir informacién

para poder interpretar hallazgos y describir hechos.

Fidias Arias (2006) menciona que la observaciéon puede ser simple o no
participante y participante, como en el caso de la investigacién presente,
debido a que “en este caso el investigador pasa a formar parte de la
comunidad o medio donde se desarrolla el estudio” (p.70). A demas no sera
libre, sino estructurada porque se realizO con objetivos predeterminados,
utiizando una guia disefiada previamente donde se especifican los
elementos a observar. Se utilizé una escala de estimacion, que buscaba

medir como se manifiesta una situacion o conducta.

La encuesta es “una técnica que pretende tener informacion que suministra
un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relaciéon con un
tema en particular” (Fidias Arias, 2006, p.72), por ser escrita se conoce con el
nombre de cuestionario auto administrado, porque fue llenado por el
encuestado, sin intervencién del encuestador y mixto porque contenia
preguntas cerradas y abiertas. Entre los objetivos del cuestionario se trata de
unificar la observacion, fijar la atencion en los aspectos esenciales del objeto

de estudio, aislar problemas y precisar los datos requeridos.
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La entrevista, técnica que se utilizé, debido a la profundidad que permitid
alcanzar en el recaudo de la data, ayudd a indagar de forma amplia en gran
cantidad de aspectos y detalles, se realiz6 de una forma estructurada o
formal con una guia predisefiada de preguntas que fueron formuladas al
entrevistado. Entre los objetivos de la entrevista se encontraban el obtener
informacion sobre el objeto de estudio, describir con objetividad situaciones o

fendmenos, interpretar hallazgos y plantear soluciones.

Por daltimo, el panel de expertos formado por un grupo de personas o0
expertos en una materia determinada, con la finalidad de obtener ideas o
confirmar planteamientos por la experiencia de personas con un gran bagaje
profesional en el tema en cuestibn. No son estudios de investigacion
cuantitativa de mercados, propiamente dicha, sino mas bien una consulta o

una técnica proyectiva.

Para recolectar la informacion, fue necesario contar con técnicas de
investigacion que permitieran recopilar un conjunto de informacion y asi
obtener el conocimiento a cerca de la estructura organica y funcional
existente, tanto en lo formal como en lo real, de la institucién de referencia.
Estas técnicas para el efecto mencionado son: La investigacion documental y

la investigacion de campo.

4.6.1.La investigaciéon documental

La investigacion documental permiti6 captar la situacion formal de la
institucion, esta se obtuvo a través del analisis de documentos tales como: el
marco juridico, guias practicas, manual de Iglesia, los objetivos

institucionales y los antecedentes de la Asociacion.
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Se clasificaron y analizaron los documentos legales vigentes que ayudaron a
definir el marco juridico del cual se derivan las unidades administrativas y sus
respectivas funciones, dichos documentos son entre otros, estatutos,
reglamentos, instructivos, acuerdos y/o circulares. Los cuales se consideran
importantes para verificar, a su vez, si las funciones asignadas se encuentran

respaldadas en las bases normativas de la institucion.

Los objetivos institucionales, determinados por la institucion, el proposito o fin
altimo a cumplir mediante el desempefio de las funciones encomendadas a

la institucion, también se tomaron en cuenta.

Los antecedentes de la Asociacion, importantes para describir que dio origen
a la misma, incluyendo la relacién de hechos sobresalientes de su desarrollo
histérico, donde se incluyan los datos de las disposiciones juridicas que
hayan modificado, cualquier aspecto de su organizacion en el proceso

evolutivo de la institucion.

4.6.2.La investigacion de campo

La técnica de obtencion de informacion en forma directa utilizada fue la
entrevista, que es la forma empleada para obtener la informacion, a través
del didlogo personal con los responsables de las distintas unidades

operativas.

Se utiliz6 un guidbn o cuestionario, con el cual se obtuvo la siguiente
informacion: La estructura de la organizacion actual que permita relacionar
las dependencias que la conforman, asi como los funcionarios que la
integran y la ubicacion organica de los empleados en la estructura organica
institucional. Lo cual permiti6 efectuar una descripcion ordenada de los

principales puestos y unidades administrativas.
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Para tener una vision integral de la institucion fue indispensable Ila
elaboracion del organigrama, que muestra la conformacién estructural de la

institucion, facilitando a su vez el andlisis y el estudio correspondiente.

A través de las entrevistas directas, se obtuvieron las funciones actuales, es
decir, la informacién sobre las funciones que son realizadas en los distintos
puestos, integrantes de la estructura orgénica vigente, para proceder a su
transcripcion y analisis especifico. Tomando como funcién el conjunto de
actividades, que cada empleado realiza, para cumplir con el objetivo fijado a
la unidad correspondiente y poder realizar la propuesta de creacién de otros

cargos necesarios para el mejor funcionamiento organizacional.

4.7. Analisis de la Informacion

Una vez obtenida la informacion requerida para la elaboracién del manual de
descripcion de cargos y las competencias minimas necesarias para cada
cargo, junto con las competencias a desarrollar para optar por cargos
superiores, se realizo el analisis de las actividades de revision, identificacion

o ubicacion de los aspectos funcionales y estructurales de la institucion.

4.7.1. Clasificacion de Funciones

Una vez obtenidas las funciones que se realizan en los diferentes puestos,
se procediéo a efectuar su clasificacion, atendiendo dos criterios: forma y
contenido, lo cual facilité una adecuada agrupacién. Segun la forma
(similares o0 equivalentes) y segun el contenido (Operacion, Control,

Supervision, Coordinacion, Evaluacion).
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Cuando ya se clasificaron las funciones bajo los criterios mencionados, se

ubicaron considerando los siguientes aspectos:

v Identificacion funcional de puestos y unidades con objetivos afines.

v Agrupacion y reubicacion de funciones a sus puestos
correspondientes, eliminando a su vez, duplicidad y sobrecargas de trabajo.

v Asignacién congruente de los puestos en las unidades con afinidad
funcional.

v Agrupacion funcional por areas de las unidades encargadas de

realizar funciones homogéneas.

Una vez efectuado el andlisis funcional con su correspondiente clasificacion y
ubicacion de funciones, asi como, detectadas las areas y unidades de
ejecucion se conformaron las areas funcionales que corresponden
adecuadamente a la instauracion de una nueva estructura funcional,
jerarquicamente equilibrada, para satisfacer las necesidades de operacion,

control y supervision.

4.7.2. Seleccion de competencias e indicadores de

comportamiento

Ya seleccionadas las competencias minimas necesarias por cargo, en el
panel de expertos, las cuales estan estrechamente relacionadas con la
estructura, estrategias y cultura organizacional. Se procedido a crear los
indicadores de comportamiento para cada competencia, apoyandose en el
material impreso que posee la organizacion, y utilizando los resultados de las
encuestas, las entrevistas y la ayuda de la directiva.
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4.7.3. Elaboracion de Planes de Carrera

Con los cargos analizados y descritos, con sus funciones clasificadas y las
competencias e indicadores de comportamientos elegidos y descritos se
realizaron los planes o rutas de carrera para los cargos que lo permiten,

segun el orden jerarquico y las relaciones de mando.
4.7.4. Elaboracion del Organigrama

Se realiz6 una representacion grafica de la estructura organica de la
institucion. Esta representaciéon gréfica se mostrard a través de un
organigrama que contiene las siguientes caracteristicas.

v Ubicacion funcional.

4 Niveles jerarquicos.

v Las lineas de autoridad y responsabilidad.

v

La naturaleza lineal o asesoramiento de la unidad de referencia.

Para facilitar la comprension de las lineas de autoridad y responsabilidad, se
presentaran en forma vertical, mostrando la forma mas apropiada para

visualizar los distintos niveles de jerarquia existentes en la institucion.

Las propuestas elaboradas que contienen aspectos trascendentes en cuanto
a funciones, ubicacion o jerarquia de las unidades, se sometieron a revision y
autorizacion por parte de las autoridades competentes, a fin de asegurar la
aceptacion y la aprobacién definitiva de las mismas.
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CAPITULO V
ANALISIS Y RESULTADOS

5.1. ldentificacion de Procesos Administrativos

Para identificar los procesos Administrativos que se llevan a cabo en la
Asociacion Civil sin fines de lucro, S.M.I. Iglesia Adventista del Séptimo Dia,
M.R. — Unidon Venezolana, se utilizé la técnica de observacién participante,
en el Departamento de Tesoreria, llevando un registro continuo de cada una
de las actividades, célculos, pagos o procesos que se hacen en relacion a la
Administracion del Personal, por un periodo mayor a un afio de gestion

(durante el afio 2011 y primer trimestre del afio 2012).

