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Resumen

Resumen

El presente trabajo investigativo se titula “Aplicacion de un Procedimiento para identificar las

competencias organizacionales en la Empresa Izaje de Cienfuegos.

El mismo tiene como objetivo general realizar un estudio en la empresa antes mencionada a
través de la aplicacion de un procedimiento que contribuya al disefio de las competencias

organizacionales, hasta lograr identificar y validar las mismas.

Para dar cumplimiento a este objetivo se aplican un conjunto de Métodos y Técnicas, entre las
que se destacan: Analisis bibliografico, técnicas de recopilacion de la informacién a través de
entrevistas individuales y grupales, encuestas, observacion directa, técnicas estadisticas de
procesamiento de la informacion, principalmente mediante el (SPSS), métodos de expertos

como la tormenta de ideas y la seleccién ponderada, el mismo fue

Los resultados que arroja el trabajo permiten a la empresa desarrollar una mayor integracién
entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto al conocimiento de las
potencialidades de las personas y su desarrollo; ademas de sentar las bases para continuar las
investigaciones cientificas en el tema, al finalizar el estudio fue posible arribar a conclusiones y

recomendaciones de gran utilidad.



Summary

The present work investigativo is entitled " Application of a Procedure to identify the competitions

organizacionales in the Company Cienfuegos's Hoisting.

The same one has as general aim realize a study in the company before mentioned across the
application of a procedure that he contributes to the design of the competitions organizacionales,

up to managing to identify and to validate the same ones.

To give fulfillment to this aim there are applied a set of Methods and Technologies, between
which they are outlined: bibliographical Analysis, technologies of summary of the information
across individual interviews and grupales, you poll, direct observation, statistical technologies of
processing of the information, principally by means of the (SPSS), experts' methods like the
brainstorming and the weighted selection, the same one it was.

The results that the work throws allow to the company to develop a major integration between
strategy, system of work and culture organizacional, close to the knowledge of the potentials of
the persons and his development; laying the foundations to continue the scientific investigations
in the topic, on having finished the study was possible to arrive at conclusions and

recommendations of great usefulness.
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Introduccion

Introduccion

La Gestion del Capital Humano (GCH) ha ido enriqueciéndose y exigiendo un espacio cada
vez mayor en el gerenciamiento de la empresa hasta su posicionamiento como un factor
clave en el éxito empresarial. EI Capital Humano (CH) como estrategia empresarial trae
como consecuencia una creciente revalorizacion del rol de los trabajadores en el saber
aplicado a la produccioén, al trabajo en equipo, a la solucion de problemas y en la relacidon
con los clientes. Si antes se concebia el trabajo como una aplicaciéon de esfuerzo hacia la
transformacion fisica, hoy se podria pensar en la Gestién del Capital Humano (GCH) como
una ventaja competitiva, en virtud de que contar con trabajadores altamente capacitados,
motivados y dispuestos a mejorar los servicios o productos que ofrece la empresa es
realmente una de las mejores formas de afrontar los cambios que dia a dia se presentan

como limitaciones en las organizaciones.

La cambiante y nueva situacidn obliga a la gerencia de Recursos Humanos de las
organizaciones a trazarse, como meta primordial, garantizar que su personal tenga una gran
capacidad para adaptarse a los cambios internos del entrono. Para ello, se necesita tener
una vision estratégica que permita mirar hacia el futuro, anticipar necesidades, e incluso, a
generar su propio futuro. En todo este proceso de cambio en las organizaciones es clave la
existencia de altos niveles de capacitacion, tanto en los directivos y sus reservas como en el
personal técnico y los trabajadores, los cuales permiten aumentar la competitividad de la

organizacion.

Cualquier empresa que intente convertirse en una organizacion lider en la Nueva Economia
necesita que su desempefio debe ser consecuencia no solo de la capacitacion de los
empleados, sino de la adquisicion de mayores conocimientos y habilidades, del avance en
competencias emocionales (autoconfianza, autocontrol, orientacién a resultados, empatia,
trabajo en equipo, influencia, etc.), tal como lo plantea Cubeiro,1999, e, incluso, de
desarrollar una capacidad para aprender de forma continua Steib, 1997. Este panorama de
desarrollo exige politicas organizacionales avanzadas y coherentes que den respuesta a la
necesidad de aprendizaje integral a todos sus miembros, de manera que sean capaces de
responder a los cambios inesperados y previstos de modo mas eficaz y eficiente, y a su vez,

para que la propia organizacion apoye la capacitacion y desarrollo constante.

Por otra parte, los trabajadores y directivos tienen que constatar que no solo reciben

conocimientos, sino también habilidades profesionales para enfrentar sus problemas
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Introduccion

cotidianos, ser capaces de transformar los conocimientos en tecnologias y llevarlos a la
practica, asi como aplicarlos para que contribuyan a la capacidad innovadora de la empresa

y a su eficiencia econdémica Blanco y Lay, 1998; Suéarez, 2003.

Asimismo, Solé y Mirabet, 1997 plantean que la capacitacion y desarrollo se ha convertido,
por un lado, en la forma mas econdémica de alcanzar los objetivos de la empresa al facilitar el
cambio y la renovacién y, por otro, aumenta la capacidad del personal de la empresa,
permitiendo que las decisiones puedan ser tomadas desde diferentes niveles de
responsabilidad para mejorar la organizacién y, ademas, descargar de tareas a los
directivos. Por otra parte, estos autores sefialan que la capacitacion y desarrollo, al colaborar
con las diferentes areas funcionales de la empresa, actua de puente entre los diferentes
grupos informales, reforzando su cultura, convirtiéndose de este modo en un instrumento util

de la Gestidn del Capital Humano (GCH) y de la motivacion del personal.

En la actualidad, la formacioén del Capital Humano es la respuesta a la necesidad que tienen
las empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo. En este
sentido, una de las principales herramientas para que la organizacion pueda ampliar el
conocimiento en su seno y aspirar a ubicarse en el rango de competente es precisamente la
capacitacion y el desarrollo, en forma continua y programada, de su personal,
fundamentandose en las necesidades reales y dirigida al perfeccionamiento creciente de sus
miembros y al desempefio organizacional, a tal grado que la ventaja competitiva basica de
las empresas a inicios del siglo XXI radica en el nivel de capacitacion y desarrollo del capital
humano Gates, 1999; Cuesta ,2005.

Con la premisa de que las organizaciones podran cumplir con los objetivos establecidos en
la medida que su personal se desempene efectivamente; de manera que su conocimiento,
destrezas, actitudes y comportamiento conduzcan al éxito organizacional,
consecuentemente deberan contar con una fuerza laboral capaz de aceptar el cambio y
motivados a desarrollarse continuamente. Siendo necesario reconocer la importancia que
tiene la capacitacion y el desarrollo del capital humano como parte fundamental para el logro

de las metas organizacionales.

Conocer cuales son las necesidades a través de la teoria de las competencias, brinda a la
organizacion la oportunidad de fijar conceptos mas claros sobre aspectos especificos de
conducta, habilidades, motivaciones y rasgos de caracter involucrados directamente en las

funciones y tareas que realiza el individuo en su organizacion.
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La cuestién entonces esta en traducir este nuevo enfoque, como es el de la Gestién por
Competencias, en métodos suficientemente operativos e integrados como para sustituir las

viejas practicas de Recursos Humanos.

La gestion de competencias profundiza, desarrolla e involucra al capital humano, puesto que
ayuda a elevar el grado de excelencia de las competencias de cada uno de los individuos
envueltos en el quehacer de la empresa. La Gestidon por competencias, como se denomina pasa

a transformarse en un canal continuo de comunicacion entre los trabajadores y la empresa.

Precisamente para materializar estos elementos ha sido disefiado el modelo cubano de gestion
integrada de capital humano (GICH), el cual esta fundamentado cientificamente en la tesis
doctoral de Alfredo Morales Cartaya, quien lo resume en un ciclo que se inicia con la aplicacion
de las tecnologias de diagndstico y de apoyo, los médulos y culmina con la implantacién de las
normas cubanas NC 3000.

Es por esta razén que las competencias organizacionales, las de los procesos claves y la
de los cargos deben estar correctamente identificadas y validadas para su posterior
certificacion.

La Empresa de Izaje de Cienfuegos, esta inmersa en esta concepciéon por lo tiene que
preparase para enfrentar con efectividad los retos que supone estos tiempos de constante
cambio, en la misma no estan definidas las competencias organizacionales, por lo que esto

influye sobre el buen desempefio de la organizacion.

Teniendo en cuenta los elementos planteados con anterioridad y tomando en consideracion lo
establecido en las Normas Cubanas 3000, 3001, 3002 del 2007 conlleva a plantear el
siguiente Problema de Cientifico: La Empresa Izaje Cienfuegos carece de un
procedimiento para identificar las competencias organizacionales, en funcion de lograr una
mayor eficiencia y eficacia en la entidad, y que le posibilite el cumplimiento de sus
objetivos.

Hipotesis: La aplicacion de un procedimiento que determine las competencias distintivas

organizacionales garantiza una mejora al Sistema de Gestién Integrada del Capital Humano.
Objetivo General:

Aplicar un procedimiento que permita identificar las competencias organizacionales de la

Empresa de |zaje de Cienfuegos.
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Objetivos Especificos:

1. ldentificar los diferentes enfoques en materia de competencias mediante la
construccién del marco tedrico — referencial de la investigacion.

2. Aplicar herramientas que nos permitan diagnosticar la situacion actual de la
organizacion y el disefio del procedimiento a aplicar.

3. Aplicar un procedimiento que posibilite identificar las competencias distintivas

orgnizaionales en la Empresa lIzaje de Cienfuegos.

Asi mismo el valor practico se expresa con la aplicacion del procedimiento propuesto que
permita tomar decisiones que contribuyan a una mejor gestiobn por competencia y

desempefio de los puestos de trabajo en la organizacion.

El valor social se manifiesta, en el proceso de gestion y toma de decisiones, asi como el
impacto del desempefio y las competencias distintivas organizacionales, lo que contribuye a

mejorar el nivel empresarial.

Entre los métodos utilizados en el presente trabajo se encuentran los siguientes:

»Historico légico, en el analisis de la documentacion y la literatura con el propdsito de
determinar la importancia de la gestién de competencias, comprendida con énfasis por la

gestion del conocimiento, y el cumplimiento de los objetivos empresariales.

»El analisis-sintesis, inducciéon-deduccion y el enfoque sistémico que permitieron el
estudio de las competencias distintivas de la Empresa de Izaje de Cienfuegos. Para el
procesamiento y evaluaciéon de la informacion se utilizé la computacién como medio, sin
excluir el analisis légico, la analogia, la reflexion y otros procesos mentales que también le
son inherentes a toda actividad de investigacion cientifica. Y durante la exploracion se utilizd

la observacion directa.

La investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo I: En este Capitulo se realiza una revision bibliografica analizando algunos

términos y definiciones relacionadas con el tema.
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Capitulo Il: Se realiza la caracterizacién general de la Empresa lzaje Cienfuegos, se
diagnostica la situacion actual, se detallan, por etapas, los pasos acometidos del

procedimiento a aplicar.

Capitulo lll: Aplicacion del procedimiento que posibilite identificar las competencias

distintivas a partir de los resultados expuestos en el Capitulo .

Finalmente se expresan las principales conclusiones y recomendaciones que permiten

sintetizar los resultados, asi como la bibliografia utilizada y anexos correspondientes.
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Capitulo 1

Capitulo I: Marco Teérico Referencial

En el presente capitulo se realiza un estudio de algunos términos y definiciones necesarios para
el desarrollo de la presente investigacion y la diversidad de enfoques y perspectivas de analisis
que se han formulado al respecto, que puede funcionar integrada al sistema de trabajo y ser
utilizada para dirigir (planificar, organizar, ejecutar y controlar) los procesos claves

organizacionales en aras de lograr una mayor eficiencia y eficacia en la direccion empresarial.

Para ello se realiza una busqueda y analisis de la bibliografia referente al tema de investigacion
demostrando los puntos de vistas, valoraciones y criterios de diferentes autores y los propios de

la presente investigacion.

1.1.- Gestion de los Recursos Humanos.

Las modificaciones relacionadas con la historia del hombre, con el factor laboral y mas
concretamente con los Recursos Humanos (RRHH), han evolucionado a lo largo del tiempo,
dando lugar a lo que actualmente se aplica en la mayor parte de las empresas. Es necesario
conocer levemente como se ha llegado a ésta situacion y para ello se debe recordar las
influencias mas importantes que el mundo de la gestiéon empresarial y los RRHH observando los
ultimos siglos, haciéndonos una idea global de cémo se ha llegado a lo que vemos en la

actualidad.

Remontandonos al siglo XIX, visionando los primeros esfuerzos por mejorar las técnicas casi
imperceptibles hasta ese momento, de direccion de RRHH en las empresas. Vemos un punto de
inflexion muy importante que afecté a toda la humanidad, nos referimos a la Revolucion
Industrial, que en el siglo XIX trajo consigo la mecanizacion de tareas, generando en ultima
instancia insatisfaccion en los trabajadores. Alentados por esa insatisfaccion los empleados
iniciaron un intento por mejorar sus condiciones de vida utilizando la fuerza que les ofrecian los
sindicatos. Las empresas mas destacadas, viendo la importancia que tomaba éste movimiento,
decidieron crear los llamados “departamentos de bienestar’, preludio de los actuales
departamentos de personal, donde intentaban solucionar los problemas de los trabajadores con
respecto a la vivienda, sanidad, educacion de sus hijos, etc. La finalidad sigue siendo la misma,

producir lo maximo, al menor coste.

A finales del siglo XIX, con el fondo de las grandes industrias que dominaban el panorama
economico en los paises desarrollados, aparece una escuela que empieza a unificar los diversos

criterios que se aplicaban en cada fabrica, intentando en todo momento producir mas a una
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menor cuantia. Nos referimos a la famosa Escuela Clasica o Direccién Cientifica del trabajo,
cuyo maximo exponente es el norteamericano Taylor que reprodujo parte de su teoria en su
obra “Los principios de la Direccién Cientifica” (The Principles of Scientific Management), 1911.
Este obrero que empez6 de la nada y fue subiendo escalones en las diversas empresas en las
que trabajo, llegando a compaginar sus estudios como ingeniero con sus horas de trabajo, basa
su teoria en la siguiente idea “El hombre es un ser racionar, que trabaja porque esta obligado a

ello para satisfacer sus necesidades materiales”. Frederic Winslow Taylor,1856-1915,

Las ideas principales del taylorismo no son muy beneficiosas para los trabajadores. Segun esto,

de forma general en los empleados podemos encontrar.

e Que aplican la ley de minimo esfuerzo.

¢ No necesita pensar.

« No es beneficioso que trabaje en grupo.

« Unicamente se motiva mediante compensaciones econémicas.
¢ Intenta tener la menor iniciativa posible.

Partiendo de los departamentos de bienestar, antes indicados, inician su andadura ésta nueva
concepciodn del trabajo defendida por Taylor y sus seguidores (como Ford, famoso por su cadena
de montaje de automoéviles). En éstos departamentos se encargaran de las nominas, seleccion
de personal, negociar con sindicatos, asesorar en diversos aspectos o recoger la mayor cantidad

de informacién sobre los trabajadores.

El Taylorismo fue la corriente mas utilizada, aunque no consiguié resolver los problemas mas
importantes que se planteaban en un departamento de personal, principalmente porque
resultaba incompleto. Teniendo en cuenta lo anterior, a principios del siglo XX se realizaron
famosos estudios, apoyados por la universidad de Harvard, sobre la conducta humana en el
trabajo. Dicho estudio consistié en modificar las condiciones laborales de cinco trabajadores de
una fabrica utilizando sobre todo la iluminacion. Lo curioso fue que la productividad aumenté
tanto si las condiciones de trabajo eran mejores, como si por otro lado, eran peores. Lo principal
era la atencion especial y personal que esos empleados recibian. Dicho experimento finalizo con

el efecto Hawthorne, demostrando la influencia de los factores psicolédgicos y sociolégicos en el
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mundo del trabajo. Negados anteriormente por la escuela Taylorista basada solamente en la

motivacion economica. Elton Mayo y F.J. Roethlisberger, Siglo XX.

