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RESUMEN

La investigacion titulada “Elaboracion de perfiles de cargo por competencia en la
Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC) de Cienfuegos”, tiene
como objetivo general implementar un procedimiento para el disefio de los perfiles de cargo por
competencias para los puestos de la sede de la Asociacion Nacional de Economistas y
Contadores de Cuba en Cienfuegos.

Para la realizacion del trabajo y cumplir con el objetivo trazado se utilizan varias técnicas,
métodos y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras especialidades como por ejemplo:
entrevistas, revisibon de documentos, encuestas, procesamientos de datos, tecnologias de
diagnéstico, métodos estadisticos para el tratamiento de la informacién, método Delphi por
rondas, el trabajo con equipo de expertos y el paquete estadistico SPSS, en su version 19, para
el procesamiento de la tecnologia de diagnostico y la verificaciébn de la conformidad, lo que

permitié la obtencién de los resultados que se muestra en el desarrollo investigacion.

Con este trabajo se logra realizar un diagnostico del clima organizacional, la cual permitié
determinar que la Asociacion NO cumple con uno de los requisitos normados para la
implementacion del Sistema de Gestion Integral del Capital Humano. Ademas a través de un
procedimiento seleccionado en la literatura se identifican las competencias de la Asociacion en
sus distintos niveles (Asociacion, Casa Provincial, procesos claves y tres puestos de trabajo),
obteniendo con ello la elaboracion de los perfiles de competencias correspondiente a los
puestos de trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas, Vicepresidente de Informatica y
Secretaria Ejecutiva de Superacion.



ABSTRACT

Entitled investigation Elaboration of profiles of debit for competition in Economic's and
Bookkeeper's National Association of Cuba (ANEC) of Cienfuegos, the general aims at
implementing a procedure for the design of the profiles of debit for competitions for the jobs of
the headquarters of Economic's National Association and Bookkeeper's of Cuba in Cienfuegos.

For the realization of work and fulfilling the drawn objective they utilize several techniques,
methods and Industrial Engineering's tools and another specialties like for example: Interviews,
revision of documents, opinion polls, data processings, technologies of diagnosis, statistical
methods for data processing, method Delphi for rounds, work with team of experts and the
statistical parcel SPSS, in his version 19, for the processing of the technology of diagnosis and
the verification of conformity, what the obtaining of the results that evidences in development

investigation itself permitted .

With this work it is been able to accomplish a diagnosis of the organizational climate, which
permitted determining that the Association fulfils requirements established for the
implementation of Steps Integral's System of the Human Capital. Besides the competitions of
the Association in his distinct levels (Association, House Principal, processes keys and three
jobs of work), getting from with it the elaboration the profiles of competitions corresponding to
positions provide evidence of identity through a procedure selected in literature: Vice-president
of Scientific Activities, Vice-President of Information Technology and Executive Secretary of
Overcoming.
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INTRODUCCION

El contexto laboral actual requiere de profesionales cada vez mas capaces que, no solo
cumplan con sus funciones, sino que lo hagan de la mejor manera posible y que asuman retos
cada vez mayores. En este sentido el Capital Humano (CH) en los ultimos tiempos se abre
hacia nuevas proyecciones en su gestion, concibiéndose al hombre dentro de la empresa como
un recurso que se debe optimizar a partir de una concepcién renovada, dinamica y competitiva.
Es entonces que la gestién del desempefio por competencias comienza a jugar un papel
fundamental enfocandose en la necesidad de mejorar permanentemente la calidad y pertinencia
de la formacién del CH, frente a la evolucion de la tecnhologia, la produccién y en general, la

sociedad.

Cuba, en sus condiciones actuales y avizorando el futuro fomenta y pone en practica nuevos
sistemas de gestion del capital humano con miras al crecimiento, eficiencia y eficacia de las

empresas cubanas tanto productoras como prestadoras de servicios.

Las empresas cubanas actuales han enfrentado numerosos y variados desafios, el mas
reciente de ellos son los cambios en lo que a gestion del capital humano se refiere, donde se
pretende incorporar el enfoque de gestion por procesos y la gestion por competencia como
elementos definitivos para alcanzar niveles elevados de competitividad y eficiencia en cualquier

sistema de Gestion de Recursos Humanos y por supuesto en las organizaciones.

El Sistema Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH) fue formulado en el afio 2007, para
su implantacién en las organizaciones cubanas, el cual coloca en su centro a las competencias
laborales y adopta el enfoque de gestién por procesos como uno de sus principales aportes con
relacion a los tradicionales modelos funcionales. Este sistema posee como guia para la accién a
las normas NC- 3000:2007, siendo una familia de normas que esclarecen las definiciones
contenidas en el sistema, los requisitos que deben cumplir las organizaciones y la forma de

documentar el sistema.

En este ambiente, la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC)
pretende irse desarrollando desde los esquemas gerenciales mas tradicionales hasta los
sistemas mas modernos, aunque, aun resultan insuficientes los sistemas de gestion que, a
pesar de estar enfocados la eficiencia y eficacia, continlan presentando problemas en la
adaptabilidad de sus procesos, los que resultan fundamentales para el éxito de la asociacion,
dado que estos facilitan la definicion y desarrollo de las competencias que le son necesarias,

para responder a las nuevas condiciones que han surgido en el entorno.

En el caso especifico de la ANEC en Cienfuegos resulta de vital importancia implementar la

gestion por competencias, siendo esta una asociacion que engloba uno de los territorios del
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pais mas industrializados y que se dedica fundamentalmente a crear los espacios cientificos
necesarios para garantizar la superacion y preparacion de todos los profesionales de las
Ciencias Economicas con el objetivo de maximizar su contribucién a la implementacion de los
lineamientos definidos por el Partido y la Revolucion. Por tanto su capital humano debe contar
con profesionales de perfil adecuado para el logro de sus objetivos y misién de la misma.

La ANEC en Cienfuegos, como en muchas otras provincias del pais no cuentan con las
competencias laborales ni identificadas, ni aprobadas por la alta direccién y ademas no cuenta
con un procedimiento que permita realizar el levantamiento de las mismas, por lo que ha

decidido establecer un conjunto de acciones para trabajar en este sentido.

Es por ello que la presente investigacion se sustenta en la necesidad de implementar un
procedimiento para identificar y evaluar las competencias en los tres niveles que cumpla con los
requisitos establecidos en la NC 3001:2007, como una de las exigencias que debe acometer la
asociacion para una futura certificacion de su SGICH. Por la situacién descrita anteriormente se

propone el Problema de Investigacién siguiente:

¢,Cémo contribuir a la identificacion de las competencias laborales que determinan un
desempenfo exitoso en los puestos que integran los procesos claves de la Asociacion Nacional

de Economistas y Contadores de Cuba en Cienfuegos?

Para desarrollar el problema anterior planteado se ha trazado el Objetivo General siguiente:
Implementar un procedimiento para el disefio de los perfiles de cargo por competencias para los
procesos claves de la Asociaciéon Nacional de Economistas y Contadores de Cuba en
Cienfuegos.

Para lograr dicho resultado se han definido los Objetivos Especificos siguientes:

1. Analizar el Clima Organizacional en la Casa provincial de la ANEC de Cienfuegos como
uno de los requisitos para implementar el Modelo Cubano de Gestidn de Capital Humano.

2. Implementar el procedimiento para identificar competencias laborales en la sede de la
ANEC de Cienfuegos, como punto de partida para implantar el Modelo Cubano de Gestion
de Capital Humano.

3. Disefiar perfiles de cargo por competencias laborales en puestos claves de la Casa de la
ANEC de Cienfuegos.

Para alcanzar dichos objetivos en la investigacion se plantea la Hip6tesis siguiente:

Mediante la implementacion del procedimiento para disefiar de los perfiles de cargos por
competencias laborales en la Casa provincial de la Asociacion Nacional de Economistas y
Contadores de Cuba en Cienfuegos permitird iniciar el proceso de insercion al SIGCH y

marcard el punto de partida para su futura certificacion.
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De la Hipotesis presentada se identifican las Variables siguientes:
Variable Independiente: Perfil de competencias laborales.

Conceptualizacion: Documento que establece ¢ qué se hace?, ¢como se hacen? y ¢para qué
hacen? las actividades, asi como el conjunto de saber y querer hacer en cada puesto de
trabajo.

Variable Dependiente: proceso de insercién al SIGCH.

Conceptualizacion: Inicio de la Implementacion de Sistema Integral de Gestion de Capital
Humano definido en la NC 3000:2007.

Tipo de investigacion: Descriptiva. La investigacion que se presenta es de tipo descriptiva
pues se detalla el procedimiento que se aplica y se describe la asociaciébn en la que se
desarrolla la investigacién, sus principales procesos, asi como el procesamiento de los datos
obtenidos por los diferentes instrumentos empleados desde el punto de vista cuantitativo y

cualitativo.

Para darle cumplimiento a los objetivos trazados el trabajo se estructura en los capitulos

siguientes:

e CAPITULO 1: En este apartado se analizan los “Presupuestos tedrico — conceptuales
sobre el tema objeto de estudio”, en él se hace referencia, partiendo de una busqueda
bibliografica, a los fundamentos tedricos sobre la gestion por competencias, se ofrecen
también detalles de los principales enfoques contemporaneos acerca del tema, asi como
el analisis de diferentes procedimientos para disefiar perfiles de competencia para puestos

de trabajo, constituyendo asi la base de toda la investigacion.

e CAPITULO 2: Se realiza una caracterizacion de la Asociacion Nacional de Economistas y
Contadores de Cuba en Cienfuegos y un diagnéstico de la situacion actual de la Gestién
de Recursos Humanos con que cuenta la asociacién en la sede provincial. Ademas se
realiza diagnéstico inicial del clima organizacional, mediante el cual se identifican las
variables con mayores problemas en las diferentes Categorias Ocupacionales y se
describe de manera general el procedimiento seleccionado para el disefio de los Perfiles
de Cargo por competencias, asi como algunas técnicas y herramientas a utilizar en cada

una de sus etapas.

e CAPITULO 3: En estd etapa de la investigacion se implementa el procedimiento
seleccionado para el disefio de perfiles de competencias permitiendo identificar las

competencias en los distintos niveles (Asociacion, Casa Provincial, procesos claves y
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puestos de trabajo) y se elaboran el perfil de competencias correspondiente a tres puestos
de trabajo claves de la asociacion.

Con la implementacion del procedimiento se esperan los resultados siguientes:
v' Las competencias en los distintos niveles (Asociacion, Casa Provincial, procesos claves
y puestos de trabajo).
v' Los perfiles de competencias correspondiente a tres puestos de trabajo claves de la
asociacion, los cuales deben convertir en una valiosa herramienta en el futuro proceso
de implantacién del Sistema Integral de Gestion de Capital Humano en la asociacion.
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I I Modelo Constructivista I

CAPITULO I: Consideraciones tedricas sobre la Gestion por Competencias.

Este capitulo inicial de la investigacion se realiza una revision sobre la gestién por competencia,
desde el punto de vista tedrico, lo relacionado con las competencias laborales teniendo en
cuenta la evolucion de la Gestion del Capital Humano y las diferentes vertientes por las que ha
transitado, la diversidad de criterios y enfoques en cuanto al tema en cuestion, las disimiles
acepciones que se han trabajado, permitiendo redondear las principales definiciones dadas y

adscribirse a la que considera mas a sobre competencias laborales, como se muestra en la

figura 1.
I La Gestion por Competencias: Consideraciones teéricas generales I
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Figura 1: Hilo conductor propuesto para el Capitulo 1. Fuente: Elaboracién propia.

1.1.- Introduccion a la Gestion del Capital Humano.

El &mbito empresarial actual tiene una caracteristica basica sobre la cual se desarrolla y
transforma continuamente; este cambio de tecnologias constante ha obligado, en cierta medida,

a que las personas vinculadas a ella, deban tener un nivel de competencia y capacitacion
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adecuada para su desempefio laboral: el trato que deben recibir y la forma de administrarlos
deben cambiar. En ese sentido se hace necesario referir que desde hace ya varios afos,
algunos autores han tratado el tema de los recursos humanos cada vez con mas fuerza y

frecuencia.

Becker, (2002) afirm6 que el capital humano se concibe como la inversion en dar conocimiento,
formacion e informacién a las personas; esta permite a la gente dar un mayor rendimiento y
productividad en la economia moderna y aprovecha el talento de las personas. Esta teoria
considera a la persona como agente econdmico al invertir en su educacion y decidir entre los
beneficios que obtendr4d en el futuro; distingue entre formacion general y especifica
concibiéndose la primera a través del sistema educacional y la segunda en condicién de una

relacién laboral duradera entre el trabajador y el empresario.

Este autor y Schultz (1963) coinciden en que a mayor inversién en capital humano (educacion,
entrenamiento laboral, etc.) aumentaria los ingresos de las personas. A partir de esto, Becker
incluye dentro del concepto de capital humano: “(...) el conocimiento y las habilidades que
tienen las personas, su salud y la calidad de los habitos de trabajo que se construye a lo largo
del tiempo a través de la experiencia. El capital humano es importante porque la productividad
en las economias modernas esta basada en la creacion, diseminacion y utilizacién del
conocimiento. El conocimiento es creado en las compafias, en los laboratorios y universidades
y es diseminado en las escuelas y en el trabajo, y es usado por las compafiias para producir

bienes y servicios”.

Asi, entonces, la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) adquirid especial significacion a
partir de estudios que ubican a las personas como el factor fundamental del proceso de
produccion y ventajas competitivas en la consecucion de los objetivos estratégicos en la

empresa.

Muchos defensores de la teoria del capital humano han pretendido universalizarla, sin
considerar las condiciones historico - concretas en que se reproduce el trabajo y el capital,
constrifiendo el concepto a la acumulacién del conocimiento y habilidades y obviando su

caracter de relaciéon social.

La gestion de recursos humanos se ha definido, ademas, como “la ciencia y la practica que se
ocupan de la naturaleza de las relaciones de empleo y del conjunto de decisiones, acciones y
cuestiones vinculadas a dichas relaciones” (Ferris, Rosen y Barnum, 1995). Aborda las politicas
y las practicas empresariales que consideran la utilizacion y la gestion de los trabajadores como
un recurso de la actividad en el contexto de la estrategia general de la empresa, encaminada a

mejorar la productividad y la competitividad. Se trata de un término que suele describir el
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enfoque empresarial de la administracion de personal basado en la prioridad concedida a la
participacion de los trabajadores, normalmente, aunque no siempre, en centros de trabajo sin
presencia sindical, con el fin de motivarles para que aumenten su productividad. Actualmente,
se centra en las técnicas de organizacion del trabajo, la contratacion y la seleccién, la
evaluaciéon del rendimiento, la formacién, la mejora de las calificaciones y el desarrollo de la

carrera profesional, asi como la participacion directa de los trabajadores y la comunicacion.

En Cuba, basado en las experiencias acumuladas a lo largo de muchos afios de aciertos y
desaciertos y por el conocimiento previo de las teorias existentes de diferentes estudiosos del
tema, ha podido llegarse a conclusiones sobre capital humano. El compafiero Fidel planteo:
“capital humano es: (...) no solo conocimiento, sino también —y muy esencialmente- conciencia,
ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente humanos, espiritu de sacrificio, heroismo, y la

capacidad de hacer mucho con muy poco”

Este pensamiento es un significativo aporte que revoluciona el estrecho concepto burgués del
capital humano, basado en la inversién individual al integrar tres componentes esenciales: la

economia, la ciencia y la conciencia, en una relacién social de nuevo tipo.

Morales Cartaya A., (2007) partiendo de esta definiciébn de capital humano pronunciada por
Fidel la concreta como: “el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para
crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de
sacrificio y heroismo”. Y es esta, precisamente, la definiciobn que guia y rige el trabajo con el

capital humano en las empresas cubanas.

Desde que el 16 de agosto de 2007 entrara en vigor el Decreto 281 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros se establece el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
(SGICH). A partir de ese momento comenzaron a adoptar nuevas formas de gestién de los
factores subjetivos en la biusqueda de mayor eficiencia y productividad, sobre la base de un

mejor desempefio de los dirigentes y trabajadores.

El SGICH debe responder a los objetivos, metas, responsabilidades y problemas que deben
resolver las empresas. No es un sistema para si, sino un instrumento para lograr la

organizacion y el funcionamiento que permitan a la empresa obtener los resultados previstos.

Teniendo en cuenta lo anterior, puede resumirse que el SGICH es el conjunto de politicas,
objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y
técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y
externa con la estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un desempefio

laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo. (NC: 3000:2007).
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1.2.- Consideraciones conceptuales sobre Competencia.

Para hablar de gestion por competencia se hace necesario conocer primeramente de donde se
origina esta palabra. Proviene del verbo latino “competere” que significa ir al encuentro una
cosa de otra, encontrarse. Este mismo verbo latino da lugar a dos vocablos del castellano:
competir y competer que a pesar de tener similar origen se diferencian significativamente pero a

su vez entrafian seméanticamente el &mbito de la competencia (Corominas, 1967).

El Gran Diccionario de la Lengua Espafiola, entre sus acepciones refiere rivalidad entre
personas, empresas, instituciones o estados por lograr alguna cosa y, también, situacién de la
persona o cosa que cumple las condiciones necesarias para cierta funcion o servicio. Desde
otro punto de vista puede indicar porfia entre productores, comerciantes, compradores, donde

cada uno pretende asegurar las condiciones mas ventajosas para si.

A lo largo de este proceso histérico varios estudiosos del tema, han argumentado sus
conocimientos respecto a las competencias en formas muy diversas, coincidiendo
mayoritariamente que en su sentido mas amplio, se componen de la sinergia de los
conocimientos, habilidades, motivos, rasgos de caracter, actitudes y comportamientos,

marcando las diferencias entre unas escuelas y otras, cuestiones tales como:

v' La capacidad que se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo que hace
siempre en cualquier situacion.
v' Pueden agruparse en competencias primarias y secundarias:
% Competencias primarias o basicas: basadas en aptitudes, rasgos de personalidad
(ascendencia, autoconfianza, estabilidad emocional, etc.) y actitudes. También

suelen denominarse factores primarios.

X3

%

Competencias secundarias: basadas en dimensiones complejas en las que
intervienen varias competencias primarias o basicas (capacidad de negocio,

liderazgo, planificacion, etc.).

Por otra parte, Bunk (1994), propone la siguiente clasificacion de competencias:

R/

« Competencia técnica: domina como experto las tareas y contenidos de su ambito de
trabajo, y los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

< Competencia metodoldgica: sabe reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las

tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que encuentra de forma

independiente vias de solucion y que transfiere adecuadamente las experiencias

adquiridas a otros problemas de trabajo.
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« Competencia social: sabe colaborar con otras personas de forma comunicativa y
constructiva, y muestra un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento
interpersonal.

« Competencia participativa: sabe participar en la organizacion de su puesto de trabajo y
también de su entorno de trabajo, es capaz de organizar y decidir, y esta dispuesto a
aceptar responsabilidades.

Leonard Mertens, (1997), de la escuela de pensamiento funcionalista, clasifica las

competencias de la siguiente manera:

% Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
propios de diferentes dmbitos de produccién, como por ejemplo: la capacidad para el
trabajo en equipo, habilidades para la negociacién, planificacion, entre otras.

+ Competencias especificas: se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales, como por ejemplo: la operacion de maquinaria especializada, la formulacion de
proyectos de infraestructura, entre otras.

« Competencias basicas: son las que se adquieren en la formacién basica y que permiten
el ingreso al trabajo, como por ejemplo: habilidades para la lectura y escritura,

comunicacion oral, calculo, entre otras.

Cardona Pablo y Chinchilla Ma N., (1999), de la escuela de pensamiento conductista, clasifican

las competencias de la siguiente manera:

« Competencias técnicas o de puesto: son aquellos atributos o rasgos distintivos que
requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una
tarea concreta.

« Competencias directivas o genéricas: son aquellos comportamientos observables y
habituales que posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva. Estas segun los
autores, aungue se consideran genéricas y, una empresa pueda enfatizar mas en una que
en otra, pueden estudiarse de manera conjunta a partir del andlisis de la funcién directiva.

Otras clasificaciones de competencias son las referidas por Gonzalez Diaz C., y Sanchez
Santos, L., (2003), que identifican 3 grupos de competencias: las basicas, las personales y las
profesionales.

« Competencias basicas: Son aquellas en las que la persona construye las bases de su
aprendizaje. Requieren de instrumentaciones bésicas como la idoneidad para la expresion

oral y escrita y del manejo de las matematicas aplicadas.
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72
0‘0

R/
0’0

Competencias personales: Son aquellas que permiten realizar con éxito las diferentes
funciones en la vida. Constituyen, a su vez, un conjunto de dificil definicién, pues estan en
funcién de las capacidades y potencialidades de expresion de un grupo de caracteristicas
gue se manifiestan en dependencia del ambiente en que se desarrolle la actividad.
Competencias profesionales: Son las que garantizan cumplir con las tareas y
responsabilidades del ejercicio profesional.

Se reconoce que las cualidades de las personas para desempefiarse productivamente en una

situacion de trabajo, no s6lo dependen de las situaciones de aprendizaje escolar formal, sino

también del aprendizaje derivado de la experiencia en situaciones concretas de trabajo.

Es de sefialar que la integracion de todas las competencias expuestas representan los factores

criticos de éxito profesional.

Segun autores de la Escuela de Pedagogia de la Universidad Autbnoma de Santo Domingo

(Yacayra E. Matos Santana, et. al., 2005), las competencias constituyen tres grupos basicos:

Y/
0'0

Competencias béasicas: estan relacionadas con el pensamiento l6gico matematico y las
habilidades comunicativas, que son la base para la apropiacién y aplicacion del
conocimiento cientifico previsto por las distintas disciplinas, tanto sociales como naturales.
Son el punto de partida para que las personas puedan aprender de manera continua y
realizar diferentes actividades en los ambitos personal, laboral, cultural y social. De igual
manera, permiten el desarrollo de las ciudadanas y las laborales. En el contexto laboral,
las competencias bésicas permiten que un individuo entienda instrucciones escritas y
verbales, produzca textos con distintos propésitos, interprete informacion registrada en
cuadros y graficos, analice problemas y sus posibles soluciones, comprenda y comunique
sentidos diversos con otras personas.