Combinando esta técnica con las entrevistas hechas al Tesorero, al Asistente
de Tesoreria y al Auditor, responsables de realizar dicha gestion, y con la
investigacion documental de la Ley Organica del Trabajo y su reglamento, de
la Ley del Seguro Social, la Ley Politica Habitacional, la Ley de Alimentacion
para los Trabajadores y la Ley de Proteccion de las Familias, Maternidad y
Paternidad, leyes implicadas en los célculos; y de algunos documentos de la
Organizacion como los Estatutos, el Manual de Iglesia, los Principios de Fe,
las Resoluciones y algunas Actas de Comité Directivo, donde se han
realizado acuerdos de gestion administrativa, se amplio la data obtenida a
través de la observacion y se pudo indagar en aspectos y detalles de
procedimientos administrativos, célculos, normas, beneficios y herramientas
utilizadas en la gestion del talento humano, asi se plasmé toda esta

informacion en el manual de Normas y Procedimientos.

Se plantea la necesidad de crear un Departamento de Gestion del Talento
Humano dentro del Departamento de Tesoreria, dejando como responsable
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al Tesorero, pero limitando un poco sus funciones actuales y creando un
nuevo cargo, el cargo de Asistente Contable, dicha persona se encargaria de
llevar a cabo la contabilidad de la institucion, y el control y seguimiento de los
ingresos hechos por las Iglesias, y los gastos organizativos en general y de
esta forma el Tesorero quedaria con menos responsabilidades y podria
realizar las funciones de administracion de una mejor manera, es decir, llevar
a cabo todas estas funciones descritas en el Manual de Normas vy
Procedimientos, es importante mencionar que aunque Se cuente con un
asistente de tesoreria, ya las funciones de dicho cargo son bastante amplias
como para otorgarle la responsabilidad de la contabilidad, y el nivel o
preparacion previa para un asistente administrativo es diferente al de una

persona que desarrolle el cargo de Asistente Contable.

Segun la indagacion realizada a través de entrevistas al personal y por las
reuniones con la directiva de la organizacidon, existe una disposicion
favorable para la creacion del Departamento de Gestion del Talento Humano
y mas aun de realizar dicha Gestién por Competencia, ya que entienden que
favoreceria a la Organizacion y ayudaria a mejorar a largo plazo los

resultados y el rendimiento de la Asociacién en General.

El Manual de Normas y Procedimientos de la Gestion del Talento Humano
fue presentado ante la Asamblea de Delegados el domingo 29 de Abril de
2012, y debido a la gran necesidad que tiene la Asociacién de contar con un
Manual de Normas y Procedimientos en la Gestion del Talento Humano, para
evitar irregularidades en el manejo del personal, fue revisado, modificado en
algunos puntos y aprobado finalmente por la Asamblea de Delegados del
periodo 2011-2014, después de ser revisado por la Junta Directiva, los

Asesores Juridicos y los Asesores Financieros.

El Manual de Normas y Procedimientos de la Gestion del Talento Humano

qued6 funcional y aprobado como guia en cuanto a procedimientos
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administrativos de la Gestion del Talento Humano y para ser modificado o
cambiado en alguna norma o algun punto, es necesario volverlo a presentar
ante la Asamblea de Delegados, quienes se reunen anualmente, y quienes
aconsejados y orientados por los Asesores Juridicos y Financieros pueden

realizar las modificaciones o ampliaciones de cualquier Manual existente.

5.2. Estructura Organizativa

La Sociedad Misionera Internacional, Iglesia Adventista del Séptimo Dia,
Movimiento de Reforma - Unidn Venezolana, puede considerarse una unidad
social coordinada y compuesta por un grupo de personas, que Se unen para
lograr una meta comun o un conjunto de metas comunes, y que cuenta con
una estructura organizativa claramente definida, representada por el

organigrama.

Dicho organigrama, es de tipo mixto, ya que utiliza combinaciones verticales
y horizontales. Consta de cuatro niveles: Nivel Ejecutivo, formado por el
Presidente, Vicepresidente, Secretario y Tesorero; Nivel Directivo, formado
por el Comité Ejecutivo, junto con los Presidentes de Asociacion, el
Representante de las Antillas, Los Directores de Obra Misionera y de
Colportores; Nivel Plenario, formado por el Comité Directivo y los Directores
Departamentales de Educacion y Nifios, Jovenes, Musica, Salud, Buen
Samaritano, Sordos, Multimedia y Publicaciones; y Nivel Ministerial,
formado por las Asociaciones y Campos Misioneros, con sus respectivos
Pastores, Misioneros, Ancianos de Iglesia y Colportores. También existen los
Asesores Juridicos, Asesores Financieros y los Auditores que colaboran con

cualquier nivel y orientan o guian en las decisiones de mayor dificultad.
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FIGURA |
ORGANIGRAMA JUNTA EJECUTIVA

JUNTA EJECUTIVA PERIODO 2011 - 2014
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FIGURA II
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FIGURA II
ORGANIGRAMA JUNTA PLENARIA

JUNTA PLENARIA PERIODO 2011 - 2014

Por otro lado la organizacion tiene una estructura hibrida, es decir, retne
caracteristicas de estructura por niveles, estructura por departamentos,
estructura funcional y estructura por zona, organizada operativamente sobre
planes o actividades semestrales para obtener un determinado resultado
final, con un control central (Comité Ejecutivo-Comité Directivo), aun cuando
cada Asociacion o cada Departamento cuenta con sus planes propios o
actividades para satisfacer sus requerimientos y lograr sus objetivos y metas.
Cada uno de estos niveles estad conformado por cargos que dan respuesta a
las necesidades y requerimientos de cada uno de ellos y por ende, de la

Unidén en su conjunto.
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v Tesorero de Asociacion

v Servicios Generales

En el Nivel Ejecutivo-Directivo se tiene la méaxima autoridad, desde alli el
Presidente y el Vice-presidente realizan las gestiones de direccion y control
de toda la Organizacion. El Secretario junto con su Asistente son los
responsables de llevar un seguimiento a la planificacion y la gestion tanto del
personal a nivel ministerial, como de los diferentes departamentos a nivel
plenario, llevan el control del cronograma y el cumplimiento de las diferentes
actividades planificadas, llevan los registros de evaluacion, los informes de
trabajo y toda la data actualizada del personal tanto remunerado como
voluntario. En este nivel es también donde se realiza la administracion del
personal y se llevan los registros contables de la Asociacion, es el Tesorero
apoyado por su Asistente, el encargado de dar respuesta a las necesidades
y los requerimientos administrativos y contables, todos estos cargos se
desenvuelven desde la central o las oficinas de la Union, ubicadas en
Caracas, todos los demas estan distribuidos equitativamente por el Territorio

Nacional, las Antillas y Surinam.

El Nivel Directivo esta compuesto por los Presidentes de las Asociaciones,
el Representante de las Antillas y dos (2) de los diez (10) Departamentos, el
de Obra Misionera y el de Colportaje. Los Presidentes de las Asociaciones y
el Representante de las Antillas son los responsables de la direccion, la
ejecucion y el control de determinadas zonas, siendo responsables ante el
nivel ejecutivo-directivo de su area de trabajo y del personal asignado para la
misma, ellos cuentan con sus respectivos secretarios y tesoreros. El Director
del Departamento de Obra Misionera es el responsable de Coordinar junto
con su equipo de trabajo las actividades misioneras y la propagacion del
evangelio y el Director de Colportaje es quien se encarga del reclutamiento,

seleccién, formacién y capacitacion de los colportores, acompafiandolos y
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supervisandolos durante el proceso de formaciébn y continla con la

supervision una vez trasladados a sus campos de trabajo.