Mayo demuestra que el ser humano ademas de ser un ser racional, también se mueve por

impulsos ilégicos, en determinadas ocasiones, destacando una serie de principios.

La técnica no es el uUnico factor importante que determina la productividad en un

trabajador.

e Las necesidades psicolégicas aparecen con una importancia elevada, complementando a

las necesidades fisioldgicas.

e Los grupos informales determinan, para bien o para mal, la productividad que un

trabajador tiene.

e Cada trabajador es diferente con respecto a otro, hay que tenerlo en cuenta.

e Los humanos tenemos otros factores motivante (cada vez mas) que no son econémicos.

Segun lo anterior, las diferencias con la escuela Cientifica del trabajo son evidentes, Mayo
resalta la influencia del factor humano en el trabajo, defendiendo las mejoras en cuanto a la
comunicacion, las motivaciones no econdémicas a los trabajadores y la participacion de los
empleados en las decisiones de la empresa, entre otras. Mientras que Taylor intenta aumentar la
produccion utilizando la racionalizacion, Mayo se decanta por la humanizacion del trabajo.

Como en la gran mayoria de las teorias que nos encontramos en el mundo del trabajo, ninguna
es completamente efectiva y resuelve los problemas que se plantean. Es muy comun que, en el
centro esté la virtud, triunfando la opcion en la cual cada empresa conozca lo mejor posible las
partes positivas y negativas que posee y las metas que quiere alcanzar. Para terminar esta
exposicion de teorias nos gustaria comentar el denominado enfoque contingente, de Lawrence y
Lorsch, que defiende la no existencia de una teoria unica, sino que el enfoque mas conveniente
esta determinado por el trabajo que ha de realizarse. Todo depende de todo. Lawrence, Lorsch,
1990.
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Con todo lo anterior levemente explicado nos encontramos con la situacién actual, mezcla de los

conocimientos de las diferentes escuelas y fruto de diversos factores, como pueden ser:

La valoracién que ahora se da al factor humano, como fuente de diferenciacion y éxito.

e Laimportancia, cada vez mayor, de tener objetivos tanto econémicos, como sociales.

e Los cambios continuos que se producen en las empresas en general y en el

departamento de RRHH, en particular.

e Las innovaciones tecnoldgicas continuas y la resistencia que esto conlleva.

Nada tiene que ver la posicion que el departamento de personal tenia en cualquier organizacion
empresarial hace 20 afios, que la desempefada en la actualidad por el departamento de RRHH.
Se ha ido centrando poco a poco en la direccion de personas, buscando el cumplimiento de los
objetivos de la empresa y aumentando su influencia en la organizacion. Podemos observar la

asignacion de un nuevo papel al departamento de RRHH.

Las funciones asignadas a este departamento difieren de las clasicas. Donde antes
encontrabamos organizacion total, control, planificacion, hoy podemos ver otros valores como la
mediacién, la integracién o la lucha por coordinar mejor a todos los elementos que forman
cualquier empresa. Las caracteristicas personales de cada trabajador son cada vez mas

importantes.

Desde el enfoque cientifico defendido por Taylor, hemos llegado a una situacion donde los
RRHH se consideran un valor estratégico en todas las organizaciones, sumando importancia a

medida que pasa el tiempo.

El término Gestidon de los Recursos Humanos (GRH) surgié a finales de los 70 en Estados
Unidos. Fueron diversos factores los que contribuyeron a que las politicas de personal fueran
mas complejas y pasaran a integrarse en la estrategia empresarial y, posteriormente, dieran
lugar a la aparicién de la interpretacion actual de los recursos humanos. Desde entonces, la
(GRH) ha ido evolucionando y adaptandose a la realidad social y empresarial de cada momento.
Asi, del elemental reclutamiento y administracién de personal, basados en la gestién

administrativa y burocratica, se ha ido avanzando hacia la conciliacion estratégica de las
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necesidades econdmicas con las sociales, para llegar a la consideracion de (GRH) como
componente esencial para la calidad y competitividad de la empresa actual, de ahi que ya no
resulte extrano escuchar la afirmacion de que las empresas tienen en los recursos humanos el

factor decisivo de su éxito o su fracaso.

La manera de enfocar la (GRH) depende, en cada caso, de multiples factores. Asi, la
optimizacion de recursos, el disefio de la estructura organizativa y las politicas de retribucion se
disefian de manera distinta en cada empresa, de forma que se puede decir que la modernizacion
de la gestion de recursos humanos no se da con la misma rapidez o intensidad en todos los tipos
de empresas. El talento humano se modela segun las necesidades técnicas y sociales de la
empresa y su realidad concreta. En lo que si coincide la mayoria es en la aplicacion de
herramientas de gestion cada vez mas sofisticadas que, con el tiempo, estdn empezando a
consolidarse, como la gestion participativa por objetivos, la valoracion del potencial, el analisis de
puestos y la valoracién de resultados, el desarrollo de los Recursos Humanos se basa en su
participacion activa en la accidén y la toma de decisiones en la organizacion, pero ademas en el
desarrollo de su valor cognoscitivo -inteligencia, conocimiento y talento, es decir, en su Capital

Humano.

Chiavenato conceptualiza el Recurso Humano como “una capacidad desarrollable, susceptible

de transformase en una ventaja competitiva de la (...) [organizacion]”.

Para Chiavenato, las personas no son recursos que la organizacion consume, utiliza y producen
costos; por el contrario, las personas constituyen un factor de competitividad de la misma forma
que el mercado y las tecnologias, por lo que resume sus criterios en su Modelo de Gestién de los

Recursos Humanos. (Ver Anexo #7)

1.2.- Gestion del Capital Humano

El economista norteamericano Becker fue premiado con un Nobel por trabajar con el concepto
de Capital Humano. Sin embargo por mucho tiempo su trabajo acerca de este tema fue ignorado
y criticado por los principales economistas del mundo, quienes no lo consideraban un verdadero
par por dedicar su estudio a dicho concepto al extender el dominio del analisis microeconémico a
un amplio rango de comportamiento humano e interaccion, incluyendo aquel que no tiene
relacion con el mercado. Becker comenzo6 a estudiar las sociedades del conocimiento y concluyé
con su estudio que su mayor tesoro era el capital humano que estas poseian, esto es, el

conocimiento y las habilidades que forman parte de las personas, su salud y la calidad de sus
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habitos de trabajo, ademas logra definir al capital humano como importante para la productividad
de las economias modernas ya que esta productividad se basa en la creacion, difusion y
utilizacion del saber. El conocimiento se crea en las empresas, los laboratorios y las
universidades; se difunde por medio de las familias, los centros de educacién y los puestos de
trabajo y es utilizado para producir bienes y servicios. Si bien antes se consideraba que la
prioridad era el desarrollo econémico y que luego vendria todo lo demas- educacioén, vivienda y
salud- hoy es completamente diferente ya que la vinculacién entre educacion y progreso
econodmico es esencial. Becker lo puntualiza de la siguiente manera: “La importancia creciente
del capital humano puede verse desde las experiencias de los trabajadores en las economias
modernas que carecen de suficiente educacién y formacion en el puesto de trabajo”. Gary

Becker, 1995.

Por otra parte Chiavenato, plantea que el Capital Humano se basa en tres ideas esenciales:

e Son seres humanos: estan dotados de personalidad propia y son diferentes entre
ellos, tienen historias distintas y poseen conocimientos, habilidades, destrezas
capacidades indispensables para la gestibon adecuada de los recursos

organizacionales. Son personas y ho meros recursos de la organizacion.

e Son activistas inteligentes de los recursos organizacionales: son elementos impulsores de
la organizaciéon, capaces de dotarla de inteligencia, talento y aprendizaje,
indispensables en su constante renovacion y competitividad en un mundo de cambios y
desafios. Las personas son fuentes de impulsos propios que dinamizan la
organizacion, y no agentes pasivos inertes y estaticos.

e Son socios de la organizacion: son capaces de conducirlas a la excelencia y al éxito
como socios. Las personas invierten en la organizacion, esfuerzo, dedicacion,
responsabilidad, compromisos, riesgos..., con la esperanza de recibir beneficios por
estas inversiones: salario, incentivos financieros, crecimiento profesional, carrera.
Cualquier inversion solo se justifica cuando produce un beneficio razonable. En la
medida en que el premio sea gratificante y sostenido, la tendencia sera mantener o
aumentar la inversion.

1.3- Definicion de algunos términos utilizados.

En este epigrafe nos referiremos algunos términos que seran utilizados en la investigacion.

24



Capitulo 1

Capital: cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad. Elemento o factor de la
produccion formado por la riqgueza acumulada que en cualquier aspecto se destina de nuevo a
aquella union del trabajo y de los agentes naturales.

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm.

Humano: relativo al hombre o propio de él.

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm

Gestion: efectuar acciones para el logro de objetivos.

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm

Competencia: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un fin. Suficiencia o
idoneidad para obtener y ejercer un empleo. Idéneo, capaz, habil o propésito para una cosa.
Capacidad y disposicion para el buen de desempefio

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm

Estos términos por separado no nos dan mucha claridad o luz de su utilizacion en la

administracion del RRHH, sin embargo veamos las interacciones que se suceden entre ellos.

Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la produccion del trabajo alcanzada con
mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades realzadas se adquieren con el
entrenamiento, la educacioén y la experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades
adquiridas y las capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente. En
sentido figurado se refiere al término capital en su conexién con lo que quiza seria mejor llamada
la “calidad del trabajo” es algo confuso. En sentido mas estricto del término, el capital humano no
es realmente capital del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa util
entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas,
magquinas, edificios, etc.) para aumentar la productividad del trabajo y de la “inversion” en la
educacion o el entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de lograr el mismo
objetivo general de incrementar la productividad.

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm

Gestion por Competencia: Herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos

desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales,
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de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial
de las personas, “de lo que saben hacer” o] podrian hacer.

http://www.sermejores.com/competencias/Gestion01.htm

1.4- Competencias

1.4.1- Evolucion historica de las competencias

El concepto de competencias, es muy utilizado por estos dias en el contexto empresarial para
designar un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempefio de las
personas. Cuando se hace referencia a los origenes del mismo por lo general encontramos a

varios autores que en su momento escribieron sobre el tema.

En 1949 se elabora un esquema conceptual que permitia estructurar las situaciones sociales,
segun una serie de variables dicotdmicas. Una de estas variables era el concepto de
Acheviement vs Ascription, que en esencia consistia en valorar a una persona por la obtencién
de resultados concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de

una forma mas o menos arbitraria. (Resultados vs Buena Cuna). T Parsons, 1949.

Casi diez afios después, se lograba demostrar de forma estadistica la utilidad del dinero como
un incentivo concreto que mejoraba la produccion siempre que el mismo estuviese vinculado a

resultados especificos. Atkinson, 1958

A principios de la década de los 60, el profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard,
McClelland propone una nueva variable para poder entender el concepto de motivacion,
Performance/Quality, considerando el primer término como la necesidad de logro (resultados
cuantitativos) y la segunda como la calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este
enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de necesidades y el éxito
profesional: “si se logran determinar los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a
los mejores empresarios, podran seleccionarse entonces a personas con un adecuado nivel en
esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas actitudes con el
propdsito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos”. La aplicacion
practica de esta teoria, se llevd a cabo por parte de su autor, en la India en 1964, donde se
desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos afios se comprobé que 2/3 de los

participantes habian desarrollado caracteristica innovadoras, que potenciaban el desarrollo de
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SuUs negocios y en consecuencia de esto, de su territorio. David McClelland, 1964

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo proliferaran en el mundo laboral,
todos querian encontrar la piedra filosofal que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo
y dinero en los procesos de seleccion de personal. No obstante, por una razén u otra, la
problematica universal en torno a qué formacién debe poseer la persona, y cuan adecuada

deberia ser para desarrollar con éxito el puesto, aun no estaba resuelta satisfactoriamente.

En el afo 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacién a los
problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo a buscar
nuevas variables, a las que llamé competencias, que permitieran una mejor prediccion del
rendimiento laboral. Durante estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor
eficacia el rendimiento era necesario estudiar directamente a las personas en el trajo
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de aquellos que
son solamente promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que
"realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluacién de factores que
describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que

algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”

En el mundo impera una tendencia en la formacién profesional: la formacion por competencias
laborales. Cuba, no esta ajena a los cambios que en las diversas esferas de la vida se producen
en el mundo, por lo que se ha decidido a implantar el método de formaciéon por competencias

laborales en las organizaciones.

1.4.2- Definiciones conceptuales y tipos de competencias.

Los conceptos de este término ofrecidos por los distintos autores e instituciones reconocidas
como la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), son multiples y variados. A continuacion
se ofrecen algunas de ellas:

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada Levy Leboyer, 1997

Segun este autor, son ademas observables en la realidad del trabajo, e igualmente en
situaciones de test, y ponen en practica de manera integrada aptitudes, rasgos de personalidad
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y conocimientos. Por lo tanto, las considera un trazo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo las misiones del puesto.
Las competencias son unas caracteristicas subyacentes a la persona, que estan casualmente

relacionadas con una actuacién exitosa en el puesto de trabajo Boyatzis, 1982.

Se refiere a la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada (segln la OIT este es el concepto generalmente mas aceptado).
http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esp/ii/index,
2007.

Se refiere a la capacidad productora de un individuo que se define y se mide en términos de
desempefio en un contexto laboral determinado, y no solamente de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes. Estas son necesarias, pero no suficientes en si mismas para un
desempefio efectivo. CONOCER de Meéxico http://www.ilo.org/publ/spanish/region
lampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esp/ii/index, 2007.

Se refieren a la construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el desempeio
productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene no solo a través de la instruccion,
sino también -y en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones
concretas de trabajo. POLFORM/OIT
http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/espl/ii/index,
2007

Es el conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades
relacionadas entre si, que permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo,
segun estandares utilizados en el area ocupacional. Consejo Federal de Cultura y
Educacion Argentina
http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esplii/index,
2007

Esta definicion es considerada como un enfoque holistico, en la medida en que integra y
relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales simultaneamente
y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar, permitiendo incorporar la ética y los valores

como elementos del desempefio competente.

Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes,

motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada,
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asociado a un desempefo superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas
competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la
organizacion ,NC: 3000,2007.

Del analisis de estas definiciones puede concluirse que las Competencias:

e Son caracteristicas propias de un individuo.

e Las mismas se ponen de manifiesto en el desempefio de la actividad 6 tarea que realiza.

e Estan relacionadas con la eficiencia y eficacia con que se ejecuta el trabajo laboral 6 de
otra naturaleza.

e Se encuentran asociadas con el éxito en situaciones determinadas, haciéndolo diferentes
de otros.

e Podriamos decir que las competencias, de algun modo, pueden considerarse comunes

para las conductas de los distintos niveles de una organizacion.

Las mismas pueden ser de dos tipos: las técnicas o de puesto y las directivas o genéricas.
Las primeras se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador
excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos, habilidades, o actitudes

especificas, necesarias para desempenar una tarea concreta. Cardona y Chinchilla, 1999

Las segundas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcion directiva. Estas aunque se consideran genéricas, segun los autores, y
aunque una empresa pueda enfatizar mas en una que en otra, pueden estudiarse de manera
conjunta a partir del andlisis de la funcion directiva estas se clasifican a su vez en competencias
estratégicas e intratégicas. Esta otra clasificacion la realizan los autores, basandose en el

modelo antropolégico de empresa propuesto por, Pérez Lépez, 1998, segun el cual:

Competencias Generales, basadas en los niveles de adquisicion de las diferentes habilidades
en el proceso de evolucion profesional de los colaboradores de una empresa. EI motivo
fundamental para preferir este tipo de clasificacion es que resulta altamente relevante a la hora
de definir procesos de evaluacién de potencial y de disefar planes de desarrollo v,

eventualmente, caminos de carrera individuales o colectivos para determinadas profesiones.
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Las Competencias Especificas refieren a habilidades especificas que se refieren a un puesto
de trabajo concreto y es donde mas se denotan las especificidades puntuales de la empresa u

organizacion.