Competencias ciudadanas: son un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
gue permiten que una persona se desenvuelva adecuadamente en sociedad y contribuya
al bienestar comun y al desarrollo de su localidad o region. Estan referidas a la capacidad
de ejercer la ciudadania y de actuar sobre la base de los principios concertados por una
sociedad y validados universalmente. Ademas de relacionarse con la actuaciéon de un
individuo, las competencias ciudadanas implican la capacidad para efectuar juicios
morales, conocer el funcionamiento del Estado y comportarse e interactuar con otros y
consigo mismo.

Competencias laborales: son el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que
aplicadas o demostradas, en situaciones del ambito productivo, tanto en un empleo como

en una unidad para la generacion de ingreso por cuenta propia, se traducen en resultados
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efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la organizacién o negocio. En otras
palabras, la competencia laboral es la que una persona posee para desempefiar una
funcion productiva en escenarios laborales, usando diferentes recursos bajo ciertas

condiciones, que aseguran la calidad en el logro de los resultados.

Interesante resulta la delimitacion de tipos de competencias, que realiza Serrano, C. R., (2003)
cuando declara que las competencias pueden ser clasificadas en técnicas, afectivas y
gerenciales. Estas ultimas suelen ser consideradas competencias mas abarcadoras y que
integran las especificidades de los otros dos grupos designados, dada la complejidad evidente

de las funciones de direccion.

Al detenerse en el andlisis de todas estas clasificaciones de competencias puede apreciarse
que van de lo general a lo particular, es decir, parten de las competencias que se necesitan
para el buen funcionamiento de la organizacion de forma global, a las relacionadas con las mas
basicas (conocimientos elementales de la lengua, las matematicas), comportamientos, hasta las
que se refieren a las funciones propias del puesto y, mas especificamente, las relacionadas con

la calidad del desempefio.

Teniendo en cuenta todo lo relacionado anteriormente y el objetivo que persigue esta
investigacion es necesario referir que la definicion aportada por Matos Santana, (2005), es la
mas completa y aplicable a la realidad cubana pues concreta en si no solo las competencias
desde el punto del desempefio de las personas sino también desde su perspectiva humana y

actitudinal.

Se torna imprescindible, en este momento, referirse al tema central de esta investigacion: las

competencias profesionales y para ello se partira de diferentes definiciones.

Segun Ducci, (1997) son la construccion social de aprendizajes significativos y Utiles para el
desempenfio constructivo 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 experiencias en

situaciones concretas de trabajo.

Hooghiemstra, T., (2000) en su articulo “Gestién Integrada de Recursos Humanos” plantea que
competencia laboral es una caracteristica subyacente y relativamente estable en una persona,

que estd causalmente relacionada con una actuacion exitosa en el trabajo.

Por otra parte lo polisémico del término competencias hace que una gran diversidad de autores

refieran varias definiciones:

“Son repertorios de conocimiento que algunos dominan mejor que otros, lo que les hace

eficaces en una situacion determinada, estos comportamientos son observables en la realidad
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cotidiana del trabajo y se ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de

personalidad y conocimientos adquiridos” (Levy-Leboyer, 1997).

“Competencia significa el conjunto de saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser -
conocimientos, procedimientos y actitudes) combinados, coordinados e integrados en el
ejercicio profesional”. El dominio de estos saberes "hace capaz de actuar a un individuo con
eficacia en una situacion profesional”. (Tejada, 1998)

Tres escuelas diferentes han realizado sus aportes en lo que a competencias se refiere. Tal es
el caso de la escuela psicolégica que entre sus definiciones mas representativas esta la de

“

Spencer, (1993), quien plantea la competencia como “...el conjunto de caracteristicas

subyacentes en los individuos, que determinan un desempefio superior”.

Desde el punto de vista empresarial, otra escuela refiere dos definiciones: una relacionada con
la escuela educativa ampliada donde esbozan: “..conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes y valores, aplicados en forma idénea en el trabajo, hacia el logro de
objetivos propuestos” y otra, atendiendo a una perspectiva gerencial, en la que definen
competencia como: “...el desempefio idoneo en una o mas dimensiones de la dinamica social u
organizacional, tales como las relaciones, la tecnologia, las operaciones o la administracion, o
el desempefio idoneo de una actividad y/o conjunto de tareas inherentes a un proceso de
trabajo 0 negocio, hacia el logro de objetivos propuestos, sobre la base de un conjunto de

conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores”.

Mientras que la escuela educativa enfatiza en las capacidades latentes de la competencia, o
sea, los conocimientos, las habilidades, las destrezas y las actitudes; la escuela psicolégica
refleja las competencias del individuo, consistentes en aspectos actitudinales o caracteristicas
individuales. Por otra parte, el contexto empresarial, refiere la competencia como una exigencia
del proceso o de la dinamica organizacional, y debe estar presente en el individuo, en funcién

de las exigencias de su cargo.

En Cuba, la competencia laboral, fue definida por el Consejo Ejecutivo de Trabajo y Seguridad
Social (CETSS) en la Resoluciéon Ministerial 21/99 como “el conjunto de conocimientos tedricos,
habilidades, destrezas y actitudes que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su
ocupacién o cargo en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y los
requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen
para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones”.

Luego de eso, a partir de la entrada en vigor del Decreto 281 y de la implementacion del
Sistema Integrado de Gestion del Capital Humano, se definen las competencias laborales en la

NC-3000:2007 como el conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
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sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basados en la
idoneidad demostrada, asociado a un desempefio 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.

Después de revisar y analizar las definiciones y criterios presentados anteriormente, entre otros
mas, se considera que la conceptualizaciébn mas completa y que se adecue a la realidad cubana
actual es la presentada por la NC-3000:2007. Ademas en ella se defiende la idea del
establecimiento de la gestion por competencias en todas las entidades estatales del pais como
una de las soluciones para lograr la eficiencia y excelencia en los desempefos que se esperan

para las mismas.
1.2.1.- La Gestién del Capital Humano por competencias.

En 1973, fue planteado por primera vez, por David MacClelland, que la gestién por
competencias es un modelo, el cual se hace cada vez mas vigente en estos dias y que se
robustece con la integracion de las fortalezas que promueven el buen desempefio, el mismo
plantea que cada empresa u organizacién posee caracteristicas que las distinguen de las
demas, pero también muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de
gestion al ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo esta unificaciébn o
estandarizacion de los sistemas de gestion en las empresas u organizaciones no impide que las
mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de manera exitosa, logrando asi

un posicionamiento en su entorno.

Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones determinar
cudles cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debera poseer su capital humano para
asi lograr destacar de entre las demas o, lo que MacClelland llama, un desempefio superior.
Esta vision ha propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los empleados, en cuyo contenido

se encuentra la clave de un desempefio sobresaliente.

Segun plantea Alles, M., (2005), quien introdujo semanticamente esta disciplina en Argentina, la
gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite alinear el capital
intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios facilitando, simultaneamente, el
desarrollo profesional de las personas. Esta claro que cada organizacion tiene una estrategia
diferente, por lo tanto sus competencias también lo serdn, por tal motivo el modelo de
competencias debe confeccionarse en funcidon de los requerimientos que los colaboradores
deben poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo de la filosofia, la misién y la

vision organizacional.
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El enfoque basado en competencias se asocia a la transformacion de la productividad, al
aumento de la competitividad a nivel mundial, a la presion por aumentar la calidad ante un
mundo que interactia a mayor velocidad y con mayor fluidez que hace algunas décadas atrés.
Ademas, los nuevos paradigmas organizacionales se dirigen cada vez mas hacia el aumento de
la atencion y el tratamiento de los recursos intangibles, respecto al que siempre se le otorg6 a
los activos tangibles en las organizaciones. (Hernandez, J. 2011)

Se plantea con respecto a las competencias que para que una persona muestre los
comportamientos que componen las competencias se hace necesaria la union de cinco

elementos fundamentales:

%+ Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico y de cardcter social. En ambos casos la

experiencia juega un papel esencial.

7
0.0

Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos
gue se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, sociales y cognitivas; y por regla

general las mismas deben interactuar entre si.

7
0.0

Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno
organizacional y/o social, es decir, se trata de tener en cuenta los valores, creencias,
actitudes como elementos que favorecen o dificultan determinados comportamiento en un
contexto dado.

% Querer hacer: conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona
quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores
de caracter interno y/o externo a la persona que determinan que éstas se esfuerce o no
por mostrar una competencia.

% Poder hacer: conjunto de factores relacionados con dos cuestiones fundamentales: lo
individual y lo situacional; el primeo se refiere a la capacidad personal, es decir, las
aptitudes y rasgos personales que se contemplan como potencialidades de la persona, y
el segundo comprende el grado de “favorabilidad” del medio, es decir, diferentes
situaciones pueden marcar distintos grado de dificultad para mostrar un comportamiento
dado. Es valido destacar la disponibilidad o no de medios y recursos que faciliten o
dificulten el desempefio de la competencia.

Todos ellos en su conjunto llevan a la competencia que resulta observable para los demés y
que permite establecer diferentes niveles de desempefio de las personas en su &mbito personal

y/o profesional, ya sea durante la realizacion de tareas diversas 0 en sus interacciones sociales.

En la publicacién argentina, “La Nacion de Buenos Aires” (2003), se plantea: “Uno de los

fundamentos en los que se basa un modelo de gestion por competencias es que funciona como
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elemento integrador de los diferentes procesos de GRH y persigue que todos ellos se articulen

en torno a las competencias como unidad de gestion”.

En cualquier empresa constituye un factor determinante para su éxito como organizacion el
“‘grado de compromiso de los empleados”, pues resulta importante tanto el analisis de las
competencias como el andlisis econémico, pues las primeras se basan fundamentalmente en

altos niveles de compromiso, responsabilidad y conocimientos de todos sus integrantes.

Segun Delgado M., D., (2009) existen algunas razones que justifican el hecho de tener que

pasar a la Gestion por Competencias en una organizacion, entre las que se encuentran:

R/

« La Gestion por Competencias alinea la GRH a la estrategia de la organizacién (aumenta
su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado).
+» Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias que se
requieren para que los procesos alcancen el maximo desempefo.
+ El aporte de valor agregado via competencias, puede ser cuantificado incluso en términos
monetarios.
El surgimiento de la gestion por competencia laboral en la empresa, en parte obedece a la
necesidad de acortar la distancia entre esfuerzo de formacién y resultado efectivo. La discusion
no termina con esta propuesta de articulacion de la formacion con resultados por medio de la
competencia. El debate de fondo se centra en si la conexién entre atributos (conocimientos,
habilidades, actitudes) y resultados se deriva de una revision de las funciones de la
organizacion o bien de un analisis de comportamientos criticos de los individuos (Adams, 1997)
y, en el ultimo caso, existe la cuestion de que sea suficiente partir de talleres con trabajadores
«expertos» para identificar las competencias que conducen a un desempefio superior, partiendo
del supuesto de que los atributos son explicitos. O bien, que se deben centrar en los atributos
no explicitos, aquellos subyacentes que conducen al desempefio «superior» o de un trabajador

«experto». (Gonczi, 1995.)

Para aplicar el modelo de Gestion por Competencias, se hace necesaria la identificacién de
perfiles propios para cada puesto de trabajo de una organizacion, por lo cual, las competencias
gue sean consideradas como deseables para un puesto de trabajo dentro de una cultura
organizacional, no tendran que ser necesariamente las mismas para el mismo puesto de trabajo
dentro de otras organizaciones, por esta razon, la aplicacion del modelo se debe efectuar caso
a caso, a través de la identificacion de personas que ya han demostrado por medio de sus
comportamientos que poseen las “competencias” requeridas, identificando qué caracteristicas
poseen esas personas que generan que su desempefio sobresalga del resto de sus pares v,

por tanto, resulten mas contribuyentes en pro de los objetivos de la organizacion.

Pagina 19 de 125



Segun Cuesta Santos, A., (2000) “la gestion del desempefio por competencias se enfoca
esencialmente en el desarrollo, en lo que las personas -serdn capaces de hacer- en el futuro. A
esa gestion, el pensamiento estratégico y la proactividad le son inmanentes. La gestién de
competencias es hoy concepcion relevante a comprender en la GRH, implicando mayor
integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento

mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo”.

Considérese entonces la gestion por competencias como un modelo de gerenciamiento que
permite evaluar las competencias especificas que requiere un puesto de trabajo de la persona
que lo ejecuta, ademas, es una herramienta que permite flexibilizar la organizacién, pues logra
separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas, introduciendo a éstas como
actores principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente, contribuir a crear
ventajas competitivas de la organizacion. Consiste en atraer, desarrollar y mantener el talento
mediante la alineacién consistente de los sistemas y procesos de RH, en base a las

capacidades y resultados requeridos para un desempefo competente. (Alles, M. 2005)

Para poder llevar a cabo lo planteado por esta escritora argentina se hace necesario,
primeramente, definir la visiobn de la empresa, los objetivos y la misién y, a partir de los
lineamientos generados por los maximos organismos de direccion de la empresa, desarrollar un
lenguaje comun, competencias laborales que se estructuran en torno a los perfiles. Estas
competencias resultantes deben ser validadas para dar paso al disefio de los procesos de

recursos humanos por competencias.

La gestion por competencias presenta cuatro dimensiones que pueden diferenciarse y significar

aplicaciones practicas del concepto de competencia:

+ ldentificacién de competencias: es el proceso que se sigue para establecer, a partir de
una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de
desempeniar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de la identificacién puede ir
desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio de area ocupacional o ambito
de trabajo.

% Normalizacion de competencias: una vez identificadas las competencias, su descripcion
puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre empleadores,
trabajadores, y entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas
normalizados, se desarrolla un procedimiento de estandarizacion ligado a una futura
institucional, de forma tal que la competencia identificada y descrita con un procedimiento

comun, se convierta en una norma, un referente valido para las organizaciones. Este

Pagina 20 de 125



procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y las
convierte en un estandar al nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais)

« Formacién basada en competencias: una vez dispuesta la descripcibn de la
competencia y su normalizacion; la elaboracion de la formacion para el trabajo sera mucho
mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la formacion
orientada a generar competencia con referentes claros en normas existentes tendra
mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las necesidades del sector
empresarial.

+» Certificacién de competencias: alude al reconocimiento formal acerca de la competencia
demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral
normalizada. La emision de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de
evaluacién de competencias. El certificado es un sistema normalizado, no es un diploma
que acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se
basa obviamente en el estandar definido.

Mediante el sistema de competencias se consigue una informacién necesaria y precisa con la
cual contar en momentos de cambio. Ademas, la reduccion de las tensiones generacionales y la
obtencion de una mayor integracion del trabajo hacen que las personas se comprometan mas
con la organizacién, reduciendo asi la resistencia al cambio y se logre mas faciimente la
aceptacion de nuevas medidas (Mertens, 2000). Las organizaciones que gestionen
correctamente sus RH se beneficiaran de una ventaja competitiva, pues el éxito de una
empresa se basa en la calidad y en la disposicién de su equipo humano. Cuanto mejor esté
integrado el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus trabajadores, mas

fuerte sera la organizacion.
1.3.- Caracteristicas de los Modelos de Gestién por Competencias.

En la literatura revisada se identificaron varios modelos de gestion por competencias, en este
epigrafe se hace referencia a los modelos existentes y sus caracteristicas, entre los que se

encuentran:

< El modelo conductista:

Este modelo esta orientado a la seleccion de los “mas aptos”, y portador de dificultades para la
identificacion de los estandares y requerimientos técnicos. Esta basado en los aspectos
personales del desempefio laboral que son posibles de medicion. Aunque contenga elementos
de trabajo colectivo, el trabajador se ve incitado a la superacion individual. En este modelo la
“competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador “puede” hacer y no “lo que
hace”. Su objetivo fundamental se centra en la identificacion de las capacidades de la persona

que la conllevan a desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los
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niveles directivos y se suscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas.

«» El modelo funcionalista:

En este modelo se orientan los esfuerzos esencialmente en la medicion de resultados. Parte del
objetivo principal y continda con la desagregacion de niveles hasta identificar las unidades de
competencias y sus elementos. La caracteristica fundamental de este andlisis es que describe
productos, no procesos. Con este método el trabajador obtiene reconocimiento de sus
competencias en relacion a la obtencion y logro del objetivo principal. La aproximacion funcional
se refiere a desempefios 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.
Este modelo se basa en los siguientes principios
v' Se aplica de lo general -propdsito principal reconocido- a lo particular.
v ldentifica funciones delimitadas con un principio y fin claro, las cuales no deben estar
circunscritas a un contexto de trabajo especifico.
v' El desglose se realiza sobre la base de la relacién causa- consecuencia.
v' Termina cuando en la desagregacion del Mapa Funcional se identifican las contribuciones
individuales de los trabajadores, lo que se denomina “Elementos de Competencia”.

< El modelo constructivista:

Este modelo es el método con mayor carga holistica, con parametros de inclusidon social y
formacion integral, dimension humana de la actividad y contexto social del trabajo. Se parte de
la premisa de que la participacion plena de los individuos en la discusién y comprension de
problemas resulta crucial para la identificacion de las “disfunciones” en la empresa. Es a partir
de esa discusion e intercambio general que comienza a generarse la norma o estandar. En este
modelo se destaca como metodologia de andlisis de competencias el ETED (empleo tipico
estudiado en su dinamica), que tiene por objeto analizar la dinamica de las actividades de un
trabajo determinado, por lo que se centra en la naturaleza del trabajo para revelar los saberes
propios de la transformacion de una materia o situacion apuntando al reconocimiento
profesional.

R/

< El modelo ocupacional:

El objeto de andlisis de este Modelo es el puesto de trabajo y la tarea para definir un curriculum
de formacién. Su metodologia se basa en el proceso de recoleccién, ordenamiento y valoracion
de informacion relativa a las ocupaciones, tanto en lo que se refiere a las caracteristicas del
trabajo realizado, como a los requerimientos que estas plantean al trabajador para un
desempefio satisfactorio, o sea, ¢qué hace el trabajador, para qué lo hace y como lo hace? El

proceso de analisis ocupacional se centra en la revision de diferentes fuentes (clasificacion de

Pagina 22 de 125



ocupaciones, informacion econdémica sectorial, estudios de necesidades de formacion) y se
desarrolla en dos grandes fases: la primera es el establecimiento de la estructura ocupacional
de la familia profesional y la segunda es la determinacion de perfiles profesionales de las
ocupaciones, donde se describen las competencias y capacidades requeridas para el
desempefio de una ocupacion, asi como sus condiciones de desarrollo profesional.

Las principales metodologias de analisis utilizadas en este enfoque son el DACUM (desarrollo
de un curriculum) método participativo que permite, fundamentalmente, identificar las tareas y
funciones que un trabajador debe ser capaz de realizar para alcanzar un desempefo exitoso; el
SCID (desarrollo sistematico e institucional de un curriculum), metodologia enfocada al
desarrollo de un curriculum relevante, llevando a cabo un analisis detallado de las tareas que
son identificadas a partir del DACUM; el AMOD (un modelo) se utiliza como base al DACUM y
le agrega la perspectiva de organizacién de las funciones y tareas desde el punto de vista del
disefio del curriculo formativo. Su principal innovacién es la mayor relacién con el proceso de
disefio curricular debido a que establece la secuencia en que puede hacerse la formacion,

ademas, aporta mayores bases para la evaluacion.

Estos modelos tienen sus diferencias logicamente, pero también puntos en comun, por lo que la
tendencia debe ser la de combinar, siempre que sea posible, los elementos positivos de cada

uno.
1.4.- La Gestion por Competencias en Cuba.

En la actualidad el mundo empresarial se encuentra inmerso en muchos procesos de cambios y
transformaciones. Cuba, como integrante de este, no esta ajena a todos estos procesos. Un
ejemplo de ello es la aplicacion del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial con el fin de
lograr la excelencia en las entidades estatales y que comenz6 a organizar el trabajo por
competencias laborales desde finales de la década de los ochenta del pasado siglo, iniciandose
en el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionaria (MINFAR), aplicando instrumentos de

este sistema en las empresas con resultados econémicos eficientes.

La determinacion de las competencias de los cargos lograron su nominalizacion y, a partir del
andlisis funcional y ocupacional, se identificaron las funciones o actividades fundamentales de

cada cargo, definiéndolos como profesiogramas.

Con el Decreto Ley 187/98, referido a las Bases Generales para el Perfeccionamiento
Empresarial y la Resoluciéon 21/99 del MTSS, en entidades de los Organismos de la
Administracion Central del Estado, un sistema para la evaluacion del desempefio profesional y
medir los resultados del trabajo de los recursos humanos, a partir del propésito principal de la

organizacion y donde incluyen competencias laborales funcionales y conductuales, segun la
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complejidad de cada cargo. Estos se miden, teniendo en cuenta los resultados del trabajo de los

que sobre cumplen las normas u objetivos de la organizacion.

Este mismo sistema se aplico luego en las empresas del Consejo de Estado y el Ministerio de la
Informética y las Comunicaciones, por ejemplo en CUBALSE y COPEXTEL respectivamente.

A partir del afio 1999, se aprobé la aplicacion de dicho sistema en otras empresas de los
Organismos de la Administracién Central del Estado (OACE) y comienzan a desarrollar el
trabajo por competencia.

Resulta necesario destacar que hasta el 2004, fecha en la que se realizan indagaciones desde
el punto de vista empirico, estos organismos y otros fundamentales de OACE no han
instrumentado una metodologia nacional para la aplicacion del sistema, por lo que cada una de
las empresas utiliza el método mas adecuado, segun sus condiciones y propésito fundamental.
Sélo lo han instrumentado de esa manera los organismos del Ministerio de la Agricultura
(MINAGRI), Ministerio del Turismo (MINTUR), Ministerio de la Construccibn (MICONS) y
Ministerio de la Azucar (MINAZ), éste ultimo por SIMAPRO que es un sistema encaminado a
elevar la productividad y la calidad del trabajo, institucionalizado por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT), todos con un enfoque holistico, donde se vinculan entre si, el
analisis funcional y conductivo con parte del método DACUM para la elaboracién de la matriz o

perfil por competencia laboral.

A partir del afio 2004 se aplica en el Ministerio de la Industria Ligera (MINIL) y el Ministerio de la

Construccion (MICONS) con un modelo cubano, acorde con las exigencias del sistema social.

En el Ministerio de la Construccién se comenzé a aplicar dicho proceso en las empresas con
mejores resultados econdémicos en el afio 1999. Las empresas de este ministerio que aplicaron
este sistema demostraron logros, pero no disponian de instrumentos para evaluar el

desempefio profesional acorde a las exigencias de la sociedad de nuestro pais.
1.4.1.- Caracteristicas fundamentales del Modelo Cubano.