En el Nivel Plenario se encuentran los otros ocho (8) Departamentos que
conforman la Organizacién, cada uno encargado de un area de trabajo o
formacion. El Director del Departamento de Educacion y Nifios es el
responsable de la parte pedagdgica, de orientacion y formacion de todos los
miembros de la organizacion desde los adultos hasta los nifios. El Director de
Jovenes se encarga de realizar actividades para los jovenes donde se les
imparte orientacién y lineamientos a seguir acordes con los principios de la
organizaciéon. El Director del Departamento de Musica, dirige, supervisa y
promueve todo lo relacionado con la musica. El Director del Departamento de
Salud, es el responsable de promover la reforma pro-salud, de brindar
informacion y capacitar en el area de salud. El director del Departamento del
Buen Samaritano es la persona encargada de dirigir y realizar recolecciones
a nivel nacional, para luego distribuirlas segun las necesidades detectadas.
El Director del Departamento de Sordos se encarga de atender a las
personas con discapacidad auditiva y de involucrarlas en todas las
actividades de la Organizacion. El Director del Departamento de Multimedia
es responsable por la preparacion de materiales audiovisuales, por la Imagen
de la Organizacion a través de su pagina Web y del programa de radio y de
realizar las promociones y dar a conocer las actividades que se realizaran o
gue se realizaron en la Organizacién. Por ultimo el Director del Departamento
de Publicaciones se encarga de revisar, corregir y redisefiar todo el material
que de los diferentes Departamentos o de la Asociacion General deba ser

publicado y distribuido.

El Nivel Ministerial esta compuesto por los Pastores, los Misioneros y los
Ancianos de Iglesia, distribuidos por todo el Territorio Nacional, las Antillas y
Surinam, responsables del trabajo directo con las Iglesias, de la predicacion

de la palabra de Dios y de la formacion de los feligreses y la atencién de los
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simpatizantes y las visitas. Los Colportores también se encuentran en este
nivel y son los encargados de propagar la palabra de Dios y la medicina

natural a través de la distribucion y venta de la literatura.

El Nivel Funcional esta conformado por dos (2) Auditores, tres (3) Asesores
Juridicos y tres (3) Asesores Financieros, cada uno desde su area se
encarga de supervisar, corregir, orientar y mejorar la gestion institucional, son
profesionales que de forma voluntaria dedican tiempo y conocimientos para

la mejora y el avance de la Asociacion.

Por ultimo en el Nivel Auxiliar, donde se encuentran los Asistentes de
Secretaria y de Tesoreria que ayudan directamente al Secretario y al
Tesorero, los dos (2) Secretarios de Asociacion que trabajan de la mano con
los Presidentes de Asociacion y apoyan al Secretario y los dos (2) Tesoreros
de Asociacion que administran junto con los Presidentes de Asociacion los
recursos de las mismas y colaboran en cierta forma con el Tesorero. Aqui
también se encuentran los Servicios Generales, donde hay una (1) persona
encargada del mantenimiento y la limpieza de la Sede de la Unién, las

oficinas y el lugar donde se realizan las diferentes reuniones a todo nivel.

Como se puede apreciar en la Asociacion, se cuenta con tres organigramas
en los que se observa la relacién y lineas de mando de algunos de los
niveles existentes en la misma, asi que se propuso un organigrama general
donde se observan todos los niveles y cargos existentes, mostrando la
ubicacion funcional de cada cargo, los diferentes niveles jerarquicos, las
lineas de autoridad y responsabilidad, dicho organigrama fue revisado y
autorizado por el Comité Ejecutivo de la Organizacién, a continuacion se
presenta la Estructura Organizativa propuesta donde se incluye el nuevo

cargo y considerando dentro de la Tesoreria la Gestion del Talento Humano:



FIGURA IV
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PROPUESTA
DE LA UNION VENEZOLANA
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Nivel Plenario

Actualmente es responsabilidad del Tesorero, cumplir con las funciones de

Administracion de Salarios (Pago de NoOmina, Célculo de Vacaciones,

Anticipo de Prestaciones Sociales, Derechos Laborales, Tramitacién de

Permisos, Solicitud de Préstamos, entre otros). Con la creacion del Manual

de Normas y Procedimientos de la Gestion del Talento Humano, queda un

poco mas claro quienes estan involucrados en los procesos de Gestion del
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Talento Humano y como debe realizarse, pero aun es necesario delimitar

funciones, actividades, y responsabilidades por cargo.

En este punto cabe recomendar que para formalizar el Departamento de
Gestion por Competencia del Talento Humano dentro del Departamento de
Tesoreria, seria de gran utilidad la creacion de un nuevo cargo, que llevaria
por nombre Asistente Contable y que ayudaria al Tesorero con la
Contabilidad de la Organizacion, permitiéendole el poder desempefiar de
forma mas adecuada la Gestion del Talento Humano con el apoyo o ayuda
del Asistente de Tesoreria, es decir, el Tesorero continuaria siendo
Administrador y Contador, pero con la carga de trabajo mejor distribuida y
con dos personas que le ayuden a cumplir con eficiencia y eficacia ambas
actividades. De esta forma se podria implantar el departamento propuesto
para empezar y una vez vaya creciendo la Asociacion y sus demandas sean
mayores, también podra ir creciendo el Departamento y sus actividades y
funciones. A continuacion se presenta un organigrama del Nivel Ejecutivo-
Directivo, donde se observa como quedaria el Departamento o Area de la

Gestion del Talento Humano:

FIGURA V
ORGANIGRAMA PROPUESTO DEL NIVEL EJECUTIVO-DIRECTIVO
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Las encuestas realizadas al personal, utilizadas para recaudar informacién
necesaria para el desarrollo del Manual de Descripcién de Cargos y para
plasmar la Estructura Organizativa con la propuesta de crear el
Departamento de Gestion del Talento Humano por Competencia y proponer
la creacion de un nuevo cargo que mejorara dicha Gestion, a demas de
suministrar informaciébn necesaria y elementos claves, arrojo algunos

resultados interesantes que se describen a continuacion:

Del total de los encuestados cuando se les pide que identifiguen que
aptitudes son esenciales en el analisis de su cargo se observa una
diversidad de respuestas, dependiendo de sus capacidades y experiencias
en el cargo que desempefian, a continuacion se presenta un cuadro donde
se agruparon segun niveles de gestion las aptitudes esenciales, segun el
personal que labora en la Organizacion, para el desempefio de los cargos de

cada nivel.

Nivel ) ) ) )
Nivel Nivel Nivel Nivel

Aptitudes Ejecutivo-

) ) Plenario Ministerial Auxiliar Funcional
Directivo

Rapidez de decision

Habilidad expresiva

Iniciativa X

Creatividad

Capacidad de juicio X

Atencion

Comprension de lectura

Célculo

Redaccion

Trabajo en equipo X X

Liderazgo X X

Comunicacion interpersonal

Orden y organizacion X X X

X[ X| X| X[ X| X[ X| X| X| X| X[ X| X| X

Minuciosidad

Tabla VIII Aptitudes Esenciales de los Cargos segun Niveles de Gestion
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Se puede observar claramente que el nivel de preparacién académica esta
directamente relacionado con la cantidad de aptitudes que consideran
esenciales para el desempefio Optimo del puesto de trabajo. A mayor
preparacion académica, como es el caso de los cargos de Nivel Funcional,
personas preparadas en areas especificas, como Auditoria, Finanzas y
Derecho, mayor cantidad de aptitudes esenciales identificadas por el

responsable para el cargo.

También se puede rescatar de las encuestas un dato interesante, la
diferencia de género que existe para la realizacion de carrera en la
organizacion, en el Nivel Ministerial, tnico Nivel que permite la realizacion de
carrera en la Organizacién, porque los puestos de los demas niveles son
escogidos cada tres afios por delegacion, es indiferente el sexo, es decir,
tanto mujeres como hombres, son captados, seleccionados y capacitados,
entran como Colportores (el cargo mas bajo) y una vez que han alcanzado
las habilidades y la experiencia necesaria y que su desenvolvimiento sea
optimo, son contratados y ascienden al cargo de Misioneros (el siguiente
cargo en la escala), pero para continuar ascendiendo es necesario ser
hombre, es decir, el cargo de Pastor (el mas elevado), que seria el siguiente
en la escala de cargos de este nivel, es sb6lo para personas del sexo
masculino, por lo que se evidencia la presencia de mujeres en la
Organizacion, especificamente en este nivel operativo, pero muy pocas, en
comparacion con los hombres, de once (11) empleados en el cargo de
Misionero, sélo dos (2) son mujeres y nueve (9) son hombres, y de trece (13)
voluntarios en el cargo de Colportores, sélo una (1) es mujer y doce (12) son

hombres.