Las Competencias Técnicas son aquellas que estan referidas a las habilidades especificas
implicadas con el correcto desempefio de puestos de un area técnica o de una funcidon
especifica y que describen, por lo general las habilidades de puesta en practica de
conocimientos técnicos y especificos muy ligados al éxito de la ejecucion técnica del puesto. Su

definicion es, entonces, variable de acuerdo al segmento tecnolégico de la organizacion

Competencias elementales: Se trata de aquellas de tipo mas basico, de cuyo desarrollo,
generalmente, se ocupan los procesos de enculturacion basica y formacién reglada en las
sociedades desarrolladas y que resultan antecedentes para el posterior desarrollo profesional de
un desempenio eficaz y eficiente. Competencias a analizar: Analisis de problemas, Decision,

Energia, Proactividad, Sensibilidad interpersonal.

Competencias de adaptacion: Son aquellas competencias que resultan imprescindibles para la
adaptacion de un profesional a la vida de una organizacion estructurada y para desarrollarse en
un carrera dentro de la misma, luego, sus capacidades potenciales obtienen desarrollo y
oportunidad de ser puestas en practica con éxito, posibilitando, ademas el desarrollo posterior de
competencias mas especificas. Competencias a analizar: Innovacion/Creatividad, Impacto,

Orientacion al logro, Tenacidad.

Competencias operativas: Se trata de aquellas competencias relacionadas con el desempefio
eficaz de los puestos de trabajo desde el punto de vista de una actuacion personal, individual en
los mismos. Son habilidades de eficacia y eficiencia operativa cuando el profesional trabaja en

una tarea o] en un proyecto personal e individual.

Competencias interpersonales: Se trata de aquellas que resultan relacionadas con el éxito en
las tareas que suponen contacto interpersonal con otras personas para el correcto desempefio
del puesto de trabajo. Generalmente, este tipo de habilidades estan intimamente implicadas con
la eficiencia y la eficacia de los puestos de contacto social. Competencias a analizar: Orientacion

al cliente, Capacidad de negociacion, Capacidad de trabajo en equipo.
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Estas competencias miden la capacidad de auto-direccién, la cual resulta imprescindible para
dirigir a otros, potenciando de esta forma las competencias estratégicas e intratégicas.
Como consecuencia de estas clasificaciones encontramos que los distintos autores proponen y
presentan sendas listas de "competencias requeridas", sean estas de un tipo u otro, como por
ejemplo la establecida por Thornton y Byham donde se intenta reunir un grupo de
competencias genéricas o0 supra-competencias para los llamados mandos de alto nivel, o la
propuesta por Dulewicz referida a los mandos intermedios, u otras, que como bien refiere Levy-
Leboyer son confeccionadas por los propios especialistas de Recursos Humanos de una
determinada empresa, en funciéon de confeccionar un sistema de competencias propio.
Thornton y Byham ,1982, Dulewicz ,1989, Levy-Leboyer,1997.

En los ultimos afios se ha hablado mucho sobre competencias, con un arco muy amplio de
definiciones, tanto, que a veces parecen contradictorias. A lo largo de los afios, se han venido
desarrollando los conceptos y las definiciones que, nos sdlo fueran lo mas claros posibles sino

que también se prestaran para ser efectivamente utilizados en el marco empresarial.

Las competencias, al igual que los valores no son entidades predeterminadas, sino que se
asocian a un contexto puntual de trabajo. Lo que si las diferencia de los primeros es su
gradualidad, o posibilidad de adquisicion progresiva. Tal vez sea éste el punto mas delicado en
cuanto a la diferencia entre valores y competencias. Estas ultimas tienen distintos grados de

evaluacién y, a través de la practica y la capacitacién, este grado puede ir aumentando.

Siguiendo esta definicién, aun conviene distinguir entre dos tipos de comportamientos:
esporadicos y habituales, ciertos comportamientos esporadicos, como el tener una idea creativa,
podrian contribuir en gran medida al éxito de una tarea o misién, sin embargo, preferimos
referirnos a competencias sélo para designar comportamientos habituales, debido a que son los

habitos los que dan a las competencias su caracter predictivo.

1.4.3- Las Competencias Organizacionales.

El enfoque estratégico de recursos y competencias plantea que las organizaciones exitosas tienen algo
mas que eficiencia operativa o factores institucionales favorables, como el costo del trabajo o el costo
del capital, que las hace superiores en el mercado y ese algo es la capacidad que han desarrollado en
la construccion de competencias centrales, competencias esenciales o competencias distintivas

Prahalad CK, Hamel G. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review
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1990.

La gestion fundada en las competencias implicaria entonces, estrategias para identificar las
competencias esenciales existentes, establecer un programa de adquisicién, adquirirlas,
utilizarlas, protegerlas y defender el liderazgo en esas competencias Prahalad CK, Hamel G.
1990 .Dado que no todos los recursos y capacidades, ni todas las competencias desarrolladas
son estratégicamente relevantes, se habla de competencias distintivas como aquellas que le
permiten a una organizacion obtener una ventaja competitiva que sea sostenida y que por lo
tanto le facilitan lograr un desempefio superior frente a sus competidores Camison C. Las
competencias distintivas basadas en activos intangibles. En: Morcillo P, Fernandez-Aguado J.
Direccion estratégica. Barcelona: Ariel; 2002,donde las clasifica en tres niveles: en el primero
estan las competencias distintivas estaticas relacionadas con la explotacién de recursos
tangibles, asociadas a las actividades funcionales de la empresa, como el marketing (v. g.
capacidad para identificar las tendencias del negocio), la gestion tecnolégica y de I+D (v. g.
capacidad para mantenerse en la frontera tecnolégica del negocio), la produccién (p. e. eficacia
en la reduccion de costos de produccion) y finanzas (p. e. eficacia en la gestidon de la estructura
de capital).

En el segundo nivel se ubican las competencias de coordinacion vinculadas a la integracion de
actividades funcionales, a la cohesién de la organizacién y a la creacion de valor de la empresa;
son fundamentalmente competencias directivas, algunas relacionadas con las caracteristicas
personales y de talento del directivo o a la actitud frente al riesgo y al entorno, y otras asociadas
con el estilo y las habilidades de direccién. Por ultimo, las de tercer nivel o competencias
distintivas, entendidas como las destrezas de la organizacién para adaptar, integrar, construir o
reconfigurar recursos para generar nuevas competencias y responder a un entorno turbulento.
Son de tres tipos, aquellas orientadas a fomentar la innovacioén y el aprendizaje, las tendientes a
lograr el compromiso individual y colectivo (cultura), y las propias de un disefio organizacional
adecuado. Dado que estas constituyen la capacidad de la organizacion para renovar las otras
competencias y lograr coherencia con el ambiente cambiante y hacer que el desempenfo final
sea dificil de replicar aun cuando su coherencia y su racionalidad sean observables. Teece D,
Pisano G, Shuen A. Dynamic Capabilities and Strategic Management. Strategic Management
Journal 1997.

Estas competencias se identifican a partir del andlisis funcional y luego se definen segun los
diversos niveles de requerimiento o madurez exigidos por cada nivel de cargo para cada una de

las competencias.
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Son aquellas que deben tener o desarrollar todos los trabajadores y aspirantes de la empresa,
para contribuir efectivamente al logro de la vision, mision y objetivos estratégicos de la misma,
permite definir, evaluar y desarrollar aquellas competencias que otorgan efectividad a la gestion
organizacional. Se trata de identificar las competencias requeridas para la efectiva gestion
(mandos medios, supervision, gerencias de area) con el objetivo de garantizar que las "mejores

practicas" se encuentren uniformemente distribuidas a lo largo de la organizacion.

Sin dudas, la cultura organizacional constituye un elemento de suma importancia en la gestion
de competencias. De este modo, es visible un gran conjunto de autores que percibe la gestion
de competencias ligada estrechamente a la cultura de las organizaciones Spencer y Spencer,
1993; Fernandez, 1995; Gonczi, A y Athanasou, J., 1996; Levy Levoyer, 1997; Brum V. J.y
M. R. Samarcos, 2001; Mamolar, 2001; Cejas, Enrique y Pérez, Jesus, 2002; Cantera, 2002;
Cuesta, 2002.

Destacando dos elementos fundamentales:

1. El apoyo que debera existir para llevar a cabo este enfoque en el seno de una organizacion

cualquiera que sea esta.

2. El efecto que significard este cambio en la cultura, el cual tendra necesariamente que
impactar en la forma de pensar y actuar de sus trabajadores, y esencialmente en los altos y

medianos directivos.

La NC: 3000,2007 clasifica estas competencias como: Conjunto de caracteristicas de la
organizacion, de modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus
conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo
esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempenos

exitosos de esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional.

Es por ello que las competencias organizacionales no disminuyen con el paso del tiempo,
sino que se fortalecen a medida que se emplean y se comparten. Una competencia

organizacional debe cumplir al menos con las siguientes caracteristicas:

e Contribuye a aumentar los beneficios percibidos por el cliente.
o Es dificil de imitar por los competidores, en tiempos relativamente largos.

e Da a la organizacién el acceso potencial a una gama amplia de mercados.
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No obstante, llevar a cabo el proceso para instalar un sistema de Gestién por
Competencias en una organizacion implica el seguimiento de determinados pasos.
(Ver Anexo # 8).

Analizando lo anterior se puede concluir que las competencias organizacionales deben
elaborarse con la misién de la empresa, ya que lleva a esta a tener un enfoque légico de la
estrategia de la organizacién, son el conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo
fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y

experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales.

1.5-Gestion por Competencias.

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizaciéon con un enfoque basado en las
competencias laborales y la capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una
organizacion de calidad y la disposicidn del colectivo integrado para el logro de los objetivos de
la organizacion, NC: 3000,2007.

La Gestion por Competencias es una de las herramientas principales en el desarrollo del Capital
Humano. La gestion por competencias hace la diferencia entre lo que es un curso de
capacitacion, con una estructura que encierre capacitacion, entrenamiento y experiencia que son
necesarios de definir para los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un

trabajador o de un profesional.

Seria importante entonces, validar los conocimientos o experiencias mas operativa, menos
mental por llamarle de algun modo, que es una forma de “llamar” a este movimiento a un mayor
numero de personas, y de hacerlo también mas entendible y aceptable por todos los

trabajadores de la empresa.

Un tema critico al que atiende directamente el modelo es el impulsar la innovacion para el
liderazgo tecnolégico ya que los trabajadores conoceran su propio perfil de competencia y el
requerido por él puesto que ocupan o aspiran, identificando y actuando sobre las acciones
necesarias para conseguir el perfil requerido. Se incentiva asi el clima innovador desde la base,

fundamentalmente a través del auto desarrollo.
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Todo esto permite profundizar la alianza estratégica empresa - trabajadores al generar mejores

RRHH con desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y mayor empleabilidad.

Ayudara a realizar proyectos empresariales de bajo costo y alto nivel a través de la utilizacién de
los mejores RRHH de la empresa, asignandolos segun las necesidades de cada proyecto y

permitiendo la capitalizaciéon de experiencias y conocimientos existentes.

Podria interpretarse también en el siguiente grafico:

= {am e
SABER: HACER

COMFETERCIA,

SABER
SER

Fuente: Quesada Martinez Humberto, 2006.

Entenderemos entonces por Gestion por Competencias el gerenciamiento que:

* Detectara las competencias que requiere un puesto de trabajo para que quien lo desarrolle

mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.

* Determinara a la persona que cumpla con estas competencias.

* Favorecera el desarrollo de competencias tendientes a mejorar ain mas el desempefio
superior (sobre la media) en el puesto de trabajo.

* Permitira que el recurso humano de la organizacion se transforme en una aptitud central y de
cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para la empresa.

1.5.2-Gestiéon por competencia en las empresas cubanas.

La tendencia de competencias en las empresas ya es utilizada hace algunos afos en el ambito
internacional, por lo en nuestro pais ha sido necesaria la busqueda y la aplicacion de estos

enfoques , en actividades especificas y de forma flexible, de nuevas formas de organizacion y
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direccion de la economia, asi como de las estructuras y formas de funcionamiento de
organismos y empresas, con el objetivo de lograr la maxima eficiencia, partiendo del principio de

que siempre deberan predominar los intereses del pais en su conjunto.

Por lo que surge la necesidad de crear organizaciones flexibles, capaces de adaptarse
permanentemente a los cambios, a partir del desarrollo de capacidades de respuesta a las
condiciones del entorno. La complejidad que presenta el sistema organizacional, unida a las
caracteristicas del nuevo medio con el que tiene que interactuar, demanda cambios
importantes en los modelos gerenciales de las organizaciones. En efecto, los
conocimientos, habilidades y actitudes de los directivos deben corresponderse con las nuevas
exigencias internas y externas. Estos cambios deben imponer nuevas cualidades en las
organizaciones y en sus sistemas gerenciales para garantizar una adecuada capacidad de

respuesta al entorno. Es necesario, por tanto, un cambio en los paradigmas gerenciales.

La gerencia de las organizaciones en Cuba tiene un doble reto en las condiciones actuales:
por un lado, es necesario transitar hacia nuevas formas de gestién en funcién de la insercion
de la economia al mercado internacional; mientras que, por otro, tiene que lograr esto en
medio de un contexto donde se pone de manifiesto un proceso de transicion de paradigmas
gerenciales a nivel mundial. Para enfrentarlo, deben poner en tension todas las fuerzas a su
alcance, a la vez que se identifican los principales problemas y debilidades a fin de superarlas.
Esta es la via mas expedita para poder aprovechar las oportunidades del entorno y evadir o

neutralizar las continuas amenazas que éste les impone. Gutiérrez Orlando, 2001.

En el contexto cubano contemporaneo una de las oportunidades mas relevantes que debe ser
aprovechada por las organizaciones en el disefio de estrategias de formacion para la entidad
es, sin dudas, el proceso de implantacion del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial. "El
Perfeccionamiento de la Empresa Estatal cubana tiene como objetivo central incrementar al
maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las facultades y establecer
las politicas, principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la
creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores"”, Gutiérrez Orlando,
2000.

Este proceso de transformaciones en las concepciones, valores, estilos y métodos de trabajo

que se pretende desarrollar requiere, para su éxito, de un nivel de aseguramiento adecuado,
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que va desde su propia proyeccion y la determinacion de sus etapas hasta la necesaria
implicacion de las personas. Requiere, ademas, de una correcta evaluacion de la resistencia

que, definitivamente, se pondra de manifiesto en el proceso.

Por ello, es preciso que el proceso de formacion de los equipos directivos de las
organizaciones se oriente a un grupo de lineas especificas que consoliden el adecuado
desarrollo del proceso, entre las que se destacan, por su importancia el desarrollo de
competencias, las organizaciones deberan establecer y mantener un Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano, tomando como referencia el modelo, cuyos requisitos generales y

especificos se fijan en la NC 3001:2007, el cual se resume (Ver Anexo #4)

El centro del modelo planteado lo constituyen las competencias laborales, de este modo se

establecen requisitos vinculados a las competencias laborales, como son:

» La alta direccion debera designar y constituir el Comité de Competencias de la
organizacion. El comité de competencias es el grupo encargado de identificar y
proponer, a la alta direccidon, las competencias claves o distintivas de la organizacion,
de los procesos de

las actividades principales y de los cargos de dichas actividades.

» La organizaciéon debera contar con un procedimiento documentado donde se establezca
como realizar el proceso de identificacion y validacion de las competencias distintivas
de la organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las de los cargo
de dichas actividades, asi como el proceso de certificacion de la competencia
demostrada del trabajador para un determinado cargo, en correspondencia con las
competencias identificadas y validadas.

» La alta direccion debera identificar y aprobar las competencias distintivas de la
organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las competencias de

los perfiles de los diferentes cargos de esas actividades principales.