Segun Cuesta Santos, A., (2005), la nueva concepcion sistémica y la basqueda de la sinergia
de la actual gestion de RR.HH impulsa la blusqueda de modelos conceptuales funcionales de
GRH. “Se incentiva la busqueda de modelos propios, autoctonos, reflejando las peculiaridades

de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la cultura del pais”.

La familia de Normas Cubanas (NC) 3000, 3001 y 3002 son parte integrante del modelo cubano
para la GIRH propuesto en la tesis doctoral “Modelo del Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano” realizada por Alfredo Morales Cartaya. No obstante, este conjunto de normas

ha sido revisado y reelaborado por los Comités Técnicos de Normalizacidén pertenecientes a la
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Oficina Nacional de Normalizacion, que es el Organismo Nacional de Normalizacion de la

Republica de Cuba.

Esta familia de normas constituye una herramienta de trabajo fundamental en el disefio e
implementacion del SGICH pues establece como proceder, por parte de la entidad laboral, para
garantizar el cumplimiento de cada uno de los requisitos establecidos. Se componen de la

siguiente forma:

«» NC 3000: 2007: Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Vocabulario. En esta
norma aparecen las definiciones de 139 términos que son utilizados en el modelo de
Gestion Integrada de Capital Humano y en la NC de Requisitos.

% NC 3001: 2007: Sistema de Gestiéon Integrada de Capital Humano - Requisitos. Es la
norma fundamental de esta familia y es la Unica de las tres que permite la certificacion
mediante la auditoria correspondiente y la evaluacion de la conformidad.

% NC 3002: 2007: Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Implementacion.
Estas normas fueron aprobadas mediante Resoluciéon Nro. 65 del 28 de abril de 2005 de la
Directora de la ONN. Se crea el Comité Técnico de Normalizacion 110 en el cual intervinieron
un grupo de Organismos de la Administracién Central del Estado, entidades nacionales, la CTC
y otras instituciones. Su oficializacion se llevé a cabo el 22 de mayo de 2007, en el salén de

actos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

El surgimiento de estas normas viene dado por la necesidad de lograr un desempefio laboral
superior para alcanzar la maxima eficiencia y eficacia de las organizaciones de produccion y de

servicio para que se logre un sostenido desarrollo social y econdémico en el pais.

El Modelo de Gestién Integrada de Capital Humano (MGICH) es un ciclo que se inicia con la
conceptualizacion del modelo, la aplicacion de la tecnologia de diagnéstico, las tecnologias de

apoyo, los médulos y la implantacién de las normas cubanas, como se muestra en la figura 2.

Este modelo se basa en un enfoque de procesos y permite a la empresa cubana conocer el
nivel de orientacion estratégica al estimular el cumplimiento de premisas para su implantacion,
que seran comprobadas mediante su tecnologia de diagnéstico posibilitando conocer el nivel de
integracion externa de la organizacion; y la evaluacion de los médulos que brinda a la empresa
el conocimiento del nivel de integracién interna de la misma. El grado de integracion interna y

externa de la organizacion da a conocer el nivel de integracion estratégica.

El modelo estd compuesto por la tecnologia de diagnostico para medir la integracion del capital
humano con la estrategia empresarial, los modulos y normas cubanas para la implantacion y
certificacion del sistema propio, en cada empresa. Dicho modelo es un ciclo que se inicia con

la aplicacion de la tecnologia de diagnostico, los médulos del SICH y concluye con la
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implantacién de las normas cubanas. Permite a la empresa fortalecer su orientacion estratégica,
al estimular el cumplimiento de premisas para su implantacién, comprobadas mediante el

diagnostico de su nivel de integracion estratégica.

MODELO DE GIRH

Conceptualizacion

I
.
[Tecnologia de diagnostico _ - » NC2

'—‘ Premisas w

;n-—‘ Tecnologias de apoyo

-

- F
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\J
[ Implantacién - = == = p NC3

Figura 2: Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano. Fuente: NC 3002: 2007
El MGICH esta integrado por un conjunto de médulos que se complementan y nuestro pais le
asigna a las competencias laborales el rol decisivo de articulaciéon del proyecto estratégico con

la organizacién y con los recursos humanos en la empresa, como se muestra en la figura 3.

La organizacion, después de aplicadas las tecnologias de diagnéstico y de apoyo, continta el
proceso, con la instrumentacién de los médulos y, segin la NC-3002:2007, se debe realizar con

el enfoque siguiente:

Competencias laborales: La alta direccion dirige y controla la identificacion de las
competencias que distinguen las caracteristicas peculiares de empresa, denominadas
competencias distintivas, las de os procesos de las actividades principales y las competencias

relativas a los puestos de trabajo.
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Figura 3: Médulos del Modelo de GICH. Fuente: NC 3002:2007

Organizacion del trabajo: Mediante la aplicaciéon de métodos y procedimientos, con niveles
adecuados de seguridad, salud para lograr la maxima productividad, eficiencia y eficacia
en la empresa y satisfacer las necesidades de la sociedad y de sus trabajadores. Esta
sustentada en estudios integrales dirigidos al disefio de procesos y puestos de trabajo, y al
incremento del valor agregado.

Seleccidn e integracion de los recursos humanos: La alta direccion establece la politica de
seleccidn e integracion, controla la efectividad de las técnicas y procedimientos que se aplican y
evalla su contribucién al cumplimiento de los objetivos y su estrategia empresarial. A través de
la seleccién se eligen los candidatos entre los reclutados mas idéneos y de mayor competencia
para desempefiar tanto los cargos existentes, asi como los de nueva creacion, en

correspondencia con el perfil de competencias de los cargos.

Capacitacion y desarrollo: A partir de la determinacion de necesidades de cada trabajador, la
capacitacion esta en funcion del desarrollo de la idoneidad y la competencia laboral, para el
logro de los objetivos, alineado a la estrategia empresarial; con un enfoque continuo cuya
expresion es la condicion de Entidad de Aprendizaje Permanente, que se otorga por el

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.
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Estimulacion material y moral: La estimulacién material se rige por el principio de distribucion,
de cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo, en combinacion con la
estimulacion moral dirigida a fortalecer la conciencia revolucionaria y la motivacion

para alcanzar un alto desempefio econémico y social.

Seguridad y salud en el trabajo: La seguridad y salud en el trabajo esta orientada a crear las
condiciones, capacidades y cultura para que el trabajador desarrolle su labor eficientemente y
sin riesgos. Se audita y certifica por parte de la Oficina Nacional de Normalizacién, segun la
norma NC 18 001, disefiada para la integracion de la gestién de la seguridad y salud en el
trabajo, alineada con las ISO 14 001 (Gestibn Medioambiental) y las ISO 9001 (Sistemas de
Gestion de Calidad).

Evaluacién del desempefio: Proceso continuo y periédico de evaluaciébn a todos los
trabajadores de la idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr
los objetivos de la empresa, por parte del jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion y los

criterios de los compafieros que laboran en el area.

Comunicacion institucional: La integracion estratégica de la gestiéon de los recursos humanos
con la participacion efectiva de los trabajadores se logra mediante procesos de comunicacion, el
consenso Yy la unidad de accidon para materializar la estrategia, asimilar y desarrollar las
competencias, la innovacién y la solucién a los problemas. La direcciéon formula, aplica y
controla la estrategia comunicativa de la empresa, en la que la comunicacién hombre a hombre

resulta clave.

Autocontrol: Los principios que sustentan el autocontrol son preventivos, educativos y
promotores de valores, y estan dirigidos a comprobar los resultados del sistema de gestion
integrada de recursos humanos. El autocontrol asegura que el SGICH esté integrado con la

estrategia empresarial, las politicas estén bien disefiadas, se cumplan y no se distorsionen.

Servir4 para medir su impacto en los usuarios, proveedores, otras entidades la sociedad y los

propios trabajadores.

El trabajo de implantaciéon del modelo comienza cuando todos los requisitos, antes
mencionados, en la organizacion se cumplan. El MGICH contribuye a alcanzar los objetivos

siguientes:

« Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los
criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.
< Promover el rol protagonico de los trabajadores en el andlisis y solucion de los problemas

y la toma de las decisiones.
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+ Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacion economica, creatividad e innovacién, espiritu de
superacion para su desempefio y solidaridad.

% Garantizar el cumplimiento de la legislacién aplicable a la gestion integrada de los
recursos humanos.

La organizacion debe realizar, sistematicamente, una revision de la aplicacion del SGICH

implementado con el objetivo de la mejora continua de éste.

Para obtener los resultados positivos en este sentido se han trazado politicas: laborales,
encaminadas a establecer los perfiles de competencia laborales por ocupaciones y a garantizar
la preparacion de los recursos humanos, a partir de la determinacion de necesidades de
capacitacion y, educacionales, para formar y capacitar cuadros, dirigentes, reservas, obreros y

trabajadores en sentido general.
1.5.- Conclusiones parciales del Capitulo 1

De la revision bibliografica realizada se han arribado a las conclusiones parciales siguientes:

1. Entidades estatales del pais pueden establecer la gestion del capital humano no solo
como un sistema integral, sino ademas como un instrumento para lograr la organizacion y
el funcionamiento que les permitan obtener los resultados previstos.

2. La gestién por competencias constituye un sistema que propicia un cambio sustancial en
el ejercicio de la gestion de capital humano.

3. Mediante la gestion del Capital Humano por competencias cada empresa u organizacion
puede identificar las caracteristicas que las distinguen de las demas, asi como determinar
cudles cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos deberd poseer su capital
humano para ser mas competitiva, u obtener un desempefio superior.

4. La familia de Normas Cubanas (NC) 3000, 3001 y 3002 constituye una herramienta de
trabajo fundamental en el disefio e implementacion del SGICH y su objetivo fundamental
consiste en lograr un desempefio laboral superior correlacionado con el maxima de
eficiencia y eficacia de las organizaciones de produccién y/o servicio y que estos

resultados se reviertan en un sostenido desarrollo social y econdmico en el pais.

5. La implantacion del modelo de Gestion Integral de Capital Humano requiere que
determinados aspectos se cumplan en la organizacién y posterior a su implementacion

necesita de una revision sistematica con el objetivo de la mejora continua de éste.
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CAPITULO II: Situacion actual de la Asociacion Nacional de Economistas y

Contadores de Cuba en Cienfuegos.
2.1.- Introduccion capitulo I

Este Capitulo tiene como objetivo fundamental realizar una caracterizacion general de la
Asociacién Nacional de Economistas y Contadores de Cuba en Cienfuegos (ANEC), partiendo
desde su surgimiento en Cuba y creacion en la provincia. Ademas se pretende realizar un
analisis de la situacién actual de la asociacion para implementar el Sistema de Gestién Integral
de Capital Humano y analizar la posibilidad de disefiar los perfiles de cargo por competencia,

revisando los procedimientos existentes en la bibliografia.
2.2.- Inicio de la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba

Los Acuerdos y Resoluciones del Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, en
particular aquellos relacionados con la definicibn e implantacién del Sistema de Direccién y
Planificacion de la Economia, asi como la organizacion de nuestra economia, fue el marco
propicio para crear una Asociacién que agrupara a todos los economistas cubanos en torno a

las tareas inmediatas de la construccion econdmica en nuestro pais.

Tomada la decision de constituir la Asociaciéon Nacional de Economistas de Cuba (ANEC), se
dieron los pasos y se cumplieron las tareas para la consideracion del Congreso Constituyente.

Un afio antes del Primer Congreso Nacional Constituyente (1978) en cada provincia se
constituyo una Comisién Organizadora que tuvo como tarea principal realizar un censo con el

potencial de futuros miembros de la ANEC.

En el afio 1979 los economistas se encontraban trabajando en el cumplimiento de los acuerdos
del primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, materializando la ejecuciéon del primer

Plan Quinquenal, y la implementacion del Sistema de Direccion y Planificacion de la Economia.

La Asociacion Nacional de Economistas de Cuba queda constituida en el Congreso celebrado
en la Ciudad de la Habana los dias 13 y 14 de junio de 1979, en el marco de la conmemoracion
del nacimiento de dos grandes hombres de nuestras gestas revolucionarias: el General Antonio
Maceo, intransigente luchador por nuestra independencia y el Guerrillero Heroico, Comandante

Ernesto Che Guevara.

El 26 de Noviembre de ese mismo afio se efectua el primer acto conmemorativo por el “Dia del
Economista”, en honor también al eterno Comandante Ernesto Che Guevara, quien ademas
de incansable y ejemplar luchador, fue el Primer Presidente Revolucionario del Banco Nacional

de Cuba, cargo para el que fue designado por Fidel el 26 de noviembre de 1959.
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En este afio la historia de la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba
(ANEC) llega a sus treinta cinco afios de fundada, durante estos afios vividos han sido parte de
los 55 afios de la Revolucién Cubana y que ha contado con una organizacion de profesionales
comprometidos con la Revolucién, la Patria y el Partido.

2.2.1.- Inicio y evolucion de la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de

Cuba en Cienfuegos

En este afio la historia de la Asociacidbn Nacional de Economistas y Contadores de Cuba

(ANEC) llega a sus treinta cinco afios de constituida. (Historia de la ANEC en Cienfuegos)

Los Acuerdos y Resoluciones del Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, en
particular aquellos relacionados con la definicibn e implantacién del Sistema de Direccién y
Planificacién de la Economia, asi como la organizacién de nuestra economia, fue el marco
propicio para crear una Asociacién que agrupara a todos los economistas cubanos en torno a

las tareas inmediatas de la construccién econémica en nuestro pais.

Tomada la decision de constituir la Asociacion Nacional de Economistas de Cuba (ANEC), se

dieron los pasos y se cumplieron las tareas para la consideracion del Congreso Constituyente.

Un afio antes del Primer Congreso Nacional Constituyente (1978) en cada provincia se
constituyo una Comisién Organizadora que tuvo como tarea principal realizar un censo con el

potencial de futuros miembros de la ANEC.

El resultado permitié identificar la presencia de profesionales universitarios del campo de las
ciencias econémicas en tres municipios: Cienfuegos, Cumanayagua y Cruces, para un total de
88, fundamentalmente de las especialidades de Contador Publico (41), Licenciados en Control

Econdémicos (36) y Licenciados en Economia (11).

El potencial del municipio de Cienfuegos permitié crear tres secciones de bases y en los

municipios de Cruces y Cumanayagua solo una, con caracter territorial.

Con vistas a la preparacion para el Congreso Constituyente se desarrollaron desde la base
hasta el municipio, ponencias con problematicas econdémicas que fueron discutidas para
enfrentar la implantacion de los Sistemas Econdémicos aprobados a partir del primer Congreso

del Partido Comunista de Cuba.

En el histoérico Congreso Constituyente de la ANEC, celebrado los dias 13 y 14 de Junio del afio
1979, y presidido por dos cienfuegueros, Miembros del Bur6 Politico, Carlos Rafael Rodriguez
Rodriguez y Osvaldo Dorticos Torrado, fueron aprobados los cinco propuestos y todos los que

habian sido censados y que habian discutido los anteproyectos de Estatutos y las tesis del
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Congreso. Estos compafieros recibieron con posterioridad el carnet y el sello distintivo con la

condicion de miembro fundador.

El 26 de Noviembre de 1979 se efectla el primer acto conmemorativo por el Dia del
Economista, en conmemoracién al dia en que el Che asume la direccion del Banco Nacional
de Cuba en el afio 1961.

En el afio 1979 los economistas se encontraban trabajando en el cumplimiento de los acuerdos
del primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, materializando la ejecucion del primer
Plan Quinquenal, y la implementacion del Sistema de Direccion y Planificacion de la Economia.

En los primeros cinco afios de creada esta Organizacion el peso de las estructuras de la ANEC
estaba en las direcciones funcionales de los Poderes Populares y en los respectivos Organos
Globales de la Economia, estando creada la ANEC en las Direcciones Provinciales de
Planificacién, Finanzas, Trabajo, Delegacién Provincial del Banco, Comité Estatal de
Estadistica, Poder Popular Provincial y en tres delegaciones provinciales de organismos de la
Administracion Central del Estado: Agricultura, MINAZ y MICONS.

Coincidiendo con la atencién al proceso de las Empresas Experimentales se crearon las
secciones de base en otras empresas del territorio como fueron: el Complejo Agroindustrial
Azucareros “Antonio Sanchez” del municipio de Aguada, Empresa Cultivos Varios “Horquita” del

municipio de Abreus y Empresa Pecuaria “El Tablon” del municipio de Cumanayagua.

Las Asambleas Municipales y Provincial del Poder Popular comenzaron inicialmente con la
constitucion de las Comisiones de Trabajo Permanente de Asuntos Econdmicos las que se
integraron con los profesionales que contribuyeron a los analisis y discusiones de los informes
economicos de dichas instituciones, hoy se mantiene la participacion a través de las
Comisiones Territoriales de Andlisis de la Economia y en el asesoramiento a los delegados y

presidentes de los Consejos Populares.

Especial atencion merece el papel que ha desempefiado la ANEC en el mayor centro formador
de profesionales para el territorio: Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”. Hoy
los afiliados que existen en la Universidad de Cienfuegos, se encuentran agrupados en tres
secciones de base con un total 122 profesionales, significativamente superior al afio 1978 para
toda la provincia, pero ademas la comparacion es cualitativamente superior desde el punto de
vista cientifico, al contar hoy dentro de este conjunto de afiliados con 11 doctores y 43 master
en ciencias, categorizados la gran mayoria como profesor Principal, aspecto que eleva la

calidad de la superacion que puede brindar la asociacion.
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Por los cambios y evolucion de la ciencia y la tecnologia la composicién de la ANEC se ha
ampliado acogiendo a otros graduados universitarios de especialidades que no son
especificamente del campo de las ciencias econdmicas, pero que atendiendo a sus aportes a la
economia y a sus vinculos de trabajo, hoy estan compartiendo los mismos deberes y derechos,
asi como otros profesionales que reorientaron su perfil y asumieron responsabilidades en
lugares donde necesitan de utilizar conocimientos de la economia. Con el transcurso de los
afos la asociacion fue ganando en responsabilidades y reconocimiento dentro del territorio, asi
como en afiliados e interesados o aspirantes a formar parte del creciente ejercito de

profesionales de la ANEC, como se muestra en la figura 3.
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Figura 3: Comportamiento de la Afiliacion y de las Secciones de Base de la Sociedad.

Fuente: Compendio de la Historia de la ANEC Cienfuegos.

Un acapite especial han tenido las acciones con los Técnicos de Nivel Medio, los cuales
también fueron acogidos a partir de los acuerdos del IV Congreso de la ANEC., hoy es
significativo el peso que representan en los aparatos econOmicos de las unidades

presupuestadas de Educacion, Salud, Deportes, Cultura y Comunales.
2.2.2.- Caracterizacion en 2013 de la ANEC en Cienfuegos

En el Afio 2014 esta Asociacion arriba a su 35 Aniversario de constitucién, inmersos en una
época de transformaciones econdmicas y sociales, donde la ANEC tiene como razon de ser
agrupar a los profesionales de las ciencias econdémicas en cualquier sector de la economia

donde estén ubicados, y su papel principal consiste en contribuir a la implementacién de los
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Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion desde cada seccién
de base, apoyandonos fundamentalmente en la aplicacién adecuada del sistema de control
interno en el colectivo laboral y el desarrollo de la actividad cientifica y de superacién de cada

uno de los asociados para lograr un mejor desempeiio de los mismos.

La estructura directiva de la asociacion se inicia desde el Consejo Ejecutivo Nacional, hasta los
Provinciales y Municipales, asi hasta la direccion de la seccion de base, con una organizacion
enfocada a los principales procesos de trabajo de la ANEC.

Como diferencia de las organizaciones tradicionales la ANEC, cuenta con una gran parte de sus
directivos que no forman parte de su plantilla oficial, debido que tienen responsabilidades

laborales en otros centros y ademas apoyan las actividades que se planifican.

La Asociacién, como se mostré en la figura 3, mantiene un constante incremento de sus
afiliados, hasta finales del 2013 contaba con 4742 asociados y de ellos 2846 son profesionales
de las ciencias econémicas distribuidos en 280 secciones de base. Aunque mas del 60% de los
asociados se localizan en las secciones de base del municipio de Cienfuegos, existe una

representacion en todos los municipios de la provincia, como se muestra en la figura 4.

RODAS;
ABREUS; 5 8% AGUADA;
CUMANAYAGU 5,1% 4.4% CIENFUEGOS;
A l 66,8%

sen L -
LAJAS

4,1%
CRUCES;
3,4%
PALMIRA;
5,5%

Figura 4. Porcentaje de Afiliados por municipios. Fuente: Informe ANEC 2013.

En la actualidad la ANEC en Cienfuegos cuenta con subsedes (Denominadas Casas de la
ANEC) ubicadas en cada municipio de la provincia, excepto en el municipio cabecera, donde se

localiza la sede provincial de la asociacion.

En estas subsedes la asociacion ha creado una plantilla profesional de trabajadores, mediante
los cuales se asumen una gran parte de las actividades de aseguramiento y organizacion que

son ejecutadas.
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La plantilla de profesionales de la ANEC en Cienfuegos esta compuesta por 48 puestos de
trabajo, la cual esta cubierta a un 91,7% y del cual el 69% son técnicos medios y solo un 31%

es Universitario. (Ver Anexo A)

Por otra parte el 52,1% de dicha plantilla se localiza en la sede provincial, donde se incluye a la
plantilla de la casa provincial y a los puestos que atienden directamente al propio municipio de
Cienfuegos, mientras que el 47,9% que resta se distribuyen por los demas municipios de la

provincia, como se muestra en la figura 5.
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Figura 5: Distribucién de Trabajadores por Municipio. Fuente: Plantilla ANEC 2013.

La Asociacion tiene identificada sus principales Areas de Resultados Claves o Procesos Claves

dentro de su accionar, los cuales les llaman Vicepresidencias y mencionan a continuacion:

+ Organizacion y Finanzas; + Superacion Técnica y Profesional;
+ Actividades Cientificas; + Actividades Profesionales;

+ Actividades Sociales; + Atencion a Jovenes;

+ Econdmica; + Administrativa;

4+ Informética; + Informaciéon y Comunicacion.

De todas estas areas de resultados, procesos y puestos de trabajo la asociacion tiene definida
sus funciones o responsabilidades pero sin embargo adolecen de sus competencias, lo cual es

un factor determinante para mejora su desempefio futuro.
2.3.- Requisitos para implantar Sistema de Gestion de Capital Humano en la ANEC

Como uno de los objetivos para el afio 2013, la organizacion pretendia iniciar la implantacion
del Sistema de Gestion Integral del Capital Humano con que cuenta en la actualidad en todas

sus sedes provinciales.