Por otro lado los cargos en el Nivel Plenario y en el Nivel Funcional, son
anicos y es dificil identificar posibilidades de ascenso, o planes de carrera en
los mismos, debido a que son cargos elegidos por Delegacion y son en su

mayoria desarrollados por voluntarios, es decir, no son cargos estructurales y
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no devengan ningun salario, por lo que lo maximo que podria pasar con las
personas encargadas de dichos cargos, es que una vez concluido el periodo,
si su gestién ha sido productiva y buena, son reelegidos y contintan por tres

aflos mas en sus funciones.

Por ultimo es interesante que aun cuando en las encuestas se observa que
todo el personal, remunerado y voluntario, tienen claro en su mayoria las
tareas que realizan y la responsabilidad que adquieren en el cargo, no todos
coinciden con los requisitos minimos para el desempefio satisfactorio de su
puesto, y esto debido a que no todos tienen el mismo nivel de preparacién
aun cuando ejercen el mismo cargo, motivo por el cual, en el Manual de
Descripcién de Cargo, se coloca un nivel minimo, el cual debe alcanzarse por
aquellos que aun no lo tienen, de manera que a largo plazo se puedan ir
nivelando y se cuente con un personal preparado con capacidades,
aptitudes, experiencia y competencias que permitan la eficiencia y eficacia

en su gestion.

5.3. Descripcién de Cargos por Competencias

En la Sociedad Misionera Internacional, Iglesia Adventista del séptimo Dia,
Movimiento de Reforma - Unién Venezolana, se observé claramente que las
personas que la conforman, aun cuando tienen establecidos los cargos que
ocupan, dependiendo de las necesidades que se presenten, realizan
distintas funciones, tratando de alcanzar los objetivos planteados o
planificados, incluso realizan funciones fuera del contenido de sus cargos.
Por lo que resulta necesario formalizar el disefio de un Manual de
Descripciéon de Cargos, para delimitar las responsabilidades y las funciones
de los empleados y facilitar los procesos internos en la Gestién del Talento

Humano.
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Para poder realizar el Manual de Descripcion de Cargos se utilizaron
principalmente las encuestas, y la revisibn de documentos de la
organizacién, de estas dos fuentes se obtuvo la informacién necesaria para
describir cada uno de los cargos existentes y proponer la creacién de un
nuevo cargo que ayudaria en el Departamento de Tesoreria, descargando un
poco al Tesorero de la responsabilidad de la Contabilidad y permitiéndole

realizar eficientemente la Gestion del Talento Humano en la organizacion.

El objetivo que se busca con la creacion del Manual de Descripcion de
Cargos por Competencia es suministrar a la Uniébn Venezolana, una
herramienta operativa que le permita agilizar los procesos y establecer las
lineas de accion para regular la gestion del talento humano, necesario para
la Institucion, para cumplir con los procedimientos administrativos y poseer
lineamientos claros en cuanto a los cargos, sus funciones vy
responsabilidades. Se determinaron y analizaron los cargos existentes en la
organizacion, para diferenciar sus funciones, sus lineas de mando vy
comunicacion, y de esta forma mejorar los resultados operativos del

personal, evitando duplicar cargos o desconocer responsabilidades.

También a través del manual se busca implantar en la Unién Venezolana, la
gestion del talento humano por competencias, por lo que se describen las
competencias organizacionales y se sefialan sus indicadores de
comportamiento, distribuyendo cada una de las competencias entre los
cargos y sefialando que competencias deben poseerse o desarrollarse para

desempeniar cada cargo de forma eficiente y eficaz.

El Manual establece las caracteristicas de los Cargos existentes en la S.M.I.
Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. Unién Venezolana, delimitando las
funciones y responsabilidades de los empleados. La recopilacion de la
informacion es presentada por tipo de funcion y nivel de accién, es decir,

personal ejecutivo-directivo, directivo, ministerial, funcional, plenario y
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auxiliar. El personal funcional y auxiliar es clasificado por categorias dentro
de su especialidad o areas de aplicaciéon. Cada cargo se presenta con el

siguiente nivel de detalle:

I. ldentificacion del cargo: donde va el Nombre, nimero de ocupantes,
dependencia, a quien reporta (cargo de su jefe) y quien o quienes le

reportan.

II. Proposito del cargo: Objetivo estratégico del cargo.

lll. Actividades del cargo: Funciones, actividades y responsabilidades.

IV. Especificaciones del cargo: Requisitos minimos de experiencia,
formacion, capacitacion, entrenamiento, conocimientos basicos requeridos,
ubicaciéon del cargo en el organigrama, posibilidades de desarrollo vy

jornadas de trabajo.

V. Competencias del cargo: donde se establecieron veintidn (21)

Competencias Generales, definidas con la ayuda del comité ejecutivo.

5.3.1. Definicibn de competencias e indicadores de

comportamiento

Una vez presentada la estructura organizativa y los cargos existentes en la
misma se procedio a alinear la organizacién con la Gestion por Competencia,
y esto se logro incluyendo las competencias necesarias para cada cargo en
el Manual de Descripcion de Cargo. Con la ayuda del Panel de Expertos se
describieron las veintiun (21) competencias operativamente, creando cinco
indicadores de comportamiento por competencia, quedando de la siguiente

forma:
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1. Analisis de Problemas: Capacidad para comprender las partes integrantes

de un problema y reflexionar sobre ellas de forma légica y sisteméatica

para buscar una solucién al mismo.

Indicadores de comportamiento:

Conocer ampliamente el problema.

Escuchar el punto de vista de todos los involucrados en el problema.
Proponer diferentes posibles soluciones segun sea el problema.
Tomar decisiones acertadas para solucionar el problema.

Conciliar las parte involucradas en el problema.

2. Analisis Numérico: Habilidad para comprender, analizar y relacionar datos

numericos. Implica tanto la realizacion como la interpretacion de datos

estadisticos, que faciliten la toma de decisiones en el trabajo.

Indicadores de comportamiento:

Facilitar informacion sobre los resultados econémicos obtenidos.
Fomentar el control y seguimiento de los datos numeéricos.

Tratar las demandas de otros departamentos con prontitud en cuanto
a asuntos econGmicos.

Trasmitir informacién numérica de forma oportuna y necesaria.
Presentar la informacion financiera lo mas sencillo posible, pero lo
mas entendible, en los diferentes niveles de la organizacion, con la

finalidad de poder tomar las decisiones de la forma mas adecuada.

3. Atencion al Cliente: Capacidad para escuchar y establecer un estilo de

comunicacién con el cliente que permita detectar sus necesidades y sus

expectativas, ofreciéndole aquellos productos o servicios que puedan

satisfacerles.

Indicadores de comportamiento:

Habilidad para realizar diagnostico de necesidades en una persona

con tan sélo una conversacion.
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- Capacidad para detectar expectativas de los demas en el momento
oportuno.

- Empatia al escuchar a otros.

- Conocimiento preciso de la palabra de Dios para ofrecerla como un
producto necesario.

- Destreza para continuar en otra oportunidad con la conversacion o

tema tratado, o para ofrecer algun estudio o visita futuros.

4. Atencion al Detalle: Prestar una atencion minuciosa a los datos e
informacion con la que se trabaja, asi como revisar todos los procesos y
tareas antes de darles el visto bueno. Implica también la identificacion de
duplicidades, redundancias o errores para su correccién o notificacion a
las personas interesadas.

Indicadores de comportamiento:

- Buena ortografia y redaccion.

- Habilidad para archivar, organizar y mantener al dia la data con la que
se trabaja.

- Cumplimiento de tareas repetitivas con un minimo de errores 0 sin
ellos preferiblemente.

- Conocimiento detallado de la informacion con la que se trabaja y de
los lineamientos legales o normativos, para cumplir con los mismos.

- Capacidad para detectar diferencias y comunicarlas efectivamente.