» La alta direccidon debera identificar a los trabajadores que tienen un nivel de desempeno
superior comparado con las competencias y los trabajadores cuyo desempefo es

adecuado pero no es superior.
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» Debera validarse, mediante el documento correspondiente, las competencias distintivas
de la organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las de los cargos
correspondientes a dichas actividades, asi como certificarse las competencias de los
trabajadores. El proceso de certificacion se realiza por la propia organizacion la que
debera hacer constar, mediante el documento correspondiente, que el trabajador

cumple con las competencias identificadas y validadas.

» La organizacion debera utilizar las competencias laborales en los procesos de seleccion

e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio.

1.5.3- Modelos que determinan las competencias.

Los modelos de instrumentacion de la competencia laboral que existen a nivel mundial son
multiples, segun el enfoque que se quiera dar al aprendizaje del personal y la posicion que
ocupa la persona en la estructura de mando y responsabilidades de la organizacion.

Pueden coexistir varios enfoques a la vez en la organizacion, sin que esto afecte

negativamente la coherencia como sistema.

Los modelos existentes se pueden clasificar en tres clases: funcionalista, conductista y

constructivista, Mertens.
Modelo Funcional

La aproximacion funcional refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la
persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el proceso
productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a aspectos
técnicos.

Las evidencias que modelos de este tipo piden son: de producto; los resultados de las

observaciones de la ejecucion de una operacion; y, de conocimientos asociados.

Modelo Conductista

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona que
conlleva a desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los niveles
directivos en la organizacién y se circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante

circunstancias no predefinidas.
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Modelo Constructivista

En el modelo constructivista no se define a priori las competencias del personal, sino las
construye a partir del analisis y proceso de solucién de problemas y disfunciones que se
presentan en la organizacion. En esta perspectiva, las competencias estan ligadas a los

procesos en la organizacion: es el desarrollo de las competencias y la mejora de los procesos.

1.6- Conclusiones Parciales

1. Muchas son las conceptualizaciones de lo que establece la gestion por
competencias en la gestion de capital humano, sin embrago en todas ellas el analisis se
centra sobre la importancia y necesidad de identificar las potencialidades que poseen
las personas para obtener un desempefo superior dentro de la organizacion, el cual

estd causalmente determinado por particulares en el comportamiento de las personas.

2. En la bibliografia consultada ademas de varios autores que abordan el tema sobre las
competencias organizacionales, se hallaron precedentes de un procedimiento disefiado
en el trabajo de Diploma Molina Pefialver Pedro, 2008 para identificar las mismas,
procedimiento el cual se aplicara en la empresa objeto de estudio para identificar las

mismas.

3. La entidad que domina sus competencias organizacionales permiten el crecimiento tales
como la habilidad para realizar adquisiciones, la estructuracion de negocios, el
financiamiento, el manejo del riesgo y la administracién del capital, tienen una ventaja

importante en cuanto a su poder de crecimiento sostenible.

4. Es de vital importancia la necesidad de la acepcion de la nueva GICH asumida en su
enfoque sistémico e integrador donde el factor preponderante dentro de la organizacion
es el hombre, el recurso que le confiere la ventaja competitiva a la organizacion siempre
que se gestione eficazmente. Asumir modelos de Gestion por Competencias es ademas

productividad, satisfaccion y congruencia en la organizacion.
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Capitulo IlI: Procedimiento para la identificacion de las competencias

organizacionales.

2.1.- Caracterizacion de la Empresa de Izaje de Cienfuegos.

Nuestra Entidad es perteneciente al Ministerio de la Construccion radicada en la provincia de
Cienfuegos y se ubica en Carretera a Palmira Km. 4 %z en la Ciudad de Cienfuegos.

La entrada principal esta situada al suroeste por la carretera que conduce a la Zona industrial #
2, teniendo al frente y lateral derecha entrando a los Almacenes de la Comercializadora
Escambray y la Empresa de Frutas Selectas, al fondo la linea del ferrocarril y un bosque de
vegetacion de moderada altura y por el lateral izquierdo colinda con la carretera que conduce
con el Municipio de Palmira ademas colinda al frente con el Servicupet del T-15, donde se
puede contactar con la misma mediante la direccion electronica: seati@izajecfg.co.cu , por el
Fax: 521965 y los Teléfonos: 521965, 521226 y 523428.

La creacion de la Organizacién Econdmica Estatal Izaje #1 fue aprobada por la resolucién No.
385/98 emitida en octubre de 1998 como resultado del estudio para la mejor utilizacién de los
medios y equipos de izaje en las empresas del territorio, por lo que el organismo central
decide centralizarlos para su mejor aprovechamiento y utilizacion de los medios de izaje,
lograr mejor atencién a los equipos y medios especializados, recuperar la técnica que
econémicamente fuese factible y para prestar servicios a todas las empresas del MICONS de

la provincia.

El 19 diciembre del 2000 se le aprueba por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministro el proceso del Perfeccionamiento Empresarial, a partir de este hecho adopta el
nombre de Empresa de Izaje Cienfuegos.

El 8 de octubre del 2008, por Resolucion # 456/2008, se fusiona con la Empresa de Transporte
de la Construccion de Cienfuegos, ampliando su objeto social el cual quedo modificado de la

siguiente manera:

o Prestar servicios de alquiler de gruas y otros equipos mecanizados de |zaje, en pesos
cubanos y pesos convertibles

e Prestar servicios de transportacion de carga general y especializada; de auxilio y
remolque a equipos de la construccion y transporte automotor, en pesos cubanos y

pesos convertibles.
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Brindar servicios de alquiler de equipos y medios de transporte automotor; en pesos
cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de transporte de personal a las entidades del Ministerio de la
Construccion, en pesos cubanos y pesos convertibles y a entidades de otros
Organismos y la poblacién, en pesos cubanos.

Prestar  servicios de reparacién, mantenimiento, remotorizacién, asi como de
chapisteria, tapiceria y pintura a equipos de transporte automotor, de construccion,
complementarios, agregados y otros equipos mecanizados, en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Producir y comercializar de forma mayorista, dispositivos de Izaje, todos ellos en pesos
cubanos y pesos convertibles.

Ofrecer servicios de posventa; en pesos cubanos y pesos convertibles.

Ofrecer servicios de diagnoéstico, fregado y ponchera a equipos de transporte automotor
y de construccion; de alquiler de equipos de construccién y complementarios; y de
parqueo, todos ellos en pesos cubanos.

Brindar servicios de asesoria y consultoria, asi como cientifico-técnicos y de ejecucion
de proyectos de I+D e innovacion tecnoldgica en las actividades de utilizacion de
medios y dispositivos de lzaje, y de explotacion de equipos de transporte vy
construccion, todos ellos en pesos cubanos.

Comercializar de forma mayorista, inventarios ociosos y de lento movimiento, en pesos
cubanos.

Comercializar de forma mayorista chatarra a las empresas de la Union de Empresas de
Recuperacion de Materias Primas, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de cafeteria-comedor y de restaurante a sus trabajadores en pesos

cubanos.

La misma esta orientada al desarrollo extensivo de sus negocios, sin olvidar el afianzamiento

de los ya establecidos, y esta interesada en el aumento de la satisfaccién de sus clientes, por

lo que ha decidido mantener la certificacion de su Sistema de Gestion de la Calidad en

conformidad con la norma NC-ISO 9001:2008, ampliando el alcance de dicha certificacion, a la

Base de Izaje ubicada en Varadero, Provincia de Matanzas, la cual ha mostrado excelentes

resultados, lo que le concede el derecho ante sus clientes, de contar con un Sistema de

Gestion de la Calidad certificado y optando por la ampliacion del alcance al Alquiler de equipos

y medios de transporte automotor, transportacion de carga general y especializada.
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Existe relacién entre los procesos estratégicos y de soporte para el éxito de sus procesos

claves (Ver Anexo3)

En el proceso de direccion estratégica se evalia mensualmente, en el mismo se describen los
diferentes pasos para la determinacion y control de los objetivos estratégicos de la empresa,
partiendo desde la Mision, el diagndstico estratégico, hasta la determinacién de la Vision a
alcanzar, destacandose el ciclo de seguimiento, control y revision sistematica, que permita

evaluar sistematicamente las desviaciones y actuar para mejorar los procesos. (Ver Anexo 2)

Nuestra empresa muestra dentro de sus resultados altos indices de eficiencia, los cuales han
sido mantenidos histéricamente, lo que le ha permitido permanecer con la condicién de

Empresa en Perfeccionamiento Empresarial.

La Empresa cuenta con un 82 % aproximadamente de las maquinas basicas de tecnologia
soviética de aproximadamente 24 anos de servicio por lo que se consideran tecnologias

atrasadas.

Dispone también de un Capital Humano suficientes para ejecutar su programa principal, con un
personal altamente calificado para ejecutar con agilidad y calidad los servicios que prestan.

Actualmente cuenta con la siguiente estructura organizativa (Ver Anexo #1):

1. Oficina Central: Direccion General, Direccion de Contabilidad y Finanzas, Direccion de
Recursos Humanos, Direccion de Operaciones, Direccion de Desarrollo Empresarial,

Direccioén de Equipos.

2. Base de lzaje Cienfuegos: Brigada de Gruas Convencionales, Brigada de Gruas Camion,
Brigada de Camiones y Omnibus.

3. Base de Izaje Varadero: Brigada de Gruas Convencionales, Brigada de Gruas Camion,

Brigada de Taller.

4. Base de Transporte: Brigada de Volteos, Brigada de Plataformas.
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5. Base de Talleres: Brigada de Reconstruccién, Brigada Ligeros y Omnibus, Brigada de

Mtto., Brigada de Recuperacion, Brigada de Transporte, Brigada DIZAT, Aseguramiento.
Mision:

Garantizar el proceso constructivo en el territorio central del pais en los servicios de lzaje y
Transportacion de cargas general y especializada agregando valor a través de los servicios de
asistencia técnica y dispositivos de Izaje, caracterizados por la profesionalidad, consagracion,
seguridad y elevado sentido de pertenencia, avalado por un Sistema de Gestion Empresarial
Integrado, y un comprometimiento permanente con la Calidad y la proteccién del Medio

Ambiente.

Vision:

“Consolidar la Empresa como organizacion de Competencia para la garantia del proceso
constructivo del pais siendo la representacion de la mas confiable y efectiva solucién en el
movimiento y colocacion de cargas, asesoria técnica, dispositivos de Izaje y transportacion de
cargas general y especializada, todo esto soportado por un Sistema de Gestion Empresarial
Integrado, que reafirma el camino hacia la excelencia empresarial, y un compromiso de su
personal que respalde una gestion innovadora, de proteccién al medio ambiente, y potenciando

al maximo la seguridad y salud en el trabajo, y la calidad.

Conceptualizacion de los valores compartidos en la Empresa de lzaje de
Cienfuegos
» Profesionalidad: Nuestros trabajadores, comparten el interés por un desempefo
acorde a nuestra preparacion y experiencia, asi como la calificacion y el oficio para las
actividades que ejecutan. Valoran la importancia del conocimiento y practican, de forma
constante, su auto-perfeccionamiento. Se interesan por hacer las cosas bien, lo cual

implica rapidez y eficacia en las tareas que realizan.

» Sentido de Pertenencia: Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a
los Constructores de nuestro pais. Defendemos su imagen con nuestra labor y no
permitimos que nadie la empafe. Compartimos juntos los éxitos y los fracasos, y

rendimos culto a la solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.
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» Disciplina: Los trabajadores de nuestra organizacion se atienen a las normas y reglas
de comportamiento que identifican la moral y la conducta del trabajador de la sociedad
socialista. Nuestros dirigentes responden por entero a los principios del Cédigo de Etica
de los cuadros. Ambos comparten una estricta observancia de las reglas para

mantener el orden y la subordinacion entre los miembros de la organizacion.

» Calidad: El respeto por nuestros clientes y la busqueda incesante de la satisfaccion de
sus necesidades, han de ser el eje central de nuestra actividad. La conviccién de que
por esta via se alcanza con mayor eficacia y eficiencia en el cumplimiento de la mision
que nos ha sido asignada, debera convertirse en el valor fundamental de la

organizacion.

» Consagracion: Nos dedicamos con suma eficacia y empefio al logro de los resultados
de nuestra labor. No escatimamos en el esfuerzo o las horas dedicadas a la tarea.
Nuestro trabajo ocupa un lugar muy importante de nuestras vidas y a él nos entregamos

con responsabilidad.

2.2.- Caracteristica de la fuerza laboral.

La Empresa dispone de un Capital Humano suficiente para ejecutar su programa principal, el
personal dirigente y técnico presenta una basta experiencia en la actividad, asi como obreros
de distintas calificaciones capaces de ejecutar con agilidad y calidad los servicios que prestan,
sumando un total de 265 trabajadores, los cuales se desglosan en 13 dirigentes, 43 técnicos, 6
de servicio y 202 se encuentran en la categoria de operario, su organigrama de direccion se

muestra en el (Ver Anexo #9)

El 3 % de los trabajadores tienen hasta 25 afios, el 2 % se encuentra entre 26 y 35 afos, el 10
% tiene entre 36 y 40 anos, el 48 % entre 41 y 45 afios, 13 % tiene entre 46 y 55 afos, el 19
% tiene entre 56 y 60 anos y el resto mas de 60 afios representa un 5%. La edad promedio de

los trabajadores de Izaje es de 45 afios de edad. (Ver Anexo #9.2)

El 9% de los trabajadores son graduados universitarios, el 25% de técnicos medios y el resto
66 % nivel medio. (Ver Anexo #9.3)
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El 86% de los trabajadores es del sexo masculino y el 14% restante corresponde al sexo
femenino, o sea que predomina la fuerza laboral masculina en la entidad. En el (Anexo #9.4)
se puede ver graficamente las caracteristicas de la fuerza laboral.

Las filas del PCC la integran 54 militantes (Ver Anexo #9.5) y dentro de la composicion étnica
representan el 31 % trabajadores blancos, 32% mestizos y el 37% representa los trabajadores

negros. (Ver Anexo #9.6)

2.3-Analisis Estratégico
Aplicacién de la Matriz DAFO.

Fortalezas

Profesionalidad de los trabajadores.
Ampliacion del SGC a otros servicios.
Sistema de Gestion Empresarial implantado.
Experiencia de la fuerza laboral.

Alto sentido de pertenencia.

Capacitacion de jovenes como operadores.

Incremento del parque para transporte de cargas.

© N o gk~ 0w N =

Sdlida red de ventas.
9. Reorganizacién del Transporte de cargas.
10. Instalacion de los GPS.

11. Movimiento innovador fuerte.

Debilidades

Obsolescencia de los equipos.

Limitada capacidad de Izaje de alto tonelaje y alcance.
Insuficiente uso de la comunicacion interna.

Mala gestién de cobros.

Insuficiente comunicacién con la Base Izaje de Varadero.
Trabajo deficiente con la reserva de cuadros.

Mala calidad de los almuerzos

Falta de Sistema Automatizado para Recursos Humanos.

© ©®© N o gk~ w N =

Falta de herramientas de mano en el taller.
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10. Insuficiente Capacitacion de los trabajadores.

ANALISIS EXTERNO.

Amenazas

1. Centralizacion y demora de las operaciones en divisas.
Demoras en la aprobacion de los presupuestos.
Ciclones mas devastadores y frecuentes.
Aumento de los precios de piezas e insumos.
Presencia de medios de |zaje en otras entidades del territorio.
Paralizacion de obras constructivas y disminucion de otras

Critica situacion financiera de la mayoria de los clientes

© N o gk 0w DN

Escasez y restricciones para los suministros de piezas de repuesto.

Oportunidades.
1. Expansion de la actividad petroquimica en el territorio.
Incremento de la actividad constructiva en el territorio.
Proyecciones del Pais para la renovacién de las tecnologias obsoletas.
Reconocimiento de los clientes
Diversificacion del mercado.

Institucionalizacion del pais.

N o~ wDd

Reordenamiento de la economia nacional.