Pagina 35 de 125



Segun la NC 3001:2007, para implementar el Sistema de Gestion Integral del Capital Humano,
las organizaciones deberan seguir las consideraciones del Modelo SGICH (Figura 2), y cumplir

los requisitos generales y especificos presentados en dicho documento.

Dentro de estos requisitos generales (4.1) de la NC 3001:2007, el inciso 4.1.6., indica que en la
organizacion que se pretenda implementar el SGICH, deberd existir un Clima Laboral
Satisfactorio. Por tal razon como uno de los primeros pasos a seguir en la asociacion fue

diagnosticar el clima organizacional actual.
2.3.1.- Consideraciones tedricas para el diagnéstico del Clima Organizacional en la ANEC

En la actualidad, el Analisis del Clima Organizacional resulta un indicador clave para mensurar
el efecto que las practicas de Recursos Humanos tienen en la organizacion. Como la propia
palabra lo indica, analiza aspectos relativos a los Recursos Humanos de la empresa (sus
percepciones y expectativas respecto al trabajo, motivacién, etc.) y el funcionamiento

organizacional.

De aplicaciones anteriores del procedimiento se encontré un cuestionario para diagnosticar el

Clima Organizacional, en el cual se propone dividir el analisis en cuatro dimensiones generales:

Liderazgo, Motivaciéon, Reciprocidad y Participacion; y cada una de estas a su vez se

subdivide en cuatro variables representativas (Ver Anexo B).

1. Liderazgo: Influencia que ejerce un individuo en el comportamiento de otras personas, por
medio de la habilidad de orientar y convencer con entusiasmo las variables asignadas:

v Direccién: Sentido de orientacion de las actividades, identificacion y establecimiento de
objetivos y metas de forma clara y medios para lograrlos.

v Estimulo a la excelencia: Promueve y asume responsabilidad en la calidad, preocupacién

por el desarrollo de las personas.

v Estimulo al trabajo en equipo: Se planifica y organiza el trabajo de todos como un solo

grupo con objetivos comunes; la gestion organizacional se basa en trabajo en equipo.

v Solucién de conflictos: Superar los conflictos, con estimulos para generar desarrollo, se

conforman metas, motivaciones y necesidades de los involucrados, a partir de una
comunicacion sincera, respetuosa, defensiva; compromiso de todos con las soluciones
pactadas.

2. Motivacién: Reacciones y actitudes naturales de las personas para subsistir y
desarrollarse. Las verdaderas fuentes de motivacién en el trabajo son: la necesidad de
relaciones interpersonales provechosas y las oportunidades y proyectos para demostrar sus
posibilidades. Estas son las motivaciones que realmente contribuyen al desarrollo de la

organizacion:
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Realizacién personal: Contexto que permite al hombre aplicar sus habilidades, auto-

realizarse, los trabajadores participan en la decision sobre sus propios procedimientos y
planes de ejecucion.
Reconocimiento a la aportacién: Se reconoce y da crédito al esfuerzo realizado por las

personas en la ejecucion de las tareas asignadas.
Responsabilidad: Es el compromiso con que los trabajadores asumen cociente y

voluntariamente sus deberes en respuesta a las demanda de trabajo; no basta con tener
identificados los objetivos de la labor que realizan sino que es necesaria la confianza por
parte de los superiores.

Adecuacion de las condiciones de trabajo: Condiciones fisicas y psicosociales en las

gue se realiza el trabajo, calidad y cantidad de recursos asignados.

Reciprocidad: Satisfaccion de expectativas mutuas: del individuo y de la organizacion,

adecuar los intereses de ambos y que exista coincidencia entre ellos. La persona se siente

parte de la organizacion:

v

Aplicacién al trabajo: Identificacién plena del individuo con su trabajo y la organizacion,

responden de forma adecuada, con exactitud y esmero y adopta comportamiento que
superan los compromisos formales del empleo.

Cuidado _del patrimonio _institucional: Cuidado de los bienes y recursos asignados,

preocupacion por la imagen, el prestigio y los valores de la organizacion.
Retribucién: Beneficios que la organizacibn pone a disposicion de sus miembros:
sistema justo de remuneracion salarial, posibilidad del individuo de hacer carrera en la

organizacion, sistema de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos.

Participacién: Integracion de las personas en la organizacién, aportando cada quien lo que

le corresponde; es imprescindible que existan los disefios de puesto, con una clara

definicion de funciones y actividades a desarrollar.

v

v

Compromiso con la productividad: El individuo requiere una orientacion precisa de lo que

se espera de él, en términos de calidad, cantidad y oportunidad; las metas del grupo y la
responsabilidad que él tiene. Se trata de intercambiar y discutir sobre los resultados
obtenidos y comprometerse con ellos.

Compatibilizacion de intereses: Integracion de todos los intereses en una sola direccion:

el cumplimiento de los objetivos de la organizacidén. Debe lograrse entre todas las areas
e individuos la compatibilizacion de intereses al distribuir los recursos, el poder y el
grado de autonomia que requieren unos y otros.

Intercambio_de informacién: Intercambiar de forma organizada informacion sobre los

propositos comunes y medios para lograrlos, cuidando su calidad.
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v Participacién _en el cambio: Actitud comprometida y orientada al cambio de los

individuos, como agentes del cambio, participando con aporte de sugerencias, adopcion
de nuevos habitos, entre otras.
A cada variable le pertenecen tres items de la encuesta que se refieren al factor que ella evalla,
aunque ademas se utilizaron filas vacias para aquellos aspectos en que el empleado decida
incluir a la lista para realizar el andlisis. En la Tabla 2.1 se muestra cada dimension con cada

variable y los items que la constituyen.

Dimensiones y Variables items
LIDERAZGO
v" Direccion 1-17-23
v' Estimulo a la excelencia 2-18-34
v' Estimulo al trabajo en equipo 3-19-35
v' Solucién conflictos 4-20-36
MOTIVACION
v'  Realizacién personal 5-21-37
v" Reconocimiento de aportes 6-22-38
v" Responsabilidad 7-23-40

v/ Adecuacion de las condiciones de trabajo 8-24-40
RECIPROCIDAD

v" Aplicacién al trabajo 9-25-41

v' Cuidado con el patrimonio institucional 10-26-42
v' Retribucién 11-27-43
v Equidad 12-28-44

PARTICIPACION

v' Compromiso con la productividad 13-29-45
v' Compatibilidad de intereses 14 - 30 - 46
v" Intercambio de informacién 15-31-47
v"Involucracién en el cambio 16 - 32 -48

Tabla 2.1: Dimensiones y variables utilizadas en el analisis del Clima Organizacional.
El analisis se realiz6 utilizando el método de Dimensiones y Variables Diaz Chacon 2009, el

cual cuenta con los siguientes pasos:

1. Adaptacién e implementacién del cuestionario

Previamente a la aplicacion del cuestionario se establecieron las caracteristicas especificas de
la instalacién con el objetivo de adaptar la estructura y disefio de la investigacién a la situacion

real de la misma.

1.1. Muestreo
La posibilidad de que cualquier muestra dada represente a la poblacion de donde fue extraida

descansa en un grupo de factores:

1. Definicion de la poblacidn. La naturaleza de la poblacion escogida depende de los topicos
a investigar y para su estudio pueden ser o no segmentados de acuerdo a los intereses de

la entidad.
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2. Seleccion de las unidades de muestreo. Las unidades de muestro son las unidades
individuales de andlisis. En este caso estdn compuestas por todos los trabajadores de una
organizacion o solo los que se encuentren en una determinada area, departamento.

Pudieran analizarse solamente los de una categoria ocupacional en especifico.

3. Seleccion del marco muestral. Es la lista de unidades muestrales utilizadas en la muestra
actual. En la practica el marco muestral se ve a veces limitado por problemas financieros y

de tiempo.

1.2. Seleccidén del disefio Muestral

El disefio muestral es la forma de seleccionar las unidades muestrales. Esto cae en dos grupos
principales: el muestreo probabilistico y el no probabilistico. ElI primero de ellos permite el
calculo de errores de estimacién debido a que se conoce la distribucién muestral. El segundo
posee la ventaja de ser menos costoso y tomar menos tiempo, pero es menos valido en

términos de la posible generalizacion de sus resultados.

1.3. Seleccién del tamarfio de la muestra

Una interrogante comdn es determinar el tamafio de la muestra requerida en la investigacion.
Esto depende de la varianza de la poblacién, la cual puede ser conocida o desconocida, y del

tamafio de la poblacion, el cual puede ser finito o infinito.

Generalmente en este tipo de investigaciones para el calculo del tamafio de muestra se utiliza la

expresion donde se conoce el tamafio de la Poblacion y que se desconoce la varianza.

NPq n = tamafio de la muestra
n = _ ~ .,
(N —1)E?2 N = tamafio de la poblacion
~————+Pq P = proporcion muestral o su estimado.
z =1-
g=1-P
| E = error absoluto permisible.
Donde: | 7 = valor de z para un nivel de significacion deseado.

Obviamente, esta expresion requiere alguna decision sobre qué proporcion muestral utilizar. Si
no hay una inclinacién a priori entonces el valor de P = 0.5 es utilizado frecuentemente ya que
garantiza el maximo valor de n. Una vez definido el tamafio de la muestra se procede a

implementar el cuestionario, aplicAndolo a la muestra de trabajadores seleccionados.

2. Procesamiento de los resultados.

Existen dos métodos que pueden ser utilizados para procesar este instrumento: Método de
Dimensiones y Variables y el procesamiento por el SPSS 19.0 utilizando Estadisticos
Descriptivos, Tablas de Frecuencia, Tablas de Contingencia, Pruebas no Paramétricas (Kruskal
Wallis, U de Mann Whitney) y el Andlisis de la fiabilidad del cuestionario con la prueba ALPHA

de Cronbach.
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Método de Dimensiones y Variables

Este método consiste en elaborar Patron de respuestas. Para ello se elabordé una encuesta
clave con el valor ideal que deben dar los trabajadores para que en su organizacion haya un
clima laboral favorecedor y positivo, siempre sefialando con un punto las respuestas positivas

(Ver Anexo C, columna “Valor Ideal”).

Al analizar esta encuesta clave contra cada una de las encuestas aplicadas; se otorga un punto
por cada respuesta positiva y cero puntos por las incorrectas, por lo que cada variable el
méaximo de punto al que puede llegar es 3, ya que son tres los items que las integran.

2.3.2.- Resultados del diagndstico del Clima Organizacional en la ANEC
El diagnostico se realiz6 siguiendo los pasos descritos en el epigrafe anterior y se aplican

diferentes pruebas estadisticas que confirman las hipétesis planteadas. (Ver Anexo C)

Disefio de la Investigacion.

La poblacién esta compuesta por la plantilla de trabajadores existentes en la Asociacién que
conviven el mismo clima laboral en la Sede Provincial. Las unidades de muestreo y el marco
muestral son todos los trabajadores de todas las areas pertenecientes a la casa provincial y que

tienen de una forma u otra interaccién organizacional.

El Disefio Muestral utilizado fue de un 100 por ciento de la poblacion lo que represento un
tamafio de muestra final de 18 unidades de muestreos, a pesar de que en el procedimiento se
describen técnicas estadisticas que no seria de gran ayuda en este caso, aunque si para otras

organizaciones.

Analisis de los resultados de la encuesta de clima organizacional.

La muestra analizada en la encuesta realizada qued6 distribuida por Categoria Ocupacional,

donde mas del 56% de la misma esta compuesta por obreros, como se muestra en la Tabla 2.2.

El andlisis de la Fiabilidad y Validez realizado al cuestionario tanto general como para cada item
demuestra que el instrumento utilizado es fiable, mediante las pruebas explicadas en la

descripcion del procedimiento con el Paquete Profesional SPSS 19.0. (Ver Anexo D)

Ademas se realizo un analisis para las referencias cruzadas utilizando la variable de agrupacion
Categoria Ocupacional, donde se muestran los resultados de las preguntas que mas evidencian

la necesidad de Disefiar los Perfiles de Cargo. (Ver Anexo E)

Validos Frecuencia|Porcentaje | Porcentaje Acumulado
Dirigentes 3 16,67 16,67
Técnicos 9 50 66,67
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Obreros y Servicios 6 33,33 100

Total 18 100
Tabla 2.2: Porcentaje de trabajadores entrevistados por “Categoria Ocupacional”.

Resultados por el método de Dimensiones y Variables.

Los resultados generales para cada variable y cada dimension se muestran en la tabla 2.3, el

analisis de los mismos se realiza de manera individual hacia cada dimension.

Dimensiones y variables ‘ Valor ‘ Subtotal ‘

LIDERAZGO
e Direccién 52,5%
e Estimulo a la excelencia 74,1%

! 0

e Estimulo al trabajo en equipo 33,3% 51,6%
e Solucion conflictos 46,3%

MOTIVACION
e Realizacion personal 57,4%
e Reconocimiento de aportes 50,0% 0
e Responsabilidad 44,4% 52’3 /0

e Adecuacién de las condiciones de trabajo | 57,4%
RECIPROCIDAD

e Aplicacion al trabajo 68,5%

e Cuidado con el patrimonio institucional 66,7%

e Retribucién 77,8% 61’1%
e Equidad 31,5%

PARTICIPACION

e Compromiso con la productividad 35,2%

e Compatibilidad de intereses 40,7% 42 1%
e Intercambio de informacién 40,7% 2

e Involucracién en el cambio 51,9%

EVALUACION GENERAL | 51,8%

Tabla 2.3: Resultados generales de la aplicacion del Método dimensiones y variables.

» Dimension Liderazgo: Con un 51,6% de puntuacién esta Dimensién no fue muy favorecida

por los encuestados debido fundamentalmente a la Variable Solucién de Conflictos (33,3%)
y al Estimulo al trabajo en equipo (46,3%), en este resultado inciden negativamente las
preguntas “Da igual trabajar mucho que poco”, “Si existe un problema nadie se interesa por
resolverlo” y “Cuando uno no sabe hacer algo, nadie lo ayuda”, como se muestra en la

figura 6.
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Figura 6: Respuestas dadas en la pregunta 19, “Cuando uno no sabe hacer algo, nadie lo ayuda”.

Como se puede apreciar en esta figura existe una incidencia de las limitaciones existentes
debido a que no tienen definidos los Perfiles de Cargo y tienen claridad de la misién de cada
cargo, ademas en muchas ocasiones no conocen las tareas especificas que se realizan y
tampoco perciben la interaccién con otros cargos, asi como las competencias inherentes. La
puntuacion mayor de esta Dimension fueron para las Variables “Direccién” y “Estimulo a la
excelencia” con un 52,5% y un 70%, respectivamente, lo que las sitla en una mejor

evaluacién dentro de esta dimension. (Ver Anexo E)

» Dimension _Motivacion. Se obtuvo un porcentaje de 52,3%, el cual esta por encima del

total pero sus variables individualmente son de las peores evaluadas. Se destacan en esta
evaluacién por sus bajos valores, Responsabilidad y Reconocimiento a Aportes con 44,4% y
50%, respectivamente. Donde los aspectos que mas inciden son los relacionados con “Se
reconoce el buen trabajo”, “Para hacer algo hay que estar preguntando a los responsables
del area” y “Solo estan pendiente de lo que uno hace mal’. Los cuales también inciden en la
no existencia de unos adecuados perfiles de cargo donde se definan las responsabilidades
de cada puesto, asi como sus actividades y aspectos para evaluar resultados obtenidos. Por
otra parte, a pesar de obtener un mejor porcentaje las variables “Realizacion Personal” y
"Condiciones de Trabajo” con un 57,4%, hay evidencias de que “Se dedica poco tiempo a

analizar el trabajo en colectivo”, de que “No se revisa con frecuencia si la gente cumple o
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no” y ademas “No podemos trabajar liboremente, nos controlan mucho”, lo que demuestra
nuevamente la falta de trabajo en equipo y el exceso de controles no planificados ni que
tengan que ver con las actividades definidas en sus perfiles.

» Dimensién Reciprocidad: Alcanzé un porcentaje de 61,1%, el mejor resultado entre todas

las dimensiones y tres de las variables mejores evaluadas en todo el instrumento:
“Aplicacion al Trabajo”, “Cuidado del Patrimonio Institucional” y “Retribucion”, con
porcentajes en todos los casos por encima del 65%. Incidiendo en estos resultados
fundamentalmente aspectos como: “Defendemos nuestra area de trabajo para que sea la
mejor’, “Hay posibilidad de realizar cursos de superacién”, “Todos cuidamos de la

” o«

instalacibn como nuestra casa”, “Estoy muy contento por trabajar aqu

i” y “En mi area todos
queremos gue sea la mejor”. Los cuales demuestran que si existe una motivacién por
trabajar en la asociacion, por realizar bien el trabajo y obtener los mejores resultados, como
se muestra en la figura 7.
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Figura 7: Respuestas dadas en la pregunta 27, “Estoy muy contento por trabajar aqui”.

» Por otra parte, la Variable Equidad muestra un porcentaje de 31,5%, el mas bajo de todo el
instrumento, influida negativamente por aspectos como: “No se reconoce cuando uno hace
bien las cosas”, “Hay preferencias con algunos trabajadores, jefes y areas” y “Con
frecuencia se realizan sanciones injustas”, en general, la Variable Equidad constituye una
amenaza para el logro de un adecuado Clima Laboral en la asociacién, debido a que de no

ser incluida en el andlisis el resultado fuera mas positivo.
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» Dimension Participacién: Resultd la Dimensién peor evaluada por los encuestados con un

42,1% de respuestas positivas. Las variables mas criticas fueron la “Compromiso con la
productividad” (35,2%), “Compatibilidad de intereses” (40,7%) e “Intercambio de
Informacion” (40,7%), demostrando un desinterés y falta de sentido de pertenencia existente
en el colectivo y que es considerado uno de los principales valores compartidos de la
Organizacién. Dentro de los aspectos a sefialar se encuentran que mas del 50% de los
encuestados califican de verdadero a que “Cada area trabaja por su lado”, asi como en esa
misma medida clasifican de falso a que “Todos trabajamos como un gran equipo”, lo cual
refleja que no existe una adecuada interaccion entre las diferentes Areas en el accionar

para el logro de los objetivos de la asociacién, como se muestra en la figura 8.
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Figura 8: Respuestas dadas en la pregunta 45, “Todos trabajamos como un gran equipo”.

De manera general la evaluacion obtenida por el instrumento para el Clima Organizacional en
la sede provincial de la ANEC en Cienfuegos fue de un porcentaje de 51,8%, lo que no significa
gue el ambiente laboral no es Satisfactorio, para implementar el cualquier sistema de gestion de

recursos humanos.

Aunque del andlisis individual los resultados de la encuesta a partir de la evaluacion de
Dimensiones y Variables se obtiene ademés que en la asociacion se necesita del disefio y
definicion de los Perfiles de Cargo por competencias. Por tal razon se propone avanzar en este

aspecto hasta que en un futuro se desarrollen un conjunto de acciones que transformen el clima
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actual y se identifiqguen las condiciones adecuadas iniciar la implementacion del Sistema de

Gestion Integral del Capital Humano.
2.4.- Los Perfiles de Cargo por Competencias.

Para poder concretar qué son los perfiles de cargo por competencias, lo primero que debe
hacerse es plantearse las siguientes preguntas: ¢qué tipo de profesional demanda la

asociacion? ¢ Qué caracteristicas debe tener ese profesional?

Es el Perfil Profesional, precisamente el que trata de lograr una concrecion de esas respuestas
en términos de imagen o representacion de ese profesional a formar. Los autores que han
profundizado en el campo curricular han llegado a formulaciones diversas sobre el perfil

profesional, dado por el énfasis en diferentes aspectos como:

+» Las caracteristicas personales que debe poseer ese profesional de manera particular, es
decir, sus rasgos de personalidad.
+ Las habilidades y destrezas que debe caracterizar su quehacer que se concretan en las
funciones a desempefiar por el profesional.
+» Los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para el ejercicio profesional.
% Las acciones generales y especificas que desarrolla un profesional en los campos de
accion para la solucion de las necesidades sociales identificadas.
En resumen aunque existen diferencias en el abordaje, en general apuntan a destacar en la
concepcion de perfil distintas dimensiones: la orientacion humana personal, la formacién

intelectual, profesional, la social y su desempefio operativo.

Puede encontrarse, entonces, en diferentes literaturas, diversas maneras de denominar al perfil
profesional, que muchas veces se identifica con perfil del egresado, con modelo del
especialista, modelo del profesional, pero en esencia todos tratan de expresar para qué se
forma ese profesional. En este caso se concibe el perfil profesional como una imagen previa de
las caracteristicas, conocimientos, habilidades, valores, y sentimientos que debe haber

desarrollado el hombre en su proceso de formacion.

Para lograr gestionar por competencias es necesario contar con perfiles de competencias para
el desempefio del puesto de trabajo. Las competencias se pueden identificar en diferentes
niveles de gradacion en dependencia de su perfil de referencia y de su contenido de referencia
dentro de la organizacion. Disponer de perfiles de competencias bien definidos para todos
aquellos puestos claves de una empresa, constituye la base para la gestion de cualquier

sistema de recursos humanos.
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El perfil de competencias de un cargo representa un peldafio superior de las descripciones
clasicas de puestos de trabajo. Si antes el punto de partida era el inventario de todas las tareas,
hoy se parte de los resultados y objetivos deseados de la organizacion en su conjunto. La
agrupacion de competencias asociadas a un cargo constituye el Perfil de Competencias del
Cargo que refleja las competencias necesarias para cumplir con las funciones que le son
propias. Los perfiles permiten realizar la seleccién, evaluacién, desarrollo y promocion del
personal de acuerdo al nivel de sus competencias. Actualmente las organizaciones tienden a
determinar, atendiendo a su entorno y su estrategia empresarial, cuéles son las competencias

que realmente producen un rendimiento superior, empleando para esto diversas técnicas.

Cuesta santos, A.(2000) refiere sobre los perfiles de competencias especificamente son
definidos por las organizaciones para sus puestos o0 cargos y, son esencialmente, conjuntos de
competencias secundarias (holisticas a plenitud), y van con descripciones mas o menos
detalladas de pautas de conductas (dimensiones) que ejemplifican el desarrollo de una
competencia; plantea ademas que los perfiles de competencias de puestos superan a los
tradicionales perfiles de cargo o profesiogramas que comprenden funciones descritas en un
plano puramente cognitivo. Aqui, el clasico contenido de trabajo del puesto expresado en
funciones o tareas, es superado por las competencias, pues comprenden funciones descritas en

un plano puramente cognitivo.