5. Busqueda de Informacion: Curiosidad y motivacion para obtener
informacion amplia y detallada que permita ampliar conocimientos sobre
un tema o solucionar un problema.

Indicadores de comportamiento:

- Habilidad para conseguir informacion relevante.
- Capacidad de indagar e investigar detalles de un problema que ayude
a encontrar su solucion.

- Dedicacion en el estudio y la investigacion de temas importantes.
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- Capacidad de abstraccion y analisis de temas doctrinales.

- Conocimiento y manejo prudente de la informacion recabada.

6. Colaboracion: Cooperar con compaferos que ocupen el mismo nivel
jerarquico o distinto con la finalidad de alcanzar objetivos comunes,
detectar posibles soluciones a problemas o proponer actividades
conjuntas que contribuyan a la mejora continua.

Indicadores de comportamiento:

- Capacidad de trabajo en equipo.

- Habilidad para solucionar problemas.

- Disponibilidad de tiempo y energia para alcanzar metas u objetivos
comunes.

- Planificacion de actividades comunes para unir fuerzas y recursos.

- Disposicion a ayudar en todo momento.

7. Comunicacion: Capacidad para expresar mediante el lenguaje verbal, no
verbal o la escritura pensamientos, conceptos o ideas con correccion,
amenidad y comprensibles por el publico al que se dirige la informacién
de tal modo que se capte la atencion del receptor y se despierte su
interés.

Indicadores de comportamiento:

- Impecable ortografia y redaccion.

- Elocuencia y capacidad de comunicacién verbal y gestual.

- Habilidad de oratoria y homilética.

- Habilidad para trasmitir un mensaje de forma clara e interesante.

- Capacidad de trasmitir informacion a toda clase de publico de manera

clara y precisa.

8. Control: Supervisar a los subordinados para comprobar que se respetan

las normas y procedimientos establecidos y se alcanzan los objetivos,
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detectando posibles desviaciones e indicando la forma de evitarla o

corregirlas.

Indicadores de comportamiento:

- Amplio conocimiento de las normas y lineamientos.

- Habilidad para detectar fallas y corregirlas oportunamente.

- Conocimiento y seguimiento de actividades que se planifican y que se
realizan.

- Seguimiento de los resultados obtenidos en todo momento.

- Habilidad para intervenir en el momento oportuno y corregir o

enmendar los errores.

Delegacion: Habilidad para transferir a otras personas algunas tareas o
funciones, aportando la informacion necesaria sobre los objetos y
procedimientos a seguir, y otorgandole responsabilidad en la toma de
decisiones. Esto no supone dejar de supervisar su trabajo, sino hacerlo
puntualmente, escuchando sus sugerencias y  ofreciendo

retroalimentacion sobre su nivel de desempefio.

Indicadores de comportamiento:

10.

- Capacidad para compartir el trabajo trasmitiendo toda la informacién
necesaria y los procedimientos a seguir.

- Capacidad para compartir responsabilidades en el alcance de
objetivos.

- Habilidad para supervisar y acompaniar el trabajo de otros.

- Disposicion para tomar en cuenta recomendaciones e ideas de otros.

- Habilidad para ofrecer retroalimentacion a los empleados del resultado

obtenido.

Direccion de Personas: Capacidad para fijar objetivos a personas o a
equipos de trabajo y comunicar lo que es necesario hacer, tomando como
referencia lo que uno mismo ha establecido teniendo en cuenta la mision

y los objetivos de la organizacion. Se trata de hacer que otras personas
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actien segun nuestros criterios utilizando adecuadamente el poder

personal o la autoridad que el puesto de trabajo pueda conferir.

Indicadores de comportamiento:

Capacidad de mando.

Capacidad para impartir lineamientos claros a seguir.

Habilidad para trasmitir lo que hay que hacer.

Dirigir al personal a su cargo segun la mision y los objetivos de la
organizacion.

Control y supervision del personal a cargo.

11.Direccién de Reuniones: Habilidad para convocar, liderar o simplemente

participar en reuniones de trabajo, respetando el orden del dia y

dinamizando al grupo para obtener el maximo provecho posible. Implica

comunicarse de forma democratica, fomentando la participacion de todos

los asistentes y evitando la monopolizacion de temas y de intervenciones.

Indicadores de comportamiento:

Capacidad de direccion de reuniones.

Liderazgo en el grupo segun la actividad a realizar.

Planificar y seguir una agenda de reunion.

Clara comunicacion de ideas y lineamientos.

Que fomente la participacion manteniendo el objetivo o centro de cada

tema.

12.Disciplina: Capacidad para adaptarse a las normas y procedimientos

establecidos, asi como para fijar pautas de trabajo personales y

respetarlas ain cuando surja desmotivacion o desgana. También supone

subordinar las opiniones o costumbres personales a las establecidas por

la direccion.

Indicadores de comportamiento:

Conocimiento y cumplimiento de las normas establecidas.

Conocimiento y cumplimiento de los procedimientos de trabajo.
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- Respetar a los supervisores o0 personas con cargos superiores.
- Acatar las pautas de trabajo establecidas por la direccion.

- Adaptarse a los lineamientos organizacionales.

13.Dominio de Medios Audiovisuales: Capacidad para utilizar con fluidez
diferentes medios audiovisuales para reforzar la eficacia de la
comunicacién. Hace referencia especialmente al empleo de medios
audiovisuales en presentaciones, conferencias, sesiones de formacion.
Indicadores de comportamiento:
- Habilidad para utilizar medios audiovisuales.
- Facilidad para trabajar en equipo y ofrecer ayuda a otros compafieros
de trabajo.
- Habilidades para realizar presentaciones empleando medios
audiovisuales.
- Fluidez en el manejo de programas o sistemas audiovisuales.
- Refuerzo y mejora de conferencias, presentaciones, temas o sesiones

de formacion, utilizando medios audiovisuales.

14.Estabilidad Emocional: Capacidad para mantener el animo estable y
controlado aln en situaciones adversas, estresantes o inciertas. Implica
mantener un desempefo laboral efectivo en situaciones de presion asi
como permanecer en calma, tener autocontrol y resistencia al estrés en
momentos de cambio e incertidumbre.

Indicadores de comportamiento:

- Habilidad para motivarse y motivar a los demas.

- Control de lo que se dice y como se dice, manteniendo un ambiente
agradable.

- Habilidad para trabajar bajo presién, en situaciones estresantes o
inciertas.

- Mantener un desempefio laboral efectivo sin importar las situaciones

de trabajo.
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Toma de decisiones sin coercidn o presion.

15.Evaluacién de Personal: Capacidad para detectar y valorar la capacidad,

las competencias y el nivel de desempefio de otras personas, asi como

aguellas funciones que deberian mejorar. También supone ser capaz de

identificar el nivel de satisfaccion laboral de otras personas, sean

colaboradores o subordinados.

Indicadores de comportamiento:

Conocimiento pleno de las funciones y responsabilidades de los
empleados segun el cargo.

Habilidad para detectar capacidades y competencias en sus
supervisados.

Habilidad para valorar resultados segun el nivel de desemperio.
Facilidad para dar retroalimentacién del desempefio observado.

Empatia con el supervisado en cuanto a su satisfaccion laboral.

16.1dentificacion con la Organizacion: Motivacion y capacidad para orientar

los intereses personales y los comportamientos hacia las necesidades y

objetivos de la organizacién. Supone actuar con lealtad a la organizacién

de la que se forma parte, actuando a favor de la mision y los objetivos de

la misma, y situando las necesidades de la organizacion por delante de

los intereses y necesidades personales.

Indicadores de comportamiento:

Conocimiento pleno de los objetivos, mision y vision de la
organizacion.

Motivacion para orientar las acciones hacia logros institucionales.
Manifestar lealtad a la organizacion.

Compartir criterios y lineamientos de la organizacién en el proceder
laboral.

Conocer las necesidades de la organizacion y tratar por todos los

medios de suplirlas.
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Iniciativa: Predisposicion de actuar de forma proactiva, identificando tanto
oportunidades como problemas actuales o futuros. Supone al mismo
tiempo idear y poner en marcha acciones que den respuesta a dichos
problemas u oportunidades. Igualmente implica la capacidad para actuar
con decisidon en situaciones de crisis, proponiendo planes de accion que

faciliten su resolucion.