MATRIZ DAFO

Para la determinacion de la Matriz DAFO empleamos el Sistema Automatizado creado por el
Centro de Estudios de Consultorias Financieras y de Seguros CECOFIS, una vez listados
los factores internos y externos se procedié a otorgarle una puntuacion entre 1y 3 ,

considerando el grado de incidencia de cada uno en la organizacion

Poco relevante 1 punto
Relevante 2 puntos
Muy relevante 3 puntos

Posteriormente se introduce los datos al sistema y se obtienen los valores matriciales por cada

cuadrante. (Anexo #6)

47



CAPITULO TT

Andlisis de los resultados obtenidos en la MATRIZ DAFO.
1er. Cuadrante: F — O (72.5 puntos) —Estrategias Ofensivas. (ZONA de PODER)
2do. Cuadrante: F — A (130.5 puntos) - Estrategias Defensivas. (ZONA de PROTECCION)

3er. Cuadrante: D — O (52.5 puntos) - Estrategia Adaptativa o de reorientacion. (ZONA de
INCERTIDUMBRE)
4to. Cuadrante: D — A (94.5 puntos) Estrategias de Supervivencias. (ZONA de PELIGRO)

Interpretacion de los resultados:

De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede apreciar que nos encontramos en el
Cuadrante Il, o zona de proteccion donde si maximizamos nuestras fortalezas, estaremos
protegiéndonos del impacto de las amenazas del entorno y entonces minimizaremos su efecto

sobre la organizacion.

2.4- Diagnéstico de la situacion actual de la Gestion del Capital Humano en la Empresa
Izaje Cienfuegos.

El departamento de GCH en la Empresa de lzaje de Cienfuegos como en casi todas las
empresas del pais, no se ubica en la estructura de la empresa como una direccion de staff,
(Ver Anexo #1), sino que se encuentra al mismo nivel jerarquico del resto de las direcciones y
UEB. Esta caracteristica contribuye un freno para el desarrollo que se pretende lograr en el
Sistema del Capital Humano en la entidad, a pesar de existir el esfuerzo de trabajar y lograr

resultados positivos.

Con el surgimiento de las NC: 3000 del SIGCH en el afio 2007 las empresas cubanas asumen
un nuevo reto al implementar estas normas para alcanzar una gestion integrada de su capital
humano. La empresa objeto de estudio pretende implantar el sistema, por lo que se ha
propuesto comenzar en la GCH analizando las competencias distintivas organizacionales
como paso inicial a dicha implementacion de las normas, en este desafio la alta direcciéon de
conjunto con la direccion de capital humano juegan un papel fundamental para encaminar a los

trabajadores al cambio.

El diagndstico se lleva a cabo teniendo en cuenta el analisis de recursos y capacidades, cuya
metodologia de trabajo se encuentra fundamentada en el marco tedrico. El estudio se realiza

aplicando varias herramientas y técnicas de recopilaciéon de informacién, entre ellos:
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e Andlisis de documentos y resoluciones aprobadas por la empresa, donde se explican
detalladamente el proceso que utiliza actualmente la misma.

e La entrevista individual y grupal.

e La observacion directa.

e Aplicacién del cuestionario para el cumplimiento de los requisitos de la NC: 3000,
realizando algunas modificaciones, utilizando preguntas relacionadas al cumplimiento
de los requisitos vinculados a las competencias organizacionales exigidos por la
norma, en el (Anexo # 10) se puede apreciar la forma en que quedé conformada la
lista de chequeo.

e El analisis de opiniones emitidas por el grupo de expertos.

e Latecnologia de diagnéstico para el sistema de capital humano. (Ver Anexo # 11)

e Encuesta (Tabla 3.7).

e El procesamiento de datos con el programa estadistico SPSS. (Ver Anexo 12)

Esta tecnologia de diagnéstico para el sistema de capital humano, parte integrante del modelo
de GICH, cuya aplicacién se considera viable para el sistema empresarial cubano, se utilizd
para determinar la situacion en que se encuentra la empresa para implementar su propio
SGICH basandose fundamentalmente en la medicion de los niveles de integracion interna,

externa y estratégica.

Una vez aplicado las herramientas para diagnosticar la situacién actual de la empresa se pudo
determinar que la no existencia de un comité de competencias en la entidad que identifique las
competencias distintivas organizacionales, la de los procesos y la de los cargos, la falta de un
procedimiento documentado que se establezca para listar y validar estas competencias incide
negativamente en la empresa y repercute a los procesos claves de la gestion del capital
humano, por lo que el sistema de capacitacién y desarrollo muchas veces no se enfoca al
cumplimiento de la mision, ya que las competencias van vinculadas a los objetivos y
estrategias de las empresas, pues van dirigidas a la formacion y desarrollo de los trabajadores

activos y los que se selecciones para ingresar a la entidad.
Por todo lo antes mencionado se hace necesario aplicar el procedimiento propuesto en el

Trabajo de Diploma “Procedimiento para identificar competencias distintivas en Universidades”,

ya que el mismo se fundamenta en las mejores practicas para la identificacion de
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competencias, el mismo ha sido elaborado tomando como base lo referido en la NC:
3000,3001,3002 del 2007 cumpliendo los siguientes aspectos.

¢ Que la maxima direccion de la organizacién esté involucrada con el proceso de disefio y
desarrollo del mismo.

e Que esté acorde a la cultura de la organizacion y al estilo de comportamiento de las
personas que la conforman.

e Que los objetivos sean realistas y estén ligados con la Planificacion Estratégica de la
Organizacion.

¢ Que puedan ser utilizados los criterios para medir los resultados.

2.5- Descripcion de las etapas del procedimiento.

Se estructuré un procedimiento que contempla cuatro (4) etapas, que son las siguientes
(Anexo #5):

Etapa 1: Planeacion: Lograr el comprometimiento de la alta direccion de la organizacion.

Etapa 2: Preparacion: Revision de la documentacion establecida para el desarrollo de un
procedimiento.

Etapa 3: Identificacién de Competencias: Lograr que se obtenga un listado de competencias
acordes a la organizacion.

Etapa 4: Validacion de Competencias: Dejar definidas cuales seran las competencias

distintivas de la organizacién mediante el criterio de los expertos.

2.5.1- Etapa 1: Planeacion.

En esta etapa para dar paso a un orden légico del procedimiento propuesto se deben tener en

cuenta dos (2) pasos disefados asi:

1. Compromiso de la alta direccion.

La responsabilidad fundamental para la direccion de una organizacion es el logro de los fines
para la cual ha sido creada. Por tanto la funcion directiva debe estar encaminada a la toma de

decisiones que posibiliten que la organizacion logre sus fines.

Por la importancia que poseen las competencias laborales concebidas, en el Modelo de

50



R, CAPITULO TT

Referencia (Anexo #4) como el factor por excelencia del Sistema de Gestion de Capital
Humano y ademas de expresar un desempefio laboral superior, que reflejan la cultura y
los valores de la organizacidon, se hace necesario establecer un procedimiento para

identificarlas.

Es por eso que lo primero que se debe realizar es una comunicacion interna, para buscar el
apoyo por parte de los integrantes del proyecto que se llevara a cabo, sino este fracasa. Para
esto, se debe realizar una reunién con la maxima direccion de la organizacion donde se
expondran los objetivos del proyecto, los alcances y planificacion de las actividades
necesarias para su validacién, con esto se pretende lograr el comprometimiento de la alta

direccion con dicho proyecto.

Todo lo anterior tiene como objetivo preparar el trabajo a desarrollar en el despliegue de las
acciones, para asegurar el éxito del trabajo posterior mediante la informacién, formacion,
liderazgo y el compromiso desde la alta direccion hasta los niveles inferiores de la

organizacion.

Sera necesario convencer a la alta direcciéon de la organizacion de que la aplicacion del
procedimiento de identificacion y validacién de competencias es muy valiosa para la misma,
teniendo en cuenta que
para obtener un buen desarrollo organizacional hay que trabajar segun las normas que se
encuentran establecidas que no permiten desviar al investigador de su objetivo principal en la

investigacion y que puede ser logrado preparando respuestas a las siguientes preguntas:

¢,Coémo el procedimiento dara tratamiento a las necesidades de la organizacion?

¢, Qué aplicaciones potenciales adicionales tendra el procedimiento?

¢, Como sera desarrollado el procedimiento? ;Por qué se sugiere este enfoque?

¢,Coémo seran involucrados los empleados, directivos, y profesionales de la organizacién?

¢, Cuanto tiempo tomara desarrollar y aplicar el procedimiento?

¢ Qué acciones seran tomadas para asegurar el éxito del desarrollo y aplicacién del
procedimiento? ;Cuales son algunas de las barreras potenciales, y cuales los planes para

manejarlos?

Se tendra en cuenta que; la aplicacion del procedimiento contribuira a una mejora del sistema

integral de la Gestion de Capital Humano en la organizacion objeto de estudio, de manera que
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basado en las normas cubanas 3000, 3001, 3002 del 2007, que hoy se encuentran vigentes,
quedaran identificadas las competencias distintivas de la organizacion teniendo en cuenta la

importancia de las competencias en el modelo de Gestion de Capital Humano.

La aplicacién de un procedimiento en una organizacioén se realiza a través de una planificacion
que debe permitir el desarrollo de cada uno de sus pasos, el periodo de duracion, los
responsables, la fecha de cumplimiento, las funciones o tareas a desarrollar, que cada una de
ellas deben ser explicadas de forma mas detallada principalmente por cada una de las areas.

De acuerdo a la intensidad que posea el disefio de un procedimiento, a la hora de su
aplicacion se debera cumplir con la planificacion prevista, se propone que este procedimiento

se desarrolle en tres (3) meses y asi dar cumplimiento a cada una de las etapas del mismo.

Es crucial estar claros en explicar cual es la necesidad, incluyendo la autorizacion para validar
el procedimiento, el tiempo para el staff, las facilidades, equipamiento y suministros, recursos;
y el compromiso de la alta direccion de la organizacion para asegurar la cooperacion y

participacion de los empleados involucrados.

Una vez logrado el principal objetivo de este paso se propone proceder a la toma de un
acuerdo donde se refleje el compromiso de la alta direccion de la organizacién objeto de

estudio con la aplicacion del procedimiento.

2. Creacion del equipo de trabajo.

Para la creacion del equipo de trabajo es necesario conocer la cantidad de personas que
deben integrar este equipo, para esto se debe aplicar el Método de Seleccion de Expertos el
cual indica que siempre la cantidad debe ser un numero impar, ademas de que es un
meétodo consistente en la unificacion de criterios de este equipo de especialistas con
suficientes conocimientos del objeto de estudio y de que constituye una técnica de trabajo en

equipo.

Para conocer la cantidad de integrantes de este grupo de expertos se debe efectuar el

célculo del numero de expertos, utilizando la siguiente expresion matematica:
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k: constante que depende del nivel de confianza (1 - a).
p: proporcién de error

i precision (i< 12)

Los datos fijados para los calculos son los siguientes:
p=0.01

i=0.11

Estos dos elementos los fija el investigador

1-a k

99% 6.656
95% 3.841
90% 2.689

El equipo de trabajo debe ser formado por especialistas de toda la organizacion y por
personas conocedoras del resto de los procesos de la organizacion. Este equipo sera el
encargado de llevar a cabo lo descrito en el procedimiento, siempre que cumpla con los

siguientes requisitos:

I. Aprobado por la direccion de la organizacion.
Il. Ser seleccionados los que estan mas relacionados con el objeto de estudio.
[ll. Deben ser personas capaces, con criterio propio.

IV. Deben ser personas a la vanguardia en los resultados de la organizacion.

Este equipo de expertos se debe seleccionar de acuerdo a una serie de caracteristicas
debido a que la calidad de ellos influye decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los

resultados algunas de estas caracteristicas son:

e _Cargo que ocupa.
¢ Afos de experiencia en la actividad.
e Nivel Escolar.

¢ Afos de trabajo en la organizacion.
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Conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar. El trabajo con personas que conocen
bien la organizacion es vital para identificar a todos los participantes en el procedimiento.
Aqui se deben incluir a los individuos que estén afectados en una forma u otra con el

estudio de competencias.

Al ser creado el equipo de trabajo, se les entregara un material de estudio donde se
les expliquen algunas particularidades sobre el trabajo con las competencias y sus
caracteristicas, ademas es importante sefalar que con el material de estudio se les
entrega un listado de Competencias, que no son mas, que algunas de las utilizadas
por organizaciones importantes en el mundo, con la entrega de este material se contribuye

con el comienzo de la preparacion del equipo que sea seleccionado.

Una vez creado el equipo de trabajo se presenta la propuesta al consejo de direccién para

que este sea aprobado.

2.5.2 -Etapa 2: Preparacion.

Aprobado el equipo de trabajo se pretende efectuar una preparacién a este equipo de
conjunto con el investigador, teniendo en cuenta el material de estudio que les fuera
entregado, para esta preparacion se debe continuar con la secuencia de pasos que se

relacionan a continuacion:

3. Revision documental: se sabe que es una técnica de investigacion cuya finalidad es
obtener datos e informacion a partir de documentos escritos, que la informacién se obtiene
directamente de su fuente de origen. En muchas ocasiones suelen aprovecharse datos
previamente reunidos por distintas personas, organizaciones e instituciones que
pueden ser utiles a los objetivos de la investigacién, aunque no hayan sido recogidos con
ese proposito. Lo fundamental en el uso de esta técnica, es tener siempre presente el
objetivo de la investigacion para poder determinar la informacion que pueda ser
aprovechada. Usada adecuadamente, la recopilacién documental es una técnica de gran
utilidad que nos ahorra recursos, evita el redescubrimiento de lo ya conocido, ayuda a
la precision de problemas e hipétesis, sirve de orientacion hacia otras fuentes de

informacion y favorece la elaboracién de los instrumentos para el estudio.
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Existe una amplia variedad de documentos que pueden ser utilizados en una investigacion:

_ Fuentes estadisticas

. Documentos oficiales

e Informes de investigaciones

e Publicaciones

e Archivos

e Fuentes historicas

¢ Planeacion estratégica de la organizacion.

e Normas establecidas vigentes

A la hora de efectuar la preparacion utilizando esta técnica es necesario que el equipo de

expertos tenga en cuenta tres documentos esenciales.

1. Planificacion estratégica de la organizacion: Refleja una representacion deseada del
estado futuro de la organizacion y especifica las modalidades de puesta en practica de
esta voluntad a través del establecimiento de mision, vision y valores compartidos, asi
como el diagnostico estratégico que permite a la organizacion una evaluacién de la
situacion y la formulacion de las posibles alternativas que se tienen para conseguir la
misién, de manera que expresa el camino a transitar por la organizacién para un periodo

de tres (3) anos.

2. Normas cubanas 3000, 3001, 3002-2007: Se debe realizar un analisis de las Normas
Cubanas 3000, 3001, 3002 del 2007, ya que estas son las que establecen el vinculo de
las competencias con el sistema integral de la Gestion de Capital Humano, ademas se
propone revisar como aspecto fundamental el descrito en el punto 4.2 de la pagina 13 de
la norma cubana 3002-2007 denominado "Requisitos vinculados a las competencias
laborales”

3. Mapa de Procesos de la Organizacion: al ser analizada la organizacion desde el punto
de vista de sus procesos, es precisamente el desarrollo e interaccion del conjunto de
procesos que intervienen en ella, los que permiten el cumplimiento su misién, permite
ademas interactuar con sus procesos directrices o de anticipacion, como la planeacion
estratégica, la implantacion de esta y el control de gestién (auto evaluacion); los procesos
claves, ademas de los procesos de apoyo.
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4. Desarrollo de conferencias, talleres y seminarios, con la utilizacion de estas
técnicas se ponen de manifiesto una serie de criterios, ideas, pensamientos que sirven

como entrenamiento al grupo de expertos, si se tiene en cuenta que:

Conferencias: No es mas que una reunién de varias personas para discutir un asunto en

la que se responde a una serie de preguntas.