La configuracién del perfil de competencias, derivado de la actividad clave de GRH denominada
“Andlisis, disefio y descripcion de puestos de trabajo”, parte de la determinacién rigurosa de las
competencias del contenido del puesto o cargo, respondiendo esencialmente a: qué se hace,
como se hace y para qué lo hace (comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer
cuando se vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto). En ese
profesiograma o perfil de competencias del puesto o cargo, las referidas competencias a
determinar, estaran en intima relacién con los requisitos fisicos y de personalidad, asi como con
las responsabilidades a contraer por el ocupante del puesto, considerando ademas, las
condiciones de trabajo (iluminacion, ruido, microclima, etc.) y determinada cultura
organizacional que reflejan las creencias 0 convicciones, actitudes y aspiraciones

prevalecientes.

Aunque las relaciones de las actividades claves de GRH no se manifiestan lineales (Cuesta,
1999), sin dudas el perfil de competencias tiene una conexion técnico organizativa basica, en
particular con la formacion, la seleccion, la evaluacion del desempefio (evaluacion de
competencias) y la compensacion laboral. Una vez concebido, técnicamente argumentado,
garantizando la participacidon en la toma de decisiones mediante expertos, el perfil de

competencias de determinado puesto de trabajo o cargo se expresa mediante un documento,
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el mismo con caracter legal. Sus componentes, integrados mediante determinado formato,
deben ser bien establecidos. Ese documento ha de ser coherente con la direccidén estratégica
formulada, con las politicas de GRH derivadas y el sistema de trabajo concebido.

2.4.1.- Procedimientos para la identificacién de competencias laborales.

Variados son los procedimientos que se han elaborado, adecuado, propuesto y aplicado para
la identificacion de competencias. A continuacion se analizan varios de ellos para,
posteriormente, seleccionar el més idéneo atendiendo a las caracteristicas del tipo de entidad
donde se aplicara.

+ Procedimiento No. 1: “Propuesta de metodologia para la elaboracién de las matrices de
competencias laborales en el grupo de electrénica para el turismo, Varadero”
Este procedimiento, desarrollado por Santos Y., (2007) propone 7 etapas las que se describen a
continuacion.
v' Etapa #1: Definir objetivos estratégicos y empresariales.
«» Paso #1: Informar el estudio a todos los niveles organizacionales.
% Paso #2: Revisibn de la estrategia empresarial (misién, visidn, objetivos
empresariales).
v' Etapa #2: Conformar el comité de expertos.
v' Etapa# 3: Determinacién y conceptualizacion de las Macro competencias.
% Paso #3: Capacitar al comité de expertos y al consejo de direccion ampliado sobre el
tema de Gestion por Competencias.
% Paso #4: Trabajo Grupal entre todos los miembros del Comité de Expertos y Consejo de
Direccion Ampliado para definir las competencias que mas se ajustan a la organizacion.
v’ Etapa #4:. Seleccion del o los procesos claves a estudiar y puestos de trabajos
asociados.

% Paso #5: Definicién de los procesos claves.

7

% Paso #6: Seleccion del proceso objeto de estudio.
% Paso #7: Seleccion de los puestos de trabajo.
v' Etapa # 5: Determinacion y conceptualizacion de las competencias del o los procesos

seleccionados.

X3

%

Paso #8: Ya seleccionados los procesos claves, es necesario que el comité de expertos

logre comprender al maximo las caracteristicas de los mismos, para ello puede:

X3

%

Revisar la documentacion existente en la empresa.

3

%

Realizar observaciones directas del funcionamiento.

3

%

Realizar entrevistas colectivas a trabajadores de experiencia.
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s Paso #9: Utilizacion de la tormenta de ideas para la identificacion de competencias
generales del proceso.

« Paso #10: Para reducir la lista de competencias y establecer el listado de competencias
del proceso se utilizara el método de expertos Delphi. Solo se tomaran aquellas
que cumplan con la condicion: ZAi<T.

v' Etapa# 6: Determinar y conceptualizar las competencias por puestos de trabajo.

v’ Etapa# 7: Elaboracién de las Matrices de Competencias de los puestos de trabajo.

< Paso #11: partiendo del resultado del paso anterior se define, mediante trabajo grupal,
en el Comité de Expertos las competencias que mas se ajustan teniendo en
cuenta los niveles de competencias establecidos.

«» Paso #12: Elaboracion de las matrices de competencia para cada puesto.

+ Procedimiento No. 2: “Procedimiento para determinar competencias”.

Este procedimiento fue desarrollado por Urrutia Badillo y otros (2009), el mismo permite dar
comienzo al proceso de Gestion por Competencias Laborales mediante la identificacién de las
competencias laborales para cada puesto de trabajo, posibilitando la elaboracion de los perfiles
de competencias correspondientes. Transita por varias etapas con los pasos que los autores
consideraron necesarios para culminar el proceso, haciendo los mismos la salvedad de que este
procedimiento no implica una inflexibilidad en su aplicacién, puesto que hay secuencias que
pueden ser desarrolladas simultaneamente, tomadas de alguna fuente secundarias si existiese o
inclusive desarrollar alguna otra estrategia conveniente para el trabajo en equipo. Las etapas

son las siguientes:

v'  Etapa 1: Aseguramiento del punto de partida.

Pasos de la etapa:

1.1 Caracterizacion de la organizacion objeto de estudio y del area especifica en la que se

desarrollara el procedimiento.
1.2 Elaboracién del Mapa de Procesos.

1.3 Determinacion de los puestos de trabajo principales para ser estudiados y analizados en

la organizacion.
1.4 Identificacion y seleccién de la muestra a encuestar.

v'  Etapa 2: Identificacién y preparacion del equipo de trabajo.

Pasos de la etapa:

2.1 Identificacién y seleccion del equipo de trabajo. (Grupo de Expertos)

2.2 Preparacion del equipo de trabajo.
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v'  Etapa 3: Desarrollo del analisis funcional.

Pasos de la etapa:

3.1 Elaboracién del mapa funcional (arbol funcional).
3.2 Elaboracioén de la Matriz de Competencias.
3.3 Identificaciébn de Competencias.

+ Procedimiento No.3: “Procedimiento para la identificacién, validacion y certificacion de

las competencias en la empresa Avicola Cienfuegos”

Este procedimiento fue desarrollado por Suarez Vélez y Hernandez Delgado en el 2009, estas
dos autoras proponen en su Tesis en Opcién al Titulo de Ingeniero Industrial un procedimiento
documentado para identificar, validar y certificar competencias. En este sentido explican que un
procedimiento documentado recoge la forma especifica de llevar a cabo una actividad, por lo
que describen qué se hace, como se hace, quién lo hace y como se deja evidencia de haber

realizado esta actividad. La estructura que sigue el procedimiento se resefia a continuacion.

I. Constitucion del Comité de Competencias.
Il. Realizacién del analisis documental.
lll. Desarrollo del proceso de competencias laborales.

1. Identificacion y construccién de las competencias.
2. Normalizaciéon de competencias

3. Formacién basada en competencias.

4. Certificacion de competencias.

+ Procedimiento No. 4. “Procedimiento para Identificar y Evaluar Competencias

Laborales en la Empresa Cereales de Cienfuegos”

Este procedimiento fue desarrollado por Abelleira Dacosta y Garcia Seijo en el 2011, el mismo

se divide en 6 etapas que a continuacion se relacionan:

« Etapa l: Preparatoria.

7

% Etapa ll: Identificacion de las competencias.

% Etapa lll: Validacion de las competencias.

% Etapa IV: Normalizacion de las competencias.

% Etapa V: Evaluacion y control de las competencias.

% Etapa VI: Certificacion de las competencias.
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+ Procedimiento No. 5. “Procedimiento para la Seleccion por Competencias del Personal

Docente en la Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez”.

La autora Hernadndez del Sol, (2011) disefia y propone un procedimiento para documentar el
proceso de seleccién por competencias del personal docente en la Universidad de Cienfuegos
Carlos Rafael Rodriguez. Este procedimiento se estructura siguiendo las cuatro fases generales
del ciclo gerencial: planear, hacer, verificar y actuar. Consta de dos fases que, a su vez, agrupan
una serie de procedimientos que las apoyan. A continuacién se describe el procedimiento.

Fase |: Disefo del sistema

Etapa A Caracterizacion de la organizacion.
Etapa B Determinar competencias en los tres niveles.

Grupo |: Procedimientos base del sistema.
Procedimiento 1: Procedimiento para el andlisis prospectivo.
Este procedimiento consta de cinco fases principales, las cuales son:

I. Andlisis de la situacion econémica y busqueda de variables estratégicas.
Il. Identificacién de las variables-claves del sistema y de sus interrelaciones.
lll. Anticipacion y comprension de las evoluciones futuras.
IV. Elaboracion de los escenarios prospectivos de la empresa.
V. Eleccién de las opciones estratégicas.
Grupo lI: Procedimientos especificos de actuacion.
Etapa C: Elaborar el procedimiento de seleccion del personal.
Grupo lll: Procedimientos especificos de actuacion
Fase Il: Implantacién del sistema.

+ Procedimiento No. 6. “Procedimiento para el disefio de perfiles de cargo por
competencias”

Este procedimiento fue desarrollado por Marisel Padron Valero en el 2011, tomando como

referencia el disefiado por Hernandez del Sol, (2011). A continuacion se refieren cada una de

las etapas del procedimiento.

Etapa A: Organizacién del trabajo Etapa C: Ejecucion

Etapa B: Planeacién Etapa D: Seguimiento y control
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El mismo se organizé en cuatro etapas béasicas, cada una de ellas con su sistema de

actividades y herramientas para su ejecucion y desarrollo las que se muestran en la tabla 2.4.

ETAPAS ACTIVIDADES METODOS Y HERRAMIENTAS
¢ Compromiso de la organizacion. e Persuasion
e Caracterizacion de la organizacion: e Entrevista
e -Propésito  Estratégico (Misién, Visién, | e Calculo del numero de Expertos
N Valores, etc.) ¢ Talleres de preparacion
Orgarélglamon ¢ -Diagnostico Estratégico (Matriz DAFO) ¢ Analisis documental
trabajo ¢ -Diagndstico de la situacion actual SGICH e Revision de la planeacion estratégica
¢ Seleccion de los expertos ¢ Diagrama Causa- Efecto.
¢ Preparar al personal.
o Competencias distintivas de la | e Diagnostico organizacional
organizacion. e Tormenta de ideas
e Competencias bésicas de procesos claves. e Método de expertos
Planeacion e Competencias de puestos claves. . Cuest@onario para Expertos
e Trabajo en grupos
e SIPOC
¢ Método Funcional
e Cuestionario
e Elaborar el perfi de cargo por | e Observacion directa
Ejecucion compet_en_cias o e Cuestionario
e Procedimiento para la determinacion de | e Entrevistas
perfiles de puestos por competencias
e Puesta en practica de las competencias | e Capacitacion por Competencias
distintivas de la organizacion, de las | e Entrevistas
competencias basicas del proceso las
Seguimiento competencias de puestos claves a través
y control de los perfiles de competencias
e Poner a prueba los perfiles de
competencias
¢ Monitorear los resultados

Tabla 2.4: Aspectos basicos del procedimiento. Fuente: Marisel Padrén Valero, (2011)
2.4.2.- Andlisis para la seleccion de los procedimientos descritos.

Los procedimientos descritos en el epigrafe anterior tienen puntos en comun y diferencias que
los hacen, a cada uno de ellos, distintos dentro del mismo tema, sin embargo estas diferencias
solo se muestran desde el punto de vista estructural, es decir, en el modo en que fueron
concebidos por sus autores, sin que ello signifique contradicciones entre los diferentes modelos

gue se tomaron como referencia en esta investigacion. (Ver Anexo F)

Puede, entonces, plantearse como similitudes que:

1. Todos contribuyen a dar comienzo al proceso de Gestiébn por Competencias Laborales
mediante la identificacion de las competencias laborales para cada puesto de trabajo,
posibilitando asi la elaboracién de los perfiles de competencias.

2. Refieren la necesidad de la creacion de un comité de expertos y de capacitacion al que ha

de propiciarsele, no solo desde el punto de vista de las competencias, sino también de los
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instrumentos y herramientas que deberdn utilizarse para llegar a consensos y apreciar
regularidades o diferencias.

3. El conocimiento que se ha de tener de la organizacion donde se desarrolla el proceso de
disefio de perfiles de competencias mediante la caracterizacion de la misma, teniendo en
cuenta la misién, vision, objetivos y proyeccién estratégica, los procesos y puestos claves.

4. La necesidad de definir las competencias organizacionales, del proceso clave y de los
puestos y, que estos ultimos, deberan reflejar los valores de la organizacion y sus
competencias.

5. El empleo del Método Delphi por rondas como el més efectivo y confiable para llegar al
consenso sobre las competencias en todas etapas.

Partiendo del analisis anterior, para el desarrollo de esta investigacion se ha seleccionado el

Procedimiento para el disefio de perfiles de cargo por competencias propuesto por Padron

Valero, M., (2011), dado que:

+ Ha sido validado en trabajos investigativos anteriores.

« Tiene en cuenta la definicion de las competencias distintivas de la organizacién (nivel
estratégico), las competencias basicas de los procesos (nivel tactico) y finalmente la

determinacion de las competencias de los puestos (nivel operativo).

«» Propone las actividades a desarrollar y los métodos y herramientas a utilizar en cada

etapa.

% Muestra una secuencia de pasos logicos que cierran con el seguimiento y control del

proceso de disefio de los perfiles de carago por competencias.
2.4.3- Descripcidn general del procedimiento seleccionado.
Etapa 1: Organizacion del trabajo.

Esta etapa tiene como objetivo fundamental preparar todo el trabajo a desarrollar en el
despliegue de las acciones para lograr el éxito de la investigacion mediante la informacion,

formacion y el compromiso de la alta direccién con la investigacion.

« Paso A. Compromiso de la organizacion
El apoyo de todos los miembros de una organizacion es de vital importancia cuando se desea
realizar un estudio encaminado al mejoramiento de la misma, pues para lograr el éxito se hace
imprescindible que sean informados todos los niveles empresariales: la alta direccion, por el
apoyo que, indiscutiblemente, necesitaran los investigadores a lo largo del estudio y los
trabajadores en general, que en la mayoria de los casos son los que brindan las informaciones

necesarias aportan ideas valiosisimas en las labores que se realizan para mejorar a las
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organizaciones y, a ambos, para que se sientan comprometidos, involucrados y protagonistas

del trabajo que se realiza.

« Paso B. Seleccionar los expertos
Este paso requiere del calculo del nUmero de expertos que serdn necesarios para obtener las
informaciones precisas para el desarrollo del trabajo investigativo. El célculo del numero de
expertos, en esta investigacion, se realizara utilizando el modelo binomial que se expone a

continuacion:

P < (1 _ p) =< K M- numero de expertos

i 2 P- proporcion estimada de error (%).

M

i- nivel de precision (i < 12).

Donde: K- constante que depende del nivel de significacion (1 - a).

Nivel de confianza | Valor de K
99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896

+ Paso C. Preparar el personal.
A través de una formacion con técnicas y procedimientos debe lograrse que se asegure el logro
de los objetivos propuestos con el trabajo a realizar. Serd necesario entonces, concebir talleres

de preparacién que posibiliten a las personas involucradas explicarles:

o En qué consiste el estudio y cual es el objetivo del mismo.
e Las herramientas a utilizar y enfoques a seguir en el transcurso de la investigacion.
¢ Laimportancia de su sinceridad y cualquier otra informacién que se considere necesario sea
de su conocimiento y utilidad.
+» Paso D. Conocer la organizacion.
Es necesario conocer cudl es el proposito estratégico de la organizacion (misién, vision,
valores), los procesos por los cuales esta conformada, la estructura organizativa y su
representacion grafica (organigrama), cantidad de trabajadores, etc., en fin toda la informacion
sobre la organizacién que resulte util para comprender su funcionamiento y poder realizar un

adecuado diagndstico de la misma.

®

« Paso E. Diagnostico organizacional.
En esta etapa con el uso de diferentes técnicas y herramientas se pretende entender como esta
funcionando la organizacion y obtener la informacion necesaria que posibilite proponer, de ser

necesario, acciones de mejora. Una de las ideas basicas del proceso de diagndstico
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organizacional es que sus integrantes sean conscientes de las manifestaciones parciales de un
problema (sintomas) y de la necesidad de un proceso de sintesis (diagnéstico) para identificar
el problema de una manera clara, que permita proponer soluciones (terapia).

Etapa 2: Planeamiento.

En esta etapa se ejecutan todas las actividades de los procesos de apoyo derivados del
procedimiento general para determinar las competencias a todos los niveles y poder conformar
finalmente la matriz de competencias que sera adjuntada al perfil del cargo final. A continuacion

se desarrollan las actividades de la forma que fueron concebidas.

« Paso F. Determinar competencias organizacionales.
El Procedimiento para la determinacion de las competencias distintivas de la organizacion
constituye la via que contribuye a garantizar la definicion de competencias basicas de los
procesos, en este caso dirigido también a su mejora en su contribuciéon al alineamiento
estratégico, al tratarse de la gestiébn de competencias, mediante la cual se crean las directrices
del trabajo con las competencias profesionales o del puesto. En este paso se definen las
competencias de la organizacion para un periodo de planeacion, vinculadas solamente a los
requerimientos del entorno, una vez fortalecido su diagndstico con la aplicacion de la
prospectiva y el analisis especifico de la Cultura organizacional. Se ajusta a la realidad la
propuesta de competencias y se definen las dimensiones que cada una de ellas abarca, con el

fin de facilitar su definicién y posterior medicion/ gestion.

% Paso H. Competencias distintivas del area.
Al procedimiento seleccionado se le adiciona este paso que permite la determinacion de las
competencias distintivas a nivel de area, teniendo en cuenta las caracteristicas de la
organizacion.

R/

«» Paso |. Determinar las competencias de los procesos.
El procedimiento para la determinacion de competencias bésicas de procesos comienza con la
identificacion y caracterizacion de los procesos de la organizacién dando continuidad a la

desagregacion de competencias de los mismos.

K/

« Paso J. Determinar las competencias de los puestos/procesos.

El procedimiento para la determinacion de competencias de puestos claves o profesionales
completa las bases sobre las que se sustenta el sistema de procedimientos que se derivan del
procedimiento general, lo cual permite dar comienzo al proceso de gestiébn por competencias
laborales. Se obtiene la conformacion de las familias de cargos o puestos de trabajo que seran
objeto de estudio por la importancia de éstos dentro de los procesos seleccionados que ocurren

en la organizacion, luego se identifican las competencias (conocimientos, habilidades y
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destrezas) que se ponen de manifiesto, a partir de una actividad de trabajo, con el fin de
desempefiarla satisfactoriamente. Una vez identificadas las competencias se obtiene como
resultado la matriz de competencias del puesto posibilitando la elaboracién de los perfiles de
cargo de competencias correspondientes, la cual se puede convertir en norma o estandar para

la evaluacion del desempefio y la seleccion por competencias.
Etapa 3: Ejecucién

+ Paso K. Elaborar el perfil de competencias.
En esta actividad, a partir de las diferentes técnicas y herramientas seleccionadas, se pretende
registrar toda la informacion necesaria que posibilite la confeccion del perfil de competencias del
cargo final al que se le adjuntard la matriz de competencias previamente determinada. Se
selecciona ademas el formato que tendra dicho perfil, dada la variedad de criterios existentes en
las diferentes bibliografias consultadas, teniendo en cuenta que aspectos como la identificacion
del cargo, los requisitos y las propias competencias son elementos que no pueden faltar en el

momento de su elaboracion.
Etapa 4: Seguimiento y control del estudio

En esta fase se lleva a cabo la etapa de prueba e implantacion de los perfiles de competencias,
donde se someten a consideracion de los directivos para su aprobacion final y se analiza con
los trabajadores que participan en la investigacion la importancia del conocimiento de sus

competencias para el desempefio de sus tareas con mas calidad.

+» Paso L. Poner a prueba los perfiles de competencias.
Poner un tiempo a prueba el Perfil de Competencia es muy Util pues, posibilita el desarrollo de
acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo, segun el criterio de varios autores

consultados, este enriquecimiento se puede propiciar a través de las acciones siguientes:

e Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo, secuencia

y ritmo.
¢ Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad.
e Promoviendo la participacion de los trabajadores.
e Proporcionando a las personas retroalimentacion sobre su desempefio.
e Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto final.
e Implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

Ademas para el caso preciso de la investigacion se tomaran en cuenta acciones especificas:
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e Seleccionando al personal teniendo en cuenta el perfil del puesto por competencias.
¢ Realizando la evaluacion del desempefio por competencias.
e Capacitando al personal para alcanzar el nivel de competencias propuesto.

En la literatura consultada no se llega a un criterio unanime entre los autores para prefijar el
tiempo de duracion del periodo de prueba de los perfiles, sin embargo, la experiencia,
atendiendo al factor aprendizaje, demuestra, en estos casos, establecer un periodo de prueba

entre 1 y 3 meses como maximo.
« Paso M. Monitorear los resultados.

En esta actividad se establecen revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los
contenidos de los puestos de trabajo debido a modificaciones, tanto en las estrategias y
politicas de recursos humanos trazadas en la organizacion como en el disefio de los sistemas
de trabajo, en lo que se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo, que provocaran
cambios en dichos perfiles de competencias. Esta actividad pretende que se mantenga el
control sobre las acciones implementadas, pero no representa el fin de la metodologia, pues su
aplicacion se transforma en un ciclo de continua conceptualizacion y habilitacion de cambios,
siempre tendiendo a mejorar la situacion. Su objetivo es verificar la efectividad de los perfiles de
competencias a partir de la documentacion, estandarizacion, y control de los mismos, asi como

de la capacitacion a los implicados.
2.5.- Conclusiones Parciales del Capitulo 2

De los andlisis realizados y los resultados obtenidos se han arribado a las conclusiones

siguientes:

1. La Asociacion de Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC) es una
organizacion no gubernamental creada desde 1979 y que cuenta con una representacion en
cada provincia y municipio del pais, donde labora un grupo de trabajadores para desarrollar

sus actividades cientificas y de superacién profesional que se planifiquen.

2. Para lograr sus objetivos y proyecciones la ANEC en Cienfuegos se ha propuesto
implementar el Sistema de Gestion Integral de Capital Humano, segun la norma cubana
3000, pero en los requisitos generales (inciso 4.1) de la NC 3001:2007, el inciso 4.1.6, se

indica que para implementar el SGICH, deberé existir un Clima Laboral Satisfactorio.