Indicadores de comportamiento:

18.

- Disposicion proactiva en la toma de decisiones.

- Habilidad para detectar oportunidades o problemas.
- Capacidad para trabajar bajo presion.

- Poseer mas de un plan de accion.

- Adaptacién rapida al cambio o a los imprevistos.

Mejora Continua: Capacidad para establecer metas, criterios o
procedimientos de trabajos individuales y grupales, asesorando,
desarrollando y evaluando a las personas y a uno mismo para conseguir

alcanzar cada vez mayores niveles de eficacia.

Indicadores de comportamiento:

19.

- Disposicion para la adquisicion de nuevas competencias.

- Preparacion, capacitacion y mejora de las habilidades que se poseen.

- Establecimiento de metas personales y grupales a corto, mediano y
largo plazo.

- Deseo de alcanzar cada vez mayores niveles de eficiencia y eficacia.

- Realizacién de cursos, talleres, o programas que sirvan para mejorar

nuestra gestion.

Planificacion y Organizacion: Trabajar de forma metddica y estructurada,
determinando tiempos realistas para desarrollar los proyectos o alcanzar
los objetivos. Supone tener capacidad para definir prioridades y

establecer los planes de accién necesarios para alcanzar los objetivos
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ajustandose a los presupuestos. Todo ello implica distribuir

adecuadamente los recursos, saber definir las metas intermedias y las

contingencias que puedan presentarse, estableciendo las oportunas

medidas de control y seguimiento.

Indicadores de comportamiento:

Capacidad para planificar a corto, mediano y largo plazo.

Habilidad para identificar prioridades y establecer planes de accién.
Capacidad para trabajar segun presupuestos, alcanzando objetivos
fijados.

Control, seguimiento y modificacion de proyectos.

Toma de decisiones adecuadas segun el curso del plan de accion.

20.Responsabilidad: Compromiso con la realizacion de las funciones

asignadas en los plazos previstos. Implica ser consciente de los objetivos,

las normas de la organizacion y las funciones del puesto de trabajo,

desempeiando el puesto con persistencia hasta asegurarse de que el

desempeiio es como minimo el exigido.

Indicadores de comportamiento:

Conocimiento de normativas y lineamientos, de funciones vy
responsabilidades.

Claridad en los objetivos, metas y misidén de la organizacion.

Manejo adecuado de recursos, personal e informacién para el logro de
los objetivos.

Compromiso con el cumplimiento de funciones segun los plazos
previstos.

Desempefio eficiente y eficaz.

21.Trabajo en Equipo: Capacidad para trabajar con otras personas

estableciendo un clima de colaboracion. Participar activamente en la

consecucion de una meta comun, incluso cuando la colaboracion

conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés
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personal. Se relaciona con la facilidad para la integracién social y la

capacidad para comprender la repercusion de las acciones personales en

el resultado del trabajo de los demas.
Indicadores de comportamiento:

- Compartir con otros Departamentos informacion relevante, experiencia
en la realizacién de trabajos o resolucion de problemas, que sean de
importancia para ellos.

- Facilitar, transitoriamente, personal a otros Departamentos que pasen
por momentos de especial carga de trabajo.

- Supeditar los objetivos propios a los del equipo.

- Dar prioridad a las tareas que afectan al trabajo de otros.

- Ayudar a los comparfieros y compensar sus carencias.

5.3.2. Distribucién de las competencias por cargos

Luego con la ayuda del comité ejecutivo, el resultado de las encuestas y el
apoyo del Panel de Expertos se distribuyeron las competencias entre los
diferentes cargos, otorgandole seis (6) competencias con sus respectivos
indicadores de comportamiento pertinentes, segun el alcance del cargo, a
cada cargo, quedando distribuidas las competencias con sus indicadores de

comportamiento de la siguiente forma entre los cargos de la organizacion:

1. Presidente: Planificacion y Organizacion, Direccion de Personas, Direccion

de reuniones, Control, Evaluacion de Personal y Andlisis de problemas.

2. Vice-presidente: Busqueda de Informacién, Planificacién y Organizacion,
Direccion de Personas, Evaluacién de Personal, Andlisis de problemas y

Estabilidad Emocional.
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3. Secretario: Comunicacion, Atencion al Detalle, Planificacion vy
Organizacion, Evaluacion de Personal, Responsabilidad y Estabilidad

Emocional.

4. Tesorero: Planificacion y Organizacion, Analisis Numérico, Evaluacion de

Personal, Iniciativa, Responsabilidad y Estabilidad Emocional.

5. Presidente de Asociacion: Direccion de Personas, Direccion de reuniones,
Planificaciéon y Organizacion, Evaluacion de Personal, Responsabilidad y

Estabilidad Emocional.

6. Representante de la Antillas: Direccion de Personas, Planificacion vy
Organizacion, Control, Evaluacion de Personal, Responsabilidad vy

Estabilidad Emocional.

7. Director de Obra Misionera: Planificaciéon y Organizacion, Colaboracion,

Trabajo en Equipo, Delegacion, Responsabilidad y Estabilidad Emocional.

8. Director de Colportaje: Planificacion y Organizaciéon, Colaboracién,
Delegacion, Evaluacién del personal, Responsabilidad y Estabilidad

Emocional.

9. Director de Educacioén y Nifios: Planificacion y Organizacion, Colaboracion,
Delegacion, Identificacibn con la Organizacion, Trabajo en Equipo y

Responsabilidad.

10. Director de Jovenes: Planificacion y Organizacion, Colaboracion,
Delegacion, Identificacibn con la Organizacion, Trabajo en Equipo e

Iniciativa.



105

11. Director de Madasica: Planificacion y Organizacion, Colaboracién,
Delegacion, ldentificacion con la Organizacion, Trabajo en Equipo e

Iniciativa.

12. Director de Salud: Planificacion y Organizacion, Colaboracién,
Comunicacion, ldentificacion con la Organizacién, Trabajo en Equipo e

Iniciativa.

13. Director del Buen Samaritano: Planificacion y Organizacion,
Colaboracion, Delegacion, Identificacion con la Organizacion, Trabajo en

Equipo e Iniciativa.

14. Director de Sordos: Planificacion y Organizacion, Colaboracion,

Comunicacion, Delegacion, Identificacion con la Organizacion e Iniciativa.

15. Director de Multimedia: Dominio de Medios Audiovisuales, Colaboracion,

Identificacion con la Organizacion, Iniciativa, Disciplina y Responsabilidad.

16. Director de Publicaciones: Planificacion y Organizacion, Dominio de
Medios Audiovisuales, Colaboracion, Identificacion con la Organizacion,

Comunicacion e Iniciativa.

17. Pastor: Busqueda de Informacién, Andlisis de Problema, Atencién al
Cliente, Planificacién y Organizacion, Responsabilidad e Iniciativa.

18. Misionero: Busqueda de Informacién, Atencion al Cliente, Planificacion y

Organizacion, Mejora Continua, Responsabilidad e Iniciativa.

19. Anciano de Iglesia: Busqueda de Informacion, Analisis del Problema,

Colaboracion, Disciplina, Responsabilidad e Iniciativa.
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20. Colportor: Atencién al Cliente, Colaboracién, Comunicacion, Disciplina,

Identificacion con la Organizacién e Iniciativa.

21. Auditor: Analisis Numérico, Planificacion y Organizacion, Estabilidad

Emocional, Responsabilidad, Identificacion con la Organizacion e Iniciativa.

22. Asesor Juridico: Control, Colaboracion, Estabilidad Emocional, Trabajo

en Equipo, Responsabilidad e Identificacion con la Organizacion.

23. Asesor Financiero: Analisis Numérico, Control, Colaboracion, Estabilidad

Emocional, Trabajo en Equipo y Responsabilidad.

24. Asistente Secretaria: Atencion al Detalle, Colaboracion, Comunicacion,

Disciplina, Identificacion con la Organizacion y Responsabilidad.

25. Asistente Tesoreria: Atencion al Detalle, Colaboraciéon, Disciplina,

Identificacion con la Organizacion, Responsabilidad y Analisis Numérico.