Talleres: Intercambio de ideas que se desarrolla segun el tema seleccionado, donde cada

integrante puede brindar su opinion.

Seminarios: Cursos practicos para realizar trabajos de investigacion.

Es aqui en esta etapa donde se debe definir el concepto de competencias
organizacionales, con el objetivo que cada experto quede esclarecido y pueda

identificarlas y validarlas.

Al concluir esta etapa se pretende que el equipo de trabajo posea una preparacion que le
permita identificar y validar las competencias que se ajusten a las caracteristicas de la
empresa, asi como los métodos que puedan ser utilizados en la identificacion y validacion de

las mismas.

2.5.3 -Etapa 3: Identificacion de Competencias.

Encontrandose el equipo de trabajo con la preparacién necesaria es el momento para
comenzar con la identificacion de competencias, para efectuar la misma debe elegirse
un método que permita obtener los datos necesarios para la investigacion que mas
se ajusten a las caracteristicas de la organizacion objeto de estudio y al equipo de
expertos seleccionados, teniendo en cuenta que cada método tiene sus ventajas vy

debilidades relativas.

Los factores a tener en cuenta en la seleccion de los métodos incluyen:
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Validez: ;Existe evidencia en que un método particular reflejara con mas exactitud las

competencias requeridas para la ocupacion bajo estudio?

Fiabilidad: ¢El método brindara datos fiables, de manera tal que se obtengan resultados

similares si se repite el mismo?

Aplicacién: ;Como seran aplicadas las competencias identificadas? 5. Listar

competencias.El objetivo que se persigue en este paso es el de lograr un listado de

competencias acordes a la organizacion, para ello se debe tener en cuenta que; para

desarrollar una lista inicial se incluye lo siguiente:

e ar una lista inicial de las competencias requeridas.

e Escribir una definicién tentativa para cada competencia.

Estos dos objetivos se podran lograr aplicando alguno de los siguientes métodos:

» Cuestionario: El cuestionario es una técnica de recolecciéon que se aplica los
sujetos mediante un formulario impreso, destinado a recibir respuestas
a preguntas previamente elaboradas, significativas para la investigacion,
Esta técnica se utiliza para recopilar informaciéon a escala masiva y son de
gran provecho para los estudios de las opiniones, gustos, intereses y
creencias de la poblacién. Las preguntas de un cuestionario se clasifican
en tres grupos fundamentales, atendiendo al grado de libertad de las

respuestas, funcion y naturaleza dentro del interrogatorio:

a) Segun el grado de libertad de las respuestas:

e abiertas

e cerradas (politdmicas o dicotémicas)

e mixtas

Las preguntas abiertas son aquellas que dan completa libertad al interrogado para

expresarse con sus palabras. Su principal dificultad radica en la codificacién y analisis
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posterior de la informacion.

En las cerradas se le presenta a la persona interrogada diferentes opciones de

respuestas, especificadas y estandarizadas, para que seleccione la respuesta que
coincida con su opinién. Pueden ser dicotdmicas si solo ofrece dos alternativas al

interrogado y polinébmicas, si brinda mas de dos.

b) Segun la funcién que cumplan en el cuestionario:
e filtro

e control

e _de consistencia

e de acceso

Las de filtro se utilizan para economizar preguntas y evitar que sea redundante la
informacién. Para detectar la congruencia en las respuestas del sujeto se redactan varias
preguntas de que varian en la forma, pero no en el contenido de la informacién que

obtienen, estas son las llamadas preguntas de consistencia.

Las preguntas de control intentan determinar la fiabilidad y veracidad de las respuestas
incluyendo respuestas falsas o categorias de respuesta con trampa, en tanto que las de
acceso también llamadas “colchén”, se introducen para abordar temas delicados.

c) Segun la naturaleza del interrogatorio:

e _Objetivas

e subjetivas

d) Segun administracion o aplicaciones del interrogatorio:

e _entrevista personal o cara a cara

e _ indagacion telefénica

e _correo

e _auto administrado

En la modalidad primera el cuestionario es administrado por un entrevistador. Esta técnica

obtiene una alta tasa de respuestas, pero su costo es elevado y exige un adiestramiento

adecuado del entrevistador.
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Aquel mediado por la entrevista telefonica, es de bajo costo y eficacia, pero su frecuencia
de uso esta dada en la cobertura del medio de comunicacion. En este tipo, las preguntas

deben ser muy breves y sencillas.

La modalidad de correo es cuando es enviado al domicilio del sujeto. Es auto

administrado y su principal dificultad es la alta tasa de no respuestas.

» Entrevista: Esta es una técnica de las mas antiguas creada por el hombre
para obtener informacion. Junto al cuestionario es otra via a través de la
cual se obtienen datos relevantes a los efectos de la investigacién que se
realiza. Su uso en este campo social estd muy generalizado, debido a
que la comunicacién personal directa ofrece mayor flexibilidad y dinamismo

para la profundizacion en diferentes aspectos del tema estudiado.

Por lo general se plantean tres criterios para clasificar las entrevistas:
a) Segun la relacién que se establece entre el entrevistador y el entrevistado:
e _caraacara

o telefénica

b) Segun la forma que adopte la entrevista:

e Estandarizada

¢ _No estandarizada

e _Semiestandarizada

La primera es aquella en la que se preparan una serie de preguntas estructuradas, dirigida
a topicos especificos, y se hacen con las mismas palabras y en un orden predeterminado
para todos los entrevistados, en tanto que en la entrevista no estandarizada se le da al
entrevistado un tema o conjunto de estos para que los desarrolle libremente, sin
presiones, lo que permite un estudio de profundidad, lo que exige gran habilidad por parte
del entrevistador.

La modalidad semiestandarizada o semiestructurada es una combinacién de las
anteriores y en la que se emplea una guia estructurada consistente en un listado
previamente elaborado de tematicas o preguntas que el entrevistador se propone indagar.

¢) Segun la cantidad de entrevistados:

59



i Capitulo I

e _individual

e _grupal

La diferencia entre ambas no radica solamente en la cantidad de personas entrevistadas al

mismo tiempo, sino en el hecho de que en la grupal, el sujeto es el grupo y tiene que ser

considerado un todo dinamico.

d) Segun los objetivos de la investigacion.

La entrevista exploratoria se realiza antes de iniciar el proceso de la investigacién con
vistas a obtener informacion previa que permita precisar el disefio tedrico de la

investigacion. Se utiliza para la comprobacién de la hipétesis y de los objetivos de la

investigacion.

Para la preparacion de una entrevista es necesario tener en cuenta los siguientes pasos:

1. Determinar la posicion que ocupa en la organizacion el futuro entrevistado, sus

responsabilidades basicas, actividades, etc.

2. Preparar las preguntas que van a plantearse y los documentos necesarios.

3. Fijar un limite de tiempo y preparar la agenda para la entrevista.

4. Elegir un lugar donde se pueda conducir la entrevista con la mayor comodidad.

5. Hacer la cita con la debida anticipacion.

Encuesta: Esta técnica se utiliza para recabar informacién en forma verbal, a través
de preguntas que propone el analista. Esta técnica es una forma de conversacién, no de
interrogacion, que aporta valiosas opiniones, comentarios, ideas o sugerencias. Su
estructura puede presentarse en dos tipos: no estructuradas y estructuradas. Las
entrevistas no estructuradas utilizan una serie de preguntas sin estructura, con una sesion
de preguntas y respuesta libres. Por otra parte, las estructuradas utilizan preguntas
estandarizadas cuyo formato de respuestas puede ser abierto o cerrado. Las preguntas
para respuestas abiertas permiten a los entrevistados dar cualquier respuesta que

parezca apropiada, ya que pueden contestar por completo con sus propias palabras;
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mientras que en las preguntas para respuestas cerradas se proporcionan al usuario un

conjunto de respuestas a seleccionar.

De manera analoga la encuesta puede ser clasificada:
Segun la estructura:

e no estandarizada

e estandarizada

e semiestandarizada

b) Segun la via de obtencion de la informacién:
e _directa

e _indirecta

En la directa se realiza la aplicacion personal a los sujetos encuestados, en
tanto que en la indirecta, se utilizan vias como la prensa radial y escrita, correo,
teléfono, otros.

Es esencial tener en cuenta que tanto las entrevistas como los cuestionarios y encuestas,

basan su informacion en la validez de los informes verbales.

Otros de los métodos que se pueden desarrollar a través de diversas variantes son:

1. Brain Storming (Tormenta de ideas).
2. Brain Writing (Escritura de ideas).
3. Método Delphi (Coeficiente de Kendall).

La variante mas utilizada es el Delphi o Coeficiente de Kendall, debido a que para su
Uso no es necesario que los expertos se encuentren relativamente
cerca. Método Delphi consiste en una técnica de trabajo grupal donde no interactuan
directamente los miembros del grupo, tiene como finalidad poner de manifiesto
convergencias de opinion y hacer emerger ciertos consensos en torno a temas precisos,
mediante preguntas a expertos por medio de cuestionarios sucesivos y su objetivo mas
frecuente es el de aportar iluminacion a esos expertos sobre las zonas de

incertidumbre a fin de ayudar con la decision.

Para dar cumplimiento al objetivo fundamental de este paso se sugiere emplear la Brain
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Storming (Tormenta de ideas), se propone esta técnica pues es una herramienta de
trabajo en grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado, ademas la misma
se debera utilizar cuando exista la necesidad de:

» Liberar la creatividad de los equipos.

» Generar un numero extenso de ideas.

* Involucrar a todos en el proceso.

+ |dentificar oportunidades para mejorar.

Aplicando la técnica propuesta se obtendra la suficiente informacién para crear el listado
de competencias que podran ser analizadas y validadas. Este listado sera el resultante de
las ideas generadas por los expertos, el mismo brinda la posibilidad de poder observar las
competencias similares y las compuestas.

Una vez identificadas, seran organizadas en una estructura que constituye el Listado de

Competencias. Tabla 3.2

2.5.4- Etapa 4: Validacion de competencias.

El desarrollo de esta etapa debe estar centrado en el analisis ha realizar de los resultados
obtenidos en la etapa anterior, pues de esto depende que se puedan dejar identificada
cuales seran las competencias distintivas de la organizacion, es por ello, que se hace
necesario:

Someter el listado de competencias obtenido en la etapa anterior a criterio del consejo
de direccion ampliado de manera que estos puedan determinar cuales competencias
influyen fuertemente en el cumplimiento de la misién de la organizacion, ya que esta recoge el
hilo conductor de las diferentes actividades de la organizacion, forma parte del sistema de
valores y creencias imperantes en la organizacibn ademas de servir como elemento de

identificacion con la filosofia de la organizacion y de cohesion entre los participantes.

Se les aplicara una encuesta a los miembros del consejo de direccion ampliado con el
Listado de Competencias, indicandoles que deben marcar con un numero segun
correspondan con el nivel de influencia sobre la mision de la organizacion. Esta

influencia podra ser entre 1y 11, siendo 1 la de mayor prioridad.

Se procedera entonces a la revision y analisis de los resultados.
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6. Revision y analisis de los resultados.

El método de Kendall el mismo consiste en la recopilacion o recogida de informacion
ponderada de los expertos, se unifica el criterio del segundo grupo e
expertos, de manera que cada integrante del panel haya ponderado segun el

orden de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. Este método posee un
procedimiento matematico y estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio de los
expertos mediante el coeficiente Kendall (W). Esta es la técnica mas versatil ya que
puede aplicarse para determinar y evaluar las caracteristicas que no pueden ser
medidas por medios de medicion.

La forma matematica de aplicar este método es la que se basa en la suma de la

puntuacion para cada caracteristica.

1. Llevar a la tabla el resultado de la votacion de cada experto.

2. Sumatoria de todos los valores por fila.

3. Calculo del coeficiente (T). ---------------—-- kajTkjmiZz===11

4. Se realiza el control de las caracteristicas cuyo valor es menor que el coeficiente (T).

5. Calculo de A, se hace por fila y uno por uno. --------------- Tami—-=AZ=1

6. Calculo de A2, se halla la sumatoria al final de la columna.

7. Posteriormente se halla el coeficiente de Kendall (W)

() 5.0123221=2—=A%=kkmWkj— Si se cumple hay concordancia y el estudio es valido.
K — Numero de caracteristicas.

m — Numero de expertos.

Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor que 7 deben

eliminarse los que mas variacion introducen en el estudio, respetando siempre m27.
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Una vez que se realice el analisis se debe elaborar por parte del equipo de expertos un
informe final donde se den a conocer cuales han sido las competencias distintivas
validadas por ellos, este informe debera ser presentado al Consejo de Direccion de forma
clara para que sea discutido, aprobado con todos los miembros que lo conforman y se
proceda con la certificacion de las mismas, de manera que brinde continuidad al proceso de
identificacion de competencias a nivel de procesos y puestos de trabajo en la

organizacion objeto de estudio, tal como lo establece la norma.

2.6 Conclusiones Parciales.

1. El subproceso de competencias laborales incide negativamente en la organizacién, pues
no se encuentran identificadas las competencias organizacionales, aspecto este que

repercute en los restantes subprocesos.

2. El procedimiento propuesto hace factible y operable la identificacion y validacion
de competencias organizacionales en la empresa objeto de estudio y contribuye con el

desarrollo profesional y motivacion de los implicados.

3. La aplicacion correcta del procedimiento propuesto para la identificacion y validacion
exige la utilizacion de herramientas para la recopilacién y analisis de la informacion, asi
como la ejecucion de trabajo en equipo para desarrollar adecuadamente cada una de las

etapas.
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Capitulo IlI- Aplicacién del procedimiento de identificaciéon y validacion de competencias

organizacionales en la Empresa de Izaje de Cienfuegos.

3.1- Etapa 1: Planeacién

1. Compromiso de la alta direccién.

La direccion de Capital Humano de conjunto con la alta direccién de la Empresa de lzaje de
Cienfuegos dentro de los objetivos estratégicos para este afo se propusieron materializar de
conjunto con las diferentes areas de la organizacion la Integracién del Sistema de Gestion del
Capital Humano, para el desarrollo de las tareas se ha creado un cronograma de actividades
vinculadas al desarrollo de dicho sistema, por lo que tomando como referencia Molina Penalver
Pedro, 2008 Trabajo de Diploma “Procedimiento para identificar competencias distintivas en
Universidades” mencionado en el capitulo anterior, se llevo la propuesta de la aplicacion del
mismo al consejo de direccion de dicha entidad, donde se les explicd a los miembros los
objetivos de la investigacion, las ventajas que reportaria la misma, se les imparti6 ademas una
panordmica general del tema y de la importancia que tienen la identificacion de estas

competencias para el SICH.

Donde uno de los principales resultados que se pretende alcanzar en este proyecto de
investigacion es el de; determinar las competencias organizacionales que inciden
directamente en los niveles de eficiencia y eficacia del sistema de Gestién de Capital

Humano.

Este resultado se vincula directamente con la investigacion realizada para la identificacién
y validacion de competencias organizacionales de la Empresa de Izaje de Cienfuegos de forma

especifica a los requisitos de la NC 3000:2007 vinculados a las competencias.

Una vez estudiado y debatido el procedimiento, el consejo, representado por la maxima direccion
de la organizacion se comprometio en ofrecer todo el apoyo necesario para el desarrollo de la

investigacion, extendiéndolo a las bases productivas por ser parte fundamental de esta.

Como indica el procedimiento fue necesario crear un grupo de expertos encargado de dar

seguimiento al orden logico de cada uno de los pasos del procedimiento disefiado.
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2. Creacion del equipo de trabajo

Se constituyd el Comité de Competencias de la organizacion, para lo cual se tuvieron en cuenta
cada uno de los requisitos establecidos en la NC-3000, una vez constituido el comité se procedio
a la aprobacion del mismo en el consejo de direccién de la organizacién. La relaciéon de sus

miembros se muestra en la tabla 3.1 Comité de Competencias.

El equipo de trabajo que participé directamente en la aplicacion del procedimiento estuvo

conformado por 11 personas, pertenecientes a diferentes areas de la empresa.