3. La evaluacion del Clima Organizacional en la ANEC de Cienfuegos fue de 51,8%, lo que no
significa que el ambiente laboral no es Satisfactorio para implementar el cualquier sistema

de gestion de recursos humanos.

Pagina 56 de 125



4. En el andlisis individual de las Dimensiones y Variables del clima de la asociacion se
reafirma la necesidad de disefiar de los Perfiles de Cargo por competencias. Por tal
razén se propone avanzar en este aspecto hasta que en un futuro se desarrollen un
conjunto de acciones que transformen el clima actual y se identifiguen las condiciones

adecuadas iniciar la implementacion del Sistema de Gestion Integral del Capital Humano.

5. Los perfiles de cargo por competencia resumen no solo lo las actividades que el trabajador
debe realizar en su puesto de trabajo, (contenido de trabajo) sino también los requisitos
fisicos y de personalidad, responsabilidades que contrae, saberes, el querer hacer, asi

como la cultura organizacional.

6. En la investigacion se analizan algunos procedimientos existentes, los cuales en su mayoria
presentan similitudes relacionadas con la forma de identificar y gestionar las Competencias
Laborales, posibilitan la elaboracion de perfiles de competencias, asi como proporcionan las
principales herramientas y técnicas a emplear. Aunque fue seleccionado y descrito de
manera general el procedimiento implementado por Marisel Padron Valero (2011), que
contiene los aspectos que son esenciales para el fin que se propone: el disefio de perfiles
de competencias en la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba en

Cienfuegos.
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CAPITULO Ill: Implementacion del procedimiento para disefiar los Perfiles de

Cargo por Competencias en la ANEC de Cienfuegos.
3.1.- Introduccion Capitulo 3

En estd etapa de la investigacion se implementa el procedimiento seleccionado, que
corresponde al utilizado por la autora Padrén Valero, Marisel, (2011), para el disefio de perfiles
de competencias permitiendo identificar las competencias en los distintos niveles
(organizacional, por area, procesos y puestos de trabajo) y se elaboran el perfil de
competencias correspondiente a los puestos de trabajo claves de la asociacion. El

procedimiento se muestra en la figura 3.1.

e Compromiso de la organizacion.

e Seleccion de los expertos
- e Preparar al personal

e Caracterizacion de la organizacion
¢ Diagndstico organizacional

Etapa A:
Organizacion
del trabajo

e Competencias distintivas de la organizacion.
e Competencias distintivas del area

e Competencias basicas del proceso claves.

e Competencias de puestos claves.

Etapa B:
Planeacion

Elaborar el perfil de cargo por competencias
Procedimiento para la determinacion de perfiles de
puestos por competencias

e Puesta en practica de las competencias distintivas
de la organizacién, de las competencias basicas

Etapa C:
Ejecucion

Etapa D:
Seguimiento y
control

del proceso, las competencias de puestos claves
através de los perfiles de competencias

e Poner a prueba los perfiles de competencias

e Monitorear los resultados

Figura 3.1: Procedimiento para el disefio de perfiles de cargo por competencias. Fuente: Padron Valero
M., (2011).

Este procedimiento se aplicara a todos los puestos de trabajo existentes en la Casa Provincial
de la ANEC en Cienfuegos, dada su importancia dentro del resto de las casas en los
municipios. Aunque en proximas investigaciones serdn completados todos los puestos de la
asociacion en la provincia con los demas existentes en los municipios

A continuacion se describe detalladamente cada etapa del procedimiento implementado, asi

como los resultados que fueron obtenidos y su analisis correspondiente.
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3.2.- Implementacion del procedimiento seleccionado.
Etapa # 1: Organizacion del trabajo

El objetivo general de esta etapa consiste en preparar y organizar todas las actividades a
desarrollar en la implementacion de las acciones para lograr el éxito de la investigacion
mediante la informacion, formacién y el compromiso de la alta direccion con la investigacion.

< Paso A. Compromiso de la organizacién
El inicio de esta investigacion fue un acuerdo y compromiso del Consejo Ejecutivo Provincial de
la ANEC donde se les explico el procedimiento seleccionado, sus objetivos, alcance y
resultados esperados para la presente investigacion, ademas se mostraron los beneficios que
representan para la asociacién a corto, mediano y largo plazo pueden generar las acciones de
mejoras que resultan de la aplicacion del procedimiento. De esta presentacién se logro obtener
el compromiso y apoyo de todo el consejo en cuanto a: recursos humanos, financieros y
tecnolégicos para la investigacion.
Todo el consejo ejecutivo provincial se mostré muy interesado en mantenerse informado de los
avances y desarrollo del proceso de investigacion y de los resultados que se iban obteniendo.
Ademas se le explico a la seccidn sindical que representa el grupo de trabajadores implicados
en el estudio para ademas del compromiso de la direccién lograr la atencién de los involucrados
en el cambio y en los futuros beneficios.
Asi mismo se les explico sus derechos de participar y la importancia de sus opiniones y
criterios. Se les inform6é que podrian ser consultados para lograr mejores resultados en la

investigacion.

« Paso B. Seleccionar los expertos
El célculo del nimero de expertos, en esta investigacion, se realiz6 utilizando el modelo
binomial que se describié en el capitulo 2, epigrafe 2.4.3.
Para la aplicacién de este método se fija la proporcion estimada de error al 1% (0,01) y un nivel
de precisién del 12% (0,12). Ambos datos pueden ser fijados por el investigador segun las

condiciones y necesidades de sus resultados.

Por tanto al definir la magnitud de la proporcion estimada de error se debe seleccionar un nivel
de confianza (NC) del 99%, lo que representa un valor del coeficiente K de 6.656. Si se aplica la
expresion presentada en el apartado mencionado anteriormente se obtiene aproximando por
defecto que se necesitan 10 expertos para la investigacion.

Con tales resultados se les explica a los miembros del consejo ejecutivo que para formar parte
de este comité de experto las personas que se seleccionen deben tener los requisitos

siguientes:
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Con

Formado por especialistas de todas las areas, conocedoras del trabajo y de las
actividades de la asociacion.

Se aprobados por el Consejo Ejecutivo Provincial.

Ser seleccionados los que estadn mas relacionados a las areas de resultados claves de la
asociacion.

Deben ser personas capaces y con criterio propio.

Deben ser personas a la vanguardia e interesados en mejorar los resultados de la
asociacion.

Deben tener responsabilidad con el cargo que ocupa o la actividad que se responsabilice.
Tener varios afios de experiencia en el trabajo de la asociacién.

Investigaciones o entrenamientos relacionados con el tema.

Algun conocimiento especifico sobre el andlisis a realizar.

todos estos requisitos se le solicitd al Consejo Ejecutivo Provincial su criterio sobre una

propuesta presentada de los posibles integrantes del equipo de trabajo, en la cual se los

nombres de las 10 personas siguientes:

No Nombre y apellidos Cargo que ocupan Cargo
1 Alexander Brito Brito Presidente Provincial Presidente
2 Magaly del Valle Abreu Vp. Organizacion y Finanzas Miembro
3 Yadira Fajardo Velazquez | Vp. Informética Miembro
4 | Alina Pérez Aguayo Vp. Actividades Cientificas Miembro
5 Rosa Benavides Aparicio Directora CANEC y C. Etica Miembro
6 Rolando Fajardo Quintana | Vicepresidente Administrativo Miembro
7 José R. Correoso Suarez Presidente de Cruces Miembro
8 Isabel Tillet Hercia Vp. Actividades Econémicas Miembro
9 Elena M. Bielsa Alvarez Vp. Organizacion y finanzas Opio Cfgos. Miembro
10 | Yaquelin Garcia Pérez Jefe de Recursos Humanos ANEC Cfgos Miembro

% Paso C. Preparar el personal

Durante esta del procedimiento se analizaron las técnicas y herramientas a utilizar en la

presente investigacion:

’0

’0

’0

’0

'0

Técnicas de recopilacion de informacion;

'0

Andlisis de documentos relacionados con el objeto de estudio;

'0

Entrevistas;

'0

Tecnologia de diagndstico desarrollada por Morales Cartaya, A. (2006);

Ademas se les explico a los expertos seleccionados en qué consistia el estudio y cudél era su

objetivo general, algunas de las herramientas a utilizar y enfoques a seguir en el transcurso de
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la investigacién, resaltando la importancia de su sinceridad y la utilidad de los resultados para la
organizacion.

La preparacion del grupo de expertos seleccionados se realizo mediante seminarios, donde se
trataron los siguientes temas:

+ Competencias laborales.
% Gestidn por competencias.
+ Perfiles de cargo por competencias.

% NC-3000, 3001, 3002 “Sistema de GICH".
% Legislacion laboral vigente referida a la GRH.

Al finalizar las actividades se elabor6 de conjunto con los expertos, el cronograma de tareas a

desarrollar durante la investigacién para ganar en conocimientos y en preparacion del equipo.

% Paso D. Conocer la organizacion
Este paso fue realizado utilizando la informacion presentada en el capitulo 2, aunque la
totalidad del equipo de expertos conocen cabalmente las caracteristicas fundamentales de la
asociacion, por ello el mayor tiempo de preparacién se dedico fundamentalmente al paso

anterior del procedimiento.

% Paso E. Diagnostico organizacional
Como se explicoé en el capitulo anterior, para lograr sus objetivos y proyecciones la ANEC en
Cienfuegos se ha propuesto implementar el Sistema de Gestion Integral de Capital Humano,
segun la norma cubana 3000, pero en los requisitos generales (inciso 4.1) de la NC 3001:2007,
el inciso 4.1.6, se indica que para implementar el SGICH, debera existir un Clima Laboral

Satisfactorio.

Como el diagnostico realizado del Clima Organizacional en la ANEC de Cienfuegos fue de
51,8%, significa que no es Satisfactorio para implementar el cualquier sistema de gestiéon de

recursos humanos.

Aunque de los analisis individuales de las variables de la encuesta del clima aplicada en la

asociacion se identifica la necesidad de disefiar de los Perfiles de Cargo por competencias.

Etapa Il: Planeamiento

En esta segunda etapa se procede a determinar las competencias a todos los niveles dentro la
ANEC en Cienfuegos y poder conformar finalmente la matriz de competencias que sera
adjuntada al perfil del cargo final. Para lograr dicho objetivo se desarrollaron las actividades

concebidas y descritas en el capitulo 2.
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« Paso F. Determinar competencias organizacionales

Para la determinacion de las competencias organizacionales se utilizé6 el método Delphi por
rondas. En la primera ronda se le entregd a cada experto una hoja de papel donde debian listar
las competencias organizacionales, luego son listadas por los especialistas que aplican el
método, muchas de ellas se combinaron y otras se eliminaron por encontrarse repetidas. Se

logré conformar una primera version con 20 competencias organizacionales las que se

muestran a continuacion:

1
2
3
4 |
5
6 |
—
8 |
9 |

10

11

12

13

14

Trabajo en equipo

Capacidad de organizacion y planificacién.
Compromiso ético con la ANEC

Motivacién por la calidad

Alto sentido de pertenencia.

Responsabilidad profesional.

Elevada responsabilidad social.

Liderazgo

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.
Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
Comunicacion

Conocimiento tecnolégico

Honestidad

Orientacion a la superacion

Disciplina

Alto interés por la informacién actualizada

Alto sentido de creatividad

Correcta educacion formal

Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC
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Posteriormente en una segunda ronda se determinaron cuales de estas 20 competencias

realmente se ajustaban a la propia asociacion en cuanto a su misién y objeto social. Para ello

se elabor6é una matriz de competencias donde cada uno de los expertos evaluo si consideraba

la competencia era necesaria o no para la asociacion.

En este paso se determin6 ademas el nivel de concordancia entre los expertos utilizando la

expresion matematica dada por Cuesta Santos, Armando (2005) que se muestra a

continuacion:

C=(1- Vn/Vt)*100

Donde:

Vt: Cantidad total de expertos

C: Concordancia expresada en porcentaje:

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

En la tabla 3.1 se muestran los resultados de la matriz de competencias de la asociacion ya

depuradas segun nivel de concordancia de los expertos.

Tabla 3.1 Matriz de competencias de la organizacion depurada segln nivel de concordancia de los

expertos. Fuente: Elaboracion propia

Competencias de la asociacion El |[E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |[Cont | C%
1 | Trabajo en equipo N 9 90,0
2 Cap_agda_c! de Organizacion vy N N N N 6 60.0

planificacion.
3 | Compromiso ético con la ANEC N 6 60,0
4 | Motivacién por la calidad. 7 70,0
5 | Alto sentido de pertenencia. N N 8 80,0
6 | Responsabilidad profesional. N | N N 7 70,0
7 | Elevada responsabilidad social. N 9 90,0
9 | Capacidad para disefiar, dirigir y N N N N 6 60.0

desarrollar actividades

10 | Orientacion al logro, al objetivo y N N 8 80.0

al resultado.

11 Eflcac_la y eficiencia en la Toma de N | N N 7 70.0

Decisiones.

14 | Honestidad N N N 7 70,0
16 | Disciplina N 9 90,0
17 |Alto interés  por la informacion N N 8 80.0

actualizada

De las 20 competencias definidas para la asociacion que quedaron seleccionadas en la primera

ronda se eliminaron 7 de ellas por tener baja concordancia 0 poco consenso entre los expertos,
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debido a que obtienen una concordancia menor de 60%. A continuacibn se muestran las

competencias resultantes de esta segunda ronda.

1 |Trabajo en equipo

2 | Capacidad de Organizacién y planificacion.

3 | Compromiso ético con la ANEC

4 | Motivacion por la calidad.

5 |Alto sentido de pertenencia.

6 |Responsabilidad profesional.

7 | Elevada responsabilidad social.

9 | Capacidad para disefar, dirigir y desarrollar actividades

10 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.

11 |Eficaciay eficiencia en la Toma de Decisiones.

14 | Honestidad

16 |Disciplina

17 |Alto interés por la informacién actualizada

Ya en la tercera ronda se le entregd a cada experto un listado con las competencias

seleccionadas para que las ordenaran por orden de importancia, donde se le asigna un valor

entre 1y 13 en funcion de su nivel de importancia. Con estos resultados obtenidos se conforma

otra matriz de importancia y se vuelve a determinar la concordancia, como se muestran a

continuacion.

Tabla 3.2 Matriz de competencia por orden de prioridad.

Fuente: Elaboracién propia

Competencias de la organizacién E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| Rj meR(ina C% | Orden
1 |Trabajo en equipo 1|2(1|1|{1|3|1|2|1| 1|14 14 |70 1
2 | Capacidad de Organizacion y |1, |15 |19 |15 | 12|12 (13|12 |13] 12 |121] 121 | 70| 12
planificacion.
3 | Compromiso ético con la ANEC 2|11|2|2]2|2|2|1|2] 2 |18| 1,8 |80 2
4 | Motivacién por la calidad. 8|7|8|8|8|7|7|8|8| 8 |77| 77 |70 8
5 |Alto sentido de pertenencia. 9/!8/9/9|9(8[|8|9|9| 9 |87]| 87 |70 9
6 | Responsabilidad profesional. 10/ 9 |10|10|10| 9 | 9 |10|10| 10 |97 | 9,7 | 70| 10
7 | Elevada responsabilidad social. 3/!3|3(3[3|1|3|3|3] 3 (28| 28 |9 3
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Capacidad para disefiar, dirigir y

actualizada

a 5|4|5|4|5|5|5|5|a| 5 |a7] 47 |70| 5
desarrollar actividades '

10 | Orientacion al logro, al objetivoy | 15 | 15115 1311 [13]12 13| 12| 13 |125] 125 |60 | 13
al resultado.

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma |, | 19| 13119 (13|11 |11 12|21 12 |124] 124 | 80| 12
de Decisiones.

14 | Honestidad 4a|5|a|s5|alalalals]| a|a3] a3 |70]| 4

16 | Disciplina 6|6|6|6|6|6|10/7|6| 6 |65| 65 |80 6

17 |Alto interés por la informacion 7110l 77| 7]w0l6l6|7] 7 |7a] 74 |60 7

El conjunto de competencias de la asociacién quedaron ordenadas segun orden de prioridad

siguiente:

Trabajo en equipo
Compromiso ético con la ANEC

Elevada responsabilidad social.
Honestidad

Disciplina

Motivacion por la calidad.

Alto sentido de pertenencia.
10 | Responsabilidad profesional.

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma d

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades

Alto interés por la informacion actualizada

e Decisiones.

12 | Capacidad de Organizacion y planificacion.

13 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.

Finalmente se desarrolla una Ultima sesion de trabajo con los expertos para definir los

conceptos y dimensiones de cada competencia, donde los resultados obtenidos se muestran en
la tabla 3.3.

Tabla 3.3 Definiciobn de conceptos y dimensiones por competencias distintivas de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

COMPETENCIA CONCEPTO

DIMENSIONES

Trabajo en
equipo

Refiere la capacidad de trabajo en
colectivo, de intercambiar, realizar trabajo
de mesa con la participacion de todo un
equipo de trabajo. Son las actitudes
necesarias para trabajar en un grupo o
colectivo y obtener resultados 6ptimos en
el trabajo.

grupo

enfrenta.

decisiones de conjunto.

Propicia la participacion de la asociacion.
Estimula el trabajo en conjunto, el andlisis de
situaciones para lograr cohesion y espiritu de
Capacidad de compartir los retos a que se

Capacidad para motivar para la toma de
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Capacidad de
Organizacion y
planificacion.

Es la habilidad de organizar y planificar el
trabajo sobre la base de las competencias
contando con la implantaciéon de las NC-
3000:2007.

Capacidad para organizar y planificar el
trabajo eficientemente.

Alto sentido de
pertenencia.

Refiere el lazo espiritual que se ha de crear
entre los trabajadores y la Asociacion
garantizando su lealtad y compromiso.

Capacidad retener a los trabajadores y
comprometerlos con la asociacion.

Capacidad para la entrega total al
desempefio cabal de las funciones,
cumpliendo con disciplina, eficiencia y

calidad las tareas encomendadas.

Capacidad para sentirse identificados con los
intereses de la asociacion,

Propicia el trabajo en colectivo y el logro de
los objetivos futuros.

Elevada
responsabilidad
social.

Responde al respeto por la sociedad,
traducido en una mejor atencion a los
asociados, responsabilidad ante los
resultados econdmicos de pais y sus
implicaciones en la poblacién, asi como
brindar un mejor servicio con la calidad
requerida y las condiciones existentes.

Capacidad para buscar soluciones a las
necesidades reales de la sociedad como eje
central de la actividad de la asociacion.
Capacidad de trazar estrategias que lleven a
la mejora paulatina de la situacion
econémica que enfrenta la sociedad.
Capacidad para mantener el respeto por los
asociados sobre la base del valor intrinseco
del ser humano.

Motivacién por

Mantenimiento del principio de la mejora
continua y de la calidad total en todas las

Habilidad para la solucion efectiva y rapida
de problemas.

Capacidad para instrumentar eficientemente
nuevos métodos manteniendo la calidad en

la calidad actividades, acciones decisiones que
asuma la aéociacién y | todo momento.
' Dominio de las oportunidades del
crecimiento y la mejora de la asociacion.
Capacidad de mantener la firmeza de los
Responde al cumplimiento del deber, el principios de la asociacion.
. . Capacidad para cumplir con el deber y los
Honestidad respeto por las normas establecidas, L
sinceridad y honradez estatutos de la asociacion.
' Capacidad de respetar y hacerse respetar
por el trabajo que se realiza.
Mantener el orden, respetar las normas . . .
reqlas  establecidas pen o e aﬁ Capacidad para cumplir con lo establecido
L 9 ) . _aue. desde el punto de vista organizacional.
Disciplina comportamiento se refiere que identifican

la moral y la conducta del trabajador de la
sociedad socialista.

Capacidad para mantener el respeto entre
todos los afiliados a la asociacién.

Compromiso
ético con la
ANEC

Nivel de relacién y vinculo otorgado a la
actividad que realiza y los resultados que
obtiene, con las actividades y resultados
de la asociacién.

Capacidad de representacion y de
vinculacién que tienen sus deberes y
derechos para con la asociacion.

Capacidad para desarrollar sus actividades
con transparencia total para la asociacion.

Orientacion al
logro, al objetivo
y al resultado.

Proceso mediante el cual la asociacion
establece politica y programas cada vez
mas eficientes y superiores desde el punto
de vista cualitativo y cuantitativo.

Capacidad para desarrollar e implementar
politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Capacidad para
disefiar, dirigir y
desarrollar
actividades

Habilidad propia para crear, desarrollar y
cumplir  cualquier actividad en la
asociacion.

Capacidad de creacibn de actividades
nuevas.

Capacidad de desarrollar actividades con los
recursos asignados.

Capacidad de cumplir eficientemente las

tareas asignadas por la asociacion.

Responsabilidad
profesional.

Garantiza el cumplimiento del deber, la
superacion profesional, la calificacion para

Posibilita el desarrollo de capacidades
colectivas orientadas al logro de la eficiencia
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las actividades que se desarrollan en la
asociacion, asi como su continuo interés
por lograr la calidad en las actividades
planificadas.

y de los objetivos de la asociacion.
Capacidad para garantizar la superacion
profesional enfocada a elevar la competencia
de sus trabajadores y la calidad en todas las
actividades de la asociacion.

Capacidad para promover la participacion
democratica, de los trabajadores para que se
sientan implicados en los objetivos de trabajo
de la asociacion.

Alto interés por

Sentimiento insaciable hacia el
conocimiento y estudio de la situacion

Capacidad de aprender 'y  seguir
aprendiendo, para enfrentar posibles
problemas dentro de la asociacion y la

lainformacion | actual de pais y del mundo, asi como hacia | sociedad.

actualizada la propuesta de soluciones de problemas | Capacidad para identificar constantemente
identificados en la asociacion. las posibilidades de desarrollo de
asociacion.
. . Magnitud en que la organizacion es capaz . . .
Eficaciay 9 qu gan P Capacidad para discernir adecuadamente
- ; de tomar decisiones efectivas, correctas y .
eficienciaen la g 9 entre lo que es mejor o no para
concretas que propicien la creacion de L
Tomade . . ; organizacion.
. nuevas ideas orientadas a mejorar los
Decisiones.

resultados del trabajo.

