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RESUMEN

La implementacion del enfoque de gestion por competencia constituye actualmente un
instrumento de gran importancia para la Gestién de Recursos Humanos en toda organizacion,
es una herramienta que puede dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de verdadera
relevancia , la cual permite conocer los niveles de competencias de cada trabajador y
favorecer la adquisicion de nuevas competencias y el desarrollo de las ya existentes para el
crecimiento personal de los empleados, ademas permite mantener un clima laboral favorable,
mejorando asi los niveles de competitividad; es por ello que la presente investigacion esta
dirigida a la elaboracién del Perfil de Cargo por Competencias en los puestos Especialista
"B” en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal) y Especialista "B” en

Abastecimiento Técnico Material (EP), respectivamente.

Fue realizada en la UEB de servicios Integrales Santiago de Cuba, donde para alcanzar los
objetivos, se emplearon diversas técnicas que propiciaron lograr la confiabilidad necesaria y
la argumentacion de los resultados obtenidos. El trabajo culmina con un conjunto de
conclusiones y recomendaciones que le permitiran a la organizacion elevar el nivel de

eficiencia en la gestion del capital humano y el logro de ventajas competitivas sostenibles.



SUMMARY

The implementation of the competency management approach is currently an instrument of
great importance for Human Resources Management in any organization, it is a tool that can
give immediate and concrete answers to matters of real relevance, which allows knowing the
levels of competences of each worker and favor the acquisition of new skills and the
development of existing ones for personal growth of employees, also allows to maintain a
favorable work environment, thus improving competitiveness levels; that is why the present
investigation is directed to the elaboration of the Proficiency Position Profile in the "B”
Specialist positions in Human Resources Management (Main Specialist) and "B™ Specialist in
Material Technical Supply (EP), respectively.

It was carried out in the UEB of Integral services Santiago de Cuba, to reach the objectives
used various techniques that led to achieve the necessary reliability and the argumentation of
the results obtained. The work culminates with a set of conclusions and recommendations that
will allow the organization to raise the level of efficiency in the management of human capital
and the achievement of sustainable competitive advantages.
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INTRODUCCION

Varias pueden ser las formas de gestionar las personas en las organizaciones, la empresa de
hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el mundo influyen

notoriamente en el diario accionar de cualquier organizacion.

El conocimiento de una empresa siempre ha sido importante, pero es un elemento claro de
ventaja competitiva cuando se incrementa sustancialmente la competencia y por tanto, el
cliente final puede percibir diferencias sobre la base del conocimiento de su proveedor. Los
acelerados cambios en el mundo de los negocios demandan una gerencia del conocimiento
mas explicita. Ahora lo especialmente critico y competitivo es la capacidad de aprendizaje en
las organizaciones, es decir, la Gnica ventaja competitiva sostenida de una organizacion es su
capacidad de aprender mas rapidamente que la competencia. La situacion antes descrita
plantea a la organizacion, el reto de como convertir informacién y conocimiento personal, en
conocimiento organizacional Util que incremente su efectividad, asi como su capacidad de

respuesta a los cambios del entorno.

Para asumir este reto han surgido varios enfoques para gestionar el conocimiento en las
empresas, con herramientas, técnicas y métodos propios. En el area de capital humano
aparece la Gestion por Competencias como un nuevo enfoque de gestion que sirve para
apoyar e instrumentar la nueva organizacién de la empresa y la nueva realidad de la gestion
de las personas en la organizacion laboral. Este nuevo enfoque se integra con otros sistemas

de gestion a los que se esta recurriendo actualmente en Cuba.

+ Situacion problémica:

A partir de las entrevistas sostenidas con el departamento de capital humano de la entidad
objeto de investigacion se pudo constatar la existencia de insuficiencias en la forma en que se

ha tratado de implementar la Gestion por Competencias; estas son:

e No se tiene implantado en su totalidad el sistema de Gestion del Capital Humano.
e Se trabaja normalmente con los Profesiogramas elaborados por el Ministerio que no

se adecuan a las condiciones reales de la entidad. Es por ello que:



En la entidad se han confeccionado perfiles de competencias de manera centralizada,
de aquellos puestos considerados claves, lo cual no en todos los casos refleja lo que se
necesita para el puesto.

Se hace necesario cambiar a un enfoque de Gestion por Competencias como una

nueva alternativa para incrementar el rendimiento laboral

De la situacion problémica se deriva:

X/
L X4
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o

Problema cientifico: El estado actual que presenta la Gestion de Capital Humano en
la UEB de Servicios Integrales Santiago de Cuba ¢justifica y beneficia la elaboracion

de Perfiles de Cargo por Competencias y su Evaluacion?

Sistematizacion del problema:

¢ Qué situacion presenta la Gestion de Capital Humano en la empresa?

¢Existen condiciones objetivas que permitan elaborar el Perfil de Cargo por
Competencias?

¢Qué Metodologia podria utilizarse para confeccionar el Perfil de Cargo por
Competencias?

¢Qué procedimientos y/o métodos pueden aplicarse para la identificacion y

determinacion del Perfil de Competencias?

Objeto del Conocimiento: La Gestion por Competencias en los puestos de trabajo

seleccionados.

Campo de Accién: Perfil de Cargo por Competencias laborales para los puestos de

trabajo seleccionados

Objetivo general:

Disefiar un perfil de competencias en los puestos de trabajo seleccionados, que permita

determinar habilidades, conocimientos, destrezas en el personal para el logro de mejores

resultados de la empresa asi como la necesidad de mantener las ventajas competitivas de la

organizacion.



%+ Objetivos especificos

e Evaluar la situacion actual de la aplicacién del enfoque de Competencias en la
entidad objeto de estudio.

e Aplicar la Metodologia propuesta para el disefio de los puestos de trabajo
seleccionados. Identificar las competencias en los puestos antes mencionados

e Elaborar el Perfil de Cargo por Competencias.

+ Justificacion y Viabilidad de la investigacion:
Desde el punto de vista teorico, su valor radica en la aplicacién de un procedimiento que
siguiendo un orden secuencial y l6gico permite impregnar rigurosidad cientifica al trabajo, lo
que a su vez representa el aporte metodoldgico de la presente investigacion; siendo ésta viable
al disponerse de los recursos materiales y humanos y tiempo requerido, asi como la plena

conciencia y apoyo directo de la direccion de la entidad.

Para dar solucion al problema cientifico planteado se formula la siguiente:

% Hipdtesis de investigacion:
Si se identifican las competencias en los puestos seleccionados, se podrian obtener perfiles de
competencias que permitan un desempefio superior por parte del personal, contribuyendo con
ello al perfeccionamiento del Sistema de Gestion de Capital Humano y al logro de ventajas

competitivas sostenibles.

¢+ Aporte Teorico:

Toda la informacién recopilada para la realizacion de la investigacion.

% Aporte préctico:

El enfoque de las competencias laborales asociadas al Andlisis y Disefio de puestos de

trabajo.



Meétodos y técnicas empleadas en la investigacion:

Del nivel tedrico:

Analisis y sintesis: Para comprender las diferentes aristas de los perfiles de cargos por
competencia en los puestos de trabajo en la empresa moderna con el fin de apropiarse
de conocimientos sintéticos cualitativamente nuevos sobre los ADPT por

competencias.

Induccion y deduccién: Se aplicé para dirigir el trabajo organicamente de lo general
a lo particular.

Del nivel empirico:

Observacion: para la identificacion de los sujetos de la investigacion y del proceso en

estudio.

Criterio de experto: con el objetivo de obtener toda la informacion posible acerca de

las competencias laborales y su vinculacién con los ADPT.

Cuestionario: para indagar acerca de la preparacion de los trabajadores de la entidad;
del conocimiento de sus tareas, responsabilidades; asi como las competencias que

requieren para un mejor desemperio.

Entrevistas: para profundizar acerca del conocimiento de los trabajadores y de sus
funciones; los problemas de formacion y desarrollo de los recursos humanos de la

entidad; factores que inciden de forma negativa en el desarrollo de su trabajo.

Métodos mixtos: Estos se basan en la complementacion de varias técnicas con el
proposito de lograr una informacion méas completa en aras de desarrollar un correcto
analisis de puestos, constituye una combinacion ecléctica de los métodos de analisis.
Puede ser formado por combinaciones en las siguientes herramientas: cuestionario y
entrevista, hecho ambos con el ocupante del cargo y el superior. Cuestionario con el
ocupante y entrevista con el superior. Observacion directa con el ocupante y entrevista
con el superior. Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante.



El trabajo esta estructurado de la forma siguiente:

Capitulo I: FUNDAMENTACION TEORICA DEL CAPITAL HUMANO Y LA
GESTION POR COMPETENCIAS: Tiene como prop6sito fundamental abordar los

aspectos que desde el punto de vista tedrico argumentan la investigacion.

Capitulo 11: METODOLOGIA UTILIZADA PARA ELABORAR EL PERFIL DE
CARGO POR COMPETENCIAS: Se presenta la metodologia propuesta asi como las

herramientas utilizadas para el procesamiento de las categorias que la conforman.

Capitulo 11l: RESULTADOS DE LA APLICACION DEL PROCEDIMIENTO
PROPUESTO PARA LA INDETERMINACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS
EN LOS PUESTOS DE TRABAJO SELECCIONADOS: Se presentan los resultados de la
aplicacion del procedimiento metodoldgico propuesto, presentandose el Perfil de Cargo por
Competencias de los puestos seleccionados.

El trabajo se complementa con las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.



CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA DEL CAPITAL HUMANO Y LA
GESTION POR COMPETENCIAS

Para abordar los elementos teodricos y practicos fundamentales en los que se basa la
investigacion, referidos a la gestion por competencias, este capitulo se estructurd de manera

que permitiera el andlisis del “estado del arte y de la practica” sobre la tematica.

La autora de esta investigacion, a tenor de las distintas denominaciones que en la historia se
han utilizado para denominar al hombre en su inclusion dentro de la Gestion Empresarial,
parte de su afiliacion al término de CAPITAL HUMANO (CH)

1.1 Capital Humano. Surgimiento, Evolucion e Importancia:

El Capital Humano es definido como la mano de obra dentro de una empresa y es el recurso
mas importante y basico ya que son los que desarrollanel trabajo de
la productividad de bienes o servicios con la finalidad de satisfacer necesidades y venderlos
en el mercado para obtener unautilidad, resulta de gran importancia pues
los medios materiales s6lo se convierten en un producto terminado cuando pasan por

el proceso de produccion realizado por la fuerza de trabajo de los obreros.

Ademas, es el valor dado a las capacidades del personal que labora en una empresa, es decir,
nivel de educacion, conocimientos generales, destrezas y experiencias acumuladas, en funcién
de generar mayor productividad y desarrollo econémico.

Las capacidades productivas de las personas son las que importan porque con ellas se
manipulan el capital econdmico, material e inmaterial de la empresa en funcion de su
desarrollo y competitividad.

Para lograr el 6ptimo desempefio del Capital Humano, se debe formar continuamente
al personal, lo que genera bienestar y rendimiento laboral a través de la motivacion vy

proporcion de las herramientas adecuadas.

El Capital Humano nace ante la necesidad de las empresas de contar con una herramienta de
alta tecnologia, que dé soporte en la produccién ya que una maquina por muy avanzada que

esté no puede manejarse sola y se necesita de los trabajadores para ponerla a funcionar.

La empresa es una entidad econémica donde se combinan dindmicamente factores que son
necesarios para el proceso de produccion, entre estos factores esenciales esta el Capital, el

Capital Humano, el trabajo y la Direccion Empresarial.
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La relacion laboral de la empresa con el Capital Humano es en el proceso del trabajo de los
obreros para descubrir nuevas formas de organizarse laboralmente cubriendo las exigencias
del patron con las de los trabajadores y asi habra un mejoramiento de la produccion y asegurar

una posicion de la empresa dentro del mercado.

Para que haya una buena relacién del trabajador con la empresa deben desarrollarse planes de
apoyo para el trabajador con servicios como la capacitacion del personal, asi como proveer
de herramientas que los hagan mas eficientes y les permitan desarrollar sus actividades
con eficiencia, tener un Departamento de Recursos Humanos y comunicarse constantemente
con ellos para ayudar al desarrollo profesional del Capital Humano que integra la empresa, de
esta manera los trabajadores se sentirdn comprometidos y asi daran su maximo potencial al

desarrollar sus actividades dentro de la empresa.

Una buena administracion del C.H impulsa el rendimiento operativo generando valor en toda

la empresa y la ayuda a:

o Hacer mas eficientes los sistemas y procesos de recursos humanos para reducir costos.
e Mejorar la productividad.
« Alinear al personal con metas y objetivos para impulsar el rendimiento del negocio.

e Asegurar la posicion de la empresa dentro del mercado.

La fuerza del trabajo humano forma parte del Capital de una empresa ya que pertenece al
conjunto de bienes utilizados en la produccion, asi como las instalaciones, el equipo, la
maquinaria, las materias primas y los insumos, la mano de obra forma parte del proceso

productivo.

El C.H puede realizar trabajos manuales o intelectuales y puede aplicarse en muchas areas de

trabajo como la agricultura , la industria o los servicios.

1.1.1 Caracteristicas del Capital Humano:
» Forma parte del analisis de las nuevas dinamicas economicas.
» Promueve la cultura organizacional.

> Refiere al uso eficaz de los recursos tecnoldgicos en pro de la empresa y de su

entorno.

» Busca ampliar los alcances de mercado.


https://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/contrest/contrest.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
https://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
https://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-gerencia/administracion-y-gerencia.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
https://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/maca/maca.shtml
https://www.monografias.com/Agricultura_y_Ganaderia/index.shtml
https://www.monografias.com/trabajos16/industria-ingenieria/industria-ingenieria.shtml

» Se optimiza la productividad, creatividad, innovacion y competitividad.
> Realza el valor de la empresa u organizacion.

Con estas caracteristicas se expone la importancia del C.H por sus aportes en el desarrollo y

continuo progreso de una empresa.

Por tal razon, las empresas tienen un departamento de administracion o recursos humanos
destinados a evaluar cuadndo es necesario invertir en la formacion y herramientas del personal,

para mejorar la productividad y los resultados del trabajo.

1.1.2 Teoria del Capital Humano:

El término de C.H se origind a mediados del siglo XX, y ha sido estudiado y desarrollado a
través de las lineas de investigacion de la economia y de la sociologia, dada su repercusion en
estas areas.

Entre los autores que realizaron importantes aportes al término se pueden nombrar
a Adam Smith, Theodore W. Schultz y Gary Becker.