Para conocer la cantidad de integrantes por los que estuvo conformado de este equipo de

trabajo se efectud el siguiente calculo:

n= p(1-p)k

|2

Donde:
k: constante que depende del nivel de confianza (1 - ).
p: proporcion de error

i: precision (i < 12)
Los datos fijados para los céalculos son los siguientes:
p=0. 01

i=0.11

Estos dos elementos los fija el investigador

1-a k

99% 6.656
95% 3.841
90% 2.689
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k= 6.656 para un nivel de confianza o= 0.01 (99%).

entonces:

Al seleccionar un nivel de confianza del 99 %, el valor de c= 6.656 y considerando un nivel de
precision de 0.11 con una proporcion de error de 0.02 se obtiene aproximando por

defecto que el numero de expertos es 11.

Los expertos fueron seleccionados segun los criterios definidos en el capitulo 2 de la
investigacion, teniendo en cuenta la participacion no solo de dirigentes y especialistas sino de
obreros de reconocido prestigio y afios de experiencia en la entidad, de los miembros
elegidos cinco (5) forman parte del Consejo de Direccidn, estas caracteristicas permitieron que

se pudiera cumplir con lo siguiente:

1. Tener una meta definida.

2. El trabajo se distribuyé en base a las habilidades y capacidades personales, o bien

abriendo las posibilidades del desarrollo de nuevas habilidades.

3. Cada miembro del equipo se mantuvo en comunicacién con los demas para asegurar

resultados.

Los logros han sido méritos de todo el equipo.
Existio un elevado nivel de compromiso, pues cada miembro del equipo realizé el

mejor esfuerzo por los resultados.

6. El analisis de las conclusiones es de forma colectiva.

7. Todos los miembros desarrollaron nuevas experiencias de aprendizaje que pueden

incorporar al auto aprendizaje.

8. Se pusieron de manifiesto la practica de los valores de: honestidad,
responsabilidad, liderazgo, innovacion y espiritu de superacién personal.
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No Nombres y Apellidos Cargo Cargo en el Comité
1 Juan C. Pifeiro Garcia Director General Presidente

2 | Gisela Garcia Reyes Directora de RR.HH Vice-Presidenta

3 | Rigoberto Pérez Ramirez Jefe Base lIzaje Cienfuegos Miembro

4 Noel Acosta Alonso Jefe Base Izaje Varadero Miembro

5 Pedro Hernandez Garcia Jefe Base Transporte Miembro

6 Raul Bermudez Pirez Especialista Uso y Exp. Equipo Miembro

7 Tomas Bouza Pefalver Especialista Mtto y Rep. Equipo | Miembro

8 | José R. Plagaro Arcia Operador de Grua Miembro

9 | Camilo Leyva del Sol Chofer A Miembro

10 | Manuel Rivero Sarduy Mecanico A Automotor Miembro

11 | Teresa Vazquez Reyna Secretaria Invitada Sec. Sindical

Tabla 3.1 Comité de Competencias.

3.2-Etapa 2: Preparacion.

Después de seleccionado y aprobado el equipo de trabajo se procedié a efectuar la preparacion

del mismo, se convocé a los integrantes a una reunion para darles a conocer el resultado de

la aprobacioén, los objetivos de la investigacion, las fechas de cumplimiento, las principales

tareas a desarrollar y la metodologia que se emplearia para la preparacion.

3. Revision documental.

Se realizé un profundo estudio de los documentos relacionados con el tema de investigacion:

o ok~ w N =

Planeacion Estratégica de la empresa.
Objetivos por areas de resultados claves (ARC).
El mapa de procesos de la organizacion.

El proceso de direccion estratégica.

Las normas cubanas NC 300, 3001, 3002:2007.

Andlisis de la mision, vision y valores compartidos de la entidad.

69



Capitulo 111

7. Procedimiento documentado descrito en la siguiente investigacion.

Esta revision documental permitio al equipo la elaboracién de un informe que circulé por todos
sus miembros con el objetivo de planificar adecuadamente las sesiones de trabajo, logrando una
mayor sensibilizaciéon con la investigacion y los resultados previstos, ademas se familiarizaran y
conocieran en detalles como funcionan los principales procesos, y las normativas que establece
el pais para la Gestidon Integral del Capital Humano (GICH) de las cuales son parte las

competencias.

4. Desarrollo de conferencias, talleres y seminarios

Una de las tareas claves de un equipo de trabajo consiste en adquirir educacion sobre el trabajo

que va a realizar, para contribuir con la preparacién de este equipo de trabajo se realizaron:

Conferencias donde se les brindé entre otras informaciones:

e Una explicacién sobre el procedimiento y sus principales objetivos. Se efectué una
revision de los principales pasos a seguir en el procedimiento a utilizar. Se realizé una
revision mas detallada sobre la manera de emplear las herramientas.

e Concepto de competencias y su clasificacion. Principales métodos para determinar
competencias. Ejemplos de competencias de empresas importantes en Cuba y en el

mundo.

Se convocod a un (1) taller con el objetivo de desarrollar las técnicas relacionadas con la
tormenta de ideas, criterios de expertos y técnicas estadisticas para el procesamiento de
encuestas asi como las reglas de trabajo en equipo.

Se realiz6 ademas un (1) seminario donde los expertos expusieron sus resultados de la
busqueda y estudios realizados sobre competencias y de investigaciones anteriores

relacionadas con el tema.

Las actividades fueron desarrolladas con la ayuda de consultores de la Universidad de
Cienfuegos de conjunto con el investigador y el propio equipo de trabajo que asumié gran
conocimiento en el tema debido a estudios relacionados con la tematica.

El grado de preparacién alcanzado por el equipo de trabajo les permitié continuar con la

secuencia de pasos disefiados en el procedimiento, comenzando asi la identificacion de las
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competencias.

3.3- Etapa 3: Identificacion de Competencias.

Encontrandose el equipo de trabajo con la preparacién necesaria es el momento para comenzar
con la identificacion de competencias, para efectuar la misma debe elegirse un método que
permita obtener los datos necesarios para la investigacion que mas se ajusten a las
caracteristicas de la organizacion objeto de estudio y al equipo de expertos seleccionados,

teniendo en cuenta que cada método tiene sus ventajas y debilidades relativas.
Los factores a tener en cuenta en la seleccion de los métodos incluyen:

Validez: ¢;Existe evidencia en que un método particular reflejara con mas exactitud las

competencias requeridas para la ocupacion bajo estudio?

Fiabilidad: ¢ElI método brindara datos fiables, de manera tal que se obtengan resultados

similares si se repite el mismo?

Aplicacion: ;Cémo seran aplicadas las competencias identificadas?

5- Listar Competencias

Para la identificacion y construccién de las competencias distintivas de la organizacién se
empled la técnica de trabajo en grupo “Brain Storming”. Para su desarrollo se seleccioné un
miembro del Comité de Competencias como moderador de la actividad el cual antes de

comenzar explicé las siguientes reglas:

1. Se prohiben las criticas a las ideas.

2. Se da la bienvenida a las ideas extravagantes. Siempre es mas facil suavizar o
descartar las ideas; pero es muy dificil generarlas.

3. Se lucha por la cantidad y no por la calidad.

4. Se trata de encontrar combinaciones y cambios valiosos, animando a los participantes

para que adicionen o modifiquen las sugerencias de los demas.
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El resultado de esta Tormenta de Ideas fue la obtencién de un listado de 22 competencias con
las cuales se propone continuar un trabajo mas profundo en la organizacién objeto de estudio

este listado puede ser visto en la Tabla 3.2.

No Competencias Seleccionadas
1 Comunicacion

2 Motivacion por el logro

3 Valores compartidos

4 Conocimientos y experiencias

5 Elevada responsabilidad social.

6 Liderazgo.

7 Alto sentido de pertenencia.

8 Experiencia significativa de la fuerza de trabajo en los procesos claves de las bases productivas.
9 Compromiso con la organizacion.

10 Competencia profesional de operarios y especialistas.

11 | Orientacion al cliente.

12 | Iniciativa

13 | Capacidad de formacion y desarrollo continuos del personal.
14 | Trabajo en equipoy cooperacion.

15 Direccion de personas.

16 | Adaptabilidad.

17 | Sensibilidad interpersonal.

18 | Conocimiento organizativo.

19 | Autocontrol.

20 | Construccion de relaciones.

24 | Orientacion estratégica

2o | Disciplina

Tabla 3.2 Listado de Competencias segun Expertos.

Posteriormente se escribieron todas las ideas en una pizarra con el objetivo que cada experto

(E) ordenara las competencias segun grado de importancia, para este proceso se utilizo el
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método Delphi por rondas que es una herramienta que permite ordenarlas segun orden de

prioridad de los expertos.

El procesamiento de la informacién obtenida se realiz6 teniendo en cuenta los siguientes

elementos:

» Se agrupan en una matriz todas las respuestas de los expertos.
» Se calcula la sumatoria (2Rj) y la media de los resultados anteriores (Rj).

+ Se calcula el coeficiente de concordancia entre los expertos mediante la expresion:

Cc= (1-Vn/ Vt)* 100%

Donde: Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: cantidad total de expertos.

+ La cantidad de rondas a efectuar dependera del valor de Cc el cual debe ser mayor o igual que
60% para que se considere aceptable la concordancia obtenida.

+ Después de obtenido el nivel de concordancia aceptable, se procede a ordenar las
competencias segun el valor de R], siendo la de mayor importancia la que menor valor de

Rj muestre.
En la primera ronda los expertos eliminaron 11 competencias de las 22 listadas anteriormente,
ya que el coeficiente de concordancia de estas no es aceptado por quedar por debajo de 60%,

los resultados obtenidos de la aplicacion de este método puede ser visto. Ver Tabla 3.3

e Primera Ronda

Competencias | E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | ZRj | Rj Cc
1 911 (1119|987 9 1 56 | 5,09 | 82
2 10/10| 3 | 3 |7 |7 |8 |78 3 10 | 76 | 6,90 | 100
3 11| 8|2 |6 | 5|6 |5 |5 |5 4 4 | 61 | 554 | 73
4 2 5|56 |2 |3|4|4]| 2 37 | 3,36 | 82
5 2218 (12|16 |18 2220 |19 |17 | 13 | 12 | 189 | 17,18 | 55
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6 10[10[11]6[6 6] 1 [ 3 [68]6718] 82
7 714147 [1]1] 5] 6 [50]454] 82
8 20 [12 [ 1315 |17 |20 [ 1916 [ 18 | 14 | 13 [ 177 [ 16,09 | 36
9 1157888 [10[10[10] 7 [ 7 |81]736] 82
10 21 [13 [ 1414 |20 (182217 [19] 12 | 15 [185[ 16,81 | 18
11 3|7]8]2[2[3]2]2]2]6 ] 8|45 409]82
12 1217 [15 |13 [16 [ 1921 | 18|20 | 17 | 14 | 1821654 | 18
13 8 [1M[1M]4[11]10] 4113 ]| 8] 5 [86]781 |73
14 416 [10/9 9119111011 [736]82
15 1315 |17 [17 [21 |16 14 [12]22| 22 | 18 | 5. [17,00 | 36
16 16120 | 1919 [ 12|13 [15[16[ 14| 18 | 16 | ..o [ 16,18 45
17 1411912018 [19 | 15[ 17 [13[16 | 16 | 22 | .o, [ 17,18 36
18 17 [16 21|20 13 |12[18 [22[15| 20 | 17 | . [17,36 | 36
19 1522181222 |17 [16 [14[21| 19 | 21 | o [17,90 | 36
20 191141222215 |16 13 [21[12| 15 | 19 | o, [17,09| 55
21 s5lofo 1|35 11|39 |11] 9 [85]772]100
22 182116 |21 [14[21[12|20[13] 21 | 20 | 197 [17.90 | 55

Tabla 3.3 Tabulaciones de las rondas del método Delphi.
En la segunda ronda los expertos listan las 11 competencias obtenidas del analisis anterior y
nuevamente dan su criterio con el objetivo de listarlas por orden de importancia.

Ver Tabla 3.4

e Segunda Ronda

Competencias | E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | ZRj | Rj Cc
1 111|133 |5|5|4]|6 7 9 | 45 | 4.09 64
2 9 191|9 |4 4 133 [10|11]| 6 1 69 | 6.27 64
3 212|322 |2|2|3|5]| 4 6 | 33 | 3.00 73
4 33|21 |1]1]1]|2]4 5 7 | 30 | 2.73 73
5 4 |44 |5|5|4|4 |53 3 2 | 43 | 3.91 91
6 6 | 7|6 |6 |6 |7|7|6]|8]| 8 10 | 77 | 7.00 91
7 515 |5 |7 |7 |66 |11 9 4 | 56 | 5.09 82
8 8 8 |10|11 (11|10 8 | 8 |10| 10 | 11 | 105 | 9.55 100
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9 7167|8899 |7 |7 1 7 76 | 6.91 82
10 11118 [|10(10]| 8 |10 [ 11| 2 2 5 88 | 8.00 91
11 1010 (11} 9 |9 |11 |11] 9|9 | 11 3 | 103 | 9.36 91

Tabla 3.4 Tabulaciones de las rondas del método Delphi.

Del andlisis anterior se obtuvieron las competencias organizacionales segun el grado de

importancia, resultando las competencias siguientes: Ver Tabla 3.5

Competencias Rj
4 | Trabajo en equipo y cooperacion. 2.73
3 | Orientacion al cliente. 3.00
5 | Orientacién estratégica. 3.91
1 | Compromiso con la organizacion. 4.09
7 | Alto sentido de pertenencia. 5.09
2 | Conocimientos y experiencia. 6.27
9 | Comunicacion. 6.91
6 | Liderazgo. 7.00
10 | Motivacion por el logro 8.00
11 | Valores compartidos. 9.36
8 | Capacidad de formacién y desarrollo continuos del personal. 9.55

Tabla 3.5 Tabulaciones de las rondas del método Delphi.

Una vez recogida las impresiones de los expertos y realizados los analisis correspondientes, se
procedié a dar continuidad a la aplicacién del procedimiento, dando paso a la validacion de las

competencias seleccionadas.

3.4-Etapa 4: Validacion de Competencias.

Con el objetivo de validar las competencias organizacionales en la Empresa de Izaje de Cienfuegos
se aplicéd al Consejo de Direccion ampliado integrado por todos los miembros de la alta direccion
(se incluyen los jefes de las Bases productivas), la especialista de Calidad (como miembro
permanente del consejo), los secretarios generales de las organizaciones de masa PCC y

Seccioén Sindical, trabajadores de reconocido prestigio y afios de servicio en la entidad, sumando
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un total de 23 miembros, una encuesta ver tabla 3.6, solicitando sus opiniones al respecto, este

segundo grupo de expertos se identificaran con la letra (M).

Scrirl . . L
i Encuesta para validar las Competencias Organizacionales.

Con el objetivo de validar las competencias organizacionales de la Empresa de lzaje de
Cienfuegos, le ofrecemos el listado conformado por las posibles competencias listadas por el
comité de competencias para que usted valore la influencia de las mismas en la mision de la
entidad.

Criterio Competencias organizacionales.

Trabajo en equipo y cooperacion.

Orientacion al cliente.

Orientacion estratégica.

Compromiso con la organizacion.

Alto sentido de pertenencia.

Conocimientos y experiencia.

Comunicacion.

Liderazgo.

Motivacion por el logro

Valores compartidos.

Capacidad de formacion y desarrollo continuos del personal.

Establezca segun su criterio un orden de prioridad para estas competencias organizacionales
entre 1y 11, siendo 1 la de mayor prioridad.

Tabla 3.6 Encuesta para establecer el orden de importancia de las competencias
Organizacionales.

De los anteriores resultados se derivé el siguiente orden para las competencias distintivas de la
organizacion,Ver Anexo #12, para aplicarles el paquete estadistico SPSS 15.0 para el

procesamiento de los resultados.