26. Asistente Contable: Atencién al Detalle, Colaboracién, Disciplina,

Identificacion con la Organizacion, Responsabilidad y Analisis Numérico.

27. Secretario de Asociacion: Atencion al Detalle, Colaboracion, Disciplina,

Estabilidad Emocional, Comunicacion y Trabajo en Equipo.

28. Tesorero de Asociacion: Analisis Numérico, Atenciéon al Detalle,

Colaboracion, Disciplina, Estabilidad Emocional y Trabajo en Equipo.

29. Mantenimiento: Identificaciébn con la Organizacién, Responsabilidad,

Atencion al Detalle, Planificacién y Organizacion, Colaboracién y Disciplina.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

El propésito de toda organizacion debe estar enmarcado dentro de la
perspectiva de calidad en la prestacion del servicio, para lo cual requiere de
un elemento indispensable y de cuyo esfuerzo depende en gran parte el

funcionamiento adecuado de la organizacion, depende del Talento Humano.

Especialmente las organizaciones sin fines de lucro, dependen del Talento
Humano, este tipo de organizaciones no basan sus planes en los
rendimientos financieros, sino en el cumplimiento de su mision,
concentrandose en la accion, por lo que poseen una clara definicion de las
estrategias especificas requeridas para alcanzar las metas cruciales, esto
hace que concentren sus recursos limitados en su esfuerzo productivo, se
centren en el trabajo que realizan sus miembros, tanto empleados como

voluntarios.

El crecimiento de la S.M.l. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. Unién
Venezolana, en los ultimos afios, ha hecho necesario que posea un sistema
persistente y adaptable a los cambios. Para ello, es necesario que esté bien
estructurada de manera que se conozca sus objetivos, su mision, su vision y
genere a su interior una dinamica que fortalezca la participacion del
empleado como persona y no como objeto de la organizacion. Aqui es donde
entra la importancia del Desarrollo del Talento Humano, el cual depende de

la 6ptima Gestion de dicho Talento.
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Adoptar una Gestion por Competencias del Talento Humano, es disefiar los
perfiles de cargo, de acuerdo a las tareas y funciones que desarrollan;
tomando en cuenta datos esenciales como los conocimientos y experiencias
adquiridas por la persona que desempefia dicho cargo, identificando las
competencias mas adecuadas para cada cargo, y otorgandole a cada
trabajador acceso a una descripcidon operativa de las mismas, es decir, darle
a conocer los “indicadores de comportamiento” para cada competencia

necesaria segun el cargo.

La Gestion del Talento Humano se hace mas viable si se cuenta con un
Manual de Normas y Procedimientos del Departamento de Administracion de
Personal y con un Manual de Descripcion de Cargos por Competencia o por
lo menos con un disefio de puestos de trabajo, en especial porgue con estos
instrumentos de trabajo el mismo personal conoce formalmente sus
funciones y sus responsabilidades y le es mas facil lograr los objetivos

organizacionales.

Los Manuales son herramientas formales en la Gestion del Talento Humano
por lo cual a través de los instrumentos utilizados en la realizacion de esta
investigacion, se recabd la informacion necesaria para realizarlos, se
recolectd informacion valida y representativa, que complementada con los
documentos existentes en la organizacion y con la ayuda de los dirigentes y
los asesores, se logro la creacion del Manual de Normas y Procedimientos
de la Gestion del Talento Humano y el Manual de Descripcion de Cargos de

la Unidon Venezolana.

El Manual de Normas y Procedimientos de la Gestion del Talento Humano
corresponde a un documento donde se especifican una serie de normas y
procedimientos relacionados basicamente con las novedades de personal
tanto en lo relacionado con ndémina, bonificaciones, incentivos de indole

interno y extralegal, vacaciones, permisos, entre otras; como también las
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normas relacionadas con las acciones de caracter disciplinario. Este
documento especifica un conjunto de procedimientos internos y recalca
sobre los niveles de autorizacion requeridos para cada caso y los
responsables de realizarlos.

La implementacion del Manual de Normas y Procedimientos fue un trabajo
arduo para su redaccion, de manera que se adecuara a la realidad actual de
la S.M.l. lIglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. Union Venezolana. A
través de la realizacion de este trabajo de grado ahora se cuenta con un
Manual de Normas y Procedimientos de Gestion del Talento Humano,
aprobado por la Delegacion del periodo 2011-2014, y que comenzd a
utilizarse desde el 29 de Abril de 2012, guiando y delimitando los
procedimientos administrativos y de gestion para todo lo que tiene que ver
con el manejo del personal que labora en la organizacién y que evita, la
confusion o cambios frecuentes en la manera de hacer las cosas, delimita
muy bien a las personas encargadas y responsables de cada procedimiento

y la forma en que debe llevarse a cabo.

También con la informacion obtenida a través de la observacion, el
cuestionario, la entrevista, el panel de expertos y la investigacion
documental, fue posible disefar, describir y analizar veintiocho (28) cargos
existentes y crear un (1) cargo nuevo, para un total de veintinueve (29)
cargos, todo esto ayudando a establecer el objetivo estratégico de cada
cargo, las funciones, responsabilidades y actividades, las lineas de mando y
requisitos de formacidbn minimos, también se introdujo la gestién por
competencia, permitiendo presentar las competencias minimas requeridas en
cada cargo y las necesarias a desarrollar para planes de carrera 0 ascensos,
todo esto plasmado en un Manual de Descripcion de Cargos con el que
contara la S.M.l. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. Unién Venezolana,

una vez lo aprueben en Junta Directiva o en Delegacion.



110

Por otro lado, para poder realizar el Manual de Descripcion de Cargos,
primero se realizaron las entrevistas y las encuestas a los ocupantes de los
cargos, es decir, se recolecté la informacion, luego se analiz6 dicha
informacion, se confirmd con la realidad observada y con los documentos
que posee la organizacion; y por ultimo se procedio a realizar la descripcion
de cada cargo, para poder hacerlo, primero se clasificaron segun el nivel
jerarquico y luego se realizé el inventario de cargos, entonces se cred un
organigrama, una Estructura Organizativa donde se incluyen los veintinueve
(29) cargos, se puede ver graficamente la ubicacion de cada uno, las lineas
de comunicacién y de mando, los puntos de control, si se adopta dicho

organigrama mejorara la gestion administrativa de la organizacion.

Administrar es lograr que las cosas se hagan de la mejor manera posible, a
través de los recursos disponibles con el fin de alcanzar los objetivos
planteados. Con una buena administracion se podran alcanzar los objetivos
organizacionales con mas eficiencia y eficacia; si las personas que trabajan
para la organizacion lo hacen con tareas claras y especificas, con
habilidades, competencias y destrezas necesarias para cada cargo, en
condiciones favorables y por supuesto debidamente motivadas, sin duda se

alcanzaran los objetivos organizacionales e individuales éptimamente.

Con esta idea, se propuso la creacion del Departamento de Gestion del
Talento Humano, donde no sélo se cumplira con los compromisos laborales
sino que también se le brindara al empleado una opcion de mejoramiento, el
responsable de dicho Departamento debera proponer ideas creativas e
innovadoras, su trabajo deberd ser realizado a nivel interdisciplinario,
gestionara e implementara los procesos de manera adecuada para el logro
de los objetivos, promoviendo en los colaboradores la participacion y
generando espacios creativos que faciliten el desarrollo
humano. Encargandose de los procesos de Desarrollo del Talento Humano

como reclutar, con base en las politicas y necesidades de la organizacion,
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seleccionar, con conocimiento y dominio de los perfiles definidos para cada
cargo, dar induccién, dando a conocer la organizacion, formando
técnicamente al personal y procurando su desarrollo, sin dejar de realizar la
evaluacion de desempefio, para el mejoramiento del individuo y de la labor

que éste realiza.

De esta forma se dan cumplimiento a todos los objetivos propuestos y se
entrega a la Organizacion dos (2) manuales y una (1) propuesta de
formalizacion del Departamento de Gestion del Talento Humano, no soélo
viable sino necesaria y muy positiva para el crecimiento y la mejora de la
Asociacion Civil, junto con un (1) organigrama mas amplio y completo donde

se observan todos los cargos y sus relaciones y niveles de mando.