Desde las diferentes lineas de investigacion sobre el Capital Humano, se ha considerado que
el término puede aplicarse como variable en diversas investigaciones. Por ejemplo, como
variable para explicar diversos modelos de crecimiento econémico tanto de una empresa,

institucion o pais.

1.1.3 Importancia del Capital Humano:

Los bienes fisicos y patrimoniales se pueden mantener en el tiempo. Sin embargo, el Capital
Humano es un recurso intangible, compuesto por personas que tienen metas o propositos que
los motiva a cambiar de trabajo en cualquier momento segun sus necesidades y conveniencias
particulares.

Por ello, la cultura organizacional destaca que la formacion y capacitacion de los empleados
debe entenderse como una inversién que aportard ganancias al contar con un personal
calificado, productivo y competitivo, para alcanzar un alto posicionamiento de la empresa.

Por otra parte, si se amplia la perspectiva de Capital Humano, se podra entender incluso la
repercusion que tiene el término en cuanto al desarrollo econémico, politico y social de un
pais, al incluir aspectos morales y éticos que se relacionan con las capacidades productivas

desde los puntos de vista cualitativo y cuantitativo.



1.1.4 Importancia para el éxito en los negocios:

El concepto de capital humano hace referencia a la capacidad productiva de una empresa en
base a la calidad de formacion de sus colaboradores y a su experiencia de trabajo. En cuanto
a su importancia, esta reside en reconocer el papel clave que juegan los trabajadores en la
realizacion de las tareas imprescindibles para el éxito de la empresa. Después de todo,
mientras mas capaz sea el equipo humano, las labores que se llevan a cabo dentro de una
organizacion seran realizadas con mayor eficiencia y los objetivos que se tengan podran

cumplirse.

El area de recursos humanos es muy importante no solo para el reclutamiento del mejor
equipo, sino también para la adaptacion y capacitacion de los miembros de la organizacion.
Mientras mas compenetrados estén los trabajadores con los objetivos y valores de la empresa,
mejor sera su rendimiento. Es por ello que la Gestion de Recursos Humanos no debe limitarse
a labores administrativas, sino que debe procurar crear un clima laboral agradable que genere

un sentido de pertenencia y compromiso entre todos los trabajadores.

1.2 Evolucion de la Gestion del Capital Humano.

Desde el surgimiento de la produccion social ha sido necesario contratar, formar y retribuir,
entre otras actividades, a obreros y empleados, sin embargo estas tareas no eran realizadas por
una direccion de capital humano (CH). Aunque esta funcién ha existido siempre, la misma se
realizaba de forma esporadica, revestia poca dificultad y las consecuencias de llevarla a cabo

de forma incorrecta eran escasas y de importancia poco relevante.

Hasta hace pocas décadas, el CH, el personal o, méas friamente la mano de obra, era un recurso
considerado exclusivamente desde la 6ptica de la produccién. Los procesos productivos eran
simples y, en consecuencia, no se necesitaban unos operarios de alta calificacion, lo que
permitia acudir a un mercado de trabajo donde era facil encontrar este tipo de trabajadores,

pues abundaban.

El crecimiento del tamafio de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la division
del trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de
los métodos operativos de la empresay los nuevos sistemas de motivacion del trabajador
originaron una mayor especializacion de la mano de obra y una falta de operarios para realizar
determinadas actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de nuevos sistemas

de reclutamiento, métodos de formacion mas perfeccionados y mayores remuneraciones.
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El profesional de CH, poco habituado a esta nueva coyuntura y sin suficiente preparacion para
enfrentar la situacion, tuvo desesperadamente que improvisar los medios de suplir a
su organizacion de los inputs humanos necesarios para sus operaciones. Casi al mismo
tiempo, tuvo que encontrar soluciones para desarrollar los recursos humanos disponibles y
adecuarlos a latecnologia en desarrolloy encontrar condiciones para retenerlos en su
organizacion. Y mas adelante, tuvo que crear y estimular cambios en la organizacion para

adecuarla a la nueva conciencia, adquirida mediante la formacién y el desarrollo de personal.

A medida que se hacian inversiones en formacion y desarrollo, los RH adquirian nuevas
expectativas que exigian mejores condiciones generales de trabajo y de aplicacion de nuevas
habilidades adquiridas. Hoy dia, el panorama de desafios que el area de C.H ofrece es
magnifico. Dentro de cualquier organizacion los recursos humanos constituyen el recurso mas

importante.

Resulta evidente que en la Gltima mitad del siglo XX la actividad de CH se ha visto sometida
a varios cambios y transformaciones hasta presentar nuevos métodos orientados a la confianza
en el hombre, sus capacidades y actitudes donde el saber y su uso constituyen la llave del
triunfo en la organizacion de nuevo tipo, pues al revertirse enel trabajo incrementa

la calidad y productividad de éste.

"...el precio de la baja motivacion, el cambio de personal, la escasa productividad del trabajo,
el sabotaje y los conflictos internos sera alto en tal organizacion..." plantea Hax (1992) y
continua "... por consiguiente mejorar la Gestion de Recursos Humanos y los sistemas de
desarrollo pasara a ser un asunto de necesidad econémica”. Por tanto las actividades de
la gerencia de RH influyen sobre el rendimiento de los trabajadores y a su vez sobre la

productividad y el rendimiento de las organizaciones.

El CH se transforma en uno de los factores fundamentales de la politica empresarial, con
repercusion no solo interna dentro del ambito de la empresa, sino social por la problemética

que genera el paro en la casi totalidad de los paises occidentales.

1C.Hax, Arnold (1992).Estrategia Empresarial. Buenos Aires: EI Ateneo.280 pp.
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1.2.1 Diferentes denominaciones que ha tenido esta actividad con el decurso del tiempo:

e Direccion de Administracion de Personal (DAP): presenta una vision muy tradicional
de la funcion social, insistencia en el cumplimiento de las reglas internas y de la
Legislacion. La DAP aparece como algo administrativo, micro organizacional,
estatico y transaccional. Los resultados tendian a ser tangibles, claramente medibles,

y sus decisiones recibian respuestas rapidas.

e Direccion de las Relaciones Sociales o Industriales: presenta gran insistencia en las
relaciones con los interlocutores sociales, los elementos de gestion de personal se

negocian a menudo contractualmente.

e Direccion de Relaciones Humanas: insiste en los aspectos de la motivaciony
satisfaccion del personal, son prioritarias las consideraciones ligadas al salarioy a

la promocion a través de la formacién.

e Direccion de Personal: es la vision generalizada de la funcion de
personal, integracion de técnicas de  gestion de  personal para incrementar
la productividad global ~ de  laempresa, preocupacién  por  pasar de

una logica de costos a una légica de recursos.

e Direccion del Desarrollo Social: es la vision generalista y, especialmente modernista
de la funcion social, la gestion de personal ha de organizarse para desarrollar a los

individuos que, motivados contribuiran al avance de la empresa.

e Direccion de RH: tiene vision contemporanea de la funcion social, las mujeres y los
hombres de la empresa son recursos que hay que movilizar, desarrollar en los que hay
que invertir. Se encuentra mas vinculada al desarrollo y a la flexibilizacion de
los sistemas de trabajo asociados con el cambio. Sus ciclos de actividad son a largo
plazo y su orientacién es de caracter estratégico. Sus resultados tienden a ser

intangibles, dificilmente medibles y tiene ciclos largos de retroalimentacion.

Como se puede apreciar, la direccion de Capital Humano ha pasado de
gestionar funciones relativas  al reclutamiento de  empleados, la administracién de su
retribucion y a las relaciones con los mismos en términos
de atencion, disciplina y negociacion de condiciones de trabajo a liderar la mejora de

la eficiencia organizacional en términos de desarrollo de sus empleados y de
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una cultura capaz de soportar el cumplimiento de los objetivos de la empresa desde una

posicion de ventaja competitiva.

En la actualidad, como se puede apreciar en su evolucion historica, las actividades de CH
tienen una influencia fundamental sobre el rendimiento individual, y por consiguiente, sobre

la productividad y el rendimiento de la organizacion.

1.2.2 Enfoques de la Gestion de Capital Humano (GCH):
1. Juridico-laboral
2. Sociologico
3. Economico,

Estos enfoques son observables en cualquier actividad que se emprenda en materia de CH.
Por la diversidad y complejidad de las tareas que comprende, la GCH es considerada un area
interdisciplinaria, que como plantea Chiavenato (1993)?, abarca: psicologia industrial y
organizacional, ingenieria industrial, economia y derecho del trabajo, ingenieria de sistemas,

de seguridad, medicina del trabajo, cibernética, entre otras actividades y disciplinas.

Como se puede apreciar, la actividad de RH tiene una influencia fundamental sobre la
productividad, el rendimiento y los sistemas de desarrollo, y por ello pasara a ser un asunto de
necesidad econdmica. Generalmente los objetivos de la GCH en todas las empresas giran
en torno a: crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con habilidades
y motivacion para realizar los objetivos de la organizacion; crear, mantener y desarrollar
condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo y satisfaccién plena de recursos
humanos y alcance de objetivos individuales; y alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos

humanos disponibles.

Es tal la importancia que hoy se le otorga a la GCH, que se le considera la esencia de la
gestion empresarial (Séenz, 1995)3. Asi lo reafirma la experiencia de empresas de punta
de Alemania y Japon, donde el segundo hombre del gerente general es el gerente de recursos

2 Chiavenato Adalberto (1993): Administracion de Recursos Humanos.México: Editorial Mc.GrawHill. 613 pp.

3A. Saenz. "De aquel tiempo a esta parte...", en la nueva Gestion de Recursos Humanos (coor. Miguel Ordéfiez),
Barcelona: Ed. Gestién (1995).
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humanos (Thurow, 1992)* y no se arriba a ese primer cargo directivo si antes la persona no

ha evidenciado la gerencia de capital humano.

Actualmente con la internacionalizacion de los negocios, la innovacion tecnoldgica, el
desarrollo de informacion y comunicacion, los nuevos valores culturales, el medio ambiente y
la inestabilidad, han dado lugar al surgimiento de una nueva empresa con una
nueva estructura organizativa, un nuevo sistema de direccién, la aplicacion de la calidad total,
el logro de la excelencia, la gestion estratégica de los recursos humanos, Yy

la responsabilidad social asumida por la empresa (Cuesta, °1999).

1.2.3 Rasgos fundamentales de la actual GCH:

El CH se ha constituido a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo mas importante, es
por ello que son considerados en lo referente a su formacion como una inversiony no

un costo.

La GCH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion, sino como

funcién integral de la empresa; y ademas de manera proactiva. La GCH demanda concebirla
con caracter técnico cientifico, y posee sus bases tecnolégicas en los analisis y disefios de
puesto y areas de trabajo (disefio continuo de los sistemas de trabajo) al igual que en los
disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la denominacion de tecnologia de las tareas.
La GCH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) asi como la participacién o implicacion de los empleados en todas sus
actividades. Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento
econdmico es imprescindible a las estrategias de GRH junto a la preservacion ecologica. El
desafio fundamental o numero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en
las organizaciones. (Cuesta, 1999).

L. Twurow: La guerra del siglo XXI. Ed. Vergara, Madrid (1992).

>Cuestas Santos, Armando (1999): Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos, Cuba, La Habana: Editorial

Academia,
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1.3 Gestion por Competencias.

La gestion por competencias es un proceso que nos permite identificar las capacidades de las
personas requeridas en cada puesto de trabajo a traves de un perfil cuantificable y medible
objetivamente. El objetivo principal consiste en implementar un nuevo estilo de direccién que
permita gestionar los recursos humanos de una manera més integral y efectiva de acuerdo con

las lineas estratégicas del negocio.

1.3.1 Definicién de Competencias.

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de la persona, que estan relacionadas
con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y que pueden basarse en la motivacion, en
los rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en una variedad de
conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta. En definitiva, se trata de cualquier
caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable y cuya relacién con la actuacion
en el puesto de trabajo sea demostrable. Asi, se puede hablar de dos tipos de competencias:
Las competencias diferenciadoras distinguen a un trabajador con actuacion superior de un
trabajador con actuacion mediana. Las competencias umbral o esenciales son las necesarias

para lograr una actuacion media o minimamente adecuada.

1.3.2 Tipos de competencias.

Existen tipologias o clasificaciones de competencias, entre las cuales se destacan:

¢ Las Competencias “Umbral” o “Esenciales”: Son aquellas competencias requeridas
por la organizacion, para alcanzar un desempefio promedio 0 minimamente adecuado

de los trabajadores.

«+ Competencias Diferenciadoras: Son competencias que permiten hacer una diferencia
entre los trabajadores con desempefio superior, con aquellos que presentan un

desempefio promedio.

« Las llamadas Competencias Genéricas: Son aquellas que se repiten sistematicamente
de un puesto a otro, y se van aplicando a un conjunto amplio de puestos de trabajo.
Ademas se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales propios de
diferentes ambitos de produccion, algunas de ellas son: capacidad para trabajar en

equipo, habilidades para la negociacion, planificacién entre otras.
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+«+ Competencias Especificas: Son aquellas competencias particulares de cada puesto de
trabajo, que consideran los conocimientos necesarios para poder manejarse
adecuadamente en el cargo. Se asocian con aspectos técnicos relacionados con la
ocupacion, los cuales no se pueden transferir de manera facil a otros contextos
laborales, ejemplo de ellas son: la operacion de maquinaria especializada, la

formulacién de proyectos de infraestructura, entre otras.

1.3.3 Caracteristicas de las Competencias:

Al determinar el modelo de gestion por competencias que se implantara en la organizacion,
hay que tener presente cuales son las caracteristicas que deben poseer las competencias, con
caracter general: Adecuadas al negocio Adecuadas a la realidad actual y futura Operativas,
codificables y manejables Exhaustiva Terminologia y evaluacion De fécil identificacion

1.3.4 Importancia de la Gestién por Competencia:

La dindmica competitiva de los tiempos modernos demanda de los profesionales de la
administracion, nuestro caso de estudio, el contar con conocimientos adaptados a la realidad y
el presente, que permitan garantizar a las empresas su éxito, el cumplimiento de su mision. La
gestion por competencias es un modelo en el que se evaltan las competencias personales
especificas para cada puesto de trabajo favoreciendo el desarrollo de nuevas capacidades para
el crecimiento personal de los empleados. En cada puesto, hay algunas personas que tienen
un desempefio mas efectivo que otras. La mejor manera de descubrir las caracteristicas que se
relacionan con el desempefio efectivo en una organizaciéon consiste en estudiar a quienes

tienen un desempefio superior.

1.3.5 Componentes de las competencias:

Habldbamos en una entrada anterior en este blog “Como elaborar un perfil por
competencias” de que existe otra definicion de competencia que introduce un matiz
fundamental: comportamientos observables. Para que una persona pueda llevar a cabo los
comportamientos incluidos en las competencias que conforman el perfil de exigencias del

puesto es preciso que en ella estén presentes una serie de componentes:
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» Saber (conocimientos): el conjunto de conocimientos

» Saber hacer (habilidades / destrezas): que la persona sea capaz de aplicar los
conocimientos que posee a la solucion de los problemas que le plantea su trabajo.

» Saber estar (actitudes / intereses): que los comportamientos se ajusten a las normas y
reglas de la organizacion.

» Querer hacer (motivacion): si un trabajador comprueba que sus esfuerzos por
conseguir una utilizacion mas eficaz del tiempo no se valoran puede llegar a decidir
que no merece la pena esforzarse por hacerlo.

» Poder hacer (medios y recursos): se trata de que la persona disponga de los medios y
recursos necesarios para llevar a cabo los comportamientos incluidos en la

competencia.

Debemos distinguir a su vez entre competencias profesionales y competencias personales; la
combinacién de ambas nos lleva a la eficiencia profesional. Esto nos sirve para explicar como

hariamos un perfil de competencias para buscar a un trabajador para un puesto determinado.

1.3.6 Objetivo de la gestion por competencias:
El objetivo primordial del enfoque de Gestion por Competencias es implantar un nuevo estilo
de direccion en la organizacion, para administrar los recursos humanos integralmente de

manera mas efectiva.
Por medio de la Gestion por Competencias se pretende alcanzar los siguientes objetivos:
a) La mejora y simplificacion de la gestion integrada del Capital humano.

b) La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion del Capital

Humano.

c) La coincidencia de la Gestion de Capital Humano con las lineas estratégicas de la

organizacion.
d) La vinculacion del directivo en la Gestion del Capital Humano.

e) La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en un entorno

cambiante.

f) La toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.
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1.3.7 Ventajas de la gestion por competencias para las empresas:
» Mejora el clima laboral

Aumenta la eficacia y eficiencia de los empleados

Mejora el absentismo y rotacion

Aumenta las capacidades de la organizacion

Y V V V

Mejora el desempefio general de la organizacion

Es en este escenario donde el concepto de Competencia emerge como una forma de resolver
estas demandas, ya que busca ventajas competitivas a partir de los trabajadores (Mertens,
1996)8. De igual modo, el modelo de competencias surge como una nueva modalidad de
gestion, cuyo principal objetivo es asegurar que las personas asignadas a las distintas

actividades sean las mas iddneas para una funcién determinada.

Dentro de la gestion integrada del Capital Humano, la gestién por competencias se presenta
como un gran marco de actuacion que engloba los principales procesos y politicas de gestion

de personal.

1.3.8 Aplicacion en las principales areas

e Seleccion: obtenemos la identificacion de perfiles ideales de los puestos para
conseguir una mayor adecuacion entre persona y puesto.

e Formacion y desarrollo: nos permite identificar las necesidades formativas ya sean
individuales o grupales con ello conseguiremos desarrollar y mejorar las competencias
para desempefiar exitosamente las funciones del puesto requerido.

e Planes de carreray sucesion: tener identificadas las competencias de los empleados
mas talentosos nos facilitara la toma de decisiones en nuevos procesos.

e Politica retributiva: de igual manera las competencias en este sentido son un buen
marco de referencia para fijar el salario variable en funcién al desempefio realizado,
teniendo en cuenta los resultados obtenidos de una evaluacion del desempefio basada

en criterios objetivos y medibles.

6 Leonard Mertens(1996): La Gestion por Competencia Laboral en la Empresa y la Formacién Profesional.
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1.3.9 Beneficios de la Gestion por Competencias:

10.

11.

Constituye una herramienta eficaz para la gestion del cambio y la mejora de la gestion.
Con ella la gestion de los recursos humanos adquiere una simplificacion de gran valor
en etapas de cambio 0 mejora organizativa.

Facilita la evaluacion continua del desempefio de forma generalizada. La mejora
profesional individual y del grupo de trabajo estan en continua progresion
integrandose cotidianamente en la organizacion.

Mejora el rendimiento individual y organizacional. Al alinear las competencias
especificas y genéricas demandadas por la empresa con las del trabajador, integra los
objetivos de la organizacion con los de la persona. Asi, se genera un compromiso
personal del empleado por lograr un alto grado de excelencia en las competencias
identificadas en él, incrementando su rendimiento.

Introduce un nuevo modelo de liderazgo facilitador y capacitador cuyo resultado es un
clima laboral de mutua cooperacion.

Contribuye a adaptar a la persona al puesto y a la cultura organizativa.

Incrementa la satisfaccion y motivacion de la personaa la vez que le estimula a
maximizar su eficiencia.

A partir de los resultados de la evaluacion del desempefio, proporciona la base para
establecer un sistema de remuneracion mas justo, equitativo y eficiente.

Respecto al branding, la gestion por competencias aporta en la excelencia en el
desempefio hacia los clientes. La empresa es percibida como sélida y confiable, dado
Su compromiso por garantizar un negocio con desempefio 6ptimo.

Genera ventajas competitivas. Partiendo de un mejor control y un ajuste de
desviaciones mas efectivo, se generan respuestas mas rapidas a la demanda de los
clientes, asi como tiempos de reaccion mas cortos, mayor agilidad y actualizacion.
Facilita la busqueda y retencidon de talento, simplificando la generacion de planes para
su desarrollo como los de formacion y de carrera. Los profesionales mejor calificados
se interesan por trabajar en un lugar con reputacion y que logra estos resultados.
Disminuye los costos. Un entorno laboral en el que los empleados se sienten mas
motivados aumenta la productividad y el rendimiento, tanto individual como de los
equipos. También disminuye los errores; tiene necesidades de formacién mas

especificas; disminuye notablemente el ausentismo laboral y la rotacion de personal,
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que son dos de las variables con mayor incidencia en costos que tiene la gestion de

personas.

1.4 Perfil de cargos.
El perfil de cargo, debe ser uno de los productos tipicos del trabajo en Desarrollo

Organizacional, es sorprendente el nimero de organizaciones que lo requieren.
1.4.1 Diagnostico, “;para qué?”

Lo primero que debemos asegurarnos, antes de comenzar con cualquier entrevista, o analisis
de organigramas y documentos, es: ¢para qué requiere la organizacion, el levantamiento (o
actualizacién) de sus perfiles o descripciones de cargo? La recomendacion en este sentido es
identificar a tu “cliente” y preguntarle acerca de, como fue que lleg6 a plantearse la necesidad
de levantar o actualizar los perfiles de cargo y desde su punto de vista, cuél es la necesidad
que deben satisfacer los instrumentos que generemos, cual es el “dolor” que debe resolver las

respuestas a estas preguntas pueden ser de tres tipos:

1.4.2 ¢ Qué debe incluir un perfil de cargo?

Sin predmbulos ni miramientos. El Perfil de Cargo debe tener todo lo que se requiera para
cumplir el objetivo, “aliviar el dolor”. En este sentido, tener en cuenta que existen
un monton de recetas y formatos para esto. Desde mi punto de vista, todos son validos
siempre y cuando se ajusten a la realidad y la cultura de la organizacion a la que corresponde,

cuidado con los academicismos.

No obstante, en términos generales un perfil de cargo deberia contar con alguna informacion

basica y bastante “transversal” a cualquier organizacion:

% Nombre del cargo: Necesario para su identificacién, refiere a la denominacion
formal del mismo. No obstante se recomienda el uso de cddigos internos a fin de
vincularlo con sistemas de calidad, control de gestion, sistemas de seleccién o de
gestion / evaluacion del desempefio. El uso de cddigos permitird la suficiente
flexibilidad para cambiar su denominacion sin alterar el la identificacion del
mismo en otros sistemas ya que, cambiar el nombre a un cargo es algo bastante

frecuente y generalmente se da en el uso cotidiano y no en lo formal.
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X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Ubicacion del cargo en la estructura organizacional: Se trata de la informacién
correspondiente a la unidad organizacional en la que se desempefian las funciones
del cargo. Puede incluir otra informacion afin como: nivel del cargo en la
estructura organizacional o en el mapa de cargos, centro de costos, etcétera.

Cargo superior al que reporta: EI nombre (+cddigo) del cargo que supervisa su
desempefio.

Cargos que supervisa: Nombres (+codigo) de los cargos que supervisa.

Proposito del cargo: Da cuenta del ambito de responsabilidad del mismo. En
términos generales, especifica el “para que” de éste, entregando informacion
acerca del contexto en el que tienen sentido las funciones o tareas que desempefia.
En este sentido, el proposito del cargo debe referir claramente de que cosas, la
persona que lo detenta, es responsable dentro de la organizacion.

Funciones del cargo: Establece el tipo de funciones y acciones concretas que quien
lo detente, debe realizar para dar cumplimiento al propoésito. Es importante
verificar que las funciones contenidas en este apartado, efectivamente sean
SUFICIENTES y NECESARIAS para conseguir el propdésito del cargo. La
consistencia entre Funciones y Propoésito es desde el punto de vista, o mas
relevante (Si existe un sistema de gestion por competencias, la consistencia sera
mas facil de garantizar, ya que el perfil considerard a estas como su punto de
partida)

Competencias del cargo: En caso de existir un modelo de gestion por
competencias operativo en la organizacion, es de vital importancia que se
encuentren explicitadas en el perfil de cargo. De hecho, estas debiesen ser el punto
de partida para su disefio, no obstante, dado que no todas las organizaciones
cuentan con un catalogo actualizado de competencias, he optado por esta
descripcion menos purista del perfil de cargo.

Lineas de comunicacion internas y externas: Establece los cargos o entidades con
las que quien se desempefie en esta posicion, debe relacionarse habitualmente,

tanto dentro como fuera de la organizacion.

20



CAPITULO Il. METODOLOGIA UTILIZADA PARA ELABORAR EL PERFIL DE
CARGO POR COMPETENCIAS.

Este capitulo tiene como objetivo aplicar la metodologia para elaborar un Perfil de Cargo por
Competencias que posibilite la determinacion y seguimiento sistémico de las competencias
laborales de los puestos: Especialista "B” en Gestion de los Recursos Humanos
(Especialista Principal) y Especialista "B” en Abastecimiento Técnico Material (EP),

respectivamente.

2.1. Descripcion de la Metodologia para la elaboracion del Perfil de Cargo por
Competencias en puestos de trabajo seleccionados

Un perfil de cargo por competencias estd basado en las caracteristicas fundamentales que debe
tener un puesto de trabajo y que son necesarias para tener un buen desempefio en una labor
determinada; se pueden identificar varias competencias para el perfil de acuerdo al nivel del
cargo, esto permite ver quiénes pueden desarrollar mejor una funciéon y el grado de
adecuacion que se tiene en el puesto de trabajo, ademas admite evaluar con imparcialidad al

ocupante del puesto y asi mismo capacitarlos para mejorar su desempefio.

Teniendo en cuenta las necesidades de la empresa, este trabajo de investigacion se puede
llegar a implementar para fortalecer la estructura organizacional de la misma. Proceso que
permite potencializar las habilidades que tiene el trabajador para que en la ejecucion de sus
labores se pueda observar el cambio y se pueda adaptar de una manera positiva, disminuyendo

también la rotacién masiva de personal.

El objetivo de esta investigacion es aplicar la metodologia para elaborar un perfil de cargo por
competencias (Bermejo Salmon, Marianela, 2013) que permita que la persona que ocupe el
puesto tenga todos los requisitos necesarios para ejecutar las tareas y actividades asignadas al

puesto de trabajo de forma correcta.

La metodologia seleccionada es resultado de contemplar en su enfoque estructural una
secuencia logica de categorias importantes por su alcance, flexibilidad, adaptabilidad y
sencillez, de las competencias que a través de las competencias genéricas integren en un todo

las competencias basadas en los atributos personales (con la aplicacién del método Delphi)

Ademas se realiza un analisis pormenorizado del contenido del puesto donde se determinan

los requisitos fisicos y de personalidad, asi como las responsabilidades correspondientes al
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puesto, se consideran las condiciones de trabajo y la cultura organizacional que reflejan las
convicciones, actitudes y aspiraciones prevalecientes. Por dltimo se ofrece el perfil de

competencias atribuible al ocupante del puesto.

Para dar solucién al problema planteado se tuvo en cuenta una secuencia légica de los pasos

que conforman la metodologia aplicada tal y como se muestra a continuacion:

X/

¢+ Seleccion y entrenamiento del Comité de Experto.

Finalidad: Socializar la informacion sobre el tema y lograr la participacion de los factores y
trabajadores de Optimo desempefio, en la ejecucion de cada etapa del proyecto en la
Organizacion. Para la seleccion del grupo de expertos se utilizé el programa Decision para
lograr la confiabilidad estadistica necesaria. Para la elaboracion del perfil de competencias, se
utiliza el Método Delphi, la utilizacion sistematica del juicio intuitivo de un grupo de

expertos para obtener un consenso de opiniones informada.

La seleccion y entrenamiento del Comité de Experto, el cual es el grupo encargado de
identificar y proponer a la alta direccion, las competencias claves o distintivas de la
organizacion, de los procesos de las actividades principales y de los cargos de esas
actividades, se realizard a partir de los siguientes presupuestos: Se debera asegurar la
participacion de la alta direccion (al menos un miembro designado oficialmente), para lograr
la determinacion y control de las competencias, asi como de la organizacion sindical, para la

busqueda de soluciones a los problemas y en la toma de decisiones.

La alta direccién deberd identificar a los trabajadores que tienen un nivel de desempefio
superior comparado con las competencias y los trabajadores cuyo desempefio es adecuado

PEro no es superior.

La seleccion de los trabajadores, se realizara tomando como punto de partida aquellos que en
la realizacion del proceso de servicio se destacan por lograr mejores indicadores en volumen

y calidad. Por lo cual lo integraran quienes posean condiciones tales como:
» Experiencia practica y conozcan las actividades que se realizan en el area.

» Desempefio exitoso en el puesto o cargo. Avalado por sus superiores, colegas y

evaluaciones del desempefio.
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» Interés y capacidad para la colaboracion.

En resumen el Comité de Experto estara integrado por:

v" Miembro de la alta direccion (Presidente).

v' Directivos de la organizacion. (en dependencia de las areas donde se realice la
aplicacion)
v" Trabajadores de reconocido prestigio por su calificacion, experiencias, conocimientos,

méritos por la calidad del trabajo, nivel de exigencia y vision de futuro, que laboran en

los procesos de las actividades principales y en los cargos de esas actividades.

Entrenamiento del Comité de Expertos.

Con su aprobacion se efectGa un proceso de entrenamiento interactivo (16 - 20 horas) en
gestion por competencias, que unido a la explicacion de cémo proceder en cada etapa del
proceso, permitiran el trabajo especifico investigacion - aprendizaje. (Ver el programa de

entrenamiento en el (Anexol)

Los compafieros del Comité de Expertos de la organizacion, que apliquen el procedimiento,
deberan participar en todas las fases o etapas, hasta lograr la redaccion del perfil de
competencia del puesto, su integracion con la descripcién y el calificador del puesto, asi como

en la validacion, seguimiento y control de los perfiles de competencias.

Se utilizé para la aplicacion del método Delphi la técnica de trabajo en grupos, con la

formacion de un Comité de Expertos.

%+ Metodologia para la Identificacion y Elaboracién del Perfil de Competencias.
Meétodo Delphi.

El Método Delphi es una técnica prospectiva para obtener informacion esencialmente
cualitativa, pero relativamente precisa, acerca del futuro. Supone un avance significativo
respecto a otras técnicas similares tales como la prevision individual y la consulta

individualizada a un experto o a un panel.
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El Método Delphi consiste basicamente en solicitar de forma sistematica las opiniones de un
grupo de expertos, pero prescindiendo de la discusion abierta, lo que permite evitar los
inconvenientes de ésta (influencia de factores psicoldgicos: persuasion, resistencia al

abandono de las opiniones publicamente manifestadas, efecto de la opinion mayoritaria, etc.)

Este metodo sustituye, por tanto, el debate directo por un programa cuidadosamente elaborado
de preguntas recogidas en un cuestionario enviado a los distintos expertos. Las preguntas
pueden hacer referencia, por ejemplo, a juicios acerca de la ocurrencia 0 no de determinados

hechos, su probabilidad o las consecuencias que se pueden derivar de los mismos.

Para la elaboracién del presente trabajo el autor utilizo la siguiente metodologia de Cuesta

Santos, Armando (2002) el cual define los siguientes pasos.

1. Creacion del grupo de expertos. Una vez aprobado el grupo por la Alta Direccion de
la organizacién, se efectia un proceso de entrenamiento (20 horas) en gestion de
competencias. En esencia se adiestraron los expertos en las concepciones mas actuales
de la GRH vinculadas a la gestién de competencias, asi como con los argumentos

antes brindado, unido a la explicacion de como proceder en este método de expertos.

2. Desarrollo de la primera ronda: a cada experto (E) del grupo se le entregaba una hoja

de papel en la cual debia responder sin comentarios en el grupo la siguiente pregunta:
¢ Cudles son las competencias que deben conformar el contenido del puesto X?
 Los especialistas que aplican el método relacionan todas las competencias, y después
reducen el listado erradicando repeticiones o similitudes.

3. Segunda ronda. Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde es
mostrada la matriz anterior. Pregunta: ¢Esta usted de acuerdo en que esas son
verdaderamente las competencias para ese puesto? Con las que no esté de acuerdo

marquelas con N.

% Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, es

determinada el nivel de concordancia a través de la expresion:

Cc= (1 - VN/Vt) x 100
Donde:

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

24



VN: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos.

* Empiricamente, si resulta Cc > 60% se considera aceptable la concordancia. Las

Competencias que obtuvieron valores Cc < 60% se eliminaron por baja concordancia o

poco consenso entre los Expertos.

4. Tercera ronda. Pregunta: ;/Qué ponderacion o peso usted daria a cada una de las
Competencias, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el

desempefio de maximo éxito?

Aqui les es orientado a los Expertos que el nimero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en
importancia, hasta n=9, en este caso, que serd la de menos importancia. Se insiste en que no
deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma competencia, porque se reduciria

el poder de ordenamiento o discriminacion.

Recogidas la respuesta se ordenan las ponderaciones de acuerdo con el valor de la sumatoria
por filas indicada por Rj. Esta variable después permitird el ordenamiento segun el valor

discreto de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia
Después del paso anterior si Cc < 60%o, hay que acudir a otra ronda.

5. Cuarta ronda. A los expertos se les hace llegar los resultados obtenidos de las rondas

anteriores, mostrandoles el ordenamiento alcanzado. Pregunta:

¢Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione detenidamente.

Puede modificar o mantener sus ponderaciones.

++ Despues se procede a realizar los calculos de idéntico modo que en la tercera ronda.
Para no redundar numéricamente, sélo se expresara aquellas competencias donde Cc > 60%.
Es conclusion que hay un adecuado nivel de consenso y se arriba a las competencias para ese
puesto, las que son determinadas por el grupo de expertos.

++ Caracterizacion de la Entidad.

Una vez seleccionado el Grupo de Expertos, se pasa a la caracterizacién de la entidad objeto
de investigacion, lo que permitird dar a conocer momentos importantes que definen la

personalidad juridica y administrativa de la misma. Estos son:
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e Resefa historica de la organizacion.

e Mision y Vision.

e Objeto Social.

e Actividades eventuales, secundarias y de apoyo

e Principales Proveedores

e Caracterizacion de la fuerza de trabajo

e Caracterizacion del departamento de Recursos Humanos.

e Seleccidn de los puestos que sera objeto de aplicacion de la metodologia propuesta

 Elaboracion del perfil de cargo por competencias:
Finalidad: Identificar las competencias laborales inherentes a una funcién productiva o de
servicio, en estrecho vinculo con la mision de la organizacion y las evidencias de incidentes
criticos en el desempefio del puesto. La realizacion de esta etapa es fundamental para el
conocimiento y dominio de las funciones relacionadas con el puesto o cargo y su vinculo con

las condiciones que ejercen impacto en su desarrollo.

Para ello se procede ampliar la técnica de andlisis del puesto, la cual permite demostrar como
tener el propdsito principal o la misién de la empresa y el objetivo del buen servicio, existen
varias funciones intermediarias que la hacen posible, de ahi la necesidad que sean

desagregadas.

e Analisis y Descripcién de los puestos seleccionados.
Se deberéa tener en cuenta que para la integracion de las competencias identificadas con la
descripcion del puesto de trabajo, tiene un rol decisivo la obtencion de la informacion acerca

del puesto en cuestion, abarcando lo siguiente:

X Datos generales del puesto de trabajo.

X Tareas, funciones y actividades que se desarrollan desde el puesto.
X La relacion de los medios necesarios para realizar el trabajo.

Para el logro de esta integracion se debera estudiar y valorar, las consideraciones esenciales y
practicas ejecutadas en relacion con el puesto de trabajo en estudio, tomando en cuenta el

calificador de cargo del puesto ( documento donde se define la denominacién del cargo, el
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contenido de trabajo, los requisitos para ocuparlos y el grupo de escala de complejidad que le
corresponde), con el fin de detallar en el mismo las competencias laborales que demanda el
puesto para su correcto desempefio, por lo que la integracion del perfil de competencias con la
descripcion del puesto se confeccionara bajo la direccion del Jefe de Recursos Humanos, y

con la colaboracion del Comité asignado, y se aprobara por el director de la instalacion.

A partir de este documento donde se recogen las competencias para el cargo, que aprobd la
alta direccion, se puede proceder a la validacion de las competencias, lo que significa que las
identificadas para el cargo se describen en un procedimiento comun, se formalizan o
reconocen oficialmente y se convierten en una referencia para el trabajo de la Gestion

Integrada del Capital Humano en la organizacion.

En estos momentos cabe examinarse: ¢como lograr constatar que el perfil de competencias

determinado para el puesto se corresponde con el desempefio exitoso del trabajador?

Se debe destacar que se hizo necesario revisar la documentacion existente en la entidad en
relacion a los disefios de puestos, detectando que la misma se refiere al Profesiograma que a
juicio de la investigadora y tutora no presentaba los requerimientos necesarios para la
determinacion del perfil de competencias.

% Métodos y Técnicas utilizados para el analisis y descripcién del puesto de

trabajo:
v" Observacion directa:

Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por ser histdricamente el més utilizado como por
su eficiencia. El andlisis de puestos de trabajo se efectlia a través de la observacion directa y
dindmica de los ocupantes en pleno ejercicio de sus funciones, mientras que el analista
registra los puntos claves de su observacion. Se recomienda su aplicacion a los trabajos que
conllevan operaciones manuales y/o aquellos que tienen caracter repetitivo, propio de puestos
gue exigen poca calificacion. A través de la observacion, se constata la informacion que se
tiene en la entrevista, como son: requisitos de la personalidad que debe tener cada uno del
cargo, las responsabilidades que debe cumplir, algunas de las medidas de seguridad y salud, el
régimen de trabajo y descanso entre otras.
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v" Entrevista:

La informacion se recoge mediante el didlogo con los trabajadores; se basa totalmente en el
contacto directo y en los mecanismos de colaboracion y de la participacion .Se pueden utilizar
tres variantes: entrevistas individuales, de observacion y de grupo. Esta Gltima tiene la ventaja
de que permite realizar el analisis en mucho menos tiempo. A través de la entrevista que se
aplica se complementa el perfil del cargo y se obtiene informacion sobre: las condiciones de
trabajo que requiere el puesto, requisitos a cumplir en el cargo, la cultura organizacional,
responsabilidades, tiempo de trabajo, riesgos y conocimientos especificos; aspectos
importantes del perfil. La informacidn que se obtiene en estas entrevistas permiten integrarla

con la que se obtiene en la observacion, facilitando el disefio del perfil en general.

v' La revision de documentos: se utiliza para recoger la informacién necesaria para la

investigacion.

v Meétodos estadisticos:

Posibilitaron procesar los datos empiricos y determinar su significacion a partir de los analisis

porcentuales.
e Programa Decision:

Se utiliz6 para la evaluacion de expertos debido a que constituye una de las partes del método
Delphi. Su procedimiento es identificar cada uno de los posibles expertos y luego se dara los
resultados de la entrevista o encuesta que se realiz6 con el objetivo de obtener la informacion
gue necesita el sistema para el procesamiento. La seleccion de expertos se divide en dos
partes: una referente a los conocimientos del encuestado y otra a la argumentacion de las
fuentes a partir de la cual el experto obtiene sus conocimientos, de esta forma el programa a
través de la encuesta o la entrevista para obtener la informacion necesaria de cada persona

determina quienes son los expertos necesarios para la realizacion del método Delphi.

¢+ Perfil de cargo.
Se aplicaron entrevistas al comité de expertos, ademas de la observacion directa y revision de
documentos; para la determinacién de las funciones, requisitos, caracteristicas del trabajo y
cultura organizacional, entre otros aspectos inherentes al puesto que hizo posible la

elaboracion del perfil de cargo.
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¢ Perfil de competencias.

Para la elaboracion del perfil de competencias fue empleado El método Delphi.

El método Delphi pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los métodos
basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para ello se aprovecha la
sinergia del debate en el grupo y se eliminan las interacciones sociales indeseables que existen
dentro de todo grupo. De esta forma se espera obtener un consenso lo més fiable posible del
grupo de expertos.

El meétodo se caracteriza por permitir el analisis de un problema complejo dando
independencia y tranquilidad a los expertos. Siempre se comenzaria este proceso enviando un
modelo a los expertos con una explicacién breve sobre los objetivos del trabajo y los
resultados que se desean obtener. Con esto se logra que aunque los expertos consultados no
estén juntos, en ocasiones, se produzca algo similar a una “tormenta de ideas” lo que hace
posible el procesamiento de variaciones de solucion compleja y moderna, diferente a lo
acostumbrado, junto con la ventaja de llegar a propuestas refinadas, basadas en la
realizacion de trabajo i independiente y sosegado. Entonces se procede a normalizar o tipificar

las respuestas de los expertos para llegar a un criterio lo més objetivo posible.

CAPITULO Il .RESULTADOS DE LA APLICACION DEL PROCEDIMIENTO
PROPUESTO PARA LA INDETERMINACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS
EN LOS PUESTOS DE TRABAJO SELECCIONADOS.

El presente capitulo expone la caracterizacion de la empresa objeto de estudio, asi como los
principales resultados alcanzados en la investigacion. Durante su curso se utilizaron técnicas
cualitativas y estadisticas, que sustentan el procedimiento metodoldgico para la determinacién
y seguimiento de las competencias laborales en los puestos: Especialista "'B” en Gestion de
los Recursos Humanos (Especialista Principal) y Especialista "B” en Abastecimiento

Técnico Material (EP), respectivamente.

3.1 Breve resefia historica:

La Empresa Nacional de Servicios Petroleros, nace mediante la Resolucion No. 125 de fecha
18 de diciembre de 1976, dictada por el extinto Ministerio de Mineria y Geologia,
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denominandose Empresa Nacional de Geofisica, con personalidad juridica propia, dedicada
entonces por encargo estatal a la investigacion del subsuelo por métodos geofisicos.

Por la Resolucion No. 659 de fecha 18 de marzo 1992 dictada por la Comision Nacional del
Sistema de Direccion de la Economia, se fusiona la misién de la Union del Petréleo con la

Unidn de Combustibles.

En el afio 1992 mediante la Resolucion No. 023 de fecha 25 de marzo de 1992, dictada por el
Ministro de la Industria Basica, Marcos Portal, y luego de la fusion de la Union del Petréleo
con la Unién del combustible, la fusion resultante se denomind Union Cuba- Petroleo,
actualmente CUPET, a la cual se mantuvo integrada la Empresa Nacional de Geofisica.

Mediante la Resolucion No 185 del 25 de junio del 2003, dictada entonces por el Director de
la Empresa de Servicios Petroleros Geoserv, el Ingeniero Martin Omar Despaigne Bueno, se
crea la Unidad Empresarial de Base Servicios Santiago de Cuba con domicilio social en Punta
de Sal Bahia Santiago de Cuba.

3.2.-Caracterizacion de la Empresa

La Empresa Nacional de Servicios Petroleros, nace mediante la Resolucion No. 125 de fecha
18 de diciembre de 1976, dictada por el extinto Ministerio de Mineria y Geologia,
denominandose Empresa Nacional de Geofisica, con personalidad juridica propia, dedicada
entonces por encargo estatal a la investigacion del subsuelo por métodos geofisicos.

Por la Resolucion No. 659 de fecha 18 de marzo 1992 dictada por la Comision Nacional del
Sistema de Direccion de la Economia, se fusiona la mision de la Union del Petréleo con la

Unién de Combustibles.

En el afio 1992 mediante la Resolucion No. 023 de fecha 25 de marzo de 1992, dictada por el
Ministro de la Industria Basica, Marcos Portal, y luego de la fusion de la Union del Petréleo
con la Union del combustible, la fusion resultante se denomino Union Cuba- Petroleo,

actualmente CUPET, a la cual se mantuvo integrada la Empresa Nacional de Geofisica.

Mediante la Resolucion No 185 del 25 de junio del 2003, dictada entonces por el Director de
la Empresa de Servicios Petroleros Geoserv, el Ingeniero Martin Omar Despaigne Bueno, se
crea la Unidad Empresarial de Base Servicios Santiago de Cuba con domicilio social en Punta
de Sal Bahia Santiago de Cuba.
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La UEB de servicios integrales Santiago de Cuba es una entidad con un consejo de Direccion
renovado y fortalecido, un bur6 sindical capaz de movilizar a los trabajadores para las tareas
que se nos encomiendan, por la Direccion del Partido, el gobierno y la Empresa. La misma se
encuentra ubicada en la Carretera de Mar Verde, kildbmetro 7/2, Bahia Punta de Sal. Refineria
Hermanos Diaz. Cuenta con un colectivo de técnicos, analistas y especialistas con
profesionalidad suficiente para afrontar los retos y desafios para una empresa socialista en las
condiciones actuales, donde consideran como mayor tesoro a los trabajadores, que dia a dia
hacen posible obtener resultados en las ventas superiores a un millébn de pesos y un

crecimiento sostenido de la productividad y el salario medio de los mismos.

Todo lo anterior permite asegurar el futuro de esta UEB, donde los 87 fundadores aprecian
con sano orgullo los avances en el sistema de gestion de la calidad de los servicios, la
satisfaccion de los clientes y el movimiento de ciencia y técnica, por esta razon se confia
plenamente en las nuevas generaciones que con nuevos metodos y estilos hacen avanzar el

trabajo colectivo de la unidad.
MISION:

Ofrecemos servicios logisticos de alta calidad a la medida de las necesidades de las entidades

vinculadas al sistema del petréleo.
Generamos valor econdémico y social para nuestros clientes.
VISION:

Somos lideres en el mercado nacional de servicios logisticos integrales. Contamos con un
equipo de trabajo altamente profesional y comprometido con nuestros clientes. Somos
reconocidos por la satisfaccion y bienestar que generamos, 1o que nos permite alcanzar altos

niveles de rentabilidad y un desarrollo ambiental sostenible.
OBJETO SOCIAL:

- Brindar servicios en Santiago de Cuba al sistema de la Union Cuba- Petroleo, al
sistema del Ministerio de la industria basica y a terceros cuando existan capacidades

sin hacer nuevas inversiones:

31



- Mantenimiento, reparacién, maquinado Yy rectificacion, chapisteria y pintura,
alojamiento no turistico, elaboracion, distribucion y servicios de comedor-cafeteria,

para las entidades de la industria basica.
- Recreacion a los trabajadores en moneda nacional.
- Limpieza de locales, jardineria y lavanderia.
- Transportacion de cargas por vias automotor en ambas monedas.

- Transportacion de personal a trabajadores en moneda nacional y a las entidades

estatales terceros en ambas monedas,

- Alquiler de activos fijos tangibles.

» Laestructura organizacional de la empresa se muestra en el Anexo 2.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

1-Jardineria y chapea.

2-Transportacion maritima de trabajadores en la bahia de la Provincia Santiago de Cuba.
3-Alquiler de éareas, locales y servicios asociados.

4-Limpieza de locales.

5-Lavanderia.

6-Transportacion de trabajadores con fines recreativos.

ACTIVIDADES EVENTUALES:
1- Comercializar productos ociosos y de lento movimiento.
2- Comercializar de forma mayorista, recursos y materiales contenidos en existencia que
sean necesarios para la continuidad del proceso productivo.
3- Producir y comercializar productos alimenticios.
4- Transportacion maritima de carga en la bahia de la Provincia
Santiago de Cuba.
5- Transportacion de cargas.

6- Comercializar materias primas con la Empresa Materias Primas.
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7- Mantenimiento, reparacion, maquinado, fregado, chapisteria, Pintura, engrase, ponchera
y construccion de partes y piezas para Equipos automotores.

8- Almacenamiento y Servicios asociados.

ACTIVIDADES DE APOYO:
1
2
3

4-  Arrendamiento de capacidades refrigeradas.

Alquiler de Activos fijos tangibles.

Suministro de fuerza de trabajo calificada.

Comercializacién de desechos productivos.

PRINCIPALES PROVEEDORES:

1- EMPA: Empresa mayorista de productos Alimentarios, con esta se adquieren
productos como el Arroz, Frijoles, AzUcar, Aceite, Sal.

2- SERVISA: Con este se adquieren los dulces finos, aguas naturales, Refrescos
embotellados, diferentes jugos en cajitas.

3- CORACAN: Refresco en polvo, Natillas, Gelatinas.

4- CARNICA: Carne de Res, Cerdos, Embutidos y Picadillos.

5- CUBAGRO: Condimentos, infusiones, Ensaladas Naturales y en Curtido.

6- FRUTAS SELECTAS: Viandas, Frutas Naturales, Jugos.

7- PAPASCO: Mayonesa, Confituras.

8- CIMEX: Helados, Herramientas de mecanizacion, Albafileria, carpinteria, Jardineria,

Plomeria.

3.2.1.- Caracterizacion de la fuerza laboral de la entidad.

La Empresa tiene una plantilla aprobada de 282 trabajadores distribuidos en los siguientes

departamentos.
Hombres Mujeres Total de Trabajadores
177 105 282

Fuente: Elaborado por la autora a partir del resumen de plantilla.

Como se observa, la plantilla se conforma principalmente por hombres, los que representan el
42% del total de trabajadores.
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¢+ Categoria Ocupacional.

Categoria ocupacional | Mujeres Hombres Total de trabajadores
Operarios 3 144 147

Servicios 73 7 80

Técnicos 24 23 47

Administrativos 4 0 4

Dirigentes 1 3 4

Fuente: Elaborado por la autora a partir del resumen de plantilla.

La categoria predominante es la de Operarios, seguido por los de Servicios, representando el
52,13% y el 28,36% respectivamente.

+ Cantidad de trabajadores por grupo de edades:

Grupo de edades | Mujeres Hombres Total de trabajadores
20-29 6 29 35

30-39 18 29 47

40-59 75 93 168

60-69 6 26 32

Fuente: Elaborado por la autora

Como se "puede observar, el mayor por ciento de los trabajadores se concentran en el grupo
de edad de 40-59 afios, (168 trabajadores), lo que implica que la entidad debera tomar las

medidas pertinentes ante el proceso de envejecimiento laboral que ya est4 experimentando.

Caracterizacion del Departamento de Recursos Humanos:

El area de recursos humanos es la encargada de proyectar, desarrollar y controlar técnicas
para motivar el desempefio eficiente del capital humano mediante la puesta en préactica de los
procesos de reclutamiento, seleccion, formacién y desarrollo del personal, asi como de elevar
el nivel de calificacion a traves de planes de capacitacion y adiestramiento, con el objetivo de
compensar el capital humano respecto a los equipos y medios existentes para realizar las
actividades laborales dentro de la entidad. Es la maxima responsable de asignar a las restantes
areas los recursos humanos que necesita, con los requerimientos necesarios para el desarrollo
de sus funciones y tareas propias del puesto, ademas de inducir y mantener en la organizacion

al propio personal.

34



El departamento tiene una plantilla de 7 trabajadores en los siguientes cargos:

v" Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal).

v’ Especialista C en Gestion de los Recursos Humanos

v Psic6logo A Laboral

v Técnico A en Gestidn de los Recursos Humanos.

v' Técnico B en Gestion de los Recursos Humanos.

v’ Especialista B en Comunicacion.

v’ Especialista B en Abastecimiento Técnico Material (ATM), (Especialista Principal).
Principales objetivos del departamento de Recursos Humanos:

v’ Garantizar la gestion de la direccion para el desarrollo de las actividades del centro con
eficiencia y eficacia.

v Gestionar eficientemente los recursos humanos garantizando el 3 % maximo de
ausentismo.

v" Alcanzar el 99% de satisfaccion del Cliente Interno.

En la revision de la documentacion del departamento, se pudo constatar, las siguientes
debilidades que aparecen en el Banco de problemas:

DEBILIDADES:

No cuentan con disefios de puestos actualizados y sus correspondientes perfiles de

competencias
La falta de reconocimientos que estimulen el esfuerzo en el trabajo.
La insuficiente preocupacion por el bienestar fisico y psicolégico de los trabajadores.

La percepcion sobre el salario de los trabajadores es que no se corresponde con las exigencias

y esfuerzos que realizan en el puesto de trabajo.
La falta de equipos y medios de trabajo necesarios para el desempefio del trabajador.
Malas percepciones en torno al transporte y a la ambientacion.

Se dedica poco tiempo y esfuerzo a la capacitacion y el desarrollo de los trabajadores.
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El trabajo no es retribuido con reconocimientos justos.

En funcidn de lo anterior, en una reunion efectuada por el consejo de direccién a inicios del
afio en curso, se aprobo para el Departamento de Recursos Humanos el Objetivo No.1, dando
respuesta a las debilidades detectadas en el banco de problemas para el departamento.
Objetivo No. 1:

o Elevar el papel estratégico de la gestion de capital humano a partir del uso eficiente de
los recursos humanos y la seguridad y salud en el desempefio de sus funciones.
(Asociado al Lineamiento del PCC No. 20, 23, 138, 167, 169, 170y 172).

e Dotar al proceso clave de la empresa de personas idéneas, preparadas, motivadas,
satisfechas y con elevados niveles de desempefio que se sientan comprometidas y

compartan los valores de la empresa.

e Lograr un indice de ausentismo por debajo de un 3%.Alcanzaraumentosdelosniveles

de productividad superiores al 3 % con respecto al afio anterior

e Cumplir los Planes de Capacitacion previsto para el afio en mas de un 80%.

e Disminuir la fluctuacién laboral

e Tener mas de un 80% de las No Conformidades, cerradas en su fecha de

cumplimiento.

Teniendo en cuenta que la direccion de la entidad mostro interés en el desarrollo de la
investigacion, el consejo de direccién decidi6 seleccionar los puesto de Especialista "B en
Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal) y Especialista "B” en
Abastecimiento Técnico Material (EP), respectivamente, por cuanto el primero,
Especialista "B” en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal) constituye
el cargo asesor para la certificacion del sistema de gestion integrada de capital humano en la
organizacion, proceso gue se inicia en la misma en el segundo semestre del afio en curso. En
el caso del Especialista B en Abastecimiento Técnico Material constituye la categoria de
técnico de una de las areas claves de mayor impacto en los resultados econémicos de la
entidad. Se hace necesario sefialar que aun la entidad no tiene certificada su sistema de
gestion integrada de capital humano, careciendo las mismas de los perfiles de cargos
actualizados y por consiguiente del perfil de competencias laborales, constituyendo esta

ultima el centro del sistema de gestién del capital humano. Este paso se realiz6 a través de
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técnicas de recogida de informacion y la aplicacion de entrevistas al titular del cargo, a los
ocupantes de los puestos a los cuales se subordina y a los que se subordinan a él.

Los resultados fueron revisados y enriquecidos por el Comité de Expertos y el jefe
inmediato superior y teniendo en cuenta el calificador de cargo de los puestos seleccionados,
lo que requirid la propuesta del nuevo disefio. De ahi la utilidad de la investigacion que se

acomete.

Para el analisis y disefio de los puestos se utilizd la metodologia elaborada por la Dra.c.
Marianela Bermejo Salmén, profesora Titular del Departamento de Ciencias Empresariales
de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad de Oriente. Se debe
sefialar, que el disefio de los puestos seleccionados se realizé utilizando la variante segunda

planteada por la Dra. Marianela Bermejo en su articulo antes referenciado.

3.3 Resultados de la Metodologia aplicada para la elaboracion del Perfil de Cargo por
Competencias en los puestos de trabajo seleccionados: Especialista "B” en Gestion de los
Recursos Humanos (Especialista Principal) Y Especialista "B" en Abastecimiento Técnico

Material (Especialista Principal).
s Grupo de Expertos:

Con la aplicacién del Programa DECISION, se seleccionaron los siguientes miembros del
grupo de expertos cuyo objetivo principal es validar los resultados que se obtienen (ANEXO

3). El mismo esta conformado por los siguientes compafieros:

Grupo de Expertos:

Expertos Denominacion de cargo ARos de exp.
1.-Maritza Linares Orozco Técnico en Gestion Econdmica 13

2.-Maria Isabel Aguilera Gonzélez | Especialista en Gestion Comercial 13

3.-Nancy Yunaida Pérez Balart Encargado de Almacén 15

4.-Tomas Téllez Acosta Ayudante 9
5.-Disnalvis Herrera Montoya Tecnico Integral en  Servicios | 14

Gastrondémicos
6.-Yoel del Rio Stevens Capitan 15
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7.-Juan Emilio Fernandez Ramirez | Cocinero Integral C 15

Fuente: Elaborado por la autora.

¢ Perfil de cargo: Especialista "B" en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista

Principal)

Preguntas: (VER ANEXO 4)
Resultados de la Entrevista

1. Departamento o Seccion al que pertenece el ocupante del puesto.
v El 100% estuvo de acuerdo que pertenece al departamento Direccion de Recursos
Humanos (Grupo de Seleccion, Empleo, Formacién y Desarrollo)
2. Categoria Ocupacional
3. El 100% estuvo de acuerdo en que la categoria ocupacional es: Técnico (Especialista
Principal)
4. ¢Cual cree usted que deba ser la mision del puesto?

v' El 100% estuvo de acuerdo en que la mision del puesto es:

e Dotar a la Entidad de Recursos Humanos competitivos, estimulados y satisfechos a
través de la correcta aplicacion de las regulaciones sobre organizacion del trabajo,
salarios, politicas de empleo, capacitacion y seguridad social

5. ¢Podria usted citar la funcidn general y otras atribuibles al puesto en la organizacion?

v El 100% estuvo de acuerdo que la funcion general es:

v Realiza estudios de Organizacion del Trabajo, Empleo, Capacitacion, Seguridad y

Salud y Cuadros, vinculados al cumplimiento de los objetivos estratégicos a su nivel.

Para escoger las funciones o tareas del puesto la autora de la investigacion realizd un analisis
detallado de todas las funciones mencionadas por los expertos para darle concordancia, que
no estuvieran repetidas y que no faltara ninguna, luego de ese andlisis quedaron las siguientes

funciones:

e Evalla el comportamiento del sistema salarial y de estimulacion vigente en las
entidades, formula propuestas de modificacion.

e Analiza los procesos de produccion o servicios, participa en el disefio de puestos y
normas de trabajo, controla y evalla econdmicamente su resultado; elabora

recomendaciones.
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Propone y participa en la aplicacion de medidas técnicas y organizativas y en la
determinacion de la complejidad de puestos de trabajo.

Realiza estudios y elabora recomendaciones sobre funciones, estructuras y plantillas,
en su entidad.

Evalua la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de trabajo, su
movimiento y fluctuacion, entre otros aspectos, propone medidas y elabora informes
sobre su resultado.

Planifica, organiza, controla y ejecuta las comprobaciones y demaés tareas sobre los
candidatos a ingresar a la entidad, rama o sector segun lo normado a respecto.

Elabora proyectos de planes de capacitacion para los trabajadores de la entidad;
Elabora propuestas y ejecuta los programas de seleccion de la fuerza de trabajo de su
entidad

Recibe, tramita y registra, segun lo establecido, todo lo concerniente a invalidez
temporal casos de invalidez parcial o total y pensién por edad o por muerte, a su nivel.
Elabora propuestas y controla el cumplimiento de los planes de estudio y programas
de calificacion y recalificacion;

Realiza inspecciones para comprobar la correcta aplicacion, en la entidad, de la
legislacion vigente aprobada sobre la actividad laboral; elabora informe de resultados
y proyectos de medidas a aplicar;

Estudia los aspectos sociolégicos de la fluctuacion de la fuerza de trabajo, las
caracteristicas del proceso de formacion y consolidacion del colectivo laboral;

Propone las cifras en relacién con la superacion, promocién, evaluacién y desarrollo
de los trabajadores y cuadros;

Adapta los lineamientos generales del programa de cuadros, a su entidad;

Orienta y ejerce supervision sobre el cumplimiento de los programas de desarrollo de
cuadros;

Aplica los criterios sobre composicidn y caracteristicas de la cantera y reserva de
cuadros, seleccion y preparacion de sus integrantes y demas subsistemas establecidos;
Participa en tareas de investigacion, inspeccion y control, sobre la gestion de recursos
humanos que se realicen en la entidad,;

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Mencione el rango de edad que se debe tener para ocupar el puesto.
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7.

10.

11.

12.

13.

14.

v El rango de edad minima es de 24 y maxima de 60.
¢ Cudles son la exigencia de formacion basica que debe presentar el ocupante del puesto?

v" Formacion académica: Graduado de nivel Superior
v’ Especialidades preferentes: Ingeniero Industrial, Lic. En Educacién, Téc. en

Organizacion del Trabajo y los servicios, Derecho Laboral

¢ Cuéntos afios de experiencia (en cuanto a la tarea, el puesto y la organizacion) se necesita
para poder desarrollar estas funciones?

v" El 100% estuvo de acuerdo que en experiencia previa el puesto era

v" Previa: 3 afios

v Actual 6 afios

De todos los requisitos de personalidad que se muestran a continuacién, conoce otro que
le sean inherentes al puesto: confiable, responsable, disciplinado, organizado, controlado,
respetuoso, discreto.

v El 100% estuvo de acuerdo en los requisitos antes mencionados y ademas de esos
nombraron a otros tales como: capacidad para la direccion, planificacion y control
de las actividades, toma de decisiones, comunicacion fluida tanto verbal como
escrita, ética, sentido de pertenencia.

¢ Cudles son los requisitos fisicos que debe poseer el ocupante del puesto?

v' Los requisitos fisicos mencionados por los expertos fueron: poseer buenas
condiciones fisicas para el desempefio de sus funciones (destreza manual, resistencia
a posturas prolongadas sentadas, buena vision y tacto, resistencia a posturas
prolongadas paradas, buena salud, buena presencia).

El trabajo demanda: ¢esfuerzo fisico?

v" El 100% estuvo de acuerdo que el trabajo no demanda esfuerzo fisico.
El trabajo demanda: ¢esfuerzo mental?

v" El 100% estuvo de acuerdo que el trabajo demanda 100% de esfuerzo mental.
Describa las caracteristicas del trabajo.

v El 100% estuvo de acuerdo que el trabajo es cerca de otros, contintio y en equipo.

¢ Cuales son los medios de trabajo que se utilizan para las actividades?

v' Al reunir toda la informacién se mostr6 que los medios de trabajo son:
computadora, impresora, teléfono, presillas, boligrafos, papeles, presilladoras,

materiales de oficina y documentacion necesaria para el desempefio de su labor
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Diga aproximadamente: qué posicion usted considera que exige el puesto de trabajo?
e Sentado: 90%
¢ Cémo es el ambiente laboral?

v" El 100% estuvo de acuerdo que el ambiente laboral era:

e Oficina cerrada con buena distribucion del espacio, iluminacion artificial y ventilacion
artificial por acondicionador de aire. El nivel de ruido debe ser minimo. La posicion
para realizar el trabajo es normal.

¢ Existen riesgos en el trabajo?

v EI 100% estuvo de acuerdo que si existian riesgos fisicos y psicologicos.

e Dafios a la vision.
e Fatiga mental.
e Caidas a un mismo nivel o en diferentes niveles.
¢Cuales son los accidentes o enfermedades que ocurren con mayor frecuencia como parte
del trabajo?
v EI 100% estuvo de acuerdo que no existen accidentes en el trabajo.
v' Las enfermedades mencionadas por los expertos fueron: Estrés, afecciones
cervicales y de hipertension
¢Es una jornada laboral regular o irregular?
v EI 100% estuvo de acuerdo que la jornada es regular.
¢ Cudles son las responsabilidades que requiere el puesto?
v" El 100% estuvo de acuerdo que las responsabilidades son
Sobre los medios de trabajo y recursos puestos a su disposicion para el desempefio de sus
labores, sobre la documentacidn establecida para el cargo, sobre el trabajo de otras

personas, sobre la calidad del trabajo que realiza.

¢ Cuales son las caracteristicas de comportamiento que se requieren?

v Al reunir la informacién de los expertos el resultado que quedo fue: responsabilidad,
honestidad, comprometido con la UEB, receptivo, ética profesional, exigencias en
el orden moral, disciplinado, laborioso, auto superacion, organizado.

Esta de acuerdo en qué para que exista un buen clima organizacional el ocupante del

puesto debe tener: sentido de pertenencia, respeto, unidad, colaboracién, motivacion,

buenas relaciones interpersonales, Receptivo a todas las ideas.
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v" El 100% estuvo de acuerdo.

» Perfil de cargo por competencias del puesto de trabajo “Especialista B de

Recursos Humanos”

Entidad: UEB de Servicios Integrales Santiago de Cuba

Denominacion del puesto: Especialista B en Gestion de Recursos Humanos (Especialista
Principal)

Departamento o Seccion: Recursos Humanos Categoria ocupacional:

Técnico

Subordinacién Directa a: Director de Recursos Humanos

Cargos Subordinados: Especialista By Técnico A en Gestion de Recursos Humanos

Mision del puesto: Cumplimentar todo lo referente a las politicas que rigen el desarrollo de
los recursos humanos en la entidad con alta profesionalidad a través de métodos y técnicas

avanzadas para satisfacer las demandas y expectativas del cliente interno.

Funcion general: Es el responsable de llevar a cabo el cumplimiento en la entidad de todo
lo concerniente a la politica de empleo, politica de cuadro, formacion y desarrollo,
seguridad y salud del trabajo.

Funciones o tareas especificas:

e Evalla el comportamiento del sistema salarial y de estimulaciéon vigente en las
entidades, formula propuestas de modificacion.

e Analiza los procesos de produccion o servicios, participa en el disefio de puestos y
normas de trabajo, controla y evalla econdmicamente su resultado; elabora
recomendaciones.

e Propone y participa en la aplicacion de medidas técnicas y organizativas y en la
determinacion de la complejidad de puestos de trabajo.

e Realiza estudios y elabora recomendaciones sobre funciones, estructuras y plantillas,

en su entidad.
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e Evalla la utilizacién del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de trabajo, su
movimiento y fluctuacion, entre otros aspectos, propone medidas y elabora informes
sobre su resultado.

e Planifica, organiza, controla y ejecuta las comprobaciones y demas tareas sobre los
candidatos a ingresar a la entidad, rama o sector segun lo normado a respecto.

e Elabora proyectos de planes de capacitacion para los trabajadores de la entidad;

e Elabora propuestas y ejecuta los programas de seleccion de la fuerza de trabajo de su
entidad

e Recibe, tramita y registra, segun lo establecido, todo lo concerniente a invalidez
temporal casos de invalidez parcial o total y pensién por edad o por muerte, a su nivel.

e Elabora propuestas y controla el cumplimiento de los planes de estudio y programas de
calificacion y recalificacion;

e Realiza inspecciones para comprobar la correcta aplicacion, en la entidad, de la
legislacién vigente aprobada sobre la actividad laboral; elabora informe de resultados y
proyectos de medidas a aplicar;

e Estudia los aspectos socioldgicos de la fluctuacion de la fuerza de trabajo, las
caracteristicas del proceso de formacion y consolidacion del colectivo laboral,

e Propone las cifras en relacion con la superacion, promocion, evaluacién y desarrollo de
los trabajadores y cuadros;

e Adapta los lineamientos generales del programa de cuadros, a su entidad,;

e Orienta y ejerce supervision sobre el cumplimiento de los programas de desarrollo de
cuadros;

e Aplica los criterios sobre composicion y caracteristicas de la cantera y reserva de
cuadros, seleccidn y preparacion de sus integrantes y demas subsistemas establecidos;

e Participa en tareas de investigacion, inspeccion y control, sobre la gestion de recursos
humanos que se realicen en la entidad,;

e Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Perfil del puesto: -Escolaridad: Nivel Superior Rango de edad: -Minima: 24afios. -

Maxima; 60anos.

Requisitos:-Exigencias _de formacion basica: Computacion, Direccion y Normativas

juridicas, técnicas y administrativas para su desempefio, otras.
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- Experiencia: Previa: 3 afios  En puestos: técnicos o especialistas en gestion de recursos
humanos

Act Actual: un afo En puestos: Especialista B en Recursos Humanos Salario basico
$460.00 Incrementos salariales $10.CUC

Requisitos:-De conocimiento: - Conocimientos de las funcionas de administracion, direccién
y control. Conocimientos técnicos de los procedimientos establecidos para el control de los
Recursos Humanos, Legislacion laboral vigente, Conocimientos de las principales politicas
que emanan de la direccion del PCC vy los diferentes 6rganos de gobierno. Computacion -
Fisicos: poseer buenas condiciones fisicas para el desempefio de sus funciones (destreza

manual., resistencia a posturas prolongadas sentada, buena vision y tacto). -De personalidad:

capacidad para la direccion, trabajo en equipo, organizacion, planificacién y control de las
actividades de recursos humanos, habilidades para negociar, toma de decisiones, comunicacion
fluida tanto verbal como escrita, ética profesional, sentido de pertenencia, responsabilidad,

asuncion de riesgos, otras.

Caracteristicas del trabajo: Cerca de otros, continuo y complejo. -Medios de trabajo:

computadora, impresora, teléfono, fax, presillas, boligrafos, cufio —Condiciones de trabajo: -

Posicion: De pie: 10%. -Sentado: 90%. -Ambiente laboral: Local cerrado y climatizado,

limpio, disefiado para dar una buena imagen, ventilacién, iluminacion, sin ruidos
desagradables, permanecer sentado durante la jornada laboral, concentracion -Riesgos: -
Fisico: 0%. - Psicologico: 100%. - Esfuerzos: - Fisico: 0%. -Mental: 100 %.-

Enfermedades: Estrés, afecciones cervicales y de hipertension

- Jornada laboral: Regular. - Responsabilidad: Alta sobre los medios de trabajo, el personal

y el objeto de trabajo

Cultura organizacional:

-Caracteristicas del comportamiento: responsabilidad, honestidad, comprometido con la

empresa, receptivo, ética profesional exigencias en el orden moral

-Clima organizacional: De respeto, unidad, colaboracién, buenas relaciones interpersonales,

otros

Fuente: Elaborado por la Autora.

v Perfil de competencias laborales atribuibles al ocupante del puesto.
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Para elaborar el Perfil de Cargo se aplico el Método Delphi (VER ANEXO 5) quedando de la

siguiente manera:

Competencias

Dimensiones

1-Conocimiento de la actividad de Recursos

Humanos.

Evalla el comportamiento del sistema
salarial y de estimulacion vigente en
las entidades, formula propuestas de
modificacion.

Controla y realiza estudios sobre
funciones, estructuras y plantillas en
su entidad.

Orienta y controla el desarrollo de la
capacitacion profesional para los
trabajadores de la entidad.

2-Solucién de problemas

Toma decisiones individuales y
consensuales, precisas y concretas
ante los problemas suscitados en el

orden de los Recursos Humanos.

3-Pensamiento Analitico

4-Compromiso con la organizacion

Revisa medidas/indicadores  para
identificar el progreso hacia los
resultados deseados.

Evalla los pros y los contras de
soluciones  alternativas de un
problema y el impacto de estas.
Conoce cuando referir asuntos al nivel
superior.

Conoce cémo cumplimentar una
decision.

Demuestra una comprension de la
mision de la organizacion.
Comprende, comunica y se ajusta a la

legislacién aplicable.

5-Capacidad de organizacion

Propone y encuentra nuevas formas
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eficaces de hacer las cosas.
Permanece  receptivo ante la
sugerencia de los demas para mejorar

los procesos.

6-Capacidad de aprendizaje

Capta y asimila con facilidad
conceptos e informacion.

Mantiene una actitud permanente de
aprendizaje y de espiritu investigativo.
Emplea el conocimiento que adquiere
para agregar valor al trabajo y para

compartirlos con otros.

7-Comunicacién

Chequea la comprension cuando esta
informado, asegurandose de que el
mensaje recibido sea el que se
pretendia.

Provee de informacion a los demés

acerca del estado de tareas y proyectos

8-Trabajo en equipo

Coopera con miembros del equipo
para lograr los objetivos.

Exhorta a los miembros del grupo
para solucionar los problemas como

un equipo.

9-Etica profesional

Intachable  conducta y  buena
reputacion moral.

Supremacia de buenas acciones con
sus colaboradores sobre sus intereses
individuales.

Discrecidn en sus actuaciones.

Fuente: Elaborado por la Autora.
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» Perfil de cargo: Especialista "B” en Abastecimiento Técnico Material
(Especialista Principal)

Resultados de la Entrevista:

Se realiz6 la misma entrevista, y los resultados se muestran en el Disefio de Puesto que se

muestra a continuacion.

Ministerio: Energiay Minas  Organismo: CUPET Empresa: EMSERPET

Entidad: UEB Servicios Integrales Santiago.

Denominacion del puesto: Especialista B en Abastecimiento Técnico Material (Especialista
Principal)

Departamento o Seccion:  Categoria ocupacional: Técnico Grupo de Calificacion: X1V

Subordinacién Directa a: Director de la UEB

Cargos Subordinados: Especialista B en A.T.M-, Técnico en ATM, y Choferes CY D

Misidon del puesto: Elabora y controla los balances de recursos materiales necesarios para el

cumplimiento de los planes de produccién, mantenimiento e inversiones

Funcion general: Confecciona, ejecuta y controla los planes de recursos materiales a corto

y mediano plazo para el aseguramiento de abastecimientos a la UEB.

Funciones o tareas especificas:

e Cumple y controla la aplicacion de las directivas normativas y disposiciones relativas a
los abastecimientos.

e Elabora la demanda y discrepancias de las cifras directivas y evalta la informacién
emitida por el organismo superior y por los niveles subordinados

e Realiza estudios de necesidades de materiales , el nivel de aseguramiento y el grado de
cumplimiento de los planes

e Coordina con especialistas del area econdémica para el aseguramiento de recursos.

e Realiza visitas de control y especializadas para evaluar el comportamiento de los
aseguramientos a su nivel.

e Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera

Perfil del puesto:-Escolaridad: Nivel Superior Rango de edad: -Minima: 24afios. -

Maxima; 60 anos.
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Requisitos:-Exigencias _de formacion bésica: Computacion, Direccion y Normativas

juridicas, técnicas y administrativas para su desempefio, otras.

- Experiencia: Previa: 3 afios  En puestos: técnicos o especialistas en A.T.M

Actual: un afio En puestos: Especialista B en A.T.M. Salario basico $425.00

Incrementos salariales CLA: $30.50 CIES: $ 98.00 PA: $ 200.00

Requisitos:-De conocimiento: - Conocimientos de las funcionas de administracion, direccién
y control. Conocimientos técnicos de los procedimientos establecidos para el control de los
abastecimientos de recursos y materiales, Conocimientos de las principales politicas que
emanan de la direccion del PCC vy los diferentes érganos de gobierno. Computacion -FEisicos:

poseer buenas condiciones fisicas para el desempefio de sus funciones (destreza manual.,

resistencia a posturas prolongadas sentada, buena vision y tacto). -De personalidad:
capacidad para la direccion, trabajo en equipo, organizacién, planificacion y control de las
actividades de recursos humanos, habilidades para negociar, toma de decisiones,
comunicacion fluida tanto verbal como escrita, ética profesional, sentido de pertenencia,

responsabilidad, asuncion de riesgos, otras.

Caracteristicas del trabajo: Cerca de otros, continuo y complejo. -Medios de trabajo:

computadora, impresora, teléfono, fax, presillas, boligrafos, cufio —Condiciones de trabajo: -

Posicidn: De pie: 10%. -Sentado: 90%. -Ambiente laboral: Local cerrado y climatizado,

limpio, disefiado para dar una buena imagen, ventilacion, iluminacion, sin ruidos
desagradables, permanecer sentado durante la jornada laboral, concentracion -Riesgos: -
Fisico: 0%. - Psicologico: 100%. - Esfuerzos: - Fisico: 0%. -Mental: 100 %.-

Enfermedades: Estrés, afecciones cervicales y de hipertension

- Jornada laboral: Regular. - Responsabilidad: Alta sobre los medios de trabajo, el personal

y el objeto de trabajo

Cultura organizacional:

-Caracteristicas del comportamiento: responsabilidad, honestidad, comprometido con la

empresa, receptivo, ética profesional exigencias en el orden moral

-Clima organizacional: De respeto, unidad, colaboracion, buenas relaciones interpersonales,

otros
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Fuente: Elaborado por la Autora.

v Perfil de competencias laborales atribuibles al ocupante del puesto. (VER ANEXO

6)

Competencias

Dimensiones

1-Conocimiento especifico de la actividad

Demuestra una comprension de las
politicas 'y  objetivos de la
organizacion.

Comprende, comunica y se ajusta a la
legislacion aplicable, regulaciones y

politicas.

2-Pensamiento Analitico

Revisa  medidas/indicadores  para
identificar el progreso hacia los
resultados deseados cuando se esté
analizando.

Evalia los pros y los contras de
soluciones  alternativas de un
problema y el impacto de estas.
Conoce cuando referir asuntos al nivel
superior.

Conoce coémo cumplimentar una
decision.

Toma decisiones basadas en los
hechos y su experiencia previa,
circunstancias actuales e intuicion,
especialmente cuando el tiempo es un

tema.

3-Trabajo en equipo

Coopera con miembros del equipo
para lograr los objetivos.

Exhorta a los miembros del grupo
para solucionar los problemas como

un equipo
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4-Habilidades en el desempefio

Cumple y controla la aplicacion de las
directivas, normativas y disposiciones

relativa a los abastecimientos

Realiza estudios de necesidades de
materiales, el nivel de aseguramiento
y el grado de cumplimiento de los

planes

Coordina con especialistas del area
econdmica para los aseguramientos de

recursos

5-Innovacion y Creatividad

Propone y encuentra nuevas formas
eficaces de hacer las cosas.

Permanece receptivo ante las
sugerencias de los demas para mejorar

los procesos.

6-Capacidad de aprendizaje

Capta y asimila con facilidad
conceptos e informacion.

Mantiene una actitud permanente de
aprendizaje y de espiritu investigativo.
Emplea el conocimiento que adquiere
para agregar valor al trabajo y para

compartirlos con otros.

7-Etica profesional

Intachable  conducta y  buena
reputacion moral.

Supremacia de buenas acciones con
sus colaboradores sobre sus intereses
individuales.

Discrecién en sus actuaciones.

8-Comunicacién oral y escrita

Organiza los pensamientos

I6gicamente, explica correcta y
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detalladamente cuando esta
informado, ya sea de forma oral o
escrita.

Chequea la comprension cuando esta
informado, asegurandose de que el
mensaje recibido sea el que se
pretendia.

Provee de informacion a los demas
acerca del estado de tareas Yy
proyectos.

Escribe  claramente de forma

profesional.

9-Conocimiento organizacional

Demuestra una comprension de las
politicas 'y  objetivos de la
organizacion.

Comprende, comunica y se ajusta a la
legislacion aplicable, regulaciones y
politicas.

Fuente: Elaborado por la Autora.
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CONCLUSIONES:

Como resultado de la investigacion realizada se arriban a las siguientes

conclusiones:

El resultado de la bibliografia consultada permitio apreciar la potencialidad del
concepto de gestion por competencias como herramienta de trabajo, que contribuye a
dar respuesta a las necesidades de las organizaciones ante los nuevos paradigmas del
desarrollo y de esta forma resumir algunos elementos importantes para sustentar la
investigacion.

Se da cumplimiento a la hipotesis planteada al identificar las competencias en los
puestos seleccionados; que permitirdn un desempefio superior por parte del personal
en los puestos de trabajo, contribuyendo con ello al perfeccionamiento del sistema de
gestién de capital humano.

En el presente trabajo se identificaron las competencias laborales en funcion de los
atributos personales y de tareas, que fueron la base para la elaboracion del perfil de
competencias.

Con la realizacion de este trabajo se dot6 a la entidad de una propuesta para la
seleccion del Comité de Experto para identificar el personal mas preparado para
realizar estas funciones.

La elaboracion del perfil de competencia en los puestos seleccionados, serviran de
punto de partida para los procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacion y
evaluacion contribuyendo con ello al perfeccionamiento del sistema de gestion de los
recursos humanos.

La entidad cuenta como resultado de la investigacion realizada de técnicas y métodos
novedosos para la evaluacion del perfil de competencias y del analisis y disefio de

puestos.
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RECOMENDACIONES:

Se le recomienda a la Direccion de la entidad y al Departamento de Recursos

Humanos las propuestas siguientes

Profundizar en el proceso de identificacion y elaboracion del perfil de competencias

al resto de los puestos de la entidad.

Considerar el perfil de competencias elaborado como la base para la realizacion de los

procesos de contratacion, capacitacion y evaluacion del desempefio.

Generalizar la aplicacion de las metodologias propuesta al resto de las entidades del

pais con actividades a fines.

Realizar un analisis y disefio a todos los puestos de la empresa tomando como

referencia el utilizado en esta investigacion si asi lo desean.

Considerar aplicar el método de seleccion del Comité de Experto en la entidad.
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ANEXOS

ANEXO 1.

PROGRAMA: GESTION POR COMPETENCIAS.

Explicacion necesaria.

El modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de los

Recursos Humanos, en lo adelante SGICH, tiene en su base la formacion y desarrollo

de las competencias laborales y estd integrado por un conjunto de mddulos que se

complementan para el logro de este fin.

Por ello es necesario que en nuestra region y sector se trabaje en la aplicacion de la norma

cubana (NC 3000, 3001, 3002:2007), que establece un conjunto de precisiones y referencias,

que le permitan a las organizaciones conocer e implementar el cumplimiento de los
requisitos establecidos para el disefio y aplicacion de este Sistema de Gestién por
competencias.

De esta necesidad se deriva este programa, dirigido a cuadros, personal directivo y sus

reservas que se encuentran en relacion directa con los trabajadores del sector.

Teniendo como finalidad contribuir al desarrollo de conocimientos, habilidades y

actitudes que propicien en el ejecutivo la posibilidad de determinar, evaluar y

contribuir al desarrollo de las competencias organizacionales, de procesos y laborales que

ejerceran mejor impacto en los directivos y trabajadores de diversos puestos de trabajo. El
curso podra impartirse en un total de 20 horas clases lectivas y a través de otras no
lectivas, que requieran de acciones tedricas y practicas para lograr integrar y aplicar por
autogestion, los conocimientos sobre el tema al area de trabajo y a la organizacion.

El personal que recibird el curso deberd poseer nivel de 12 grado como minimo y

experiencia practica no inferior a dos afios en el sector.

Obijetivo general:

» Desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes valiosas que tributen al estudio y
desarrollo de las competencias laborales, con el fin de lograr su integracion al Sistema
de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH) y su contribucién a una cultura de
trabajo competente en las organizaciones.

Obijetivos especificos:

» Dominar instrumentos y técnicas cientificas, que permitan el estudio y desarrollo de

competencias laborales, para propiciar su aplicacion en la practica organizacional.



» Aplicar un procedimiento metodoldgico viable, adaptado a nuestra realidad y practica

organizacional, que posibilite la determinacion, evaluacion y desarrollo de las

competencias en las organizaciones del sector, vinculada a la norma cubana actual.

No. | Aspectos del sumario. Horas No Total.
Teorico- | lectivas
précticas

I- | Marco Teorico - conceptual de la Gestion por

Competencias. 2 hic 6 h/c 8h/c
1.1-Marco  histérico 'y  enfoques sobre las
competencias laborales.
1.2-Conceptos y  clasificaciones  bésicas  sobre
competencias laborales e idoneidad.
1.3- Presupuestos teorico. Metodoldgicos de la
GPC.
1.4- La GPC y su impacto en el SGICH. (NC3000:2007)
- Cultura, comportamiento competente y
desarrollo organizacional. 4 hlc 12 h/c | 16h/c
2.1- La cultura organizacional y su interrelacion con
otros componentes del sistema.
2.2- El estudio de la personalidad y sus componentes
bésicos.
Su contribucion y relacibn con la cultura
organizacional.
2.3- El comportamiento competente individual vy
grupal. El desarrollo de habilidades, actitudes, valores y
otras cualidades de la personalidad.
[1l- | Metodologias para el disefio y estudio de
competencias laborales. 2 hic 6 h/c 8 h/c
3.1- La técnica Delphi por rondas.
3.2- Las estrategias actuales de la tendencia
holistica - funcional y constructivista.
IV- | La aplicacion de procedimiento metodoldgico integrador
para la determinacion de competencias laborales, a la | 8 h/c 24 hic




practica organizacional cubana.

41- ElI SGICH vy la estrategia organizacional.
- ldentificacion y analisis de los procesos claves
de la Organizacion.
- Determinacion de las competencias genéricas
de la organizacion.

4.2- Realizacion del analisis funcional del puesto.

4.3- La Redaccion del perfil de competencia del
puesto, su integracion con la  descripcion y
calificador del puesto.

4.4- La evaluacion y desarrollo de las competencias

laborales en los trabajadores de la organizacion.

32 hlc

V- | Seminario taller integrador.  Presentacion de | 4 hic 12 h/c | 16 h/c
investigacion Final
Totales 20 h/c 60 h/c | 80hl/c

.Sistema de evaluacion.

Asistencia y puntualidad.

.Resultados de las actividades practicas.

Participacion en el seminario taller integrador.

.Ejecucion y resultados de Investigacion.




ANEXO 2. Estructura organizacional de la empresa.

Actividad de
Fiscalizacién

Centro de
Direccion

GRUPO DE SERVICIOS
GENERALES Y RECREACION

e Brigada de Limpieza

e Brigada de Jardineria
y Misceldnea

e Equipo de Mtto
Constructivo

e (Circulo Social
Amanecer

o Cafeteria Atardecer

e Campamento Sgto.

e Campamento Felton

ORGANIGRAMA

Direccion
Grupo
Grupode L . (ontable
GPS Financiero

CENTRO DE ELABORACION Y
DISTRIBUCION DE ALIMENTOS

Area de Cocina

Panaderia Dulceria
Comedor Central
Comedor Cafeteria
Comedor EMCOR Refineria
Comedor Casa Blanca
Comedor Combinada
Comedor El Bosque
Comedor Quimico Cubalub
Comedor Cubalub
Comedor EMCOR
Comedor Transcupet
Comedor 620

Brigada de Choferes de
Distribucién de Alimentos

UEB SERVICIOS INTEGRALES SANTIAGO DE CUBA

Grupo de Grupo Técnico
Capital — dela
Humanos Produccion
Grupo de

Aseguramiento

GRUPO DE MECANIZACION Y

TRANSPORTES
e GRUPO TECNICO
TRANSPORTE
(EXPLOTACION Y
MANTENIMIENTO)
e GRUPO DE

MECANIZACION

Brigada de Reparacién y
Recuperacién de Egpos
Brigada de Mtto

GRUPO DE TRASPORTE
OBRERO

GRUPO DE TRANSPORTE
MARITIMO



ANEXO 3.
Resultados del Método DECISION

=" Sisterna para la Toma de Decisiones

A

Opciones  Ayuda

9 Seleccion de Expertos

Aargeee A75 CARTORSHFICTE GUE 3 Tt fLAoie oalhe femer 6 EEPerc. 3 o id exoala ot Fa IF

srie £ imporfancie gue esied comffere @ cadly carscferisioa

Caracteristicas Aceptacion
1- Conocimiento [

A EXPERTO IDENTIFICACION
2- Competitividad [

no |

Intervalo de Competencia %

[ ]

3- Disposicidn

4- Profesionalidad

5- Actualizacian

G- Capacidad

7- Colectivista

G- Experiencia

9- Intuicidn

10- Creatividad
Afepdiende 2 fzx frenfos oo anremenfaoidn & panb &e fz ceaf of esperfo adlserere sew

CENPRCATRCES, 50 fE prde ot s pLanfor o AR e i

T T

Grado de influencia de cada fuente Alto M edio B ajo
Estudios tedricos realizados i | i |

Experiencia abtenida

a o 0o Cussionro |
g g I
a ®

Conocimiento del trabajo en su pais
Conocimienta de trabajos en el exterior
Consulta hibliografica

Cursos de Actualizacion

sllclelefelo

Fuente: Elaborado por la autora.

= Sisterna para la toma de decisiones

Reportes

/

w Evaluaciones de los expertos

lhana Femandez Diaz . k= B4 Moes Experto
Maritza Linares Orozeco K= 8155 Es Experto
Maria lzabel Aguilera Gonzalez K. = .98 Esz Experto
Dawvid Chacon Rodriguez K. = 605 Mo es Experto
Dalia Rivero Rivero K. = 4405 Mo es Experto
Mancy runaida Pérez Balartt K. = .86 Esz Experto
Tomas Téllez Acosta K. = 931 Ez Experto
Dizhalviz Hemera Montowa K. = 9235 Ez Experto
Juan Gonzalez Prieto K. = 5675 Mo ez Experto
Yol del Rio Stevens K. .= .931 EzEsxperta

Juan Emilio Fernandez Ramirez K. = 94 Ez Ewxperto
Milagroz Suarez Garcia K = 6485 Mo es Experto

<Alras | rprirnir..

Fuente: Elaborado por la autora.



ANEXO 4. Entrevista

Preguntas:

23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.
30.

31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41,

42,
43.
44,

Departamento o Seccidn al que pertenece el ocupante del puesto.

Categoria Ocupacional

¢ Cual cree usted que deba ser la mision del puesto?

¢Podria usted citar la funcién general y otras atribuibles al puesto en la organizacion?

El puesto de referencia: ¢Considera usted tiene relaciones internas y externas con otros
puestos? ¢Con qué puestos?

Mencione el rango de edad que se debe tener para ocupar el puesto.

¢Cuales son la exigencia de formacion béasica que debe presentar el ocupante del puesto?
¢Cuantos afios de experiencia (en cuanto a la tarea, el puesto y la organizacion) se necesita
para poder desarrollar estas funciones?

Ademaés de estos conocimientos, conoce otros que deba poseer el ocupante del puesto:

De todos los requisitos de personalidad que se muestran a continuacién, conoce otro que
le sean inherentes al puesto: confiable, responsable, disciplinado, organizado, controlado,
respetuoso, discreto.

¢ Cudles son los requisitos fisicos que debe poseer el ocupante del puesto?

El trabajo demanda: ¢esfuerzo fisico?

El trabajo demanda: ¢esfuerzo mental?

Describa las caracteristicas del trabajo.

¢ Cudles son los medios de trabajo que se utilizan para las actividades?

Diga aproximadamente: qué posicion usted considera que exige el puesto de trabajo?

¢ Coémo es el ambiente laboral?

¢ Existen riesgos en el trabajo?

¢Cudles son los accidentes o enfermedades que ocurren con mayor frecuencia como parte
del trabajo?

¢Es una jornada laboral regular o irregular?

¢ Cuales son las responsabilidades que requiere el puesto?

¢Cuales son las caracteristicas de comportamiento que se requieren?



ANEXO 5

Procedimiento del Método Delphi para los puestos de Especialista "B” en Gestion de

Recursos Humano.

1. Primera ronda:

Al comienzo de la aplicacion de este método, se explicaron los elementos tedricos
referentes al tema y cada uno de los expertos listd las competencias que deben

desempefiar de forma exitosa el Especialista "B en Gestion de Recursos Humanos.
Puesto: Especialista "B en Gestion de Recursos Humanos.

Area de trabajo: Departamento de Recursos Humanos.

Competencias del Carqo:

1. Pensamiento Analitico.

2. Compromiso con la Organizacion.

3. Capacidad de organizacién y planificacion.
4. Solucion de problemas.

5. Capacidad de aprendizaje.

6. Trabajo en equipo.

7. Conocimiento de la Actividad de Recursos Humanos (RH).
8. Conocimiento de normas juradas.

9. Preocupacion por el orden y calidad.

10. Facilidad para la negociacion.

11. Liderazgo.

12. Comunicacion oral y escrita.

13. Enfoque al cliente.

14. Etica profesional.

15. Toma de decisiones.



2. Segunda ronda:

Se le provee, por separado, a cada experto dos hojas de papel donde seran expuestas las

competencias antes citadas y se le realiza la siguiente pregunta. ¢Esta usted de acuerdo

en que esas son verdaderamente las competencias para este puestos de trabajo? Con

las que no esté de acuerdo, marquelas con una N.

Posteriormente se aplico el célculo del coeficiente de concordancia (Cc.) para determinar las

competencias (C) que seran eliminadas, en estos casos se eliminan las de un Cc<60%.

Tabla 5.1 Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia para el cargo de

Especialista "B" en Gestién de Recursos Humano.

No. | Competencias El {E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 | Cc.

1. | Pensamiento Analitico 100%
2. | Compromiso con la Organizacion N N 2%
3. | Capacidad de organizaciony N 86%

planificacién

4. | Solucién de problemas N N 72%
5. | Capacidad de aprendizaje 100%
6. | Trabajo en equipo 100%
7. | Conocimiento de la Act. de R.H 100%
8. | Conocimiento de normas juradas N 57%
9. | Preocupacion por el ordeny calidad | N N N N 43%
10. | Facilidad para la negociacion N N N |57%
11. | Liderazgo N N 57%
12. | Comunicacion oral y escrita 100%
13. | Enfoque al cliente N N N 57%
14. | Etica profesional 100%
15. | Toma de decisiones N N N 57%




3. Tercera ronda:

Es en esta ronda donde se les orienta a los expertos que deben darle un valor a cada una de las

competencias, siendo 1 el de més importancia hasta (n) competencias y se les realiza la

siguiente interrogante: ¢Qué ponderacién o peso usted daria a cada una de las C, con el

objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio del maximo éxito?

Tabla 5.2: Orden de Importancia de las competencias para el cargo de Especialista "B en

Gestion de Recursos Humano.

No. | Competencia/Experto El| E2| E3| E4 | E5 | E6 | E7 | Rj | Orden| Cc
1 Pensamiento analitico 3 4 3 3 3 5 3 24 C3 72%
2 Compromiso con la organizacién 5 5 5 5 5 3 5 33 C5 86%
3 Capacidad de organizacion y 9 3 4 4 4 4 4 32 C4 2%
planificacion
4 Solucién de problemas 2 6 6 8 6 6 6 40 C6 2%
5 Capacidad de aprendizaje 4 2 2 2 2 2 2 16 Cc2 86%
6 Trabajo en equipo 8 8 8 6 7 8 8 53 C8 2%
7 Conocimiento de la act. De R.H 1 1 1 1 1 1 1 7 Cl | 100%
12 | Comunicacion oral y escrita 6 9 9 9 9 9 9 60 C9 86%
14 | Etica profesional 7 7 7 7 8 7 7 50 Cc7 86%
Finalmente se refleja en la Tabla 5.3 el orden de influencia de las variables:
No. | Competencia/Experto El |E2| E3|E4| E5| E6| E7| Rj | Rj Orden | Cc
Media
1 Pensamiento analitico 3 |4 |3 (3 |3 |5 |3 |24|34 C3 72%
2 Compromiso con la organizacién 5 |5 |5 |5 |5 |3 |5 |33|47 C5 86%
3 Capacidad de organizacion y 9 |3 |4 |4 |4 |4 14 |32|46 C4 2%
planificacion
4 Solucion de problemas 2 |6 |6 |8 |6 |6 |6 |40]|57 C6 2%
5 Capacidad de aprendizaje 4 |12 |2 |2 |2 |2 |2 |16|23 C2 86%
6 Trabajo en equipo 8 |8 |8 |6 |7 |8 |8 |53|76 C8 2%
7 Conocimiento de la act. De R.H 1 1]1 |1 1 (1 |1 |7 |1 C1 100%
12 | Comunicacion oral y escrita 6 (9 [9 |9 |9 |9 |9 |60|86 C9 86%
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Etica profesional 7 |7 |7 |7 |8 |7 |7 |50]72 C7 86%

Una vez culminada la tercera ronda los expertos coinciden con el orden de las mismas, por lo
g la autora de esta investigacion junto con la tutora acordaron no realizar la cuarta ronda por

cuanto no fue necesario.

» Las competencias asociadas al puesto quedaron de la forma siguiente:
1. Conocimiento de la actividad de Recursos Humanos.
2. Solucion de problemas.
3. Pensamiento Analitico.
4. Compromiso con la Organizacion.
5. Capacidad de organizacion.
6. Capacidad de aprendizaje.
7. Comunicacion.
8. Trabajo en equipo.

9. Etica profesional.




ANEXO 6

Procedimiento del Método Delphi para los puestos de Especialista "B” en Abastecimiento
Técnico Material (ATM)

1. Primera ronda:

Puesto: Especialista "B” en Abastecimiento Técnico Material.

Area de trabajo: Departamento de Recursos Humanos.

Competencias del Carqo:

1. Comunicacién oral y escrita

2. Pensamiento analitico

3. Organizacion de la informacion

4. Innovacion y creatividad

5. Conocimiento organizacional

6. Capacidad de aprendizaje

7. Delegacion de autoridad

8. Formacion de equipos

9. Trabajo en equipos

10. Conocimiento especifico de la actividad
11. Toma de decisiones

12. Habilidades en el desempefio

13. Etica profesional

14. Preocupacion por el orden y la calidad

15. Solucién de problemas



2. Segunda ronda:

Tabla 6.1 Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia para el cargo de
Especialista "'B” en ATM.

No. | Competencias El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 |Cc.
1. | Comunicacion oral y escrita 100%
2. | Pensamiento analitico N N 72%
3. | Organizacion de la informacion N N N 57%
4. | Innovacién y creatividad N 86%
5. | Conocimiento organizacional N N 86%
6. | Capacidad de aprendizaje N N | 86%
7. | Delegacion de autoridad N N N N | 43%
8. | Formacion de equipos N N N N 43%
9. | Trabajo en equipos 100%
10. | Conocimiento especifico de la 100%
entidad
11. | Toma de decisiones N N N |57%
12. | Habilidades en el desempefio 100%
13. | Etica profesional N 86%
14. | Preocupacion por el ordeny la N N N N 43%
calidad
15. | Solucion de problemas 100%

3. Tercera ronda:

Tabla 6.2: Orden de Importancia de las competencias para el cargo de Especialista "B en
ATM.

No. | Competencia/Experto El| E2| E3| E4| E5| E6 | E7 | Rj | Orden| Cc

Comunicacion oral y escrita 48 C7 86%

Pensamiento analitico 61 C9 72%

Innovacién y creatividad 30 C4 72%

Conocimiento organizacional 20 C3 86%
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Capacidad de aprendizaje 33 C5 2%




9 | Trabajo en equipos 8 8 6 8 8 8 9 | 55 C8 2%
10 | Conocimiento especifico de la 1 1 1 1 1 1 1 7 Cl | 100%
actividad
12 | Habilidades en el desempefio 6 6 9 6 6 7 6 | 46 C6 2%
13 | Etica profesional 2 2| 2| 2] 2| 3| 2|15 C2 | 8%
Finalmente se refleja en la Tabla 6.3 el orden de influencia de las variables:
No.| Competencia/Experto El| E2| E3| E4| E5| E6| E7| Rj Rj | Orden
Media
1 | Comunicacion oral y escrita 7TV 7| 7| 7] 7| 6| 7| 48| 69 C7 86%
2 | Pensamiento analitico 919|819 9|9|8]| 61| 87 C9 72%
4 Innovacion y creatividad 4| 4|5 4| 5| 4| 4| 30| 43 C4 2%
5 | Conocimiento organizacional 3131 3[3]3]2| 3| 20| 29 C3 86%
6 | Capacidad de aprendizaje 5|/ 5| 4|5 4|5|5]| 33| 47 C5 2%
9 | Trabajo en equipos 8|1 8|68 8| 8| 9| 5| 79 C8 2%
10 | Conocimiento especifico de la 1| 1)1 21|21]21] 1| 7 1 Cl | 100%
actividad
12 | Habilidades en el desempefio 6| 6| 9| 6| 6| 7| 6| 46| 6.6 C6 2%
13 | Etica profesional 212|212 2]3|2] 15 2.2 C2 86%

Una vez culminada la tercera ronda los expertos coinciden con el orden de las mismas, por lo

g la autora de esta investigacion junto con la tutora acordaron no realizar la cuarta ronda por

cuanto no fue necesario.

» Las competencias asociadas al puesto quedaron de la forma siguiente:

1. Conocimiento especifico de la actividad.

2. Pensamiento analitico.

3. Trabajo en equipo

4. Habilidades en el desempefio.




Innovacion y creatividad.
Capacidad de aprendizaje.
Etica profesional.
Comunicacion oral y escrita.

Conocimiento organizacional.