6. Revision y analisis de los resultados.

Siempre que se realiza un estudio o una investigacion es necesario revisar y analizar los resultados,

pues estos son los que dan a conocer si se han cumplido los objetivos trazados en el mismo.
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Para efectuar el analisis de los resultados obtenidos en la investigacion se utilizé el paquete
estadistico SPSS 15.0 con el objetivo de conocer si existia 0 no consenso en el criterio de los

expertos.

Se pudo corroborar que existen 11 competencias identificadas por el equipo de expertos y que
pudieran ser validadas como organizacionales en la Empresa de Izaje de Cienfuegos, teniendo en
cuenta que con la utilizacion de la prueba no paramétrica W de Kendall se comprob6é que existe

consenso en el criterio emitido por el equipo de expertos que trabajo en la investigacion.

Como se puede observar (Ver Anexo #13) la significacion asintética es menor que a=0.05, por
tanto se puede aceptar la hipdtesis de que se ha logrado consenso quedando a su vez validadas

estas 11competencias.

Las competencias que quedaron validadas para la “Empresa de Izaje de Cienfuegos” son las
siguientes:

Motivacién por el logro.

Capacidad de formacioén y desarrollo continuos del personal.
Orientacion al cliente.

Alto sentido de pertenencia.

Compromiso con la organizacion.

Liderazgo.

Comunicacion.

© N o o kN

Conocimientos y experiencia.
9. Trabajo en equipo y cooperacion.
10. Valores compartidos.

11. Orientacién estratégica.

Después de llegar a la obtencién de las competencias organizacionales se procedié a la
realizacion del informe final relacionado con la identificacion y validacion de las mismas en la
Empresa Izaje de Cienfuegos, este informe se les presentd al Consejo de Direccion detallando los
resultados finales, en el mismo se incentiva a la organizacién a continuar trabajando en la
identificacion de las competencias de los procesos claves y de cargos con el objetivo de enriquecer

el Sistema Integral de la Gestion del Capital Humano en la empresa.
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Capitulo 111

3.5- Conclusiones Parciales:

1. El comité de competencias quedd constituido segun requisitos de las NC 3000: 2007.

2. Las etapas del procedimiento permitid que el grupo de trabajo encargado de identificar y
listar las competencias organizacionales de la entidad conocieran la importancia de las
mismas para el Sistema Integral del Capital Humano, permitié programar las secciones
de trabajo del Comité de Competencias en correspondencia con los objetivos
estratégicos de la organizacion, sirviéndole los seminarios y talleres como superacion

personal y profesional.

3. La metodologia utilizada en la fase de identificaciéon y validacién de las competencias

organizacionales posibilitd reconocer las mismas en la Empresa de Izaje de Cienfuegos.
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Conclusiones Generales

1. Se realiz6 un analisis bibliografico que permitid conocer que el SGICH surge para integrar
varios de los sistemas de gestion que existen actualmente en el ambito empresarial
cubano y potenciando el enfoque de las competencias laborales como el eje central de

toda organizacion.

2. El diagnéstico de la situacion actual de la Gestion del Capital Humano en la Empresa de
Izaje de Cienfuegos permiti6 detectar la necesidad de definir las competencias

organizacionales para lograr el desarrollo de las distintas areas que conforman la entidad.

3. EIl objetivo general de la tesis ha sido cumplido al aplicarse un procedimiento para

identificar las competencias organizacionales.

4. Dicho procedimiento permitié la identificacion y validaciéon de las competencias
organizacionales, demostrando que la aplicacion de procedimientos puede ser
generalizado para la confeccion de las competencias para los procesos de las

actividades principales y las de los cargos de dichas actividades.
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Recomendaciones

1. Informar al colectivo de trabajadores de la Empresa de lzaje de Cienfuegos las
competencias  organizacionales que han sido identificadas y validadas en la

investigacion.

2. Continuar la aplicacion de procedimientos elaborados que permitan la identificacion y
validacion de las competencias de los procesos principales y de los cargos, con el
objetivo de consolidar el Sistema Integrado de Capital Humano mediante las
competencias laborales, alcanzando un desempeno laboral superior y un incremento de

la productividad.
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Anexo #1: Organigrama Empresa de Izaje de Cienfuegos.
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Anexo #2: Descripcion del Proceso Direccion Estratégica.

Evaluacion

A 4

MISION [«— Objeto /

Andlisis Estratégico

Interno

Externo

DAFO

Escenarios

VISION

ARC, Objetivos,

Determinacion de
Estrategias

Criterios de
Medidas,
Procesos Claves

Implementacion
de Estrategias

Planes de Accion

Seguimiento,
control y revisiéon

A



Anexo #3: Mapa General de Interrelaciones de Procesos Empresa de lzaje de Cienfuegos.
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Anexo #4: Médulos del Modelo de gestion de capital humano.
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Anexo #5: Procedimiento para identificar competencias organizacionales.
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Anexo #6: DAFO
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Anexo #7: Modelo de Gestion de los Recursos Humanos dado por Chiavienato (2002).

SISTEMA DE GESTICN DE LOS RECURSOS HUMANOS




Anexo #8:

Pasos a seguir para instalar un sistema de Gestion por Competencias.
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Anexo #9: Caracterizacion de la Fuerza Laboral

Categorias Ocupacionales

13

@ Dirigentes
m Técnicos
O Senicios

0 Operario

Anexo #9.2

Rangos de Edades
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041-45
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@ 56-60
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Anexo #9.3

Anexo #9.4

176

Nivel Escolar

23

@ Universitarios
m Técnicos Medios

O Nivel Medio

222

Sexo

O Femenino

m Masculino




Anexo #9.5

Anexo #9.6

Integracion Politica

265
54 mPCC
o TOTAL
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86 81
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Anexo #10: Lista de Chequeo NC 3000:2007

4.2 Requisitos vinculados a las competencias laborales

Si

No

4.2.1 ; Esta designado y construido el Comité de Competencias de la
organizacion?

4.2.2 ; Cuenta la organizacion con un procedimiento documentado donde se
establezca como realizar el proceso de identificacion y validacion de las
competencias distintivas de la organizacion, las de los procesos de las
actividades principales y las de los cargos de dichas actividades, asi como el
proceso de certificacion de la competencia demostrada del trabajador para un
determinado cargo, en correspondencia con las competencias identificadas y
validadas?

4.2.3 ;Estan identificar y aprobar las competencias distintivas de la
organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las
competencias de los perfiles de los diferentes cargos de esas actividades
principales?

4.2.4 ; Se encuentran identificados los trabajadores que tienen un nivel de
desemperio superior comparado con las competencias y los trabajadores cuyo
desempefio es adecuado pero no es superior?

4.2.5 ; Existe mediante el documento correspondiente, la validacion de las
competencias distintivas de la organizacion, las de los procesos de las
actividades principales y las de los cargos correspondientes a dichas
actividades, asi como certificacion de las competencias de los trabajadores?

4.2.6 ¢ Utiliza la organizacion las competencias laborales en los procesos de
seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio?

4.4 Requisitos vinculados a la seleccion e integracion

4.4.1 ; Cuenta la organizacion con un registro de personal donde se controlan
todos los aspirantes interesados en ingresar a la organizacion para ocupar
determinados cargos?

4.4.2 ; Existe un procedimiento documentado para el proceso de seleccion de
los trabajadores de nuevo ingreso?

4.4.6 ;Tiene la organizacién elaborado el programa de acogida que garantiza la
iniciacion laboral de los trabajadores?

4.5 Requisitos vinculados a la capacitacion y desarrollo

4.5.1 ; Analiza y discute la alta direccién las necesidades de capacitacion y
desarrollo para los trabajadores, mediante un proceso continuo e interrumpido,
en correspondencia con los cargos que ocupan?

4.5.2 ; Estan identificadas por la organizacion las brechas que presentan los
trabajadores entre las competencias requeridas para el cargo y las que estos




poseen?

4.5.3 ; Dispone la organizacion de un procedimiento documentado para la X
planificacion, ejecucion y control de la capacitacion y desarrollo de capital
humano?

4.5.4 ;Tiene elaborados la organizacion los planes individuales de capacitacion
y desarrollo de los trabajadores, a partir de la determinacion de las necesidades
y las brechas identificadas?

4.9 Requisitos vinculados a la comunicacion institucional

4.9.1 ; Se encuentra definidos por la alta direccion la misién, la vision y los X
valores de la organizacién y aprobado su objeto social, siendo estos de
conocimiento y dominio de todos los trabajadores?.

4.9.2 ; Se encuentra definida por la alta direccion la politica para la gestion
integrada de capital humano en la organizacion?

Anexo #11: Tecnologia de diagnéstico del modelo de Gestiéon de Capital Humano.



Explique por qué

Médulos No Preguntas Bajo Medio Alto seleccioné esa
respuesta
No. Se aplican | Se aplican los
los calificadores calificadores de
de cargo y la | amplio perfily
idoneidad el principio de
demostrada y idoneidad
¢ Estan definidas las | no esta demostrada y
Competencias identificada la esta Estan identificadas las
laborales brecha con las identificada la competencias claves de la
claves de la necesidades brecha de empresa, de los procesos de
1 empresa, de los de necesidades de las actividades principales y
procesos de las conocimientos conocimientos de los trabajadores que
actividades y habilidades y habilidades laboran en ella.
principales y de los | de cada de cada
trabajadores? trabajador, de trabajador de
acuerdo con acuerdo con
los requisitos los requisitos
del puesto de del puesto de
trabajo que trabajo que
desempefia. desempefia
¢A qué nivel No se No estan La alta direccion de la
se identifican dentifican las identificadas empresa identifica y aprueba
y aprueban competencias las las competencias claves de la
las laborales de competencias organizacion, de los procesos
competencias la empresa, claves de la de las actividades principales
laborales de los empresa, de y de los trabajadores.
claves de la procesos de los procesos
empresa, de las de las
los procesos actividades actividades
Compete de las principales y principales y
ncias actividades de los de los
Laborales 5 principales y trabajadores. trabajadores.
de los Se establece la
trabajadores? idoneidad de
cada trabajador
por parte de
comisiones

presididas por
el director del
centro,
Establecimiento
o Taller.

:Se observan
ventajas  en la
gestion por

Competencias  en
favor de la calidad,
la

disminucion de las
producciones
defectuosas y la
satisfaccion de los
usuarios?

No existe
gestion por
competencias
ni tampoco
por la calidad.

No esta
estructurada la
gestion de
competencias.
Se remunera
por la cantidad
y calidad del
trabajo. Se
labora en la
reduccion o
eliminacion de
producciones
defectuosas.
Comienza la
gestion de
calidad.

Se desarrolla el trabajo en
equipo, la direccién por
proyectos y la gestion por
competencias. Se certifican
los productos como

parte del desarrollo de la
gestion de calidad por
parte de la ONN.




Anexo #12: Criterios de los expertos.

Expertos (M) |
No Competencias 1123 /4/5|6|7[8]9(10[11]|12|13|14|15|16 19 21 23
1 | Trabajo en equipo y cooperacion. 115|856 []9]|4]9|5|3|11]7]|8|5]|4]|11M]2]9]10 8 2
2 | Orientacion al cliente. 3|14/6|3|3|1|6|10{3|6|5|1]|9|6|2|6]7]|5]1 2 10
3 | Orientacion estratégica. 2|19|5|10/10|{4 |7 | 7|4 |11]|9|/8|4]|7|10|/10| 5|3 |8 6 5
4 | Compromiso con la organizacion. 4/6|4 |11/ 2633|1154 |2|10]1]8|3|10]2]|7 4 6
5 | Alto sentido de pertenencia. 6122 |8|11]7|9|6|6|8|7[10]3|2]|7][9]4]|11]5 10[11] 9
6 | Conocimientos y experiencia. 5|1713|9|4(10/2|11]|2|2]|10]|6 |1 |11|3|5|8|7]|2 5184
7 | Comunicacion. 711110141912 |10]5]9]4(3|9]6]9]|5|2]|6 6 3127
8 | Liderazgo. 10/3|7|7]1]5|8|8[1]|7]|2|5|7|3|]6]4]3 9 71613
9 | Motivacién por el logro 1111192 |8[3|5|2|8|9|8|3|[5[|4|9|7 |11 3 11158
10 | Valores compartidos. 9101|1515 1|7/1]11 /1121811111 4 9111
Capacidad de formacion y desarrollo continuos
11 | del personal. 8|18 |11 6|78 |1]4]10]10|6 | 4 |11]10]11 11 11




Anexo #13: Resultados de la Aplicacién del paquete estadistico SPSS15.0.

Estadisticos

Capaci
forma
Trabajo en Compromiso Alto sentido Conocimiento desar
equipo y Orientacion al Orientacion conla de sy Comunica Motivacion Valores continu
cooperacion. cliente. estratégica. organizacion. pertenencia. experiencia. cion. Liderazgo. por el logro compartidos. persc
N Validos 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Tabla de frecuencia
Trabajo en equipo y cooperacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 5 2 8,7 8,7 8,7
8 1 4,3 4,3 13,0
9 20 87,0 87,0 100,0
Total 23 100,0 100,0
Orientacion al cliente.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vdlidos 1 2 8,7 8,7 8,7
3 15 65,2 65,2 73,9
4 1 4,3 43 78,3
6 4 17,4 17,4 95,7
10 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0

Orientacion estratégica.



Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 2 1 4,3 43 4,3
4 2 8,7 8,7 13,0
7 4 17,4 17,4 30,4
9 1 4,3 4,3 34,8
10 1 43 43 39,1
11 14 60,9 60,9 100,0
Total 23 100,0 100,0
Compromiso con la organizacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 4 1 43 43 43
5 19 82,6 82,6 87,0
6 1 4,3 4,3 91,3
7 1 4,3 4,3 95,7
11 1 43 43 100,0
Total 23 100,0 100,0
Alto sentido de pertenencia.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vdlidos 2 2 8,7 8,7 8,7
4 16 69,6 69,6 78,3
6 1 4,3 4,3 82,6
7 1 4,3 4,3 87,0
8 2 8,7 8,7 95,7
9 1 43 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0

Conocimientos y experiencia.




Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 2 3 13,0 13,0 13,0
5 1 4,3 4,3 17,4
7 1 4,3 43 21,7
8 15 65,2 65,2 87,0
9 1 4,3 4,3 91,3
10 1 4,3 4,3 95,7
11 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0
Comunicacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1 2 8,7 8,7 8,7
2 1 4,3 4,3 13,0
4 2 8,7 8,7 21,7
7 16 69,6 69,6 91,3
10 2 8,7 8,7 100,0
Total 23 100,0 100,0
Liderazgo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 5 1 4,3 43 4,3
6 17 73,9 73,9 78,3
8 3 13,0 13,0 91,3
9 1 43 43 95,7
10 1 4,3 43 100,0
Total 23 100,0 100,0

Motivacion por el logro




Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1 20 87,0 87,0 87,0
2 1 4,3 4,3 91,3
11 2 8,7 8,7 100,0
Total 23 100,0 100,0
Valores compartidos.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1 2 8,7 8,7 8,7
5 2 8,7 8,7 17,4
8 1 4,3 4,3 21,7
9 2 8,7 8,7 30,4
10 15 65,2 65,2 95,7
1 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0
Capacidad de formacion y desarrollo continuos del personal.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 2 14 60,9 60,9 60,9
4 2 8,7 8,7 69,6
5 1 4,3 4,3 73,9
8 2 8,7 8,7 82,6
10 2 8,7 8,7 91,3
11 2 8,7 8,7 100,0
Total 23 100,0 100,0




De Acuerdo a los Resultados anteriormente el orden segun el analisis de los expertos es el que se representa a continuacion:

1.- Trabajo en equipo y cooperacion con 87%.
2.- Motivacion por el logro con 87.0 %.

3.- Compromiso con la organizacion con 82.6%.
4.- Liderazgo con 73.9%.

5.- Alto sentido de pertenencia con 69.6%.

6.- Comunicacion con 69.6%.

7.- Orientacion al cliente con 65.2%.

8.- Conocimientos y experiencia con 65.2%.

9.- Valores compartidos con 65.2 %.

10.- Orientacion estratégica con 60.9 %.

11.- Capacidad de formacion y desarrollo continuos del personal con 60.9%