6.2. Recomendaciones

La S.M.l. Iglesia Adventista del Séptimo Dia, M.R. Union Venezolana,
deberia considerar, en su estructura organizativa, la formalizacion del
Departamento de Gestion por Competencia del Talento Humano, para asi
lograr una mejor administracién del personal, atendiendo los requerimientos
del mismo de una forma directa, realizando desde aqui el reclutamiento, la
seleccion y el adiestramiento, las evaluaciones de desempefio, la formacion

y capacitacion, remuneracion y desarrollo organizacional.

Aprobar el Manual de Normas y Procedimientos en la Gestion del Talento
Humano, es un buen comienzo, pero deberian si es posible aprobar la
creacion del nuevo cargo propuesto y la contratacion de un empleado para el
mismo, que cumpla con los requisitos minimos requeridos para el cargo de
Asistente Contable, que apoye al Tesorero en su cargo, permitiéndole de
esta forma dedicarse mas de lleno a las funciones de Administracién del

Personal y al Departamento de Gestion del Talento Humano.
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Con la Aprobacion de la nueva Ley Organica del Trabajo, es importante
ajustar algunas normas del Manual de Normas y Procedimientos, para
cumplir a cabalidad con la nueva Ley.

Se entrega también un Manual Descripcion de Cargos, revisado por el
Comité Ejecutivo, el cual deberian aprobar e implantar lo antes posible, para
asi poder utilizarlo como herramienta operativa, que les permita agilizar los
procesos y establecer las lineas de accion que regulen la gestion del talento
humano, cumpliendo con los procedimientos administrativos y con los

lineamientos en cuanto a los cargos, sus funciones y responsabilidades.

Es importante que se capacite al personal que aun no cumple con los
requisitos minimos para su cargo, dedicando recursos en la formaciéon de los
mismos y preparandolos para que ejerzan de una mejor manara Sus

funciones, actividades y responsabilidades.

Implantar la Gestion por Competencia es un proceso que implica preparar al
personal y darle a conocer las diferentes competencias con sus respectivos
indicadores de comportamiento, de manera que ellos puedan identificar que
competencias poseen y cuales deben desarrollar o adquirir para la mejor
gestion de su cargo y para futuros ascensos, asi que aprobar el Manual de
Descripcién de Cargos es un primer paso, luego hay que fomentar la Gestién
por Competencia y realizar planes de formacion y capacitacion en las areas

necesarias para los empleados.

Por dltimo se recomienda adoptar la nueva estructura organizativa
propuesta, que permite observar los niveles de ejecucion, los cargos
existentes y las lineas de mando y comunicacion, ajustadas a la realidad de

la Asociacion.
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ENCUESTA

Cuestionario de Trabajo

SMI Iglesia Adventista del Séptimo Dia, MR-Unién Venezolana

a. Identificacion del Puesto

Nombre del puesto:

Nivel o Division:

Departamento:

Dependencia Directa:

b. Identificacion de quien responde el cuestionario
Nombre:

Apellido:

Antigledad o experiencia en el puesto:

c. Descripcion del Cargo
1. Resumen de actividades: Establezca brevemente y con sus

propias palabras sus principales tareas.

2. Aptitudes especiales: Liste los conocimientos, permisos,
certificaciones y experiencia, necesarios para llevar a cabo las tareas

asignadas a su cargo.
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3. Equipo: Liste el equipo, maquinas o literatura (por ejemplo:

computadora, impresora, fotocopiadora, video beam, calculadora, vehiculos,

libros), que normalmente utiliza como parte de las tareas de su puesto.

(NUumero de horas promedio por semana)

4. Tareas normales: en términos generales describa las tareas

gue normalmente realiza, por favor, haga la lista de las actividades en orden

descendente de importancia y porcentaje de tiempo que le toman durante el

mes. Liste tantas actividades como sea posible y si es necesario agregue

hojas adicionales.

Tareas que realiza

% Tiempo

5. Responsabilidades del

cargo:

¢,Cuales

son las

responsabilidades que se encuentran adscritas a su cargo de trabajo? ¢Cual

es el peso relativo en porcentaje, que en su opinion tiene cada una de ellas?
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Responsabilidad Peso
Relativo

Responsabilidad sobre bienes

Uso de materiales

Responsabilidad sobre el tratamiento de informacion

Supervision del trabajo de otras personas

Manejo de dinero, titulos o documentos afines

Responsabilidad de manejo de informacion

Responsabilidad en relaciones publicas

Responsabilidad en la confidencialidad de la informacion

Responsabilidad sobre la planificacion

6. Con quien se relaciona: ¢Su trabajo requiere contacto con
personal de otro departamento, con miembros de la Organizacion, con
personas, empresas 0 agencias externas a la Organizacion? Si es asi, por
favor defina las actividades que requieren los contactos y qué tan a menudo

los hace.

7. Supervision:  ¢Su  posicion tiene responsabilidades de
supervision? ( )Si ( )No. Si es positiva su respuesta, explique a quien
supervisa, de que manera lo hace y describa para que se realizan las
supervisiones y que consecuencias tienen para el empleado y para la
organizacion. Si usted es responsable de otras personas en el trabajo, pero

no las supervisa directamente, por favor explique.
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8. Toma de decisiones: explique las decisiones que toma mientras

realiza las tareas normales de su puesto.

¢, Cual seria el resultado probable al hacer un juicio o tomar una decision

pobre?

¢, Cual seria el resultado probable al hacer acciones impropias?

9. Responsabilidad del manejo de registros: Liste los reportes o
archivos que prepara o mantiene. Especifique cada cuanto tiempo debe
realizarlos. Establezca, en general, para quien es cada reporte.

(a) Reporte Dirigido a

(b) Que archivos maneja

10.Frecuencia de la supervision: ¢Con qué frecuencia debe
consultar con su supervisor u otra persona para la toma de decisiones o para
determinar el curso adecuado de una accion? (Marque con una X una de las
opciones)

( ) Con frecuencia ( ) Enocasiones ( )Raravez ( ) Nunca
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11.Condiciones de trabajo: por favor, describa las condiciones bajo

las cuales trabaja (En

acondicionado), asegurese de listar cualquier
desagradable o poco usual.

interiores, en exteriores,

en area con aire

condicion de trabajo

12. Aptitudes para el puesto: ¢ Cuales de las aptitudes descritas a

continuacion son deseables o esenciales para el desempefio del puesto?

(marque con una X)

Aptitud

No necesaria

Deseable

Esencial

Agudeza visual

Agudeza auditiva

Capacidad tactil

Rapidez de decisiéon

Habilidad expresiva

Coordinacion tacto visual

Coordinacion general

Iniciativa

Creatividad

Capacidad de juicio

Atencién

Comprension de lectura

Céalculo

Redaccion

Ortografia

Trabajo de equipo

Liderazgo
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Aptitud

No necesaria

Deseable

Esencial

Sociabilidad

Comunicacion interpersonal

Orden y organizacion

Minuciosidad

Pedagogia

Modulacion

Retdrica

13.Requisitos para el puesto: Indique los requisitos minimos que

usted cree que son necesarios para el desempenfo satisfactorio de su puesto.

(a) Preparacion académica:

Escolaridad Minima

NUmero de afos

Especialidad

(b) Experiencia:
Tipo

NUmero de afo

(c) Capacitacion especial

Tipo

NUmero de afo

(d) Aptitudes especiales

14.Tareas de preparacion para el cargo: ¢ Cuales de las siguientes

tareas realiza para obtener informacién que su cargo requiere? Compare el

tiempo que dedica a esta tarea en relacion con el que emplea en realizar

otras asociadas a su trabajo. (Marque con una X sélo las tareas que usted

realiza)
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Tareas

Tiempo usado en comparacion con las

otras tareas que realiza en su cargo

Muy Poco Poco Promedio Mayor

Leer publicaciones

Participar en cursos o seminarios

Realizar investigaciones bibliograficas

Asistir a reuniones informativas

Consultar con compafieros de trabajo

Asistir a reuniones para ver estado de

avance de proyectos

Asistir a reuniones de equipos para revisar

estrategias departamentales

Discutir planes y objetivos departamentales

15.Informacion adicional: Proporcione la informacion adicional no

incluida en ninguno de los puntos anteriores, que usted piense que es

importante en la descripcion de su cargo.

Fecha:




