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PRESENTACION

Uno de los componentes fundamentales de cualquier empresa u organizacion
productiva es el puesto de trabajo. En él se concentran las capacidades
para ejercer una funcién, cumplir un objetivo de la organizacion, actuar
colectivamente y desempefiarse laboralmente. Los cargos, como se denominan
de aqui en adelante, suelen ser una unidad en el andlisis de las politicas de
empleo y formacién, referencian temas cotidianos como: ¢En qué trabaja una
persona? ¢En qué actividad? ¢ Qué cargo ocupa?

Los cargos juegan un papel crucial en la negociacién colectiva, el cargo muchas
veces representa estabilidad, pertenencia a la organizacién, pero tambiény no
menos importante, el cargo es la forma en que el factor humano contribuye a
los objetivos para los que la organizacion fue creada, sintetiza la aplicacion de las
capacidades y competencias de los trabajadores. Para lograr una contribucién
efectiva el cargo ha de ser pertinente a la organizacién, sus contribuciones
deben estar claramente definidas y ha de estar claramente definido.

La “Cultura del Trabajo para el Desarrollo” que ha establecido la Administracion
iniciada el 1° de marzo de 2015 apunta al perfeccionamiento de los procesos
de disefio, implementacién, control de gestiéon y evaluacién de las politicas
publicas de empleo y formacion profesional y, por otro a la cualificacion de los
espacios de participacién, didlogo y negociacion de los actores del mundo del
trabajo en este campo.

Este esclaramente el punto de contacto entre una politicamodernayactualizada
de gestion y valoracion de cargos y una politica publica de empleo y formacién
en un contexto de didlogo y negociacion colectiva.

El vertiginoso ritmo del cambio técnico y de la organizacién del trabajo ha
impactado en la conformacién y contenido de cargos, sin embargo, en el
Uruguay las descripciones ocupacionales sobre las que muchas veces se realiza
la negociacion colectiva suelen tener antigliedad mayor a 40 afios. Esta realidad
hizo evidente la necesidad de disponer de informacion actualizada sobre los
cargos y sus contenidos para avanzar en la negociacion de temas como la
formacién en el empleo, la categorizacion, la certificacion y el desarrollo de
carrera.



El avance y consolidacion de la negociacién colectiva en los Consejos de
Salarios que funcionan en Uruguay?, ha hecho evidente que las discusiones
sobre los contenidos de los cargos se basan en descripciones ocupacionales de
hace cuatro y hasta cinco décadas con lo cual estdn en su mayoria obsoletas
y en muchos casos no permiten avizorar claramente las nuevas demandas que
emergen del cambio tecnoldgico y la organizacién del trabajo.

Este atraso esta dificultando el desarrollo de estrategias efectivas de gestién del
talento humano mediante una formacién y una certificacién pertinente y de
calidad. También afecta los procesos de negociacion colectiva en la medida que
las categorias y sus descripciones se alejan progresivamente de los contenidos
reales del trabajo resultantes de los cambios operados.

Las herramientas que siguen se han disefiado luego de una experiencia de
mas de cinco aflos compartida entre el Ministerio de Trabajo, OIT/Cinterfor y
los actores sociales de varios sectores de actividad econdmica que decidieron
avanzar en la actualizacién de sus descripciones y herramientas de valoracion y
categorizacion de cargos.

En este sentido son una verdadera creacion colectiva, propiciaday permitida por
el ambiente de didlogo y negociacidon que existe en Uruguay, pero también por
lainiciativa de empleadoresy trabajadores que contribuyeron con recursos, con
informacién y con su tiempo en muchas horas de trabajo y perfeccionamiento.
OIT/Cinterfor se enorgullece de haber contribuido a obtener productos practicos
en un ambiente de dialogo social y negociacion, pilar fundamental de la OIT.

La Guia se ha estructurado en tres modulos con un total de once capitulos que
recorren los principios basicos, el disefio y la aplicacién de las herramientas.
El modulo uno cubre las bases conceptuales y metodoldgicas. EIl mdédulo
dos aborda el disefio de las herramientas, la construccion de la estructura
ocupacional, el marco de competencias sectoriales, la descripcion de cargos
y el proceso de relevamiento de la informacién sectorial. El mdodulo tres se
refiere a la implementacidn del analisis y descripcion de cargos, su valoracién y
su utilizacion en la negociacion y la formacién. Se ha disefiado con una visién
diddactica y con el fin de facilitar el desarrollo de capacidades en funcionarios
y técnicos para que mediante su estudio y aplicaciéon puedan aplicar las
herramientas que contiene.

" Dentro de los métodos cldsicos de fijacién de salarios, Uruguay ha optado por el estructurar
Consejos de Salarios. Organos de integracion tripartita, creados por Ley 10.449, que mediante el
mecanismo del didlogo social, establecen salarios minimos, categorias y otros beneficios. En total se
han reconocido 24 grupos para el funcionamiento de los Consejos.



La publicacién de un material de estas caracteristicas representa la concrecion
de los productos planeados y elaborados en el marco del proyecto “Desarrollo
de capacidades para el fortalecimiento de la institucionalidad de las politicas
publicas de empleo, formacién y certificacion laboral en el marco de una
Cultura del Trabajo para el Desarrollo - CETFOR” (URY/16/01/URY).

Esperamos que las herramientas para la gestién sectorial de competencias que
aca se presentan contribuyan efectivamente a actualizar la rica informacién
sobre la contribucidn del trabajo humano en las organizaciones y a extender
las metodologias que contiene a otros muchos sectores en favor de unas
relaciones laborales modernas, una mejor categorizacion de los cargos y en
Ultimas a hacer realidad de esta manera la cultura del trabajo para el desarrollo.

Ernesto Murro Enrique Deibe
Ministro del Trabajo y Seguridad Social Director OIT/Cinterfor
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ANALISIS Y DESCRIPCION

cAPiTULO §) DE CARGOS

Se pretende que, al finalizar este capitulo, el lector
sea capaz de analizar la informacién relevada sobre
los cargos sectoriales y elaborar las descripciones
de los mismos.

Tal como se ha venido planteando en los capitulos anteriores, la descripcion
de cargos tiene como objetivo fundamental contar con una referencia sectorial
sobre las caracteristicas de cada uno de los cargos del sector. Se trata de una
referencia comun en tanto ha sido acordada por empleadores y trabajadores y
que se utilizara tanto como base para la valoracién, como insumo en decisiones
de gestion humana, formacién continua, el analisis del desempefio, la carreray
muy importante en los procesos de didlogo social y negociacién colectiva.

Este capitulo parte de la base que previamente se han identificado- y acordado
sectorialmente- los descriptores que integran y definen a cada cargo/ puesto-
tipo. En el capitulo 7 se han presentado las orientaciones para disefiar un
formato de descripcion de cargos que sea completo, util y de facil comprension
tanto para los trabajadores, como para los responsables de las empresas
(mandos medios, jefaturas, areas de RRHH, empresarios) asi como para las
organizaciones representativas de ambos colectivos.



MODULO III - Capitulo 9 - Andlisis y descripcién de cargos.

Antes de seguir adelante, se recomienda al lector tener presentes algunos
aspectos que han sido trabajados previamente y que permiten enmarcar las
cuestiones que se abordan en este capitulo. Es importante recordar que:

e La descripcion de un cargo es un conjunto de diferentes aspectos
que lo identifican y definen y que, en el marco de los proyectos
sectoriales, es referencia e insumo para el didlogo social y la
negociacion colectiva.

e En los proyectos desarrollados, se ha asimilado el concepto de
cargo o puesto-tipo al de ocupacion, en el sentido que refiere a
las funciones, competencias y responsabilidades que definen
y caracterizan el tipo de trabajo que realiza el conjunto de los
trabajadores que se desempefia en una determinada funcion
ocupacional dentro del sector, independientemente de la persona
o del contexto especifico en que la actividad laboral se desarrolle.
Los productos elaborados en los proyectos sectoriales apuntan
a describir y valorar los cargos o puestos-tipo existentes en el
sector y no el desempefio o las circunstancias especificas de un
trabajador en particular.

e Para organizar y sistematizar la informacion en el formato de
descripcion se utilizan «descriptores» que especifican los aspectos
clave que caracterizan al cargo, tales como la contribucion a los
objetivos, las funciones que se realizan y las competencias que se
requieren para su desempefio, la posicién que el cargo en analisis
tiene en la organizacion y las condiciones del entorno fisico y social
en las que estd trabajando quien lo desempefie.

éQué tipo de informacién deben
contener las descripciones de cargos
elaboradas sectorialmente?

Las descripciones de cargos, generalmente incluyen los aspectos clave a
considerar sobre:

e |a actividad laboral y las capacidades requeridas para desempefiarse en el
cargo (propdsito u objetivo, actividades, competencias y conocimientos
requeridos, uso de herramientas y equipos, entre otros);



Herramientas para la gestion sectorial de competencias. Guia practica.

e |as responsabilidades que el desempefio del cargo implica;

e el entorno social y fisico en el que se desempefia: condiciones
funcionales y del ambiente.

Las descripciones de caracter sectorial:

e Reflejan las caracteristicas comunes y el desempefio promedio
en las diferentes empresas y en cada proceso, acordados por el
sector.

e Describen los contenidos clave de cada ocupacién, el denominador
comun, mas alld de los matices que pueden presentar en cada
contexto especifico.

e Priorizan la mirada sectorial, transversal a las empresas, que no
debe ser contradictoria con las particularidades que puedan existir
en cada empresa o ambito productivo especifico.

Es importante tener en cuenta que:

e La informacién recogida en el trabajo de campo no es la Unica
fuente para elaborar las descripciones. Pueden agregarse
elementos propios de la cultura organizacional (como calidad,
seguridad y salud, comunicacion, etc.). Toda la informacién
captada es necesaria para construir el sistema de valoracién y, por
tanto, es parte del andlisis, aunque no se presente visualmente en
la descripcién.

e Los acuerdos sectoriales sobre las descripciones constituyen la
base para la aplicacion del sistema de valoracion, segun el cual se
adjudicara un puntaje a cada cargo.

Antes de iniciar el andlisis, un aspecto clave es asegurar que el equipo técnico
qgue lo llevard adelante maneja las definiciones conceptuales que se han
elaborado (y acordado) para cada uno de los descriptores.



MODULO IIl - Capitulo 9 - Anélisis y descripcién de cargos.

A continuacién, se presenta un ejemplo, con definiciones genéricas:

Alcance del cargo

Funciones

Responsabilidad
relaciones
uncionales

Competencias
y conocimientos
teécnicos

Uso de herra-
mientas, maqui-
nas y equipos

Condiciones del
contexto fisico

Factores de

valoracion

*Enunciado comprensivo que apunta al resultado principal del puesto (para qué estd) y
cudl es el alcance de su autonomia (supervision recibida/ ejercida). Una sola oracién.

- Actividades, clave y abarcativas que definen el cargo. Descritas en tercera persona.
Se evita la mencidn a materiales/ herramientas especificas que pueden quedar
rapidamente obsoletas (no es usual que sean menos de 4 ni mas de 7).

°S|e incluyen las competencias de gestion, trabajo en equipo y sequridad para darles
relevancia.

*Responsabilidad:demanda de acciones y toma de decisiones sobre recursos, procedimien-
tos, procesos y resultados, por las que el trabajador responde en el desempeiio del cargo.
«Condiciones externas de cardcter social y organizacional del entorno laboral, inheren-
tesa las funciones.

+Seguin el nivel del cargo se describen las competencias, basicas y sectoriales.

+Se presentan las més representativas para el desempefio del cargo/puesto-tipo.Cabe
sefialar en el enunciado que el detalle no es exhaustivo, y que no se requiere el uso de
todas ellas. La informacion sobre su uso es de forma genérica, sin hacer referencia a marcas,
modelos o caracteristicas muy especificas que pueden quedar rapidamente obsoletas.

*Describe de lo més general a lo mas particular. Lo relativo al local , exposicién (altura,
excavaciones, polvos, ruidos, etc.), lo netamente fisico (vibraciones, cargas, posturas) y si se
traslada o no.

+Son los cuatro grandes factores con sus respectivos puntajes: capacidades requeridas,
responsabilidad, condiciones funcionales y jerarquicas y condiciones del contexto fisico.
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9 2 éQué significa analizar informacion
: para describir y valorar los cargos?

Las descripciones de cargos se elaboran a partir del analisis sistematico y
riguroso de la informacion ocupacional relevada en el trabajo de campo a nivel
sectorial u organizacional.

Analizar la informacién implica examinar, seleccionar y procesar datos o
informacién en bruto a partir de ciertos criterios, con el propdsito de sacar
conclusiones y tomar decisiones.

El proceso de andlisis tiene como insumos:

e las herramientas sectoriales previamente disefiadas y acordadas:
estructura ocupacional (capitulo 5), marco de competencias
sectorial (capitulo 6) y los descriptores que han sido definidos en
el formato de descripcion de cargos para el sector (capitulo 7) y

e la informacién relevada e ingresada en la aplicaciéon informatica
(capitulo 8).



MODULO IIl - Capitulo 9 - Anélisis y descripcién de cargos.

HERRAMIENTAS SECTORIALES

Formato y
descriptores

N DESCRIPCION DE CARGOS

Inlformdacién w Propuesta de
relevada 3 ipci
eei: snda en [ [ - Bl erramienas descrlpﬂones
g a e SECTORIALES de cargos
ap. informatica R ~ > g ’
~ \

Fuente: OIT/Cinterfor

El proceso de analisis de cargos es clave para obtener productos consistentes y
de calidad por lo que es necesario que el equipo técnico sea capaz de:

e mantener una mirada sectorial y un enfoque estratégico a la hora
de analizar la informacion,

e planificar cuidadosamente las sucesivas etapas del proceso de
analisis y validacion, de manera de ir entregando progresivamente
los productos que se van generando (descripciones) a los actores
sectoriales para su revision y acuerdos,

e manejar criterios comunes, a través del protocolo de analisis,

e implementar dispositivos de aseguramiento de calidad de los
productos y aplicarlos con rigurosidad,

e no perder de vista la perspectiva de que son los actores sectoriales
quienes tienen la ultima palabra y que el objetivo ultimo es la
concrecion de acuerdos entre las partes. Esto supone apertura
del equipo técnico para entender sus puntos de vista y recibir

16
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sugerencias, asi como flexibilidad para buscar alternativas vy
presentar soluciones con fundamento técnico, frente a diferencias
o disensos en torno a las descripciones.

9 3 éQué se analiza para hacer Ia
: descripcion de cargos?

La informacién que se analiza es aquélla relativa a los principales aspectos que
identifican y definen un cargo y que, una vez examinada, seleccionada,
procesada y reformulada segun criterios técnicos, se vera reflejada en los
descriptores.

En los proyectos sectoriales la (i

informacién que se recoge mediante

diferentes técnicas e instrumentos, Los descriptores son los términos o

expresiones que han sido seleccionados

pasa por una primera etapa de para representar aquellos conceptos
analisis (andlisis de primer orden) por que resultan relevantes para describir o
parte de los analistas, antes de ser caracterizar al cargo.

ingresada en la aplicacion informatica

disefiada a tales efectos (ver capitulo

7). Este primer analisis, apunta a que la informacion ingresada sea objeto de
una primera revision de caracter formal, es decir, una cierta unificaciéon en la
redaccion de algunas respuestas, corrigiendo errores que pueden surgir cuando
se completa el cuestionario en campo, repeticiones o deteccion temprana de
vacios de informacion.

En el caso de que el equipo de relevamiento sea un equipo bipartito, este
primer andlisis conjunto implica lograr un primer nivel de acuerdo entre las
partes sobre la informacidn recogida y, en definitiva, sobre los contenidos y
caracteristicas del cargo a describir. No solo es una revisién de caracter formal,
sino que avanza en torno a los acuerdos y proporciona una base firme para el
analisis técnico que realiza posteriormente el equipo técnico del proyecto.



MODULO III - Capitulo 9 - Andlisis y descripcién de cargos.

RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Tal como se detalla en el capitulo 8, en la Industria de la Construccion
y de la Celulosa y el Papel, se empled una estrategia metodoldgica de
triangulacion de técnicas de relevamiento y analisis, de modo de poder
obtener toda la informacion necesaria. El andlisis tuvo lugar en cuatro
momentos:

Un andlisis preliminar para cada cargo efectuado por parte de
quienes recogian la informacién al ingresarla en la plataforma
virtual generada para tales fines.

. Un segundo nivel de anlisis, realizado por el equipo técnico de

OIT/Cinterfor, que consistia en la elaboracién de la primera versién,
incluyendo su posterior revision de calidad, para ser presentada
ante los actores sectoriales.

En una tercera etapa, se analizaron e incorporaron las propuestas
técnicas realizadas por los actores sectoriales, desde distintos
ambitos de participacién: reuniones con expertos sectoriales,
talleres con actores laborales para un sub proceso especifico,
reuniones con actores politicos (CBET y/o CBET ampliada).

. Por ultimo, recogiendo todos los insumos de las reuniones y/o

talleres, el equipo técnico elaboraba una nueva versién de las
descripciones para ser presentada ante la CBET con el propdsito de
contar con su aprobacion.

Mas alla de los aspectos comunes a ambos procesos, hubo algunos
detalles del proceso de analisis que fueron particulares a cada uno de
ellos, como se detalla en el cuadro a continuacion.



INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

En este caso, se contd con analistas de campo que
conformaron un equipo externo de relevamiento
de OIT/Cinterfor, quienes aplicaban una entrevista
en formato encuesta y posteriormente ingresaban
la informacion a una aplicacién informética. Para
ingresar la informacion generada, se dispuso de
un espacio virtual en el que los analistas de campo
registraban en linea lainformacion de cada encuesta.

El equipo técnico desarrollaba las propuestas de
descripcidn y valoracion conjuntamente, a partir de
un analisis simultdneo de todo el material generado.
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INDUSTRIA DE LA CELULOSAYY EL PAPEL

Para el sector de la celulosa y el papel, para el
relevamiento de la informacidn se contd con equipos
bipartitos dentro de cada una de las empresas.
Estos equipos realizan un primer consenso y
andlisis al ingresar la informacin sobre el puesto
relevado a partir de las encuestas a los trabajadores.
La informacion se ingresaba a una aplicacién
informética disefiada con tales fines.

El' equipo técnico desarrollaba las propuestas
preliminares de esos productos a partir de esa
informacion. En esta experiencia, los actores
sectoriales acordaron que primero se desarrollaran
y aprobaran las descrtiiones, y una vez definidas
éstas se realiza el andlisis de valoracion para cada
cargo.

éCuales son las etapas de trabajo
para el analisis de cargos?

Las etapas del proceso de analisis son las siguientes:

1. Definicion del plan de andlisis, instrumentos y procedimientos de
trabajo (criterios, protocolos, salidas de la aplicacion informatica, listado
de cargos identificados, controles de calidad, otros).

2. Andlisis y elaboracion de las descripciones de cargo. Implica revisar
la informacion disponible, ya ingresada en la aplicacién informatica por
quienes han tenido a cargo el relevamiento (analistas externos o equipos
sectoriales) a la luz de los criterios y protocolos previamente definidos.
Como producto de esta etapa y luego de pasar por una revision por parte
del responsable de calidad del proyecto, se cuenta con una primera
version de la descripcién del cargo (version 1).

3. Revision técnica por parte de expertos sectoriales y ajustes. La primera
version es presentada a los expertos sectoriales para su revision técnica. Esta
consulta puede realizarse en ambitos bipartitos convocados por el equipo
técnico o puede ser gestionada independientemente por cada uno de los
actores sectoriales, con referentes de los procesos directamente concernidos.
Los ajustes que resultan de esta etapa, una vez analizados por el equipo
técnico, se incorporan a una nueva version de la descripcion (versién 2).
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4. Presentacion a la Comision Bipartita sectorial (CBET) para validacion.
La segunda version que ya ha pasado por una doble revision técnica: por
parte del responsable del aseguramiento de calidad del proyecto y de los
expertos sectoriales es presentada a la Comisién Bipartita. A esta nueva
descripcion se le realizan ajustes a partir de las devoluciones de la CBET, si
corresponde (version 3).

5. Aprobacidon bipartita. Esta etapa puede coincidir temporalmente
con la anterior en caso de existir acuerdos entre partes o puede darse
separadamente si existen discrepancias al respecto y se requieren nuevas
consultas o instancias de negociacién bipartita.

6. Entrega de productos finales. Se produce al culminar el proceso de
analisis y supone la elaboracién del informe final de descripciones de
cargos que comprende, ademas de las descripciones aprobadas, otra serie
de productos que las complementan, tales como: metodologia, criterios
y protocolos de andlisis, descripcion y glosario. Asi como la aplicacién
informatica con su instructivo o manual de uso para que el sector pueda
buscar y disponer de las descripciones directamente.

ETAPAS PREVIAS

Estructura
ocupaciona

Definicién de | Andlisis de Revision | Presentaciéna | Aprobacién | Presentacion y
plan de descripciones |  técnica de Comisiones | bipartita por | entregade
andlisisy | ocupacionales | expertosy | Bipartitas para actores productos

I
Marco protocolos EISES validacion y sectoriales
competencias propuestas
EIARA ajustes
Descriptor ‘ ‘ 4. .4 .. .. ..
escriptores H idad Criterios Descripciones | Descripciones | D ciones | Descripciones
PRODUCTOS | Momogeneida enunciacion version 2 version 3 validadas ocupacionales
Criterios Descripciones Informe
Calidad version 1 descripciones
Puestos
clave

Recoleccign
informacion

Informacion

enaplicacion S .
informatica ecuencia :
descripciones Glosario

Aplicacion
informatica
(e instructivo)

Protocolos andlisis
y descripcion

Fuente: OIT/Cinterfor
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Es importante tener en cuenta que:

e No se trata de un proceso lineal sino iterativo y que las etapas se
retroalimentan entre si, es decir que en muchos casos es necesario
volver, revisar y rectificar las etapas anteriores.

e En el plan de analisis se fijan los criterios, secuencia y tiempos que
orientan el proceso. Es una guia, pero no debe ser considerado
como una camisa de fuerza, ya que seguramente tendra que ser
revisado y flexibilizado a la luz de las caracteristicas y los tiempos
del sector y sus organizaciones.

e La revisidn técnica de la calidad de los productos debe ser una
constante durante el proceso, pero tiene especial relevancia en
la Etapa 1 (protocolos y criterios) y en las Etapas 2, 3y 4, es decir,
una vez que se ha elaborado un primer borrador de cada una
de las tres versiones. Antes de ser presentadas, resulta esencial
contar con una revision de calidad que chequee la aplicacion de
los criterios metodoldgicos y que mantenga una mirada integral y
sistémica del conjunto de los productos.

5  ¢Quéimplica el plan de analisis?

El Plan de analisis incluye:

e La secuencia general en que se iran analizando los procesos vy
ocupaciones. Este es un aspecto que estd intimamente ligado a los
avances en la recoleccién de informacion ya que, como se planted
en el capitulo 8, el andlisis se va realizando en forma paralela
al trabajo de campo. Asi, una vez que se cuenta con toda la
informacidn relativa a un determinado proceso, es posible iniciar
el analisis de los cargos comprendidos en el mismo.

e Lo anterior supone, la determinacion de los cargos por los que es
pertinente comenzar el analisis dentro de los procesos. Se trata de
identificar qué tipo de cargos resultan claves, en tanto constituyen
una referencia para el analisis de la calidad de otras descripciones,
por ejemplo, del conjunto de la familia ocupacional o de niveles
de la estructura. Estos cargos claves deben ser priorizados
temporalmente en la instancia de relevamiento.
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e Ladefinicién de cémo se conformanlos “paquetes” de ocupaciones
a describir (uno o mads procesos, niveles, familias ocupacionales).

e La distribucién de los conjuntos ocupacionales entre los técnicos
abocados al analisis. Responsables de cada “paquete”.

e Laidentificacién y elaboracion de otros instrumentos de definicion
operacional y categorizacién (por ejemplo: de herramientas,
equipos, determinadas técnicas, etc.), necesarios para la
descripcion y valoracion posterior.

e Los mecanismos para articular el andlisis y la elaboracion de las
descripciones con las instancias de aseguramiento de la calidad y
posterior revision sectorial.

e Un cronograma de trabajo de acuerdo con los plazos pautados
para el Proyecto.

e Instancias de coordinacién / consulta permanente y reuniones de
puesta a punto semanales de todo el equipo técnico, incluyendo
la coordinacion del trabajo de campo.

9 6 iCoémo asegurar la calidad del proceso
: de analisis de cargos y sus productos?

Para lograr procesos de andlisis de cargos y descripciones de calidad, es
necesario que:

e existan criterios claros y homogéneos en el analisis y la redaccion
(contemplando el lenguaje que se utiliza en el sector), que
garanticen la mirada sectorial, y un abordaje comun por parte de
los diferentes técnicos que analizan la informacién;

e se cuente con protocolos de analisis de la informacion y de
enunciacion de los contenidos en la descripcion,

e se asegure la coherencia interna de todos los componentes de la
descripcion,

e se realice una revisidon general una vez elaborado el conjunto de
las descripciones de uno o mas procesos y niveles para asegurar
la coherencia externa, por parte de la persona encargada de cada
paquete de ocupaciones y luego la consultoria de calidad.
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Para ello, es necesario que todos los técnicos que llevan adelante el andlisis se
apeguen a los criterios establecidos y se implementen dispositivos de control
en las diferentes etapas de trabajo, a través de la revision continua y conjunta
de la correspondencia con los criterios de analisis y enunciacion establecidos.

Los criterios que orientan el analisis se sistematizan en un protocolo de analisis
y descripcion de cargos que, si bien se elabora previamente, termina de
construirse o ajustarse cuando se comienza a analizar la informacion.

9 7 ¢En qué consiste el protocolo de
: analisis y descripcion de cargos?

La finalidad del protocolo es lograr descripciones cuya elaboracién responda a
una serie de criterios que apuntan a la calidad. Implica la toma de decisiones
sobre algunos aspectos del andlisis, relacionados a la realidad del sector y el
tipo de informacion recogida. Para su elaboracion se parte de las definiciones
conceptuales y operacionales de los descriptores.

Es fundamental que los criterios que incluya sean claros, facilmente ajustables,
transmisibles, que puedan ser utilizados a futuro por otras personas, de manera
de facilitar su aplicacion si fuera necesario realizar ajustes para actualizar las
descripciones.

Algunos de los criterios generales que se abordan en el Protocolo apuntan a:

e el andlisis (los contenidos, controles y correspondencia entre
diferentes descriptores),

e la organizacion de la informacion resultante del analisis,

e |os enunciados,

e |a presentacion de la informacion desde el punto de vista formal,
e |a adjudicacion de niveles,

e la coherencia interna del conjunto de la descripcion.

A modo de ejemplo, se presenta un protocolo—tipo elaborado a partir de los
proyectos sectoriales y puede ser adaptado o ampliado, segun las necesidades:
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Protocolo de andlisis y descripcion

CRITERIOS DE ANALISIS

« Chequear correspondencia entre preguntas y formulario de recoleccién de informacién.

« Poner el foco en las funciones ejercidas y no en la enumeracion de tareas puntuales. Es decir, centrarse
en lo que el trabajador debe lograr, actividades que se sostienen en el tiempo.

« Contrastar las competencias indicadas (y el nivel correspondiente) con las funciones del cargo.

e Asegurarse que los conocimientos, herramientas/etc. enumerados son aquellos que resultan
pertinentes y claves para las funciones / nivel / competencias de ese cargo.

o Chequear la coherencia de las relaciones funcionales con la informacion sobre las funciones y
responsabilidad / autonomfa.

« Realizar aclaraciones sobre errores comunes detectados en el relevamiento de informacién que hay
que revisar especialmente.

Organizacién de la informacidn
« Presentar las funciones en la secuencia légica del proceso de trabajo / jornada laboral para facilitar la
comprension.
« Poner las funciones transversales al final (por ej.: Seguridad y Salud en el Trabajo, funciones de
gestion).
« Definir los acuerdos técnicos de secuencia de presentacion de los conocimientos.

Enunciacion

» Nombre del cargo. gHa?/ posibilidades de proponer cambios o el sector quiere mantener los nombres
tal como se vienen utilizando? Si se le llama diferente segtn la empresa, adoptar un criterio Gnico
y poner nota al pie con aclaracion y correspondencias. Acuerdos sobre la utilizacion de femeninos/
masculinos

« Redaccion de las funciones: VERBO (infinitivo) - OBJETO - CONDICION. La oracidn se inicia con el
verbo. No adjetivar, por ejemplo: si aparece “la mayor calidad", se sustituye por “segln estdndares
establecidos por la empresa”

« Elementos especificos de la redaccidn, por ejemplo: al final de la funcion principal se especifica el tipo
de supervision a que estd sujeto el cargo, por ejemplo: “bajo supervision estrecha, directa o general”.
No se indica quien ejerce dicha supervision, de forma de evitar las diferencias de nombres entre las
empresas (jefe de turno, jefe de servicio, line manager, capataz)

« Definir los niveles de especificidad / generalidad en el enunciado de algunos descriptores, por
ejemplo, herramientas (para qué vs listado de nombres de herramientas).

Presentacion formal

Estos aspectos deben definirse tanto si se describen los cargos en un software tipo Word, o en una
aplicacion informatica. En este dltimo caso los criterios de formato formaran parte de los requerimientos
a pedir al desarrollador de dicha aplicacion.

«Tipo y tamafio de letra, tamafio de letra del Pie de pagina, espacio entre fin del parrafo y titulo.

« Puntuacion o en las vifietas (por ejemplo, si se comienza con maydscula y se pone punto al final de
cada frase).

« Otros elementos especificos, tales como: Por ejemplo, se escribe “Por e].", Barra entre Proceso/Nivel,
etc.
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Asignacion del Nivel del cargo:
« Andlisis de las competencias (nivel mayoritario).
« Verificar que el tipo de supervision recibida/ ejercida se corresponde con el nivel.
« Chequear concordancia entre responsabilidad y nivel.

« Si hay discrepancias no justificables entre alguno de estos aspectos, sera necesario verificar con nueva
informacidn.

Coherencia interna:

« Revision de cumplimiento con los criterios del protocolo.

« Correspondencia entre los diferentes descriptores. Por ej: niveles ocupacionales, niveles de
competencias, conocimientos, actividades clave, responsabilidad, jerarquia, entre otros.
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PROTOCOLO DE ANALISIS Y DESCRIPCION. PROYECTO
DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

A continuacion, el ejemplo del protocolo de tratamiento de la
informacidn, analisis y criterios de redaccién para la experiencia de la
Industria de la Construccion.?

Llenar el Formato de descripcion de puesto-tipo.

* Nombre del puesto. (Pregunta formulario 1y 1b)

e Propdsito/Alcance del cargo. (Preguntas 8 y 9). Aqui se requiere
describir el objetivo del puesto-tipo. La informacidon se organiza
con las actividades, el mapa funcional y otros insumos (experiencia
comparada, informacién del 68 y 99, etc.), posteriormente se
validara con los expertos y sector.

* Relaciones funcionales. Se obtiene de la informacion que brinda
el formulario en las Preguntas 31-32-34

¢ Funciones, actividades principales. Preguntas 8 y 9 del formulario.
Se expresa en una sentencia con el siguiente formato: verbo (en
tercera persona) + objeto+ condicion.

» Toma de decisiones. (Preguntas 35-36-37-37cyd)

e Competencias basicas y transversales (Preguntas 16-19-20-21
-22-23-24-25)

» Conocimientos técnicos (Preguntas 21-26a-b-27)

e Uso herramientas, mdaquinas y equipos, (Preguntas 10 a 11)
realizar el mismo proceso que con las actividades, listar y ordenar
para eliminar duplicaciones, etc.

e Mantenimiento (analizar junto con el anterior)
* Condiciones de contexto (Preguntas 38 -39-40-41-42-43-44)
e Movilidad (insumos de Pregunta 14-30-30a)

1 Este protocolo, constituyd una herramienta interna de trabajo para el equipo técnico de OIT/
Cinterfor, se presenta a modo ejemplificatorio considerando el contenido y orden del formulario
para ese proyecto.
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A TENER EN CUENTA:

Cualquier duda que surja sobre el analisis, consistencia de datos,
etc., se sugiere revisar los formularios en formato papel, consultar a
la coordinadora de campo, analista y en Ultima instancia, contactar al
entrevistado.

Se ha constatado que algunas particularidades de los puestos
analizados, pueden responder a las caracteristicas de obra en la cual se
realizo el relevamiento. Para chequear este aspecto, se puede observar
en la variable “obra” dicha informacién y consultar a la coordinadora
de campo sobre las especificidades que tal obra pudiese tener.

En el caso de las actividades, agrupar y buscar un enunciado que sea
comprensivo del conjunto de las actividades enfocadas (apuntando al
resultado a lograr y no a una sumatoria de tareas).

DESCRIPCION DE PUESTOS-TIPO

Para “Alcance del puesto-tipo” buscar una parrafo breve, enunciado
comprensivo que apunte al resultado principal del puesto (para qué
estd) y cudl es el alcance de su autonomia (supervisién recibida/
ejercida, etc.). Poner el tipo de supervision (estrecha, directa, general)

ATENCION: Redactar las actividades y las competencias (basicas-
sectoriales) en tercera persona del singular.

e Las actividades comprenden: rutina (5 o 6 mds importantes, que
definen el rol, secuencia de ejecucion si es posible) + solucion de
problemas + trabajo en equipo + gestién + prevencién trabajo
seguro.

e En el dltimo punto, prevencién / trabajo seguro, en todos los
puestos comenzar poniendo “Conoce los riesgos inherentes a su
puesto en obra..”

e En el caso del capataz y el encargado (si no hay capataz) agregar
“conjuntamente con el delegado de seguridad e higiene vy el
técnico prevencionista”.

e Competencias basicas: comunicacion y aplicar matematicos.

e Competencias sectoriales: Interpretar informacion técnica,
realizar operaciones basicas, calidad, medio ambiente.
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e Trabaja con calidad: Ver segiin NIVEL:

N1 y N2. Identifica criterios y estandares de calidad de los
procesos constructivos/materiales con los que trabaja.

N3. Oficial: Identifica y controla la calidad de los procesos y
sistemas constructivos con los que trabaja.

Oficial encargado de cuadrilla (N3) y encargado (N4): Identifica
y controla la calidad de los procesos y sistemas constructivos,
y de los productos.

N4. Controla la calidad de los procesos constructivos y de los
productos de la obra.

» Conocimientos técnicos: pueden salir de las encuestas, pero hay
gue completarlos con un andlisis de las actividades también.
No repetir competencias bdsicas ni sectoriales. Explorar las
necesidades de conocimientos en materia de: composicion/
propiedades de materiales y productos utilizados; calculos
estimativos que realiza, técnicas que aplica. Especificar si se
trata de conocimiento basico o elemental o de conocimiento
especializado.

En todos los puestos, el listado de conocimiento termina con:
Normas de seguridad y trabajo seguro.

» Uso de herramientas, maquinas, equipos: herramientas de mano,
herramientas eléctricas, maquinaria y equipos (en este orden)

Se incluye la siguiente aclaracién en nota al pie: Cabe sefialar que
el detalle no es exhaustivo, y que no se requiere el uso de todas
ellas. Se incluye también un punto para el equipo de proteccion
personal EPP (se detallan los equipos). En lugar de poner “botas”,
se pone “calzado de seguridad”, en todas seglin normativa vigente.

e Condiciones del contexto fisico: La idea es describir de lo mas
general a lo particular. Lo relativo al local (el “donde”: local,
traslados,), exposicion (altura, excavaciones, polvos, ruidos, etc.)
y finalmente, lo netamente fisico (vibraciones, cargas, posturas).
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9 8 éQué otros instrumentos
: pueden requerirse?

Si bien como punto de partida se cuenta con definiciones conceptuales de los
grandes bloques de informacién es necesario pasar a definiciones operacionales,
es decir, a aquello que es observable en la realidad.

En este proceso, hay decisiones que ya se tomaron al momento de relevar la
informacién al seleccionar los indicadores para cada descriptor y su unidad de
medida, por ejemplo. Sin embargo, a la hora de analizar la informacién, a veces
es necesario rectificarlas o precisar las definiciones operacionales que pautan
el alcance de lo que es necesario abordar en cada descriptor. Es decir, qué se

incluye y qué no y como se categoriza y expresa.

DEFINICIONES OPERACIONALES EN LAS EXPERIENCIAS
DE EVALUACION DE TAREAS

En el ejemplo 1, vemos dos versiones de definiciones operacionales
para el caso de las RELACIONES FUNCIONALES. En las experiencias
sectoriales que han servido de ejemplo, se disponen las categorias de
respuesta segun correspondan a las caracteristicas especificas de ese
sector. Luego en ambos casos, se indaga por el tipo de relacionamiento
(oral, escrita, ambas formas), y si tiene personas a cargo. Entonces,
vemos que la definiciéon conceptual en este caso es la misma, y la
operacional se adapta al proyecto especifico.
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Ejemplo 1. Definiciones operacionales

LEERGES  Condiciones externas de cardcter social y organizacional del entorno laboral, inherentes a las
{1 E 3 funciones y responsabilidades del puesto.

¢qué incluyen? ;qué excluyen?

1. ¢Para desempeRarse en su puesto de trabajo, usted trabaja con otros compafieros?

2. Tiene Usted personas a cargo?

No O

Si O ¢Cusntas personas tiene a cargo? (Escribir el nimero)_

Evaluacion de tareas ICU

bre el suyo? (escribir el nombre del puesto) |

Evaluacion de tareas ICyP

Fuente: OIT/Cinterfor

Enelsegundoejemplo, también vemos como para una misma definicion
conceptual de USO DE HERRAMIENTAS, MAQUINAS Y EQUIPOS hay dos
tipos de definiciones operacionales que se plasman en el cuestionario
de relevamiento de la informacion, segun el sector (Industria de la
Construccion o Industria de la Celulosa y el Papel). En la Industria de la
Construccion se opté por realizar la pregunta de manera abierta, y en
las descripciones mencionar las herramientas aclarando que no era un
listado exhaustivo, mientras que en la industria de la celulosa y el papel
se definid en acuerdo con los actores sectoriales relevar la informacién
por el tipo de uso de la herramienta.
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Ejemplo 2. Definiciones operacionales

VN EEEIE  Se presentan las mas representativas del puesto. El detalle no es exhaustivo, y no se
EGNE LT 10 requiere el uso de todas ellas

45. eUtiliza herramientas para realizar su trabajo? éDe qué tipo? (seleccionar todas las que 10. Para realizar alguna de estas tareas utl

A-sQ
Tipo de [Marcar con
herramienta | e o

-B-No[[] Puar Pgmta 11)
NO UTILIZA

de medida Cintas métri las, calibres, volti

e trazado Lapices, granetes, co

Tornillos de banco, sargentos o gat
de sujecién tenazas.

de corte Tijeras, citer, cortatubos, alicates de corte...

Sierra de marqueterfa, serrucho, sierras de arco, sierras de.
calar...

para serrar

pararebajaro | Formones, gubias, escoplos, cinceles, buriles, cepillos de
trocear carpintero, limas, escofinas...

detaladrado | Barrenas, taladros manual y eléctrico...

de golpeo Martillos, mazas, botadores...

Stormil i Taves fi  Taves Allen... o

10.

de unién Pegamento instantaneo, cola blanca, pegamento termofusible,
silicona, sol Idadores... 1.

X-No sabe (vt []

Fresadoras, tornos..

~Z- Rechaza contestar (% Lur) (]

Fuente: OIT/Cinterfor

Complementariamente, en ciertos casos, la informacion obtenida en
el trabajo de campo plantea la necesidad de elaborar instrumentos de
categorizacion de manera de manejar criterios homogéneos y con base
técnica para describir y posteriormente valorar algunos aspectos.
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INSTRUMENTOS DE CATEGORIZACION

A continuacion, se pueden observar algunos ejemplos de clasificaciones
gue se realizaron en las experiencias de evaluacién de tareas sectoriales,
a partir del analisis de la informacion.

En el caso de la Industria de la Construccidn, para la “operacién de
maquinariay equipos” se utilizaron dos criterios de clasificacion, definidos
a partir de la informacion conjuntamente con expertos sectoriales
especificos para esa materia. Por un lado, complejidad de la operacién
de la maquinaria/equipo y porte/capacidad de carga de la maquinaria/
equipo, segun fuera baja, media o alta.

Lo que se obtuvo fue una estructura de tres por tres donde se identificaron
los niveles de competencia segun las caracteristicas de cada uno. En el
cuadro siguiente se puede observar la organizacion acordada:

COMPLEJIDAD

ALTA MEDIA BAJA

ALTA Nivel 3 Nivel 3 Nivel 2

PORTE, CAPACIDAD | pgpla Nivel 3 | Nivel3 | Nivel2
DE CARGA

BAJA Nivel 3 Nivel 2 Nivel 2

Fuente: OIT/Cinterfor
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la siguiente manera:

Herramientas para la gestion sectorial de competencias. Guia practica.

COMPLEJIDAD

ALTA MEDIA BAJA
Graa torre,
Gria Retro/pala
autopropulsada excavadora
ALTA | Camién con Pala cargadora Eslingador
hidrogrda )
) Pala combinada
Montador de grda
PORTE, torre
CAPACIDAD
DE CARGA Bulldozer Montacargas
. Manipulador Montapersona
MEDIA | Motoniveladora .
telescépico Aplanadora
Minicargador Tractor
BAJA Guinche

Fuente: OIT/Cinterfor

Para el caso del cargo de soldadores, el procedimiento fue similar
y se organizaron segun su complejidad, asi como en funcion de los
requerimientos técnicos asociados al trabajo. En los cuadros siguientes
se puede observar la clasificacion acordada.

COMPLEJIDAD

ALTA | MEDIA | BAJA
ALTA Nivel 3 Nivel 3
REQUERIMIENTOS | pjepja Nivel3 | Nivel3
TECNICOS
BAJA Nivel 2

Fuente: OIT/Cinterfor
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COMPLEJIDAD

ALTA MEDIA BAJA

Soldadores de Estructuras
3 ALTA cafierias en todas | Pesadas.
= las posiciones
5 Tanques
= Cafierias de acero | Estructuras por
%) INOX filete y a tope.
(o] MEDIA o
'E Cafierias por arco | Soldadura MIG-
w eléctrico. MAG
% Punteador
=) de cafierias y
g BAJA estructuras.
e Soporteria en

general.

Fuente: OIT/Cinterfor

En la evaluacion de tareas de |a Industria de la Celulosa y el Papel, por
su parte, para facilitar el proceso de identificacion del tipo de maquinaria,
considerando el automatismo y complejidad de manejo, se elabord una
tabla comparativa para todo el sector.

La tabla permitié clasificar las distintas maquinas considerando el tipo
de operacién (manual, semiautomatica, automatica y alta tecnologia) y
la complejidad (baja, media o alta) para aportar al analisis general de la
nueva descripcion de cargo.
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A partir de ello se listaron las maquinas relevadas en cada una de las
empresas del sector, por ejemplo:

En la tabla siguiente se pueden observar las caracteristicas de las maquinas mas significativas en las distintas empresas:

OPERACION

Manual i iti Automética Alta Tecnologia
Empaquetado MTC Pulper Celulosa PRP2 Cortadoras Orbitales
Encajadoras Manuales Ensacadora L-10 Empaquetadora Alto Metraje
Enfundado Pafialera 1 Tuberas
Palletizadoras Enfardadora
Flejadoras Enfardado
Pulpers Rebobinadora KMW
Refinadores
Cortadoras
Pulper 4y 5 (papeles marron) Empaquetadoras

Bobinadora Dixon/ Bobinadora chica 1y 2/ | rmbaladoras
Bobinadora 2/ Cortadora (papeles planos)

Maquina 1
Herramientas manuales
Envolvedora (Palletizadora)
Envasadora Cassoli
Cosedora (el puesto en Pamer opera 2 cose-
2 doras, lamas compleja es cosido doble) Cortadora Perini 1
E Baja | Maguinas de complementos Cosedora
=
i Flejadora
Estrechadora Mégquina Fabricacion de Wipes
Fraccionadora de Telas Adhesivas Pegadora semiautomatica (Vega)
Enfardadora (baja-media)
Armadora de separadores Picador

Envolvedora (palletizadora)

Cortadoras (412.415.417)

Cosedora a pedal

Pegadora Universal

Sierra

Mezcladora de preparacion de adhesivos
Mezdadora de preparacion de tintas
Troqueladora plana manual (baja/media)

Parafinadora (baja/media)

Contraencoladora (baja/media)

Fuente: Evaluacion de tareas Industria de la Celulosa y el Papel. OIT/Cinterfor
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9 9 ¢Como se analiza la informacion
: para elaborar las descripciones?

Una vez que se cuenta con el conjunto de los elementos necesarios
para el andlisis: informacion relevada, criterios y protocolo, instrumentos
complementarios y plan de analisis, se inicia la etapa de analisis propiamente
dicho.

Enla medida que este tipo de proyectos tiene un alcance sectorial, para elaborar
las descripciones el analisis enfatiza los aspectos que son comunes a nivel de
todo el sector.

Se parte entonces de revisar y analizar la informacién del conjunto de los
formularios relevados en las diferentes empresas o unidades productivas para
un determinado cargo, analizando cada uno de los bloques de informacién,
con el objetivo de consolidarla en un solo formulario de caracter “sectorial”.
El analisis se realiza de acuerdo a los criterios, protocolos, herramientas y
procedimientos definidos en el Plan de analisis.

A continuacidn, se presenta una esquematizacion de la secuencia de andlisis:

3L 3
W mm
Protocolo Otras Version 1 MMM  Revisién expertos

herramientas S r——

- B
Descriptores m

Enfoque Sectorial

-

Version 3

Nuevas consultas
si es necesario Revision de calidad

Fuente: OIT/Cinterfor
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Se analizalainformacion disponible enrelacion con cada uno de los descriptores,
verificando que la misma es suficiente para dar cuenta de ellos e identificando
cuales son los aspectos comunes o que presentan solo diferencias formales (por
ejemplo, de redaccién o terminologia) y, a la vez, detectando vy las diferencias.

De existir diferencias sustanciales entre empresas, que conllevan funciones v,
fundamentalmente, requerimientos distintos en materia de competencias, uso
de tecnologia y/o conocimientos, serd necesario dar cuenta de esta diversidad
elaborando descripciones que también seran distintas.

DIFERENCIACION CARGOS SEGUN COMPLEJIDAD

En la Industria de la Celulosa y el Papel, muchas veces la diferencia entre
un cargo y otro estaba dada por la complejidad de la maquinaria que se
opera. En tal caso, resultaba importante distinguir y diferenciar el nombre
del cargo que correspondia a una u otra descripcion y otra, apuntando a
la sustancia de tal diferenciacién.

Por ejemplo:

Conductor/a de maquina estucadora de alta tecnologia

Conductor/a de maquina semiautomética de fabricacion de papel plano de complejidad media

El andlisis debe tener en cuenta que cada ambito productivo (empresa, obra,
planta) presenta una configuracién contextual que es particular, ya sea en
materia de organizacion del trabajo, enfoques y practicas de gestién humana,
tecnologia, identidad cultural, etc. y que estos factores influyen en cémo los
actores perciben su trabajo. Considerar estos aspectos, identificando desde un
enfoque sectorial, los factores comunes que trascienden la especificidad, pero
a la vez reconociendo las diferencias cuando éstas implican un hacer y saber
singular, es uno de los desafios del analisis.
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También puede ocurrirque enlainformacioningresada, se verifiquen diferencias
entre las funciones, competencias o uso de maquinaria y equipos requeridos a
personas que ocupan el mismo cargo y en una misma empresa. Si bien esta es
una situacion que no se presenta frecuentemente, cuando sucede, es necesario
analizar si se trata de diferencias de apreciacion por parte del trabajador o del
analista, o realmente son de cargos diferentes. Una vez realizado el andlisis
técnico, es recomendable chequear las conclusiones con expertos sectoriales o
mediante nuevas encuestas.

Como se planted en el capitulo 8, en algunos casos, el analisis conlleva la
actualizacion de la muestra, en tanto se detecta la necesidad de disponer de mas
informacidn, ya sea sobre algln cargo que ha sido previamente identificado, o
sobre cargos emergentes que, hasta el momento no eran percibidos como tales
por parte del sector.

La experiencia demuestra que, como resultante de la etapa de andlisis,
generalmente se requiere realizar nuevas consultas, para complementar o
verificar informacién que proporciones insumos sélidos para tomar decisiones
sobre los cargos que el sector ya maneja o sobre nuevos perfiles emergentes.
Tal como se detalld en capitulos anteriores, esta consulta puede realizarse
mediante otras técnicas de relevamiento complementarias a la encuesta, como
ser talleres con expertos para un proceso—sub proceso.

910 éCuadles son los aspectos
: criticos para analizar?

Sin perjuicio de que todos los descriptores deben ser objeto de un cuidadoso
examen por parte del equipo técnico, el responsable de calidad, los expertos
sectoriales y sin lugar a dudas, las instancias sectoriales de toma de decisiones
(CBET), en el proceso de analisis propiamente dicho, hay algunos aspectos
sobre los que es importante detenerse.

Las funciones clave del cargo merecen un particular andlisis y generalmente, una
reformulacion en términos funcionales y comprensivos, dado que las personas
al ser entrevistadas sobre su quehacer laboral, mayoritariamente refieren a lo
que hacen (enumeran una serie de tareas de diferente importancia y alcance,
tal como las van recordando). La relevancia de analizarlas y formularlas con
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rigurosidad radica en que es en las funciones que se concentra la informacion
sobre los contenidos del cargo, el “trabajo” que lo define. Lo que alli quede
consignado y posteriormente acordado sera una referencia para trabajadores y
empleadores. Adicionalmente, se debe tener en cuenta que, en la valoracién,
las competencias especificas (técnico- funcionales) se derivan de las funciones
descritas.

Para su formulacion en la descripcion es recomendable: analizar su relevancia,
agrupar aquellas tareas que articuladamente constituyen una funcién (apuntan
a un logro significativo para el desempefio en el cargo) y redactarlas de la
manera mas completa posible, evitando referencias especificas y segln las
pautas acordadas en el protocolo.

Otro aspecto a analizar es el nivel de complejidad de las competencias
sectoriales relacionadas con el cargo. Generalmente, hay una correspondencia
entre el nivel de la estructura ocupacional en que se ubica el cargo y el nivel
requerido en materia de competencias (Marco de competencias). Sin embargo,
como ya se ha planteado en el capitulo 6, esta correspondencia no es mecanica.
Por ende, si la informacién recabada da como resultado algunas competencias
requeridas en niveles mas altos o inferiores al nivel que supondria la ubicacion
del cargo en la estructura ocupacional, sera necesario analizar cuidadosamente
las caracteristicas de cada cargo.

Unterceraspecto critico, es la determinacion de las responsabilidades del cargo
ya que no es facil para los encuestados percibir su alcance. Frecuentemente,
los trabajadores entrevistados se “sienten” responsables por el trabajo o los
resultados del equipo o el drea en que se desempefian. Sin duda contribuyen
a lograrlos, pero no responden por ellos, no tienen la responsabilidad ultima.
Por lo tanto, se debe examinar detenidamente esta informacion y cruzarla con
la informacién del contexto funcional (condiciones que hacen al entorno de
caracter social, organizacional y jerarquico del contexto laboral en que el cargo
se inscribe).

Finalmente, el nivel a asignar al cargo que es la resultante de un andlisis
integral del conjunto de la informacién: competencias, caracteristicas del cargo,
contexto funcional, tipo de funciones. Implica definir en qué nivel se incorpora
la nueva descripcion, luego analizar los diferentes descriptores y sus relaciones.
Una vez que se ha definido el nivel en forma “preliminar”, se recomienda
verificar su consistencia con el puntaje del cargo y compararlo con otros cargos
tanto del mismo proceso, como de otros procesos (este punto se ampliara en
el Capitulo 10).
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iComo se realiza el analisis
de coherencia entre las
descripciones de los cargos?

S
—
—

Los cargos o sectoriales no pueden analizarse aisladamente ya que son parte de
un conjunto sistémico que se articula en la estructura ocupacional del sector.

En un contexto con una organizacion del trabajo de tipo taylorista que conlleva
una divisién estricta de tareas y una sola manera de hacerlas bien, los cargos
pueden estar poco coordinados horizontalmente y describirse a partir de una
serie de tareas fragmentadas.

Sin embargo, los contextos de trabajo complejos y cambiantes, no es posible
analizarlos sin abordar sus articulaciones y coherencia con otros puestos de
la misma familia ocupacional, del mismo nivel y en general del sector en su
conjunto.

Coherencia significa conexidn, relacion o correspondencia légica de unas cosas
con otras o cohesién entre los elementos de un todo.

El andlisis de coherencia tiene dos momentos:

e Revision de |la coherencia interna de cada descripcién que permite
verificar la calidad de la construccion de los diferentes descriptores
desde el punto de vista técnico tanto para la descripciéon como
valoracion, asi como chequear las relaciones armdnicas entre
los componentes que lo describen y valoran. Supone, en primer
lugar, verificar la calidad de construccion de cada uno de los
componentes (descriptores) desde el punto de vista de sus
contenidos y su adecuacion a los criterios definidos. En segundo
lugar, se trata de chequear la correspondencia logica entre todos
los componentes de la descripcidn. Es decir, entre la funcion o
propdsito principal y las funciones que realiza, entre estos dos
descriptores y las competencias y conocimientos requeridos vy
entre todos estos elementos y las responsabilidades y relaciones
funcionales y jerarquicas, el nivel asignado, etc.
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o
enla

estructura

Propdsito
del'cargo

/
ecibidaa

Competen-

Autonomia Nivel en la estructura g

Contexto
fun
&)

Fuente: OIT/Cinterfor

e Analisis de la coherencia externa, es decir las relaciones entre los
cargos sectoriales. Este analisis debe verificarse en dos niveles:
i) coherencia entre las descripciones y valoraciones de cargos
similares o diferentes, relacionados vertical u horizontalmente.
Horizontalmente, entre cargos o puestos-tipo de un mismo nivel
(por ejemplo: supervisores, capataces, oficiales) o entre todos los
cargos de un determinado proceso o area funcional (por ejemplo,
entre todos los puestos-tipo de albafiileria); ii) coherencia sectorial
qgue implica armonizary revisar como se articulan las herramientas
sectoriales en el conjunto de las descripciones.
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Anélisis funcional del proceso/ drea

Ubicacién en la estructura de cargos Descricpciones
y valoraciones
de cargos

Marco de competencias: competencias
requeridas seguin nivel y contenidos

Fuente: OIT/Cinterfor

912 iCoémo se procesan los acuerdos en
- torno a las descripciones sectoriales?

Como ya se ha mencionado, la elaboracién de la primera versién de las
descripciones a partir de la informacion recogida en el trabajo de campo, corre
por cuenta del equipo técnico. Posteriormente las descripciones son revisadas
una a una vy ajustadas -incluso en sucesivas oportunidades de ser necesario-
para alcanzar acuerdos. Es un proceso iterativo que requiere de un esfuerzo
significativo por parte de los diferentes actores involucrados, como asi también
una atenta orientacién del equipo técnico para asegurar que la negociacion no
altera la calidad y la coherencia interna y externa de los productos, teniendo
en cuenta los criterios de analisis definidos por el equipo. Esto supone, un
seguimiento y apoyo permanente al proceso de validacién sectorial.
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ACUERDOS SECTORIALES EN EL MARCO DEL
DESARROLLO DE LAS DESCRIPCIONES DE CARGO

La generacion de acuerdos entre los actores en torno a las descripciones
puede realizarse en distintos escenarios, segun el proyecto. En
la Industria de la Construccién, las camaras empresariales y el
sindicato organizaron consultas que, en caso de ser necesario, se
complementaban con algunos talleres bipartitos.

En el caso de la Industria de la Celulosa y el Papel, se buscé la validacion
bipartita en el seno de cada empresa involucrada. Se consensuaron
pautas para lograr un didlogo fructifero que se concretara en acuerdos.

En ambos casos, los expertos que participaban en esta Ultima
etapa de revision y validacion, debian estar respaldados por las
empresas y sindicatos. Se manejaron ciertos criterios ordenadores
del funcionamiento: i) si no se llegaba a acuerdos y se mantenian las
diferencias, una vez finalizada la reunidon se enviaban las propuestas
a la CBET vy alli se resolvian, 2) en cada reuniéon con expertos, se
elaboraba un acta breve con los acuerdos de la reunién firmada por los
presentes. Si alguna empresa/sindicato no participaba de la reunion se
dejaba constancia y la no participacién implicaba asumir los acuerdos
del grupo.
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@ SINTESIS DEL CAPITULO

e La descripcion de un cargo da cuenta de los diferentes aspectos
que lo identifican y definen y, en el marco de los Proyectos
sectoriales, es referencia e insumo para el didlogo social y la
negociacion colectiva.

e Para organizar y sistematizar la informacion en el formato de
descripcion de cargos se utilizan «descriptores» que especifican
los aspectos clave que caracterizan al cargo.

e Las descripciones de los cargos, generalmente incluyen los
aspectos clave a considerar sobre la actividad laboral y las
capacidades que se requieren para un desempefio competente,
las responsabilidades que el ejercicio del cargo implica, el entorno
social y fisico en el que se desenvuelve.

e Los acuerdos sectoriales sobre las descripciones constituyen la
base para la aplicacion del sistema de valoracion, segun el cual se
adjudicard un puntaje a cada cargo.

* Antes de iniciar el analisis, es imperativo que el equipo técnico
que lo llevard adelante maneje las definiciones conceptuales de
los descriptores que se han elaborado (y acordado) para cada uno
de los descriptores.

e Las descripciones se elaboran a partir del andlisis sistematico y
riguroso de la informacion ocupacional relevada en el trabajo de
campo a nivel sectorial u organizacional.

e Analizar la informacion implica examinar, seleccionar y procesar
datos o informaciéon en bruto a partir de ciertos criterios, con el
propdsito de sacar conclusiones y tomar decisiones.

e La informacion que se analiza es aquella relativa a los principales
componentes que definen un cargo y que, una vez examinada,
seleccionada, procesada y reformulada segun criterios técnicos,
se vera reflejada en los descriptores.
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e El proceso de analisis consta de diferentes etapas: definicién del
plan de andlisis, instrumentos y procedimientos de trabajo, analisis
y elaboracién de las descripciones de cargo, revision técnica por
parte de expertos sectoriales y ajustes, presentacién ala CBET para
validacién, aprobacion bipartita, entrega de productos finales.
No se trata de un proceso lineal sino iterativo, cuyas etapas se
retroalimentan entre si, es decir que en muchos casos es necesario
volver, revisar y rectificar las etapas anteriores.

El Plan de analisis incluye la secuencia general en que se irdn
analizando los procesos y ocupaciones. Estda intimamente
relacionado al transcurso de la recoleccion de la informacion en
campo y supone la definiciéon de puestos clave a partir de los
cuales es conveniente iniciar el analisis.

e Para lograr procesos de analisis y productos (descripciones) de
calidad, es necesario que existan criterios claros y homogéneos
gue garanticen la mirada sectorial, y un abordaje comun por parte
de los diferentes técnicos que analizan la informacion. Esto es
posible a partir de la existencia de protocolos que definen dichos
criterios.

e A su vez, es necesario definir operacionalmente los descriptores y
-muchas veces- desarrollar categorizacion especifica sobre alguno
de sus componentes.

El analisis debe tener en cuenta que cada dambito productivo
(empresa, obra, planta) presenta una configuraciéon contextual
gue es particular, ya sea en materia de organizacién del trabajo,
enfoques y practicas de gestion humana, tecnologia, identidad
cultural, etc. y que estos factores influyen en como los actores
perciben su trabajo.

La experiencia demuestra que, como resultante de la etapa
de andlisis, generalmente se requiere la realizaciéon de nuevas
consultas, para complementar o verificar informacion que
proporcione insumos solidos para tomar decisiones sobre los
cargos que el sector ya maneja o sobre nuevos perfiles emergentes.
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AUTOEVALUACION - CAPITULO 9

Continuamos trabajando el sector/ subsector (u organizacion) que Ud.

ha seleccionado.

ACTIVIDAD

e Compare vy analice la
informacion resultante de la
aplicaciéndelaencuestaapor
lo menos dos trabajadores
que se desempefian en el
mismo cargo o puesto-tipo,
realizada e ingresada en la
aplicacion informatica en la
Autoevaluacion 8.

e Durante el analisis y la sintesis
en una Unica descripcion,
aplique el protocolo de
descripcion de cargos.

e Ingrese la  informacion
analizada y revisada en el
formulario de descripcion de

A

Las autoevaluaciones tienen como
objetivo principal que el lector pueda
verificar los aprendizajes focalizados
en cada capitulo y, a la vez, generar
productos utiles para el trabajo en un
sector o subsector.

Si Ud. estd involucrado en un proceso de
formacion, le sugerimos que en conjunto
con su facilitador o tutor acuerde
las modalidades de presentacion del
trabajo, los plazos de entrega, asi
como especificaciones respecto a los
productos que, de manera genérica aqui
se solicitan.

cargo disefiado en la autoevaluacion 7.

RESULTADO ESPERADO

Descripcién del cargo o puesto-tipo seleccionado

Presente a su tutor o facilitador y/o a los actores sectoriales.
Comparta el trabajo con sus compaieros, en forma presencial o a

través del foro.
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VALORACION
DE CARGOS

CAPITULO ()

Se pretende que, al finalizar este capitulo, el lector
sea capaz de disenar y aplicar una herramienta
sistémica de valoracién de los cargos sectoriales.

101 ¢Qué es la valoracion de cargos?

La valoracién de cargos es una herramienta técnica que, a través de un
proceso de apreciacidén y comparacion sistematica, permite asignar puntajes
a los cargos, facilitando la comparacion entre ellos. Es un método cuantitativo
que puede presentar diferentes versiones y es de uso difundido desde los
albores de la negociacidén colectiva en muchos paises, entre los cuales se
encuentra el Uruguay. Su principal objetivo es la contribucién a la equidad en
la administracion de las remuneraciones de los trabajadores asocidandolas con
factores representativos de las capacidades y requerimientos inherentes al
desempefio en el cargo.

Como lo dice su nombre, esta herramienta busca apreciar el “valor” que tiene
cada cargo en el sector u organizacién de referencia, independientemente de la

persona que lo ocupe y de su desempefio’.

T Algunos autores se refieren a este tipo de valoracién como orientada al cargo. Dentro de
esta practica, existen métodos de valoracién de tipo cualitativo (Escalafén Simple; Categorias
Predeterminadas) y de tipo cuantitativo (Comparacion de Factores; Evaluacion con Factores y
Puntos) (Chiavenato, ZOOSE
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Una estructura de cargos, valorada y organizada en funcién de los puntajes que
adquieren los cargos segun criterios acordados sectorialmente, es un insumo
consistente para los procesos de negociacion colectiva. En tal sentido, en el
Uruguay, varios sectores han venido aplicando y demandando este tipo de
herramienta como base en la definicion de categorias salariales.

Cabe precisar que en esta guia se abordan Unicamente los lineamientos técnicos
de la valoracién que permite establecer los puntajes atribuibles a cargos, y no
se pretende avanzar en la definicidén de politicas salariales o de remuneracion.

102 ¢ Qué caracteristicas tiene Ia
- herramienta de valoracion propuesta?

Se trata de una herramienta de valoracion de tipo cuantitativo, basada en la
definicién de factores y asignacion y valoracién de puntos por factor. Se tomo
esta definicion considerando que la misma presenta las siguientes ventajas:

e resulta familiar para todos los actores ya que, histéricamente, se

ha venido utilizando este QG

EE%VileuarTzlecfr?SS(ljoegtlglreears] Las ventajas de este método de valoracion
b . “..tienen que ver con que es cuantificable,

de caracter sectorial, en sistemdtico y relativamente exacto, con
el pais; una secuencia légica y que pondera
los puestos de forma escalonada o

e es sistematica y permite  clasificada.”
una comparacion (chiavenato, 2008).
cuantificada y graduada,
lo cual da transparencia
a los procesos de valoracion, asi como a los productos;

e se aplica mediante una secuencia légica y permite a los actores
sociales involucrados una buena comprension global del proceso
y de sus resultados, lo que facilita la toma de decisiones en clave
de didlogo social;

e permite aplicar un juicio amplio sobre cada ocupacion valorada, ya
que analiza a todas y cada una de las ocupaciones en funcién de cada
factor y subfactor definidos, con criterios comunes, lo que contribuye
a una mayor equidad, evitando valorar la ocupacién como un todo;
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e e| método de identificacién de factores y asignacién de puntos
es muy apropiado para la aplicacion de un programa de igualdad
salarial en materia de género, aplicando una valoracion de cargos
no discriminatoria y particularmente, no sexista (Chicha 2008);

e es una herramienta facilmente adaptada a los cambios que se
operan en el mundo del trabajo y al contexto sectorial de que
se trate, en tanto facilita un abordaje dinamico de los cargos,
considerando las competencias y capacidades (insumos vy
contenidos del cargo) como un factor clave, a la vez que contempla
las responsabilidades (resultados del cargo) y condiciones de
trabajo.

De este modo, la herramienta propuesta se adecua a las nuevas realidades
sectoriales conservando, en términos generales, la ldgica a la cual los sectores
estan habituados, con la que ha venido negociando y evaluando las tareas pero
dando paso a factores de valoracién actualizados.

103 ¢Qué son los factores de valoracion?

Un cargo es usualmente la base de un sistema organizacional. El cargo es parte
de un arreglo social, de la organizacién del trabajo y de la produccion. Se crea
con el objetivo de cumplir con un cometido dentro de la estructura productiva
y su ejercicio demanda determinadas competencias asi como la aplicacién de
conocimientos de distinta complejidad y amplitud, segtn el caso.

Al ser parte de una estructura socio-organizacional, el cargo se encuentra
condicionado por relaciones de diversa indole: funcionales, jerdrquicas, de
coordinacion, de asignacidon de funciones, entre otras. A su vez, el cargo esta
“situado” en un determinado contexto fisico, en una planta, en una obra, en un
taller, en una oficina.

Este conjunto de caracteristicas son las que lo definen y configuran el concepto
de “factores”. En la medida que son diferentes segun el cargo, permiten la
aplicacion de un criterio valorativo.
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Los factores de valoracion son dimensiones claves relacionadas con el contenido
de los cargos a valorar que permiten su comparacion y ordenamiento con base
a criterios comunes (Judrez, 2014).

Los factores de valoracion “son especificos para cada métodoy, en consecuencia,
varian de un método particular a otro, aunque algunas veces se contemplan
factores comunes”

Los factores que representan categorias comprensivas se desagregan en
subfactores, en un proceso que se denomina operacionalizacion.?

Los grandes factores y sus subfactores deben cumplir con los siguientes
requisitos:

e ser comunes a todos los cargos de la organizacion;

e permitir la agrupacién de caracteristicas de distintos cargos
(similitud);

e diferenciar (en términos de su ponderacion) los cargos;

e ser susceptibles de ser definidos tanto conceptual como
operativamente a nivel técnico, en acuerdo con todos los actores
involucrados en el proceso;

e no duplicarse total o parcialmente;

e describir aspectos estructurales de los cargos del sector, asi como
aspectos dindmicos/mudables;

® no estar sesgados por caracteristicas ajenas a los contenidos del
cargo.

En la experiencia comparada, se pueden encontrar variaciones tanto en el
numero, como en las denominaciones de factores y subfactores. Lo esencial es
que, en todos los casos, cumplan con los requisitos antes mencionados.

2 Equivale a decir “hacerlo operativo”.
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104 éCuales son las etapas para disefiar
: el proceso de valoracion?

El proceso de valoracion en el marco de los proyectos sectoriales, tiene como
punto de partida una propuesta técnica elaborada por parte del equipo
técnico y alineada con el conjunto de las herramientas sectoriales disefiadas.
El enfoque conceptual de valorizacién del aporte del factor humano a los
procesos productivos y, en particular, de sus competencias y conocimientos,
se refuerza desde el propio disefio. En esta linea, el marco de competencias
sectoriales, se incluye dentro de los factores de valoracion en forma integral,
lo cual incrementa el valor agregado de la herramienta, ya que se trata de
una definicion “ a la medida” del sector y orientada al reconocimiento de las
competencias y capacidades.

Aungueresulte reiterativo, vale la penasefalar que la herramienta de valoracion,
al igual que los demas componentes de la Caja, debe ser abordada siempre
desde un enfoque sectorial y estratégico. Esto supone, poner énfasis en los
cambios y tendencias del sector de cara a las posibilidades de desarrollo de
ocupaciones y capacidades sectoriales, sin perjuicio de considerar la diversidad
y heterogeneidad de realidades sectoriales, si corresponde.

La secuencia propuesta por la herramienta de valoracion implica una serie de
etapas sucesivas, a saber:

1. Definir factores de valoracion claves para el sector.

2. Operacional izar los factores, esto es, desagregarlos en sus factores
constitutivos.

3. Ponderar los factores, subfactores e items de valoracién. Esto es asignarles
un peso porcentual que indique su participacién en una escala de 1 a 100
%.

4. Elegir una escala de valoracién para los subfactores.
5. Definir los puntajes.

6. Acordar procesos productivos y/o ocupaciones de referencia para testear
que la herramienta permita reflejar la realidad de cada cargo, su poder
de (diferenciacion) y distribucion de puntajes dentro de la estructura
ocupacional.

7. Valorar y analizar los puntajes de las ocupaciones de referencia.
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8. Realizar ajustes y aplicarla al conjunto de las ocupaciones.

En el siguiente esquema se pueden observar las etapas del proceso:

. , Acordar
efinir ) Ponderar los | | Elegjr una Procesos
aitores, de | | Operaciona- | | factores, escala de Dl
valoracion | | lizar los actores valor]aclon g

Valorary
analizarlos
Funtajesde
a

productivos
lo

5
ocup?uone,s

claves para | | factores par o e ocup?cione_s
de referencia

el sector i0 subfactores de referencia
para testear

105 éCuales son los grandes
- factores de valoracion?

Los grandes factores de valoracién son el primer nivel de agrupacion de items
de valoracion.

En general los grandes factores aluden a grupos bien diferenciados de
atributos de un cargo. Estos son los conocimientos, capacidades y habilidades
involucradas, la responsabilidad del cargo sobre personas y recursos, el
ambiente o entorno organizacional donde se ubica y el ambiente fisico donde
se desempefia.

En cada nuevo sector en el que se aplique la herramienta habria que hacerse la
pregunta inicial de si iexisten otros factores que deban ser considerados? Y de

si estos no estarian ya incluidos en uno de los grandes grupos descritos.

Las experiencias de los proyectos sectoriales se basan en cuatro grandes
factores de valoracion: Competencias y Capacidades, Responsabilidad,
Contexto Funcional y Contexto fisico®.

3 Segun el sector se pueden verificar variaciones menores en la denominacion y alcance de los
grandes factores, determinadas por las particularidades sectoriales.
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La definicién de qué se entiende por cada gran factor, resulta indispensable
para seguir adelante con el proceso de ponderacidn y operacionalizacion.

El proceso de definicién de cudles son y qué comprenden los grandes factores
implica la elaboracion de una propuesta técnica y el posterior intercambio y
didlogo entre actores, hasta llegar a un consenso y acuerdos formalizados por
CBET.

A continuacion, se presentan definiciones genéricas que pueden ser adaptadas,
contextualizadas segun el sector especifico y los acuerdos entre los actores.

Refiere a la demanda de acciones y toma de

Refiere a las capacidades ¥ competencias, tanto
genéricas sectoriales, como funcionales
especificas de cada ocupacion y a los
conocimientos técnicos asociados, las
certificaciones requeridas, y las competencias
bésicas o el nivel educativo sugerido, segtin
corresponda.

COMPETENCIAS

Y CAPACIDADES

CONDICIONES
DEL CONTEXTO

FUNCIONAL

Condiciones del entorno laboral de cardcter
social y organizacional, inherentes a las
funciones y responsabilidades de la ocupacién.
Las condiciones sociales del contexto resultan
determinantes para poder demostrary
desarrollar las competencias.

decisiones sobre recursos, procedimientos, procesos
y resultados de distinto tipo, por las que el trabajador
responde en el desempefio de la ocupacion y el
impacto potencial del mismo. Dicha responsabilidad
condiciona el nivel y tipo de competencias requerido
e incluye tanto con Ya seguridad y el mantenimiento
de los recursos, como con su gestion-coordinacion.

RESPONSABILIDAD

CONDICIONES
DEL CONTEXTO
Y EXIGENCIAS

FISICAS

Representa el marco fisico en el cual se
desempefan las ocupaciones, teniendo
implicancias en las competencias requeridas y las
condiciones que facilitan o complejizan el trabajo a
realizar. Incorpora también los requerimientos
relativos a las capacidades fisicas involucradas en el
desempefio competente.
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¢En qué consiste la operacionalizacion
de los factores?

106

El proceso de operacionalizacién consiste en la desagregacion de los grandes
grupos de factores a los indicadores de lo que puede observarse en la practica
laboral.

Este procesoimplica subdividirlos grandes factores en subfactores, dimensiones,
subdimensiones, tanto como sea
necesario para llegar a una variable
apta para realizar una medicion
objetiva o discrecional* (Rosa, 2018),
a través de distintos indicadores.

Algunas cuestiones a tener en cuenta en
el disefio de la operacionalizacion

® Un concepto no se agota por muchas
dimensiones que puedan considerarse;

® Es necesario seleccionar aquellos

Asi, la operacionalizacion:

e Implica un proceso técnico a
través del cual los factores se
van desagregando en sucesivos
niveles, disminuyendo los
grados de abstraccién hasta

aspectos que diferencian realmente a
las ocupaciones;

® Considerar demasiadas dimensiones
dificulta el analisis, por lo cual hay que
concentrarse en las mas relevantes y/o
criticas;

® Una vez seleccionados los indicadores
se debe verificar su coherencia

llegar a su correlato empirico (lo
observable, medible, relevable)
en lo que llamamos items de
valoracion®.

y suficiencia. Se trata de analizar
nuevamente el concepto por el cual
se definié un factor / sub-factor, para
determinar si las mediciones reflejan
) los hechos observados y permiten dar
e Para lograrlo es necesario cuenta de ellos.
reflexionar vy explicitar la

unidad de medida con la que se

recogera (y medira) la informacion, para que se pueda trasladar de
manera estandarizada al procedimiento de valoracién®.

4 Se entiende por “discrecional” una asignacion de valor que no puede realizarse con la aplicacién
directa de una medicion objetiva (como por ejemplo la medicion de longitud en base a metros y
centimetros), sino que implica un ejercicio intelectual de analisis e interpretacion de la observacion
de la realidad. A diferencia de una asignacion “subjetiva”, la asignacion de un valor en forma
“discrecional” tiene que basarse en criterios claros, predefinidos, preferentemente consensuados
colectivamente y que puedan fundamentarse de una forma independiente del sujeto observado.

5 En las experiencias sectoriales, esta desagregacion no excedid los tres niveles de desagregacion
total para alcanzar el item de valoracion.

® Para facilitar su manejo practico, se le llama “ftem de valoracién” al concepto que se esté
valorando efectivamente, independientemente de que el mismo sea un subfactor, una dimension o
subdimension.
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e A pesar de suimportancia en el proceso de desarrollo del proceso
devaloracion, unadefinicién operacional no expresaensutotalidad
el concepto al que alude, ya que sblo es posible operacionalizar y
dar cuenta de algunos aspectos la ocupacion analizada. Es critico
identificar cudles son los aspectos claves capaces de diferenciarlas
y estratificarlas.

e La operacionalizacién de los factores debe ser un proceso
abierto y dindmico, enriquecido con los aportes de los distintos
actores involucrados, en las diferentes etapas, respetando los
procedimientos técnicos.

En general, los cuatro grandes factores se operacionalizan considerando los
aspectos esenciales que definen a los cargos o puestos-tipo, a saber:

Las competencias y capacidades. Este factor refiere las competencias vy
conocimientos requeridos para el desempefio en el cargo, desarrollados a través
de procesos formativos o de la experiencia laboral. Comprende los distintos
tipos de competencias: sectoriales (u organizacionales), de gestion y técnicas
funcionales, competencias basicas, conocimientos técnicos, nivel educativo
sugerido/requerido y certificacion habilitante, si corresponde. Generalmente,
se desagrega en factores tales como:

* Competencias sectoriales: son las capacidades de actuacion que
se requieren al conjunto de los trabajadores del sector. Permiten
resolver diferentes situaciones mas alld del contexto de actuacién
especifico y son criticas para lograr un desempefio de calidad en
los procesos de trabajo.

e Competencias de gestion: refieren a las capacidades de actuacién
que se corresponden a los cargos que gestionan equipos de
trabajo y constituyen un subconjunto dentro de las competencias
sectoriales.

Competencias técnico funcionales: son aquéllas que se vinculan
directamente con el desempefio de las funciones del cargo.
Implican dominio de las actividades y contenidos del dmbito de
trabajo.

» Conocimientos: refiere al conjunto de informacién y comprensién
requerido para el desempefio de las funciones del cargo. Es el
componente cognitivo que sustenta el desempefio laboral y que
se expresa en el saber como ejecutar una actividad productiva,
segln los estdndares acordados.
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* Competencias basicas: se trata de las capacidades en la operacion
con numeros, lectura y ciencias basicas, se corresponde con las
competencias que desarrolla la educacion inicial; comprenden
aquellos saberes que permiten progresar en la educacion, el
trabajo e integrarse a la sociedad. En este caso, se incluyen las
competencias comunicativas, solucién de problemas, aplicacion de
operaciones matematicas, ciencias basicas, interaccion o trabajo en
equipo y/o nivel de educacién formal requerido para el desempefio
de un cargo.

La responsabilidad hace referencia a la demanda de acciones,
cuidado y toma de decisiones sobre recursos, procedimientos,
procesos y resultados de distinto tipo, por las que se responde
en el desempefio del cargo de trabajo. Se puede también incluir
la responsabilidad sobre la gestion de personas en el caso de que
este atributo no esté comprendido en el marco de competencias
que se haya insertado en la valoracién. Dicha responsabilidad
puede incluir tanto a la seguridad y manutencién de los recursos,
como con su gestion-coordinacion. Los subfactores que la integran
dependen del contexto sectorial. En general, en todos los casos se
incluyen subfactores tales como responsabilidad sobre:

* Procesosdetrabajodel procesooarea: procedimientos, actividades
y tareas vinculadas entre si, que se disponen colectivamente para
lograr un objetivo de trabajo o producto, en el contexto de una
estructura, donde existen reglas funcionales y relacionales.

* Productos del equipo de trabajo: produccion de bienes tanto de
tangibles como intangibles (servicios) que se establecen como
objetivos de un area o unidad.

e Productos propios: similar al anterior, pero generados por el
trabajo individual.

El contexto funcional, es entendido como las condiciones y requerimientos de
caracter relacional y jerarquico, inherentes a las funciones y responsabilidades
del cargo. Los subfactores que generalmente lo integran son:

¢ Nivel de autonomia (internay externa). Se trata de la exigencia en
términos de iniciativa e independencia para la toma de decisiones
y para actuar ante las situaciones que se le presentan.

e Interaccién con otros. Desde el punto de vista de la descripcidony
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valoracion del cargo, refiere a la cantidad y diversidad de tipos de
puestos y publicos con los cuales se interactla en el desempefio
de sus funciones.

e Nivel de supervision recibida. Apunta al tipo y modalidad de
control, seguimiento, orientacién, asesoramiento y/o formacién
qgue se recibe en el desempefio de un cargo por parte de un
superior jerarquico. Dicha supervision puede ser mds o menos
directa y en ese sentido es que podemos hablar de la existencia
de diferentes niveles de supervision.

¢ Nivel de supervision ejercida. Se trata del conjunto de actividades
que desarrolla una persona al liderar, controlar y/o dirigir el
desempefio laboral de uno o mas equipos de trabajo.

Finalmente, las condiciones del contexto fisico refieren a las caracteristicas
del ambiente “material y fisico” en el cual se desempefia cada cargo. Dado
que facilitan o complejizan el trabajo a realizar, tienen implicancias en
las competencias requeridas y las capacidades fisicas involucradas en el
desempefio. Estan determinadas por las caracteristicas sectoriales y pueden
incluir subfactores tales como: condiciones medioambientales, exigencias de
movilidad o exigencias fisicas.

OPERACIONALIZACION DE FACTORES

A continuacién, a modo de ejemplo, se presenta la operacionalizacion
de los grandes factores en dos sectores productivos. Como se puede
observar, si bien hay aspectos comunes, varian segun las caracteristicas
sectoriales a las que refieren.

Cabe sefialar que para cada uno de los subfactores que se seleccionan
serd necesario elaborar una definicion e identificar los respectivos
items de valoracion de manera de asegurarse que la operacionalizacion
responda a las condiciones y caracteristicas del contexto sectorial.
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CAPACIDADES REQUERIDAS
> conocimientos
» competencias (sectoriales, bésicas, especificas)
» exigencias fisicas

RESPONSABILIDAD
» prevencién de riesgos / trabajo seguro
» productos
» valores/datos
> procesos
) personas
» equipos de trabajo
» impacto potencial del desempefio

CONDICIONES FUNCIONALES Y JERARQUICAS
» nivel de autonomia
» interaccion con otros
» nivel de supervisién

CONDICIONES DEL CONTEXTO FISICO
» medioambientales
» espacio-geograficas

COMPETENCIAS Y CAPACIDADES
» competencias generales sectoriales
» competencias técnicas especificas
» conocimientos técnicos
» certificacion habilitante
» nivel educativo
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RESPONSABILIDAD

» productos propios

» productos de terceros
calidad de los procesos

costos en los procesos (desembolso que se realiza para producir un determinado
producto)

gastos en los procesos (por ejemplo, pérdidas de insumos que demandan re
trabajo)

energia para los procesos

logro de metas de produccién y tiempos
seguridad en el trabajo

prevencion riesgos / trabajo seguro
carga de datos en sistemas definidos
analisis de informacidn

maquinas y/o equipos

accesorios / herramientas

sobre el trabajo de otros

gestion de residuos

residuos de manejo controlado
consecuencias / impacto de fallas funcionales del desempefio

v v

~

vV OV VWV VY vV VY v v v v v

CONDICIONES DEL CONTEXTO FUNCIONAL
» nivel de autonomia
» interaccion con otros
» nivel de supervision recibida

CONDICIONES DEL CONTEXTO Y EXIGENCIAS FiSICAS
» medioambientales
» movilidad
» capacidades/exigencias fisicas
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Como se sefiald, la operacionalizacion de los grandes factores
responde a las especificidades de cada realidad sectorial y refleja
como cada uno de los sectores los considera y percibe.

Por ejemplo, en el caso A, las exigencias fisicas se incluyen como parte
de las capacidades requeridas, mientras que el mismo subfactor es
considerado parte de las condiciones del contexto, en el ejemplo para
el sector B.

Por su parte, también en el ejemplo B se considera el nivel educativo
dentro de competencias y capacidades, en tanto en el A, se decidid
gue en funcién del nivel de educacion formal de los trabajadores, era
conveniente sustituirlo por la consideracién del nivel de competencias
basicas requerido, de manera de no introducir un elemento de
exclusion.

Otro ejemplo de la adaptacién de la operacionalizacion a la realidad
sectorial, es la inclusién del subfactor supervision ejercida dentro del
ejemplo A y su omisién en el caso B debido al alcance del proyecto
que, en este caso, no contemplaba cargos de nivel medio.

107 ¢En qué consiste la ponderacion
- de los factores?

En el método de valoracion por puntos esta implicita la necesidad de ponderar
los distintos factores, subfactores e items ya que, se asume que cada uno de
ellos tiene una incidencia diferente en el desempefio sectorial.

Asi, una vez definidos los factores, se debe establecer un peso para cada uno de
ellos, con la intencién de asignar un puntaje que refleje la importancia relativa
de cada uno. Ponderar implica asignar -en base porcentual- valores numéricos
relativos a cada uno de los diferentes items de valoracion.

La propuesta de valores de ponderacion para cada factor, subfactor e item,
se construye mediante el analisis e intercambio de opiniones entre el equipo
técnico (segun antecedentes, experiencia nacional e internacional) y los
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miembros de la CBET quienes aportan las consideraciones del sector y realizan
las consultas en sus respectivas organizaciones.

La experiencia comparada es muy variada en cuanto a la ponderaciéon de los
grandes factores por lo cual no es posible -ni recomendable- apegarse a una
referencia Unica cuando se estd disefiando un esquema de valoracion para
un determinado sector u organizacion. Por el contrario, se recomienda que la
ponderacion se ajuste a las particularidades de cada sector u organizacién y se
establezca en funcion de las caracteristicas sectoriales, la naturaleza del trabajo
y el contexto en que se desarrollan sus actividades.

En el siguiente cuadro, se presentan posibles rangos de ponderacidon para los
grandes factores de acuerdo con la experiencia comparada.

Grandes Factores

Rangos experiencia comparada

Competencias y capacidades 50a70%
Responsabilidad 20a35%
Contexto funcional 10a30%
Condiciones del contexto fisico 10% (aproximadamente)

Fuente: Rosa, 2018.

En las propuestas técnicas realizadas también se presentaron rangos de
ponderacion, a modo de recomendaciones para cada sector. De esta manera,
se abrid un espacio para el intercambio y la discusion, donde los actores
participantes de la CBET tuvieron la oportunidad de analizar y acordar una
definicién comun de cada uno de los porcentajes. Asi, los porcentajes acordados
son producto de la negociacién y el didlogo social entre las organizaciones del
sector y buscan conjugar equilibradamente, el criterio y la rigurosidad técnica
metodoldgica desarrollada desde el equipo técnico, con la perspectiva politica

de los actores del sector.

61



MODULO Il - Capitulo 10 - Valoracién de cargos.

Los procesos de decision sobre la ponderaciéon de factores en general incluyen
propuestas técnicas y politicas derivadas de lo que los distintos actores
sectoriales consideran como prioritario en su sector. En los proyectos realizados
se considerd fundamental el papel que juegan las competencias y capacidades
en el desempefio de los cargos.

Como puede observarse en la grafica, la suma de los cuatro grandes factores
(51+30+14+5) representa el 100%.

[ Competencias y capacidades
Responsabilidad

Condiciones funcionales

[ Condiciones del contexto fisico
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¢Como construir una escala
108 : de valoracién para desarrollar
las ponderaciones?

Una vez establecidas las ponderaciones, es necesario valorar los subfactores
dentro de cada gran factor, para lo cual se establece una escala de valoracién
(Rosa, 2018).

La propuesta técnica propone que (R E————

la valoracion _de cad.al s/ubfactor ITEM DE VALORACION

(que se denomina también item de

valoracic')n) varie en una escala de 0 Los grandes factores se subdividen tanto

a 1000 puntos. La utilizacion de una EOmoNSed necesario para llegar a una
_— . variable apta para realizar una medicion

escala de O a 1000 asigna puntaJeSNen objetiva o discrecional a través de distintos

una amplia gama y aun en pequefios indicadores  (subfactores, dimensiones,

pesos relativos de subfactores, con lo subdimensiones, etc.).

cual facilita la comparacion relativa de

. . Para facilitar el manejo practico, se le llama
las distintas observaciones. “ftem de valoracién” al concepto que

realmente se esté valorando.

La escala de valoracion debe presentar

un rango de variacidbn que se

corresponda con aquello que es observable y diferenciable en la realidad. Ese
rango se define para cada item de valoracién de acuerdo a sus caracteristicas
especificasy, en consecuencia, los items pueden presentar un nimero diferente
de grados. El numero de grados o niveles a definir en cada caso responde
a criterios técnicos, analizados y acordados en la CBET, de modo de reflejar
fielmente la realidad de la actividad y contemplar también las apreciaciones

politicas de los actores sociales.

Para definirlaamplitud del rango entre niveles, se siguid un criterioampliamente
utilizado en este tipo de mediciones. Por un lado, se asigna el valor 1000 a la
maxima observacion posible de la realidad y que es relevante para los puestos
bajo andlisis y por otro, el minimo valor observable adopta un valor que
corresponde a un 10% del maximo, es decir a 100. A la ausencia de valor en la
observacion se le asigna el O (cero).

7 Si bien se usa el sistema centesimal, se eligié una amplitud de 0 a 1000 por una razén préctica:
facilita la no utilizacién de decimales en los subtotales y en los puntajes finales.
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En principio se puede asumir que la distribucién entre 100 y 1000 se da, en
forma homogénea, definiendo la amplitud entre cada nivel a través de la
siguiente formula:

AMPLITUD = (MAXIMO - MINIMO) / (N-1)
en donde n = Cantidad de niveles, y Max-Min es siempre 1000 - 100 = 900

Sin embargo, la distribucion no deberia ser homogénea para todos los items de
valoracion, sino que depende del item a valorar.

La herramienta de valoracion, desde su disefio, debe contemplar la posibilidad
de que, en ciertos casos la relacion mas adecuada entre el minimo y el maximo
no sea de “1 a 10” sino mayor o menor, segin los expertos sectoriales lo
consideren pertinente. En lo que refiere a la distribucion de los puntos dentro
de cada subfactor (distribucién de 1000 puntos en tantos intervalos como se
hayan definido), puede ser realizada segun dos criterios diferentes:

1. Criterio matematico, segun el cual se distribuyen los puntos en progresion
aritmética o geométrica segun se evalle.

2. Criterio discrecional —fundamentado— donde los puntos se distribuyen en
funcion de consideraciones técnicas y/ o por decision de la CBET. Estos
criterios pueden combinarse y no necesariamente se tiene que utilizar el
mismo criterio para todos los casos.

Para completar el proceso de valoracién, es necesario definir los criterios
de cdmo sumar los puntos. Es decir, si se hace un promedio simple entre los
puntajes, si se hacen sumatorias simples (haciendo foco en la sumatoria de los
atributos, priorizando cantidad y/o heterogeneidad) o si —por el contrario- se
toma como valor el maximo adquirido en la ocupacién para ese sub-item.

Unavez mas, estos criterios no son excluyentes, pueden coexistiry contemplarse
diferentes criterios segun el subfactor que se esté valorando. Se debe considerar
qgue se trata de un punto central de la operativa aritmética del proceso con
asidero en argumentos técnicos conceptuales y empiricos.
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PONDERACION DE FACTORES

A continuacién, se puede observar un ejemplo de ponderacion para
los cuatro grandes factores: capacidades, responsabilidad, condiciones
funcionales vy jerarquicas y condiciones del contexto fisico. Luego, se
desarrolla la apertura para el gran factor “capacidades” hasta su item
de valoracién, tomando como ejemplo la competencia sectorial 1.
La escala de valoracién se observa en el recuadro a la derecha de la
imagen, conteniendo cuatro niveles de desagregacion con un criterio
de progresion aritmético.

Tener en cuenta que siempre la suma de las ponderaciones para todos
los factores y sus respectivos subfactores debe representar el 100%
(51+30+14+5=100=100).

Si tomamos la apertura para Competencias y Capacidades (51%), la
misma se compone de tres subfactores nivel 1: Al: Competencias
Organizacionales y de Gestion =50%; A2: Competencias Técnico-
Funcionales =35% vy A3: Conocimientos=15%. En el ejemplo se identifica
la apertura para el subfactor A1 compuesto por cuatro competencias,
cada una pondera 25% (25+25+25+25=100). El peso relativo de cada
competencia puede variar segun los acuerdos establecidos en los
distintos sectores, pero siempre debe totalizar el 100%.

Para obtener el puntaje del subfactor Al (256), es necesario realizar las
operaciones identificadas en el recuadro.
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GRAN FACTOR | %
A | Competencias y Capacidades 51% |—
B | Responsabilidad 30%
C | Condiciones funcionales y jerarquicas 14%
D | Condiciones del contexto fisico 5%

Ejemplo: A Competencias y Capacidades
51%

Escala de valoracion

A.1. Competencias Organizacionales y Competencia
de Gestion (item de valoracion) sectorial 1= 25%
ZSZA competenc?a 1 —> | Nivel ya Ic?rggigr?
25% competenc!a 2 Nivel 1 100
25% competencia 3 Nivel 2 400
25% competencia 4 Nivel 3 700
A.2. Competencias Técnico-Funcionales Nivel 4 1000

A.3. Conocimientos

Puntaje subfactor A1 = 256
(64+64+64+64)

1000*25%*50% * 51% = | 64
1000 *25%*50% *51% = | 64
1000 *25%*50% *51% = | 64
1000*25%*50% * 51% = | 64
: ion  Ponderacion ”
e "o’ Sl Tt
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109 iComo se asignan los
: puntajes a cada cargo?

El puntaje de valoracion de cada cargo resulta de la sumatoria final de puntajes
de cada gran factor a la que se llega en un proceso de agregacion.

Este proceso va desde lo particular -las unidades de valoracién obtenidas por
item- hasta lo general, es decir el puntaje de cada cargo.

Las unidades de valoracion que se obtienen de la evaluaciéon de cada item,
se transforman segun el porcentaje de ponderacidn que corresponda, siendo
la Ultima ponderacién que se aplica aquella que se corresponde con un gran
factor. Asi, los valores numéricos finales de cada gran factor se expresan en
puntos.

En cada descripcion de cargo se consignan los cuatro factores principales que
tienen una expresidon numeérica en puntos cuya suma da como resultado el
puntaje final (o puntos totales) del cargo valorado.

En los proyectos realizados se desarrolld una aplicacion informatica, que
permite que el proceso de valoracion se ejecute de una manera practica y
amigable. Esta herramienta informatica brinda a cada sector, soporte v facilita
la gestion integral y dinamica del conjunto de las herramientas que integran la
caja, a partir de la informacién contenida en cada uno de los formularios de la
descripcion de cargo.
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PONDERACION GRANDES FACTORES

A continuacién, se presenta un ejemplo practico y simplificado del
proceso de valoracion por factores y subfactores con sus respectivas
ponderaciones para un sector simulado.

T subfact N1 Subfact. N2 Subtotal factor 1: 510
1. COMPETENCIAS Y CAPACIDADES
50% 1.1. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES Y DE GESTION 125 63,75
25% Competencia 1 125 6375
25% Competencia 2 Puntaje de g 63’32
25% Competencia 3 v%ﬁgargac%% 350 7%3,5
25% Competencia 4 150 765
35% 1.2. COMPETENCIAS TECNICO-FUNCIONALES
15% 1.3.CONOCIMIENTOS Subtotal fador 2 300
20% LADISPONIBILIDAD DE INSUMOS/MATERIALES DE TRAB. 1888 60
20% ELFUNCIONAMIENTO Y MANTENIMIENTO DE EQUIP/MAQ. 1000 60
20% LA CALIDAD DE UNO O MAS SERVICIOS 1000 2% 60
20% ELINGRESO/REGISTRO DE INFORMACION 1000 60
20% CONTRIBUCION DIRECTA AL CUMPLIMIENTO DE LOGROS...
Subtotal factor 3 140
30% 3.1.NIVEL DE AUTONOMIA 1000 400 120 168
40% 3.1.1.Interna: sobre como hacer tareas propias 1000 600 180 252
60% 3.1.2. Externa: sobre procesos de trabajo 1000 250 35
25% 3.2, INTERACCIGN CON OTROS — . N
15% 3.3.NIVEL DE SUPERVISION RECIBIDA
30% 3.4.NIVEL DE SUPERVISION EJERCIDA Subtotal factor 4
N M -6
90% 4.1. MEDIO AMBIENTALES / MOVILIDAD 1000 160 144 7,2
15% Cambios de Temperatura 1000 180 162 8,1
16% Ruido de maquinas, equipos o herramientas... 1000 180 162 8,1
18% Trabajo en altura 1000 180 162 8,1
18% Exposicion a productos o sustancias nocivas. . 1000 150 135 6,75
18% Trabajo con elementos cortantes 0
15% Traslado a distintas areas del establecimiento MRS 400 ol .
1000 600 60 3

10% 4.2. CAPACIDADES/EXIGENCIAS FiSICAS

A0% 4.2.1. Postura cqrporal Puntaje Total (valor del cargo) 1000 pts.

60% 4.2.2.Levantamiento de cargas
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iComo se pone a prueba
1010 el funcionamiento de la
herramienta de valoracion?

Para poner a prueba el disefio inicial y realizar los ajustes finales es necesario
realizar un analisis de la consistencia conceptual de los valores obtenidos.

Se trata de una prueba que implica el cdlculo de puntajes para un cierto
numero de ocupaciones que operan como “referentes” dentro del conjunto
de los cargos del sector. Esta aplicacion, debe permitir comparar los puntajes
totales que asumen, respecto de los grandes factores, analizando si el sistema
“funciona” en virtud de su representatividad tedrico-analitica heterogénea.

Es recomendable elegir ocupaciones de diferentes niveles o categorias y aplicar
la herramienta de valoracion. El resultado deberia discriminar claramente
puntajes entre los niveles: operativo, de supervision o de direccién. La eleccion
de estas ocupaciones debe hacerse con expertos sectoriales que sean capaces
de identificar los cargos claves para analizar los resultados de la aplicaciéon
y realizar los ajustes que correspondan. En general, a partir de esta prueba,
resulta necesario investigar y realizar ajustes puntuales.

Una vez, acordados los ajustes, la herramienta de valoracién validada por el
sector se aplica sin variantes al conjunto de los cargos sectoriales, obteniéndose
los valores para cada cargo. Para facilitar su visualizacion ordenada, se sugiere
presentarlos en un grafico tal como se ejemplifica a continuacién. Cada columna
(A, B, C...) esel puntaje final asignado a los cargos simulados.

1000 VALORACION 950
900
800
700

775

N 606
600
= 500 452
> 400 392

300

200 110 170

100

" m N
C D E F

A B
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10” iComo se procesan los acuerdos en
: torno al proceso de valoracion?

Es importante recordar que la valoracidon es una herramienta y no un fin en si
misma.

Procura determinar cudl es la complejidad y posicionamiento de cada cargo
en una escala de valor similar y comparable, para asi aportar a la equidad
sectorial, concepto que podemos definir en forma sucinta comolapercepcion
colectiva de que hay una correcta relacidn entre la complejidad de los cargos
con los puntajes que ellos adquieren en la valoracion.

Mas alla de los acuerdos que se han ido sellando en el proceso de disefio,
es necesario revisar los resultados obtenidos de todos los cargos y analizar
posibles desviaciones o inconsistencias. Esto supone, en algunos casos,
sucesivas revisiones en diferentes instancias (CBET y/o en reuniones bipartitas
con facilitacion del equipo técnico de OIT/Cinterfor), con el objetivo de lograr
coherencia y construir acuerdos que contemplen los intereses de las partes.

En la busqueda de esa equidad interna, la valoracidon es un insumo para
formular y negociar una escala de remuneraciones por categorias, en los
ambitos pertinentes.

Cabe sefialar que, si bien la valoracion aporta objetividad, equidad y andlisis
en el proceso, no es una herramienta infalible y debe revisarse siempre la
posibilidad de su articulacién y combinacién con otros recursos, enmarcados
en las politicas de relaciones laborales y gestion sectorial.
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@ SINTESIS DEL CAPITULO

e L a valoracion de cargos es una herramienta técnica que, a través
de un proceso de apreciacion y comparacion sistematica, permite
determinar el valor de un cargo

e Lla herramienta de valoracion disefiada y acordada en los
proyectos sectoriales y organizacionales es de tipo cuantitativo,
por asignacion de factores y valoracién por puntos.

* Los factores de valoracion son las dimensiones claves relacionadas
con el contenido de todos los cargos a valorar (competencias y
capacidades, responsabilidad, entorno funcional, ambiente fisico)
gue permiten su comparacion y ordenamiento con base a criterios
comunes. Estos factores se desagregan en sub-factores, a partir
de un proceso llamado operacionalizacion.

El proceso de operacionalizacién consiste en el pasaje de los
conceptos generales (grandes grupos de factores) a los indicadores
de desempefio de cada subfactor observables en la practica
laboral.

e Factores y subfactores deben cumplir con los siguientes requisitos:
ser comunes a todos los cargos sectoriales, permitir la agrupacién
de caracteristicas de distintos cargos (similitud), diferenciar (en
términos de su ponderacién) los cargos, ser susceptibles de ser
definidos tanto conceptual como operativamente a nivel técnico,
en acuerdo con todos los actores involucrados en el proceso, v
describir aspectos estructurales, asi como aspectos dinamicos/
mudables.

La metodologia de valoracién por factores y puntos implica
ponderar los distintos factores, subfactores e items, ya que cada
uno de ellos tiene una incidencia o importancia relativa distinta
en el desempefio sectorial. Es decir, asignar -en base porcentual-
pesos relativos a los diferentes items de valoracion.

* En el proceso de disefio metodoldgico se deben tomar decisiones
acerca de las unidades de valoracion, la escala de valoracion,
el nimero de niveles o grados en cada escala de valoracién
(amplitud), la distribucion de puntos dentro de cada sub factor y
los criterios de asignacion de puntos.
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e Cuando ha culminado el disefio inicial, éste debe ser puesto
a prueba para analizar los resultados de su aplicacion vy, si
corresponde, realizar los ajustes finales. Esta prueba implica el
calculo de puntajes para un cierto nimero de ocupaciones que
operan de “referentes” dentro del conjunto de las ocupaciones
del sector.

e El desarrollo de una aplicacién informatica, permite que el proceso
de valoracion disefiado se ejecute de una manera practica vy
amigable. Esta herramienta informatica brinda soporte vy facilita la
gestion integral y dindmica del conjunto de las herramientas que
integran la Caja, a partir de la informacion contenida en cada uno
de los formularios de la descripcion de cargo.

e Al igual que los demas componentes de la Caja de herramientas,
la valoracién debe ser abordada siempre desde un enfoque
sectorial y estratégico. Esto supone, poner énfasis en los cambios
y tendencias del sector de cara a las posibilidades de desarrollo de
ocupacionesy capacidades sectoriales, sin perjuicio de contemplar
la diversidad y heterogeneidad.

e Las propuestas de valoracion buscan adecuarse a las nuevas
realidades sectorialesaunque conservando, entérminos generales,
la l6gica dentro de la cual los sectores han venido negociando y
evaluando las tareas.
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AUTOEVALUACION - CAPITULO 10

Continuemos trabajando, con base en el sector o subsector que Ud. ya
ha seleccionado.

ACTIVIDAD

e Defina los grandes factores (RN

a incluir en la propuesta de . .
Las autoevaluaciones tienen como

valoracion para Ql ‘s_eaor objetivo principal que el lector pueda
y adapte las definiciones verificar los aprendizajes focalizados
en funcién de las en cada capitulo y, a la vez, generar
caracteristicas del mismo. productos Utiles para el trabajo en un

sector o subsector.
e Analice 'y realice wuna

propuesta de ponderacién Si Ud. estd involucrado en un proceso de
para los grandes factores formacion, le sugerimos que en conjunto
’ con su facilitador o tutor acuerde

e Analice y desagregue en las modalidades de presentacion del
trabajo, los plazos de entrega, asi

subfactores el gran fac’gor como especificaciones respecto a los
refer'do. alas competencias productos que, de manera genérica aqui
o capacidades requeridas. se solicitan.

RESULTADO ESPERADO

Una propuesta destinada a los actores sectoriales que incluya, en
un maximo de 2 paginas en Word o 2-3 diapositivas, los siguientes
aspectos:

e Una presentacién de los grandes factores sugeridos con sus
definiciones y pesos relativos, con su fundamentacion.

e La desagregacion en subfactores del gran factor referido a las
competencias o capacidades requeridas.

Presente a su tutor o facilitador y/o a los actores sectoriales.
Comparta con sus compaiieros, en forma presencial o a través del

foro.
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Y LA FORMACION

CAPiTULO @) ‘ USO EN LA NEGOCIACION

Se pretende que, al finalizar este capitulo, el lector sea
capaz de identificar los posibles usos de los productos
en procesos de diadlogo social y negociacién sectorial
como base para la categorizacion salarial, el disefo

de programas de formacién, la definicién de rutas y
programas formativos y la certificacién, entre otros.

La Caja de herramientas elaborada comprende una serie de productos que
constituyen una base técnica sélida para la negociacién colectiva, el desarrollo
de competencias de los trabajadores, la gestién humana y la certificacién de
competencias.

111 éPor qué es importante contar con
- herramientas y productos acordados?

Como se ha planteado a lo largo de esta guia, las herramientas generadas
constituyen un conjunto dinamico y sistémico, que busca caracterizar
e identificar las transformaciones en los perfiles ocupacionales y mas
particularmente en las calificaciones, competencias y conocimientos requeridos
para desempefiarse en las ocupaciones del sector.
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Cabe sefialar que, en todos los casos, el objetivo fundamental es contar con
productos acordados sectorialmente. Mas alld de que la Caja cuente con una
serie de componentes genéricos, el disefio especifico y los contenidos de
cada uno de ellos se elabora y construye colectivamente en funcion de las
caracteristicas, las necesidades y la cultura de trabajo sectorial.

Pero, asi como son importantes los productos, los procesos de didlogo social
qgue conducen a su elaboracién y aprobacién son también de una gran riqueza
y, en algunos casos, pautan un antes y un después, en el relacionamiento y
abordaje de nuevos temas a nivel del sectory de las organizaciones involucradas.
Transitar hacia una cultura de trabajo sectorial no es un ejercicio simple, y se
complejiza aln mas si se tiene en cuenta la diversidad de intereses y contextos
que, en general, cada sector comprende.

Los procesos de andlisis y generacion de acuerdos sobre los niveles de
desempefio y las competencias sectoriales, los procesos, los contenidos
de los cargos y factores a valorar, movilizan a los sectores e involucran a un
gran numero de responsables y trabajadores, en una dindmica de reflexion y
construccién de un lenguaje comun.

Se trata entonces, de herramientas y productos generados por y para el sector
y gue, en consecuencia, son una base privilegiada para la negociacién vy la
construccion de nuevos acuerdos entre los actores.

A partir de su aprobacion sectorial en las instancias correspondientes, las
diferentes herramientas y productos pueden ser utilizados tanto por los propios
actores, como por el Estado, para facilitar el didlogo social y la negociacién en
torno a una serie de temas de interés comun, tales como:

e |a fijacion de categorias salariales, a acordar en los Consejos de
salarios,

e elimpulsode politicas nacionales o sectoriales de no discriminacién
o equidad salarial,

e |a formacion y desarrollo de las competencias de los trabajadores
del sector,

e |la negociacion y la gestion humana en las empresas del sector,

e |a certificacién y otros mecanismos de reconocimiento de las
competencias de los trabajadores.
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” 2 iComo pueden uftilizarse los productos
- para negociar categorias salariales?

La definicion y valoracion de los cargos es fundamental para construir un
lenguaje comun y establecer la proporcionalidad en las remuneraciones de
acuerdo a las capacidades que la tarea exige, asi como a la importancia que
cada puesto de trabajo tiene en la cadena productiva (Boliolo, Maneiro, &
Silva, 2006).

La valoracion de los cargos proporciona pautas claras, basadas en criterios
técnicos previamente acordados, para la categorizacion y la toma de decisiones
en materia salarial, por parte de las organizaciones representativas del sector.

Si bien se trata de dos procesos intimamente ligados, es fundamental tener
claro que la valoracién y la definicion de categorias salariales son dos etapas y
ambitos de trabajo claramente diferenciados y secuenciados:

i. la aplicacion del método de valoracién que permite situar
a cada cargo en una escala ordenada segun los valores que
adquiere a partir de los factores acordados,

ii. los procesos de negociacién colectiva que, una vez concluido el
proceso de valoracion, analizan la correspondencia entre los
rangos de puntajes resultantes de la valoracion y las categorias
salariales, asi como las unidades monetarias asociadas a las
mismas.

La aplicacién del proceso de valoracién, desarrollada ampliamente en el
Capitulo 10 de esta guia, genera insumos técnicos para que las organizaciones
sectoriales, definan los “grupos” de cargos asociados a cada categoria. La
metodologia de valoracion propuesta por OIT/Cinterfor (cuantitativa, por
factores y puntos) es sefialada como la mas utilizada para brindar garantias a
las partes y, en el dmbito nacional e internacional, la mas utilizada a nivel de
sectores y grandes/medianas empresas.
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El segundo proceso, en el Uruguay, se lleva a cabo por parte de los actores
sectoriales, en forma bi o tripartita en el dmbito de los Consejos de Salarios?. Se
realiza una vez que la valoracién ha terminado y ha sido formalmente aprobada
por el sector, y tiene como objetivo establecer las categorias y los minimos
salariales.

éPor qué las descripciones y valoraciones
1]3 de cargos son necesarias para promover
la equidad salarial en materia de género?

El Convenio Internacional del Trabajo N2 100 respecto a la igualdad de
remuneracion entre la mano de obra masculina y la mano de obra femenina
por un trabajo de igual valor, fue adoptado por la Conferencia General de la OIT,
en 1951 y en el Uruguay ha sido ratificado por la Ley 16.063.

En el pais, en los Ultimos afios y particularmente en las Ultimas rondas de los
Consejos de Salarios se ha visto un aumento exponencial de la inclusién de
cldusulas de género en los convenios, pasando de un 15% en 2005 aun 75 % en
la ronda de 2016%. Ahora bien, el conjunto de los actores implicados comparte
el principio de igualdad retributiva antes mencionado, como un aspecto clave
para combatir la discriminacion salarial, pero a la hora de implementar medidas
concretas se enfrenta a la dificultad de contar con herramientas para determinar
y comparar el “valor” del trabajo.

En tal sentido, la OIT (Chicha, 2008) asi como otros autores (Corominas, Coves,
Lusa, & Martinez, 2002) sefialan la importancia de aplicar metodologias de
valoracion como base para disefiar estrategias de promocion de la igualdad
salarial en materia de género. Sefialan también que un sistema de valoracién
es una condicion necesaria pero no suficiente para contar con una politica de
remuneraciones no discriminatoria. No basta entonces con aplicar herramientas
técnicas de calidad, es necesario también que los procedimientos de disefio e
implementacion estén orientados desde una perspectiva de géneroy garanticen
la neutralidad bajo ciertas condiciones.

" Recordemos que los Consejos de Salarios son Organos de integracidn tripartita, creados por Ley
10.449 que mediante el mecanismo del didlogo social, establecen salarios minimos, categorias y
otros beneficios.

2 http://www.sistemadecuidados.gub.uy/75341/convenios-con-clausulas-de-genero
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En los proyectos implementados, el equipo técnico de OIT/ Cinterfor posiciond,
desde el inicio, la equidad de género (no sélo desde el punto de vista salarial)
como un eje transversal para el disefio y la implementacion de la Caja de
herramientas de gestién sectorial. En esta linea, tanto en el proceso de
elaboracion de las propuestas como en las instancias de didlogo social se deben
manejar criterios tendientes a lograr productos que contribuyan a lograr un
sistema de valoracidn antidiscriminatorio y neutral respecto al género.

Requisitos de un procedimiento de valoracion de puestos
antidiscriminatorio (Corominas, Coves, Lusa, & Martinez, 2002).

Es preciso citar en primer lugar las condiciones que debe cumplir
un sistema de valoracion de puestos de trabajo para que pueda
considerarse técnicamente aceptable, prescindiendo de que sea o no
neutral, mas adelante las completaremos afadiendo los requisitos
necesarios desde el punto de vista de neutralidad respecto al género?:

a. Debe estar descrito completamente y de forma comprensible
y bien documentada. Los factores deben estar definidos con
claridad y las diferencias de puntuacion para cada factor deben
estar claramente marcadas.

b. El método debe ser consistente, es decir, la evaluacién de un
mismo puesto de trabajo por parte de dos personas distintas
debe conducir a un resultado equivalente.

c. Deben definirse y describirse los procedimientos para la
descripcion de los puestos, su evaluacion y clasificacion, asi
como las diferentes etapas del proceso de valoracion y los
objetivos de éste.

d. Deben poder identificarse los resultados de la evaluacién. La
puntuacion en cada uno de los factores, asi como la puntuacion
final del puesto de trabajo, deberdn estar justificadas de forma
convincente.

e. El método debe presentar con claridad qué cualidades se
evallan con cada factor. Debe impedirse que una cualidad sea
evaluada por mas de un factor, ya que se le estaria otorgando
mas valor que a otras.

% Requisitos publicados en: Instituto de la Mujer, 1999, Guia de Buenas Précticas, pp. 139-142.
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f. El método debe estar provisto de un conjunto de puestos de
referencia de distinta naturaleza y nivel, que sirva de estandary
de ejemplo para evaluar los demas puestos.

g. Los puntos obtenidos por los puestos deberan guardar relacion
con los requerimientos del puesto. Los grados o niveles de los
factores deberan estar basados en los requerimientos reales de
los puestos de trabajo.

h. El sistema de valoracion debe ofrecer buena informacién a
las personas empleadas respecto a la descripcién y posterior
valoracion del puesto y debe proporcionar un procedimiento de
apelacién.

i. La lista o relacion de puestos de trabajo debe ser reconocible
por las personas empleadas en la organizacion.

Las descripciones de los puestos de trabajo, a partir de las cuales
se efectla la valoraciéon deben ser completas, sin omitir ninguna
caracteristica o funcién. Puede darse el caso de que se pasen por
alto funciones que requieran capacidades dadas por supuestas en las
personas que van a ocupar el puesto y en la practica ello suele suceder
con mayor frecuencia en los puestos de trabajo desempefiados
mayoritariamente por mujeres, por lo cual es esencial disponer de una
precisa descripcion del puesto para que el procedimiento no incorpore
elementos discriminatorios.

Ademas, para que el procedimiento ofrezca garantias de neutralidad, es
decir, no discrimine con relacion a los géneros, debe reunir, al menos,
las condiciones siguientes:

a. Ser analitico.

b. Debe analizar y evaluar todos los aspectos significativos de todos
los puestos que se evalluen con dicho sistema. Cada puesto se
evaluara bajo los siguientes factores: capacidades (conocimientos y
aptitudes), esfuerzo (fisico, mental y emocional), responsabilidades
y condiciones de trabajo.

c. Ser aplicable a todos los puestos de trabajo de la organizacion. En
organizaciones grandes y complejas, se podran aplicar distintos
subsistemas (el mismo sistema, pero con los subfactores adaptados
a cada grupo) a distintos grupos de trabajo.
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d. En el conjunto de puestos de referencia de distinta naturaleza y
nivel, que sirve de estandar y de ejemplo para evaluar los demas
puestos, deben estar presentes puestos en los que predominan
las mujeres.

e. Ha de tener en cuenta caracteristicas tanto femeninas como
masculinas.

f. La ponderacién de los factores no ha de favorecer a ninglin grupo
de caracteristicas (masculinas o femeninas) en particular.

Se debe tener en cuenta también, al aplicar el procedimiento que:

a. Las personas que participen en el proceso de valoracién de puestos
de trabajo habran de estar formadas tanto en aspectos propios de
valoracion de puestos como en aspectos relativos a discriminacion
salarial.

b. Se han de evitar las fuentes de subjetividad en la evaluacion de los
distintos puestos de trabajo, por lo que ninguna opinion o punto de
vista particular debera prevalecer sobre otros durante el proceso.

c. Deberd haber mujeres a lo largo de todo el proceso de valoracién y
también en el comité de apelacion.

¢Qué usos tienen las herramientas
H 4 para la formacién.y desarrollo
- de las competencias de los
trabajadores del sector?

Disponer de competencias acordes con la demanda y necesidades actuales y
futuras del sector productivo y mas especificamente, de los diferentes cargos,
resulta clave tanto paralaempleabilidad de los trabajadores como parala mejora
de competitividad de las empresas del sector. Ahora bien, los requerimientos
en materia de competencias y calificaciones son cada vez mas dindmicos: las
ocupaciones se transforman, la tecnologia no sélo cambia la organizacién
del trabajo sino también la forma en que interactldan las personas, en que se
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imparten las instrucciones, se generan responsabilidades, se conforman los
equipos de trabajo y se obtienen resultados.

Esto implica nuevos desafios para las empresas, los trabajadores y también los
Estadosy sus sistemas de formacién ya que para determinar qué necesita saber
y aprender cada trabajador es esencial contar con una descripcién actualizada
de sus funciones, asi como de sus competencias.

Como se ha planteado en el Capitulo 3 de esta guia, las descripciones de
cargos son la base para elaborar los perfiles profesionales de competencias y
los estandares o normas técnicas de competencia de una ocupacion, que se
utilizan como referencia para disefiar programas de formacién o implementar
procesos de certificacién de las competencias.

Si bien es posible elaborar perfiles de competencia o normas técnicas de
competencia sin contar previamente con las descripciones de cargos por
competencias, disponer de ellas, facilita y simplifica notoriamente el proceso.

A continuacion, algunas de las utilidades que las diferentes herramientas tienen
para la formacion inicial y permanente.

Diagnostico sectorial de necesidades de formacion y desarrollo de
competencias. Las descripciones son una referencia para que cada trabajador
pueda reconocer sus propias fortalezas y diagnosticar sus necesidades de
formacién, analizando sus competencias en relacién con el perfil requerido.
Son también un instrumento para realizar diagndsticos a nivel del sector que
arrojen informacion acerca de las brechas en materia de competencias. A
partir de tener una idea clara de lo que se requiere, se pueden identificar las
necesidades en materia de calificaciones y competencias y elaborar estrategias
sectoriales para achicar la brecha.

La identificacion de las competencias transversales y especificas (por nivel, por
proceso, por ocupacion) que los trabajadores del sector requieren desarrollar,
proporcionavaliososinsumos para disefiar estrategias pertinentes de capacitacion
y formacién permanente, capaces de responder a las necesidades de las personas,
de las empresas y del sector en su conjunto.
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... “Detectar las necesidades de formacién, en una organizacion o
un sector, significa identificar las deficiencias que son evidentes al
comparar las condiciones presentes con las requeridas o esperadas.
Asi, el resultado de la comparacion expresa la brecha existente
entre el desempefio actual de los recursos humanos y el deseado.

Los contenidos de la brecha constituyen los insumos centrales
para precisar la demanda, formular un programa y un itinerario
formativo a seguir” (Billorou, 2003).

Diseino de politicas y estrategias en materia de calificaciones a nivel sectorial.
La estructura ocupacional permite manejar informacion actualizada sobre el
conjuntodelsector(clasificacionesocupacionales, escalassalariales, trayectorias
ocupacionales). También junto con el Marco de competencias sectoriales seran
el punto de partida para elaborar marcos sectoriales de calificaciones, dado
que los niveles definidos en la estructura, los cargos asignados a cada nivel y las
competencias que ellos requieren, se basan en criterios afines a los utilizados
para definir Marcos de Calificaciones.

A su vez, al analizar las trayectorias laborales que se perfilan a partir de la
articulacion de las ocupaciones en la estructura ocupacional, es posible
proponer y disefiar trayectorias formativas y mallas curriculares que tengan un
correlato y reconocimiento en el ambito laboral.

Enla medida que el sector cuenta con un conjunto de herramientas compartidas
y acordadas que permiten focalizar y optimizar las acciones para el desarrollo
de competencias, es posible avanzar con paso seguro en la incorporacion de
cldusulas relativas a la formacidén y el aprendizaje permanente en los convenios
colectivos.

Diseno de propuestas formativas pertinentes. Las descripciones ocupacionales
que sintetizan la informacién sobre las competencias requeridas (sectoriales
y especificas) y el contexto de desempefio, son la base para diseflar o
actualizar programas formativos tanto de caracter inicial (enfocados a preparar
jévenes para ingresar al sector), como permanente (destinados a mejorar las
competencias de los trabajadores en actividad).

Clarifican también la toma de decisiones de las Instituciones de formacion
acerca de su oferta formativa.
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iComo puede ser utilizada la Caja en
115 : los procesos de gestion humana a
nivel de las empresas del sector?

De manera general, las descripciones de cargos basadas en competencias
permiten:

e Clarificar qué se espera del trabajador en el sector/organizacion.
Qué funciones debe cumplir, qué competencias debe tener o
desarrollary cudles son sus responsabilidades frente a la empresa.

e Mejorar la calidad del trabajo, focalizando la capacitacién y las
acciones de desarrollo en las necesidades especificas de cada
trabajador, segun el cargo en el que desempefia.

e Contar con una referencia que es comun a ambas partes y por
ende, les da mayores garantias sobre el trabajo a realizar.

e Evitar numerosos conflictos y proporcionar garantias,
especialmente a los trabajadores, frente a posibles inequidades
0 abusos.

Las herramientas de la Caja pueden ser adoptadas por las empresas para
profesionalizar sus procesos de gestion humana. Esto es especialmente Util
para las pequefias y medianas empresas que, en general disponen de escasos
recursos para implementar los diferentes subsistemas de Gestion humana y no
cuentan con un area especializada para ello.

Sin pretender ser exhaustivos, se presentan a continuacion algunos de los

posibles usos en los diferentes subprocesos de gestion humana:

Incorporacion de personas. Las descripciones de los cargos son la base para
el reclutamiento y la seleccion y clarifican tanto a los posibles candidatos,
como a los encargados de la seleccidn, acerca de las capacidades requeridas
en el puesto, lo que les permite instrumentar dispositivos de evaluacién (y
autoevaluacién) mas eficientes.El desafio es lograr una prediccion confiable
de los desempefios futuros del candidato en el contexto de la organizacion,
para lo cual es necesario integrar evidencias acerca de diferentes tipos de
competencias durante el proceso de seleccidn.
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Por otra parte, en la medida que las herramientas tienen un alcance sectorial
e incluyen competencias especificas y sectoriales facilitan la empleabilidad
interna y entre empresas del sector.

Induccion al puesto de trabajo. La induccién en un subproceso de gestidon
humana que permite orientar a los trabajadores cuando ingresan a la empresa.
Las descripciones de los cargos son la base para informar al trabajador que
inicia o cambia su actividad en la organizacion acerca de qué se espera en
cuanto a sus actividades, competencias y responsabilidades, proporcionando
informacidén acerca de las condiciones de trabajo (contexto de desempefio).

Gestion del desempefio. Para poder determinar si las personas ponen en juego
sus competenciasy alcanzan los objetivos planteados, es indispensable contar con
la descripcion del cargo que ocupan. La gestion del desempefio implica evaluar
en qué medida el trabajador cumple con las funciones requeridas, demostrando
sus competencias y logrando los objetivos planteados a través de su desempenfio.

Es un proceso que generalmente incluye la autoevaluacion del trabajador, la
evaluacién por parte del jefe o superior jerdrquico, la retroalimentacién y acuerdos
sobre un plan de desarrollo individual. En la medida que tanto el trabajador como
Su superior jerarquico comparten una referencia comun, podran manejar los
mismos criterios e identificar con mayor facilidad estrategias de mejora.

La evaluacién del desempefio es un proceso clave en materia de gestion humana
y cuando no se cuenta con descripciones de los cargos ni referencias acordadas
acerca de las competencias, se realiza sobre la base de percepciones y puede
tener efectos muy negativos para el trabajador y la organizacién.

Toda persona debe recibir retroalimentacién respecto de su
desempefio, para saber cémo marcha en el trabajo. Sin esta
retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. La organizacién
también debe saber como se desempefian las personas en las
actividades, para tener una idea de sus potencialidades (Chiavenato,
2008).

Gestion de la capacitaciéon: como se ha mencionado en el punto 11.4., contar
con un referente Unico, acordado y actualizado permite gestionar los procesos
de diagndstico, capacitacion (demanda si se trata de proveedores externos o
disefio e implementacion si se realiza con recursos internos) y evaluacion de
las acciones formativas (aprendizaje, transferencia, impacto) con un enfoque
integral e integrado.
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éComo pueden utilizarse para
11.6 : certificar las competencias de
los trabajadores del sector?

Ya desde el afio 2004, la Conferencia General de la OIT a través de su
Recomendacion 195, plantea que los paises miembros deberian “ adoptar
medidas, en consulta con los interlocutores sociales y basandose en un marco
nacional de cualificaciones, para promover el desarrollo, la aplicacién y el
financiamiento de un mecanismo transparente de evaluacion, certificacion
y reconocimiento de las aptitudes profesionales, incluidos el aprendizaje y
la experiencia previos, cualquiera que sea el pais en el que se obtuvieren e
independientemente de que se hubiesen adquirido de manera formal o no
formal” (OIT, 2018).

La certificacidon es el proceso mediante el cual un organismo competente
acredita formalmente las competencias demostradas por una persona,
independientemente de la forma en que hayan sido desarrolladas. El certificado
de competencias es un documento formal, expedido por el organismo
certificador, que especifica el nivel de competencias alcanzado por una persona
al término de un proceso de evaluacion y validacion conforme a estandares o
normas predefinidas.

En esta linea, la mayoria de los paises de la region han venido impulsando
iniciativas de certificacion de competencias laborales, con el objetivo de
reconocer las capacidades de los trabajadores y promover la formacion
continua y el aprendizaje a lo largo de la vida como mecanismo de desarrollo
de las personas, las empresas y los paises.

En el Uruguay, se ha venido avanzando en procesos de disefio de la
certificacién, asi como en algunas experiencias piloto impulsadas por la DINAE/
MTSS en conjunto con CETP/UTU. En ese marco, se plantea que se entendera
por certificacion de competencias el “reconocimiento publico y formal de
la capacidad laboral demostrada por un trabajador, efectuado en base a la
evaluacién de sus competencias en relacion con una norma, estandar o perfil
profesional elaborado. Busca reconocer formalmente los conocimientos,
habilidades y actitudes de los trabajadores, independientemente de la forma
en como los hayan adquirido” (DINAE-MTSS, CETP-UTU, & OIT/Cinterfor, 2014).
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En este contexto, se define al perfil profesional como el documento que describe
las competencias profesionales requeridas para actuar en un area profesional
definida. Sintetiza las tareas que efectlan las personas en el medio laboral,
de acuerdo con criterios de desempefio que expresan el nivel aceptable o de
calidad esperado en su ejecucion.

Ahora bien, cabe precisar que la descripcién del cargo no es lo mismo que el
perfil profesional por competencias, aunque ambos comparten una serie de
aspectoscomunesydebenestaralineados. El perfil profesional porcompetencias
se concentra en las competencias y los estandares (especificaciones de calidad
acordadas por los actores involucrados) requeridos para desempefiarse en una
determinada profesion. Una profesién es un grupo de cargos/puestos de trabajo
similares en cuanto a sus funciones y a los conocimientos y competencias
necesarias para realizarlas de manera satisfactoria (por ejemplo: docente,
programador, albafiil, vendedor, etc.).

Por su parte, como vya se ha planteado a lo largo de esta guia, los perfiles de
cargo, si bien enuncian las funciones y competencias asociadas al cargo, incluyen
también otros requerimientos del contexto ocupacional que importa consignar y
valorar: certificaciones, nivel educativo, responsabilidades, relaciones funcionales
y jerarquicas, condiciones del contexto fisico, etc. El cargo (tal como se ha venido
definiendo en los proyectos realizados) refiere a un tipo de “empleo” en el sector
(por ejemplo: auxiliar administrativo, pedn practico, medio- oficial albafil).

Las descripciones de los cargos aprobadas sectorialmente son el punto de
partida para definir las ocupaciones clave e identificar sus competencias,
asegurando la necesaria coherencia que deben guardar el perfil o la norma de
competencias con los productos sectoriales ya acordados.

En tal sentido, el equipo técnico de OIT/Cinterfor ha desarrollado una secuencia
metodoldgica que permite pasar de un conjunto de descripciones, asociadas a
una familia de cargos a un perfil profesional por competencias y sus estandares
(Proyecto CETFOR, 2018). La misma se pude observar a continuacion:
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@ Descripciones @ Perfil profesional © Estandares @ Selecciony disefio
de cargos por competencias de técnicas e
instrumentos de
« Vlarios cargos de una « Identificacion de las « Definicion de evaluacion
familia profesional competencias criterios de
pueden "alimentar” técnico funcionales realizacion. « Disefio del proceso

upo?:srif(;lnal = ' * Evidencias « Criterios de
P ‘ - Competencias (seleccion) e seleccion

« Andlisis de aspectos sectoriales. indicadores.
comunesy
diferencias.

) « Elaboracion de
« Nivel instrumentosy
testeo.

” 7 ¢Y la Caja de herramientas
. en su conjunto?

En resumen y mas alla de los usos especificos de cada una de los instrumentos
y productos que la componen, la Caja de herramientas es Util para:

e Manejar referencias y un lenguaje comun entre los diferentes
actores involucrados en los diferentes procesos y niveles de
gestion de las competencias sectoriales.

e Negociar y acordar una politica sectorial de remuneraciones que
reconozca los aportes que se requieren de los trabajadores, en un
marco de equidad y transparencia.

e Contar con un conjunto sistémico de herramientas orientadas
a identificar los cambios en los perfiles ocupacionales y mas
particularmente en las competencias y conocimientos requeridos.

e Disefiar y construir sistemas de informacién sobre la demanda de
calificaciones y el empleo.
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@ SINTESIS DEL CAPITULO

e La Caja de herramientas comprende una serie de productos que
constituyen una base técnica sélida para la negociacién colectiva,
el desarrollo de competencias de los trabajadores, la gestién
humana vy la certificacion de competencias.

* Si bien ella cuenta con una serie de componentes genéricos, el
disefio especifico y los contenidos de cada uno de ellos se elabora
y construye colectivamente en funcion de las caracteristicas, las
necesidades y la cultura de trabajo sectorial.

e Los procesos de analisis y generacion de acuerdos sobre los
procesos, los niveles de desempefioy las competencias sectoriales,
los contenidos de los cargos y los factores a valorar, movilizan a
los sectores e involucran a un gran numero de responsables vy
trabajadores, en una dindmica de reflexién y construcciéon de un
lenguaje comun entre los actores.

e Finalizado el proceso de elaboracién y aprobacién sectorial, las
herramientas y productos pueden ser utilizados para facilitar el
didlogo social y la negociacién en torno a una serie de temas de
interés comun, tales como:

» |la fijacion de categorias salariales, a acordar en los Consejos
de salarios,

» el impulso de politicas sectoriales de no discriminacion o
equidad salarial,

» la formacion y desarrollo de las competencias de los
trabajadores del sector,

» la negociacion y la gestién humana en las empresas del
sector,

» la certificacion y otros mecanismos de reconocimiento de
las competencias de los trabajadores.
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