El procedimiento aplicado y los resultados obtenidos en cada ronda de trabajo con el grupo de
expertos para la determinacion de las competencias distintivas de la organizacion utilizando el

Método Delphi por rondas, se muestra en el Anexo G.
Paso H. Determinar las competencias del area a estudiar.

La asociaciéon ha identificado la importancia y necesidad de gestionar correctamente a su capital
humano en aras de lograr una mayor integracién entre Hombre-Asociacién-Logros; apoyandose
en la identificacion, dimensionamiento y control de las competencias laborales; asi como de un
correcto disefio de los perfiles de competencias para los puestos de trabajo, utilizando como

centro integrador de los Modelos de Gestién de Capital Humanos por Competencias.

Después de un profundo andlisis por parte de los miembros del consejo ejecutivo se decide
seleccionar como inicié de la aplicacion de este sistema de gestion a las areas existentes en la
Casa Provincial de la ANEC, debido a que desde alli se dirige y controla todas las actividades

gue se realizan en la asociacion del territorio.

Para cumplimentar con sus actividades y responsabilidades a nivel provincial, la Casa de la
ANEC cuenta con una plantilla aprobada de 19 trabajadores que atienden las actividades de la
provincia y 6 plazas para atender las actividades de Cienfuegos como municipio propiamente, lo

gue representa el 52% de la plantilla total aprobada para la asociacién en el territorio.
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Figura 3.2: Porcentaje de trabajadores de la ANEC en la Provincia por area. Fuente: Plantilla ANEC

2013.

A continuacién se detalla la composicion de la fuerza de trabajo por categoria ocupacional y

nivel de escolaridad que existe en la asociacion por cada municipio. Como se muestra en la

tabla la representatividad de la plantilla de la casa provincial con respecto a los demas

municipios.

Tabla 3.4: Composicion de la plantilla por categoria ocupacional y Nivel de Escolaridad.
Fuente: Plantilla ANEC 2013

D A T S O T&(;g'igo Universitario | Cubierta | Aprobada
CFGOS Provincia 8 4 6 1 11 8 19 19
CIENFUEGOS 1 1 4 4 2 5 6
PALMIRA 1 1 2 2 2
CRUCES 1 2 2 4 1 4 5
LAJAS 1 2 1 2 2 3
CUMANAYAGUA 1 2 4 7 0 7 7
ABREUS 1 0 1 1 1
RODAS 1 1 1 1 2 2
AGUADA 1 2 3 0 2 3
Total Cat Ocup. 13 | 3 | 19 12 | 1 33 15 44 48
% Cat. Ocup. 27,1 | 6,3 | 39,6 | 25,0 | 2,1 | 68,8% 31,3% 91,7% 100,0%
33,3% 66,7%

En esta misma tabla se presenta el nivel de escolaridad existente donde el 68,8% de los

trabajadores son técnicos medios y el resto universitarios, donde lleva un mayor peso los

trabajadores que ocupan los puestos de trabajo en la Casa Provincial de la ANEC.

Competencias de la Casa Provincial de la ANEC
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Con la ayuda de los expertos y utilizando el método DELPHI se reafirmo la misma lista de
competencias de la asociacibn solamente se le adiciona una mas para un total de 21
competencias distintivas para la Casa Provincial de la ANEC las que se muestran a
continuacion:

~1 | Trabajo en equipo
_2 | Capacidad de organizacion y planificacion
~3 | Compromiso ético con la ANEC
_4 | Motivacion por la calidad
5 | Alto sentido de pertenencia
_6 | Responsabilidad profesional
_7 | Elevada responsabilidad social
_8 | Liderazgo
_9 | Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
_10 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado
11 | Eficaciay eficiencia en la Toma de Decisiones
12 | Comunicacion
13 | Conocimiento techoldgico
_14 | Honestidad
_15 | Orientacion a la superacion
_16 | Disciplina
17 | Alto interés por la informacion actualizada
18 | Alto sentido de creatividad
19 | Correcta educacion formal
20 | Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC
21 | Alto sentido de cuidado y responsabilidad por mantener las condiciones de la Casa

En una segunda y tercera ronda quedaron definidas las competencias que se ajustaban a la
Casa Provincial de la ANEC y que tienen concordancia = 60% entre los expertos.
Posteriormente fueron ordenadas por orden de prioridad. Las competencias resultantes por

orden de prioridad se muestran a continuacion.

Competencias resultantes de la Casa provincial de la ANEC por orden de prioridad.

[EE

Honestidad

Compromiso ético con la ANEC

Trabajo en equipo

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
Alto sentido de cuidado y responsabilidad por mantener las condiciones de la Casa
Correcta educacion formal

Disciplina

Motivacién por la calidad.

Alto sentido de pertenencia.

Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
Orientacién al logro, al objetivo y al resultado.
Capacidad de Organizacion y planificacion.

O|lo|N|O(O|A~[W|N

=
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En el anexo H se muestra toda la realizacion del método DELPHI para determinar las

competencias distintivas de la Casa Provincial de la ANEC.
Paso I. Determinar las competencias del proceso.

Para la identificacion de las competencias de los procesos fue necesario primeramente analizar
procesos de la Casa Provincial de la ANEC, para ello fue necesario consultar documentos,
entrevistar a los miembros del Consejo Ejecutivo Provincial y al Presidente Provincial, a partir
de esta informacién se identificaron los procesos o areas de resultados claves de la asociacion
por donde iniciar el estudio. De estos analisis se decide seleccionar los procesos claves de
“Superacién Profesional y Actividades Cientificas y Profesionales” como dos de los procesos
mas representativos dentro de los objetivos generales de la Asociacion.

Se procede a determinar las competencias del proceso se utilizando el método Delphi por
rondas, donde se logré conformar una primera versién con 23 competencias por procesos las
que se muestran a continuacion:

Trabajo en equipo

Capacidad de organizacion y planificacién.
Compromiso ético con la ANEC

Motivacion por la calidad

Alto sentido de pertenencia.

Responsabilidad profesional.

Elevada responsabilidad social.

Liderazgo

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
10 | Orientacién al logro, al objetivo y al resultado.

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.

12 | Comunicacion

13 | Conocimiento tecnolégico

14 | Honestidad

15 | Orientacién a la superaciéon

16 | Disciplina

17 | Alto interés por la informacion actualizada

18 | Alto sentido de creatividad

19 | Correcta educacion formal

20 | Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC
21 | Responsabilidad en el Trabajo

22 | Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos
23 | Orientado a la Superacién constante

En una segunda y tercera ronda quedaron definidas las competencias que se ajustaban a los
procesos y que tienen concordancia = 60% entre los expertos. En esta ronda el experto debe

determinar las competencias que verdaderamente son adecuadas a estos procesos.
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De este analisis se obtuvo la Matriz de competencias de los procesos claves analizados fue
depurada segun nivel de concordancia de los expertos y posteriormente fueron ordenadas por
orden de prioridad. Las competencias resultantes por orden de prioridad se muestran a
continuacion.

Elevada responsabilidad social.

Compromiso ético con la ANEC
Capacidad para disefar, dirigir y desarrollar actividades
Capacidad de Organizacién y planificacion.
Orientado a la Superacién constante
Alto sentido de pertenencia.
Responsabilidad en el Trabajo
Alto interés por la informacién actualizada
Responsabilidad profesional.
10 | Trabajo en equipo
11 | Honestidad
12 | Habilidad para el trabajo con documentacién y sistemas informaticos
13 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
En el Anexo | se muestra toda la realizacion del método DELPHI para determinar las

OO (N[O |WIN| -

competencias de los procesos claves seleccionados. Ademas en el mismo se definen por cada
competencia de los procesos se definen el concepto que lo relaciona y las dimensiones que

componen cada competencia.
Paso J. Determinar las competencias de los puestos claves.

Para la determinacion de las competencias de los puestos claves se realizaron las siguientes

actividades:

1. Determinacion de los puestos de trabajo pertenecientes a los procesos claves
seleccionados que se le determinaran las competencias.

2. Determinar las competencias de los puestos seleccionados.

Actividad 1: Determinacién de los puestos de trabajo pertenecientes al proceso

seleccionado que se le determinaran las competencias.

Estos procesos cuentan basicamente con 3 puestos de trabajo y que son ocupados por tres
personas: El Vicepresidente de Actividades Cientificas, el Vicepresidente de Informética y el
Secretario Ejecutivo de Superacion CESPANEC. (Ver Anexo J).

Actividad 2: Determinar las competencias de los puestos seleccionados.

Para determinar las competencias de los puestos seleccionados se aplico el mismo método
Delphi en cada caso utilizando los mismos expertos y durante cuatro rondas de trabajo. (Ver
Anexo K)

Puestos de Trabajo seleccionados Ronda 1 Ronda 3

Vicepresidente de Actividades Cientificas | 21 Competencias 5
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Vicepresidente de Informética

18 Competencias 5

Secretaria Ejecutiva de Superacion

19 Competencias 5

Finalmente se obtuvieron las competencias por cada puesto de trabajo y sus dimensiones

correspondientes como se muestran a continuacion:

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas.

COMPETENCIA

DIMENSIONES

Elevada
responsabilidad
social.

Capacidad para buscar soluciones a las necesidades reales de la sociedad como
eje central de la actividad de la asociacién.

Capacidad de trazar estrategias que lleven a la mejora paulatina de la situacion
econdémica que enfrenta la sociedad.

Capacidad para mantener el respeto por los asociados sobre la base del valor
intrinseco del ser humano.

Orientado a la
Superacion
constante

Se preocupa por recibir cursos avanzados para superarse.
Constantemente esta retroalimentandose con sus compafieros.
Accede a las vias més actualizadas de informacion.

Orientacion al
logro, al objetivo
y al resultado.

Capacidad para desarrollar e implementar politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Creatividad para
disedar, dirigir y
desarrollar
actividades

Capacidad de creacion de actividades nuevas.
Capacidad de desarrollar actividades con los recursos asignados.
Capacidad de cumplir eficientemente las tareas asignadas por la asociacion.

Creatividad para
la solucién de
problemas y toma
de decisiones

Habilidad para discernir adecuadamente entre lo que es efectivo 0 no ante
problemas o situaciones que se puedan presentar.
Tener una actitud proactiva para la solucioén de los problemas.

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Informatica.

COMPETENCIA

DIMENSIONES

Manejo de
técnicas y medios
informaticas

Dominio de Técnicas de programacion
Capacidad de operar los sistemas y medios de cOmputos existentes.

Preocupado por el
Funcionamiento y
cuidado de los
medios de
computo

Capacidad para controlar el funcionamiento y estado técnico de los medios.
Organizacién de la cantidad de medios bajo su responsabilidad.

Habilidad para el
trabajo con
documentacién y
sistemas
informaticos

Capacidad para enfrentar los sistemas informativos para gestionar la informacion
de la asociacion.

Habilidad para adaptar los sistemas informaticos existentes a las necesidades de
la asociacion.

Conocimiento
tecnolégico

Capacidad y dominio de la tecnologia existente en la asociacion.
Capacidad de aprendizaje y actualizacién de los cambios tecnoldgicas

Capacidad de
creacion

Capacidad para crear nuevos sistemas informaticos
Capacidad para transformar y mejorar los sistemas informaticos existentes en la
asociacion.

Puesto de trabajo: Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC.
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COMPETENCIA DIMENSIONES

Conocimientos de resoluciones en | ppjicar de manera eficiente todo lo legislado logrando un
materia de disefio de”programas de | equilibrio entre lo correcto y lo satisfactorio en la superacion
superacion profesional de los asociados.

Se preocupa por recibir cursos avanzados para superarse.
Constantemente esta retroalimentandose con sus comparieros.
Accede a las vias més actualizadas de informacion.

Orientado ala Superacion
constante

Capacidad de creacion de actividades nuevas.

o L Capacidad de desarrollar actividades con los recursos
Creatividad para disefiar, dirigir y

. asignados.
desarrollar actividades . L .
Capacidad de cumplir eficientemente las tareas asignadas por
la asociacion.
Capacidad de Organizacion y Capacidad para organizar y planificar el trabajo eficientemente.

planificacion.

Habilidad para el trabajo con
documentacioén y sistemas
informaticos

Conocimientos para el trabajo con modelos, informaciones, asi
como saber operar sistemas operativos informéaticos.

Etapa Ill: Ejecucion

En este paso se registré toda la informacidon necesaria, referida al puesto de trabajo para

elaborar los perfiles de competencia, a partir de los métodos seleccionados, en funcién de los

cuales se preparé el material de trabajo, ademas se les aplico a los implicados la encuesta (Ver

Anexo L).

En esta fase se defini6 ademas el formato que tendrian los perfiles de cargo por competencia,

en correspondencia con los objetivos que se perseguian con la confeccién de los mismos.

Se procede a seleccionar por parte de los expertos entre varios prototipos de formato. Se tuvo

en cuenta la necesidad de garantizar que la presentacion de la informacion contenida en los

perfiles de competencias del cargo de trabajo, sea un instrumento para la seleccién y

evaluacion del desempefio del trabajador. Por consenso es seleccionado uno de ellos,

quedando definido el formato donde se define la estructura del Perfil. Este formato fue

presentado y aprobado por los miembros del Consejo Ejecutivo Provincial y posteriormente

presentado en el Comité Provincial de la ANEC en la provincia, siendo igualmente aprobado.

(Ver Anexo M)

El perfil de competencia lo conforman varias secciones:

% Identificacion del puesto: incluyen denominacién del cargo, categoria ocupacional a la
gue pertenece, etc.

% Contenido del puesto: incluye Misiéon, Competencias y Funciones basicas.

% Requisitos o exigencias del puesto: Requisitos de Formacién, Experiencia previa,
Conocimientos especificos, Requisitos Fisicos y Requisitos de personalidad:

% Responsabilidades: Sobre el trabajo de otros, Sobre los equipos y medios de Trabajo,

Sobre la calidad del servicio, Sobre la relacion con los clientes y Sobre la economia
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% Condiciones de trabajo: Esfuerzo fisico y mental, Ambiente fisico, Riesgos y
enfermedades y régimen de trabajo y descanso.

% Cultura organizacional: Expectativas del comportamiento y Clima organizacional
Se comenz6 el trabajo con los expertos para la confeccion de los perfiles de cargo del puesto
de trabajo seleccionado.
Primera sesion:
Se definieron las misiones de los tres puestos de trabajos seleccionados. Para ello se
presentaron varias propuestas derivadas de los criterios dados por ellos anteriormente y por la
informacion recogida, las cuales se mostraron en pancartas visibles. Se fueron analizando cada
una y se iban modificando, adecuando y enriqueciendo con el criterio de todos los expertos,
hasta que se lleg6 por consenso a la definicion de la misién de cada uno de los puestos.
Segunda sesion:
Posteriormente de la misma manera se fueron determinando los demas componentes de los
perfiles de competencias de los cargos analizados. En esta etapa se desarrollaron 2 sesiones
con cada grupo de expertos. El resultado de este paso son los perfiles de competencia obtenido
para los tres puestos de trabajos, en el Anexo N se muestran dichos perfiles.
Luego de concluidos los perfiles se encuentran en proceso de revision para ser presentados al
Consejo Ejecutivo Provincial en el Mes préximo.
Etapa IV. Seguimiento y control del estudio.
En esta fase debe realizarse la prueba e implantacion de los perfiles de competencias, después
de ser fueron sometidos a la consideracion de los miembros en reuniéon del consejo que
efectuara en el mes de febrero para su aprobaciéon final, aunque ya se analizé con los
trabajadores que participaron en la investigacién la importancia del conocimiento de sus
competencias para el desempefio de sus tareas con mas calidad.
Paso L. Poner a prueba los perfiles de competencias.
Se debe informar al resto de los trabajadores por la importancia de poner a prueba un tiempo
los Perfiles de Competencias elaborados, de forma que se puedan ser evaluados y permitan el
enriguecimiento de los mismos. La implementacion de los perfiles no se logra cuando se
encuentre el documento en el expediente laboral de cada trabajador, sino cuando sea utilizado
por los especialistas de RH para mejorar las funciones que desempefian en sus areas de
trabajo, en ello radica la importancia del siguiente paso.
Paso M. Monitorear los resultados.
En la medida que se mejore el desempefio de las diferentes areas a partir de la utilizacion de
los perfiles de competencias, podra evaluarse la efectividad de los mismos, para ello es

necesario insertar el uso de estos perfiles y luego realizar nuevamente la encuesta de
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diagnéstico, asi como continuar su elaboracion al resto de los puestos de trabajo de la
asociacion.

3.3.- Conclusiones del Capitulo 3

Dados los andlisis y resultados realizados de la implementacion del procedimiento seleccionado
se han arribado a las conclusiones siguientes:

1. Como resultado de la aplicacién del procedimiento se logra identificar las competencias
en los diferentes niveles (Asociacion, Casa Provincial de la ANEC, procesos de
Superacion y Actividades Cientificas y tres puestos de trabajo donde se desarrollan los
mismos).

2. Se disefian los perfiles de competencias para el puesto de trabajo de Vicepresidente de
Actividades Cientificas, Vicepresidente de Informatica y Secretaria Ejecutiva de
Superacién CESPANEC, en los cuales se llegaron a identificar 21, 18 y 19 competencias
distintivas respectivamente, aunque al final quedaron con seleccionadas 5 dado el
coeficiente de concordancia dado por los expertos utilizados.

3. La aplicacion de los perfiles de cargo por competencia permite evaluar la formacién del
trabajador no solo de manera académica sino también por los conocimientos adquiridos,
ademas de definir entre lo que hace y lo que es capaz de hacer.

4. El procedimiento seleccionado, consta de cuatro etapas, se inicia desde la capacitacion
del Comité de Competencias hasta el disefio de los perfiles de cargo por competencias,
permitié elaborar el perfil de competencia para los cargos seleccionados, demostrando
gue el mismo puede ser generalizado para la confeccion de los perfiles de los cargos del

resto de los puestos de trabajo que no han sido estudiados en esta investigacion.
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CONCLUSIONES GENERALES

De los andlisis realizados y los resultados obtenidos durante el desarrollo de la investigacion se

han arribado a las conclusiones generales siguientes:

1.

Mediante la gestion del Capital Humano por competencias cada organizacion puede
identificar las caracteristicas que las distinguen de las demas, asi como determinar cuéles
cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debera poseer su recurso humano para
ser mas competitiva, u obtener un desempefio superior.

La familia de Normas Cubanas 3000 del 2007 propone una herramienta de trabajo para el
disefio e implementaciéon de un SGICH, con el objetivo de lograr un desempefio laboral
superior correlacionado con el maxima de eficiencia y eficacia de las organizaciones de
producciéon y/o servicio y que estos resultados se reviertan en un sostenido desarrollo

social y econémico en el pais.

La Asociacion de Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC) en Cienfuegos
se ha propuesto implementar el Sistema de Gestién Integral de Capital Humano, segun la
norma cubana 3000, pero el clima laboral actual no es Satisfactorio para implementar el

cualquier sistema de gestidon de recursos humanos.

En la Asociacion no existen los perfiles de cargos disefiados y del andlisis del clima
organizacional se reafirma la necesidad de diseflar de los Perfiles de Cargo por
competencias, para lo cual fue seleccionado el procedimiento implementado por Marisel

Padrén Valero (2011), gue contiene los aspectos esenciales cumplir con tal objetivo.

Se identificaron las Competencias distintivas a nivel de Asociacion en el territorio, de la
Casa provincial, de sus procesos claves mas relevantes y en tres de sus puestos de
trabajo, a través del método Delphi, utilizando un grupo de expertos.

Se disefian los perfiles de competencias en tres de los puestos de trabajo de la Casa
provincial de la ANEC en Cienfuegos con el objetivo de evaluar y perfeccionar la

formacion y el desempenfio de los trabajadores y sus procesos.
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RECOMENDACIONES

Dados los resultados obtenidos y las conclusiones presentadas se recomienda lo siguiente:

1.

Analizar los resultados individuales del diagnostico del Clima Organizacional realizado,
asi de sus principales variables y dimensiones con el objetivo de elaborar un plan de
medidas que permita transformar de las deficiencias detectadas en este colectivo
laboral.

Continuar con la aplicacion del procedimiento en las &reas restantes y mantener un
monitoreo en las Ultimas etapas del mismo, para alcanzar un desempefio laboral
superior y una completa adaptacion de los perfiles a la realidad de cada puesto.
Extender el disefio de los perfiles de cargo por competencias al resto de los puestos de
trabajos de la Casa provincial y la asociacién en el resto del territorio.

Comenzar a incluir el perfil de cargo de competencias como un documento esencial para
el anadlisis de los candidatos para ocupar los puestos vacantes dentro de la plantilla
aprobada de la asociacion.

Incorporar detalles del procedimiento en la capacitacion y actualizacion de los
trabajadores de la asociacion, de manera tal que puedan consolidar mas los resultados
en la practica e involucrarse mas con el resto de las areas de resultado clave de la

asociacion.
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Anexo A: Plantilla de Trabajadores de la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de

Cuba en Cienfuegos.
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ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA

ONG con status consultivo especial de ECOSOC, Naciones Unidas
Calle 22 No 901 esq. 9na, Miramar, Playa
Ciudad de Ia Habana, CP 11300, Cuba

Presidencia, Sede Nacional

ANEXO1
RESOLUCION NO. 23/2013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS

ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS ~ MUNICIPIO: CIENFUEGOS

Cargos Grupo | Categoria Salario Nivel de Cubierta | Propuesta | Aprobada
Escala | Ocupacional Basico Preparacion
Oficina Provincial
Presidente Provincial XV D 500.00 Universitario - - X
Secretaria Ejecutiva - o
Presidencia(CP) Xl T 385.00 Universitario - - -
XI 365.00 Técnico Medio X X X
Vicepresidencia Actividades x " -
Cieniticas XV D 455.00 Universitaria X X
Vicepreshlenis Organization X1 D 455.00 Universitaria X X X
y Finanzas (CP) 2
Vicepresidente Actividades : S 52
Administrativas (CP) XV D 455.00 Universitana X X X
Secretar@ Ejecutiva de Xl F 385.00 Universitano X X X
Superacion Cespanec
Xl 365.00 Técnico Medio = = -
Vicepresyianie deActividades:| v D 45500 | Universitaria X X X
Econdémica
Secretaric Ejecutivo Xi T 365.00 Técnico Medio X X X
Vicepresidenta de Informatica XV D 45500 Universitario X X X
Secretaria Ejecutiva de 5 ]
Contabilidad B X T 325.00 Técnico Medio X X X
Director Administrativo XI C 365.00 Medio X X X
Jefe de Cafeteria Vil D 285.00 Medio X X X
Cocinero Vi S 260.00 Medio X X X
Almacenero Vil S 285.00 Medio - X X
Chofer v o) 250.00 Medio X X X
Custodio I\ S 250.00 Medio X X X
Custodio [\ S 250.00 Medic X X X
Custodio I\ S 250.00 Medic X X X
Auxiliar de limpieza Il S 240.00 Medio X X X




Anexo A: Plantilla de Trabajadores de la Asociacion Nacional de Economistas y
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RESOLUCION NO. 23/2013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS

ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS  MUNICIPIO: RODAS

Categoria - - =
Grupo Z Salario Nivel de Cubiert | Propuest | Aprobad
Cargas Escala Ocuziclon Basico | Preparacion a a a
Oficina Municipio Rodas | e - O
XI 365.00 Universitario X X X
Secretario Ejecutivo (CP) X T 325.00 Tecnico R R _
Medio
Administrador X A 315.00 Tecm_oo % X X
Medio

RESOLUCION NO. 23/2013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS
ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS MUNICIPIO: PALMIRA

Grupo | Ce00Na | o o Nivel de | Cubiert | Propuest | Aprobad

Cargos Escala OcU|al °N | Basico Preparacion a a a
Oficina Municipio Palmira | Pk ML St £ A A
Xl 365.00 Universitario - = -
Secretario Ejecutivo (CP) X T 325.00 Técnico " » X
Medio
X 325.00 Técnico
Medio = i X
Administrador X 315.00 Tecnico
A o X X X

RESOLUCION NO. 23/2013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS
ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS  MUNICIPIO: SANTA ISABEL DE LAS LAJAS

Categona < z
Ca gsr::l: Ocupacion Salario Nivel de Aprobad

al Basico Preparacion a
Oficina Municipio Santa
Isabel de las Lajas L
SRcTRi S o) X 3 325.00 | TécnicoMedio | - :
Secretario Ejecutivo de Xl T 365.00 Universitario 3 ¥ 2
Informatica (CP)

X 325.00 Tecnico Medio

X X
Administrador IX A 315.00 Medio X X X
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MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS
ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS MUNICIPIO: CRUCES

Gru Ca ia Salario Nivel de <
Cargos C p°| B a1 | Basico it e Cubierta | Propuesta | Aprobada
Oficina Municipio . - - Il
Secretario Ei 3 Xl 5 365.00 Un;vée:ﬁr:no % X X
(CP) X 325.00 Medio - - -
Secretano Ejecutivo de X1 T 385.00 Universitario X X %
Informatica (CP)
X 325.00 Técnico

Medio - - -
Administrador IX A 315.00 Medio - X %
Auxiliar de limpieza il S 240.00 Medic X x X
Custodio [\ S 250.00 Medio X X X

RESOLUCION NO. 23/2013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS

ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS MUNICIPIO CUMANAYAGUA

Grupo Categoria Salario Nivel de 4
Cagos _Escala | Ocupacional | Basico | Preparacion Natn ﬁmﬁa PO
Oficina Municipio } ' . ' 2 . b .
Xi 365.00 Universitano - X X
Secretario Ejecutivo (CP) x T 295 00 Tecmgo X X «
Secretario Ejecutivo de X1 - 365.00 Universitario R R
Informatica (CP)
X 325.00 Técnico
Medio X X X
Administrador 1X A 315.00 Medio X X X
Auxiliar de limpieza I S 240.00 Medio X X X
Custodio v S 250.00 Medio P X X
Custodio v S 250.00 Medio X X X
Custodio v S 250.00 Medio X X X

RESOLUCION NO. 2372013

MODELO P-2: PLANTILLA DE CARGOS

ASOCIACION NACIONAL DE ECONOMISTAS Y CONTADORES DE CUBA
PROVINCIA: CIENFUEGOS  MUNICIPIO: ABREUS

c Grupo &a:egona Salario Nivel de Cubiert | Propuest | Aprobad
ol Escala F Basico | Preparacion a a a

Oficina Municipio Abreus

Secretario Ejecutivo (CP) X T 325:00 Técnico




Anexo B: Encuesta utilizada y resultados del Clima Organizacional en la ANEC.

A continuacién aparecen una serie de afirmaciones que pueden ser comunes en un centro de

trabajo. Usted deberd marcar en cada una, Verdadero (V) o Falso (F) si se aplica o0 no en su

instalacion. Es importante que no deje ninguna en blanco; si tiene dudas, pregunte. No tiene

que poner su nombre y sus respuestas son estrictamente confidenciales.

Le pedimos que sea lo mas honesto y objetivo posible, jMuchas gracias!

Leyenda: Verdadero=1 Falso=0

Verdadero | Falso | Valor | Valor
No. DONDE YO TRABAJO: (1) ) Real Ideal
1 Las érdenes, las andan cambiando a cada rato 66,7% 33,3% 1 0
2 Se exige que la calidad de nuestro trabajo sea excelente 88,9% 11,1% 1 1
3 Daigual trabajar mucho que poco 22,2% 77,8% 0 0
4 Los problemas se discuten y se resuelven con creatividad 55,6% 44,4% 1 1
5 Uno puede desarrollar el trabajo con iniciativa 66,7% 33,3% 1 1
6 Se reconoce el buen trabajo 66,7% 33,3% 1 1
7 Eltrabajador decide como realizar mejor su trabajo 50,0% 50,0% 0 1
8 Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo 38,9% 61,1% 0 0
9 Algunos trabajadores no se esfuerzan por hacer bien su trabajo 38,9% 61,1% 0 0
10 Defendemos nuestra area de trabajo para que sea la mejor 94,4% 5,6% 1 1
11 Hay posibilidad de realizar cursos de superacién 83,3% 16,7% 1 1
12 No se reconoce cuando uno hace bien las cosas 44,4% 55,6% 0 0
13 Cada area trabaja por su lado 55,6% 44,4% 1 0
14 Lo que importa es que cada area cumpla con lo suyo y no que cumplan 0
todos 16,7% 83,3% 0
15 Las personas de mi area no son muy francas entre si 16,7% 83,3% 0 0
16 Los responsables del area no nos apoyan cuando tenemos una idea 22,2% 77,8% 0 0
17 A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por donde 0
empezar 50,0% 50,0% 0
18 El personal se mantiene bien informado de las nuevas técnicas que 1
hay para mejorar su trabajo 44,4% 55,6% 0
19 Cuando uno no sabe hacer algo, nadie lo ayuda 33,3% 66,7% 0 0
20 Cuando existe un problema en mi area se buscan soluciones entre 1
todos y que no dafien a nadie 72,2% 27,8% 1
21 No se revisa con frecuencia si la gente cumple o no 22,2% 77,8% 0 0
22 Solo estan pendiente de lo que una hace mal 44,4% 55,6% 0 0
23 Para hacer algo hay que estar preguntando a los responsables del 0
area 44,4% 55,6% 0
24  Existe interés por mejorar las condiciones de trabajo 94,4% 5,6% 1 1
25 Lagente se esfuerza por cumplir con su trabajo 88,9% 11,1% 1 1
26 Todos cuidamos de la instalacion como nuestra casa 94,4% 5,6% 1 1
27 Estoy muy contento por trabajar aqui 83,3% 16,7% 1 1
28 Hay preferencias con algunos trabajadores, jefes y areas 44,4% 55,6% 0 0
29 No existe ayuda entre los responsables de cada &area y sus 0
trabajadores 5,6% 94,4% 0




Anexo B: Encuesta utilizada y resultados del Clima Organizacional en la ANEC.
Continuacion...
Leyenda: Verdadero=1 Falso=0
Verdadero | Falso | Valor | Valor
No. DONDE YO TRABAJO: 1) ©) |Real Ideal
30 Las areas trabajan en colaboracion 61,1% 38,9% 1 1
31 A veces existen problemas de chismes o mala informacion 72,2% 27,8% 1 0
32 Alos trabajadores le gustan los cambios 77,8% 22,2% 1 1
33 Se conocen cuales son los objetivos del area 100,0% 0,0% 1 1
34 Los trabajos que hacemos nos ayudan a aprender mas 88,9% 11,1% 1 1
35 Alos trabajadores no les gusta que le sefialen lo mal hecho 44,4% 55,6% 0 0
36  Si existe un problema nadie se interesa por resolverlo 11,1% 88,9% 0 0
37 No podemos trabajar libremente, nos controlan mucho 16,7% 83,3% 0 0
38 Hay muy poco estimulo para las trabajadores 38,9% 61,1% 0 0
39 Los jefes nunca hacen nada con las ideas que les damos 22,2% 77,8% 0 0
40 No tenemos los recursos necesarios para trabajar 38,9% 61,1% 0 0
41 En mi area todos queremos que sea la mejor 77,8% 22,2% 1 1
42  Algunos trabajadores hablan mal de la instalacion 11,1% 88,9% 0 0
43 Es facil mejorar de puesto de trabajo si se trabaja bien 66,7% 33,3% 1 1
44  Con frecuencia se realizan sanciones injustas 5,6% 94,4% 0 0
45 Todos trabajamos como un gran equipo 44,4% 55,6% 0 1
46 Las areas tiene muy buenas relaciones entre si 44,4% 55,6% 0 1
47 Las informaciones se dan solo a pocos grupos 33,3% 66,7% 0 0
48 No se hacen muchas innovaciones 55,6% 44,4% 1 0
¢,Como usted evalla en su organizacion?
El liderazgo [1]2]3]4]5[6]7][8]9]10] Marquecon un X su Categoria Ocupacional:

Lamotivacion | 1[2]3]4[5]6]7[8]9] 10

La participacion | 1|2 [3]4[5]6][7]8]9]10

Lareciprocidad |1[2|3]4]5]6]7][8]9]10

Obrero
Técnico
Directivo




Anexo C: Analisis de la Fiabilidad del cuestionario “Clima Organizacional” mediante el

coeficiente Cronbach’s Alpha (a), utilizando el paquete de programas SPSS 19.0.

Analisis de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 18 100,0
Excluidos? 0 ,0

Total 18 100,0

a. Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Alfa de Cronbach basada en los N de
Cronbach elementos tipificados elementos

,807 ,635 52




Anexo D: Analisis de la Validez del cuestionario “Clima Organizacional” mediante el
Coeficiente de Correlacion de Pearson, utilizando el paquete de programas SPSS 19.0.

Continuacion...

CORRELACION ENTRE LAS DIMENSIONES Y LAS MEDIDAS GENERALES

Dimensiones
Liderazgo Fotivacién ReciprocidadParticipacié
n
Correl. .982%% .663 .629 . 640
Pearson
Liderazgo General | Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 52 52 52 52
Correl. .698 L9977 ** .538 .518
Pearson
Motivacién General | Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 52 52 52 52
Correl. .649 .548 L9 LA .573
. . Pearson
Recc;l:nr:rcalldad Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 52 52 52 52
Correl. .613 .545 .534 .906**
Participacién Pearson
Geneial Sig. .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 52 52 52 52

* ok

La correlacidn es

significativa

al nivel

0,01 (bilateral).




Anexo E: Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupacion “Categoria

Ocupacional”.

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 4442 2 ,801
Razén de verosimilitudes ,451 2 ,798
Asociacion lineal por lineal 111 1 , 739
N de casos validos 18

a. 6 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La

frecuencia minima esperada es 1,50.

- P53
B Obreros
[ Técnicos
[ Directivos
4—
L 3
c
g
8 27,78%
(14
2—
16,67%
1—
0—

Falso Verdadero

Pregunta 7: El Trabajador decide como realizar mejor su trabajo



Anexo D: Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupaciéon “Categoria

Ocupacional”. Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 3,0392 2 ,219
Razén de verosimilitudes 4,053 2 ,132
Asociacion lineal por lineal ,325 1 ,569
N de casos validos 18

a. 5 casillas (83,3%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La

frecuencia minima esperada es 1,17.

. P53
I Obreros
E Técnicos
[ Directivos
4—
2 3
[
Q
=
(8]
[}]
(14
271 22,22%\ 122,22%
16,67%
17 11,11%
0—

Falso Verdadero

Pregunta 8: Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo



Anexo D: Tablas de Contingencia y prueba Chi cuadrado. Variable de agrupaciéon “Categoria

Ocupacional”. Continuacion...

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,1112 2 ,574
Razén de verosimilitudes 1,131 2 ,568
Asociacion lineal por lineal 1,000 1 317
N de casos validos 18

a. 6 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La

frecuencia minima esperada es 1,50.

P53

B Obreros
[ Técnicos
[ Directivos

Recuento

Falso Verdadero

Pregunta 17: A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por donde empezar.



Anexo F: Andlisis de los procedimientos descritos. Fuente: Elaboracion propia.

Procedimiento # 1: Propuesta de metodologia para la elaboracién de las matrices de competencias laborales en
el Grupo de Electrénica para el Turismo, Varadero

FUNDAMENTACION

ETAPAS Y FASES

Se disefia el procedimiento
con el objetivo de elaborar
las matrices de
competencias laborales para
el sector del turismo en
Varadero, especificamente
para el grupo de electronica,
teniendo en cuenta la
necesidad de lograr un
mejor aprovechamiento del
trabajo asi como de las
capacidades de su capital
humano.

Etapal: Definir objetivos estratégicos.
Paso 1: Informar el estudio a todos los niveles.
Paso 2: Revision de la estrategia empresarial.
Etapa 2: Conformar el comité de expertos.
Etapa 3: Determinacion y conceptualizacion de las macro competencias
Paso 3: Capacitar al comité de expertos y al consejo de direccion.
Paso 4: Trabajo Grupal Comité de Expertos y Consejo de Direccién para
definir las competencias organizacionales.
Etapa 4: Seleccién del o los procesos claves puestos de trabajos.
Paso 5: Determinar los procesos claves de la empresa.
Paso 6: Determinar los procesos claves que seran objeto de estudio.
Paso 7: Seleccionar los puestos principales de los procesos claves.
Etapa 5: Determinacién y conceptualizacion de las competencias de los procesos
seleccionados.
Paso 8: Comprender al maximo las caracteristicas de los procesos claves
por el comité de expertos.
Paso 9: Identificacion de competencias generales del proceso.
Paso 10: Establecer la lista de competencias del proceso.
Etapa 6: Determinar y conceptualizar las competencias por puestos de trabajo.
Etapa 7: Elaboracién de las Matrices de Competencias de los puestos de trabajo.
Paso 11: Definir las competencias en todos los niveles.
Paso 12: Elaboracion de las matrices de competencia para cada puesto.

ASPECTOS NEGATIVOS

METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Solo hasta la elaboracion de
las matrices de competencia
para cada puesto.

7
°

Tormenta de ideas: no estructurada (de flujo libre).
Estructurada (en circulo)
Silenciosa (Lluvia de ideas escrita)

7
°

7
°

>

®,
*

Método de expertos Delphi

-,

Procedimiento # 2: Urrutia Badillo Y otros (2009).

FUNDAMENTACION |

ETAPAS Y FASES

Permite dar comienzo al proceso de Gestién por
Competencias Laborales mediante la identificacion
de las competencias laborales para cada puesto de
trabajo, posibilitando la elaboracion de los perfiles de
competencias correspondientes.

Etapa 1. Aseguramiento del punto de partida.
Etapa 2: Identificacién y preparacion del equipo de trabajo.
Etapa 3: Desarrollo del andlisis funcional

ASPECTOS NEGATIVOS METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

No tiene en cuenta la identificacion de las
competencias en los tres niveles (organizacional, por
proceso y por puesto de trabajo).

No propone ninguna herramienta

Procedimiento # 3: Procedimiento para la identificacion, validacion y certificacién de competencias en la Empresa
Avicola Cienfuegos.

FUNDAMENTACION | ETAPAS Y FASES

Se elabora un procedimiento documentado para
identificar, validar y certificar competencia. En él
se recoge de forma especifica la actividad,
describiendo lo qué se hace, como se hace,
quién lo hace y como se deja evidencia de haber
realizado esta actividad.

I. Constitucion del Comité de Competencias

Il. Realizacion del analisis documental.

[Il. Desarrollo del proceso de competencias laborales.
l.identificacion y construccion de las competencias
2. normalizacién de competencias
3 formacion basada en competencias.
4. certificacion de competencias

ASPECTOS NEGATIVOS METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Técnica de trabajo en grupo (Tormenta de ideas)




Anexo F: Andlisis de los procedimientos descritos. Fuente: Elaboracion propia.

Continuacion...

Procedimiento # 4: Procedimiento para identificar y evaluar competencias laborales en la Empresa Cereales de

Cienfuegos.

FUNDAMENTACION

ETAPAS Y FASES

El procedimiento se disefia como parte
fundamental para la elaboracién del
Manual de SGICH pues, es requisito

indispensable para ello y como
procedimiento documentado recoge la
forma especifica de llevar a cabo una
actividad, por lo que debe describir qué

se hace, como se hace, quién lo hace y
como se deja evidencia (registro) de

haber realizado dicha actividad.

Etapa |: Preparatoria.

Etapa II: Identificacién de las competencias.
Etapa Ill: Validacién de las competencias.
Etapa IV: Normalizacion de las competencias.
Etapa V: Evaluacion y control de las competencias

Etapa VI: Certificacion de las competencias.

ASPECTOS NEGATIVOS

METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

No recoge dentro de sus etapas y fases
el analisis organizacional, refiere que ya
debe estar realizado el diagnéstico
organizacional.

“*Método Delphi por rondas
«+La tecnologia de diagndstico para el Sistema de Gestidn del Capital
Humano.
«*Método Delphi.
«sDiagramas de flujo.

Procedimiento # 5: Procedimiento para la seleccion por competencias del personal docente en la universidad de

Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez

FUNDAMENTACION

ETAPAS Y FASES

Procedimiento que permite realizar la
seleccion del personal partiendo de la
definicion de las competencias distintivas
a nivel estratégico, de proceso a nivel
tactico y de puestos claves para el nivel
operativo con vista a crear las
condiciones para disefar los perfiles de
competencias que permitan la seleccién
por competencias del personal docente
en la UCF “Carlos R. Rodriguez”

Fase |: Disefio del sistema

Etapa A Caracterizacion de la organizacion.

Etapa B Determinar competencias en los tres niveles.

Grupo I: Procedimientos base del sistema

Procedimiento 1: Procedimiento para el analisis prospectivo
Grupo II: Procedimientos especificos de actuacion

Etapa C: Elaborar el procedimiento de seleccién del personal.
Grupo llI: Procedimientos especificos de actuacion

Fase II: IMPLANTACION DEL SISTEMA.

METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

«+*Método de expertos.
+»Consulta de documentos.
«+Trabajo de grupo.
<*Método MIC-MAC.
<*Método MACTOR.
+»Método SMIC.

«»Cuestionario para expertos.

«»Analisis
principales.

«*Andlisis bibliografico.

++Voto ponderado Nivel de concordancia.

+SIPOC.

“*Mapa funcional.
«*Norma de competencias.
“5W 2H.

«Diagrama de flujo

Factorial de componentes




Anexo F: Andlisis de los procedimientos descritos. Fuente: Elaboracion propia.

Continuacion...

Procedimiento # 6: Procedimiento para el disefio de perfiles de cargo por competencias

FUNDAMENTACION

ETAPAS Y FASES

Este procedimiento  toma  como
referencia el diseflado y aplicado para
seleccionar por competencias al
personal docente en la Universidad de
Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez’, el
mismo constituye un procedimiento del
general que se refiere, para ello se
emplean los técnicas de andlisis vy
descripcion con un enfoque funcional
diferente al tradicional

Etapa I: Organizacion del trabajo.
A. Compromiso de la Organizacién.
B. Preparar el Personal.
C. Seleccion de los Expertos.
D. Conocer la organizacion.
E. Diagnéstico actual de la organizacion.
Etapa II: Planeacion
F. Determinar competencias Organizacionales.
H. Determinar competencias de Procesos.
|. Determinar competencias de puestos/procesos.
Etapa Ill: Ejecucion
J. Elaborar el perfil de competencias.
Etapa IV: Seguimiento y control
K. Poner a prueba los perfiles de competencias
L. Monitorear los resultados

METODOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

7
o

Persuasion.

Entrevista.

Célculo del nimero de Expertos.
Talleres de preparacion.
Andlisis documental.

7
o

7
o

53

%

53

%

53

%

53

%

Diagrama Causa-Efecto.
Diagnostico Organizacional.
Tormenta de ideas.

53

%

53

%

7
N

7
N

7
N

RY
0‘0

RY
0‘0

Revision de la planeacion estratégica. <>

RY
0‘0
RY
0‘0

RY
0‘0

Método de expertos

Cuestionario para observacién directa.
Cuestionario.

Entrevistas.

Capacitacién por Competencias.
Trabajo en grupos

SIPOC.

Método Funcional

Cuestionario.




Anexo G: Determinacion de las competencias distintivas de la Asociacion.
Método Delphi por rondas.

Primera Ronda:

Se le entregb a cada uno de los expertos (E) una hoja en blanco, donde debian colocar las
competencias de la Asociaciéon, luego fueron listadas por los especialistas que aplican el
método, muchas de ellas se combinaron y otras se eliminaron por encontrarse repetidas. Se
logré conformar una primera version con 20 competencias de la asociacion las que se muestran
a continuacion:

_1 | Trabajo en equipo

_2 | Capacidad de organizacion y planificacion.

~3 | Compromiso ético con la ANEC

_4 | Motivacion por la calidad

~5 | Alto sentido de pertenencia.

_6 | Responsabilidad profesional.

_7 | Elevada responsabilidad social.

8 | Liderazgo

_9 | Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
10 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
Comunicacion

Conocimiento tecnolégico

14 | Honestidad

15 | Orientacion a la superacion

16 | Disciplina

17 | Alto interés por la informacion actualizada

Alto sentido de creatividad

Correcta educacion formal

20 | Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC

Segundaronda:

Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde se muestran las 20
competencias anteriores y se le pregunta: ¢(Estd Ud. de acuerdo en que esas son
verdaderamente las competencias para la asociacion? Con las que no esté de acuerdo
marquelas con N. Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los
expertos, es determinado el nivel de concordancia entre los expertos utilizando la expresion
matematica dada por (Cuesta, Santos, Armando, 2005)

Matriz de competencias de la organizacion depuradas segun nivel de concordancia de los
expertos.

Competencias de la asociacion El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |Cont | C %
1 |Trabajo en equipo N 9 90,0
2 Capapldaq de Organizaciéon vy N N 6 60.0
planificacién.
3 | Compromiso ético con la ANEC N N | N N 6 60,0
4 | Motivacién por la calidad. N | N N 7 70,0
5 | Alto sentido de pertenencia. N N 8 80,0
6 | Responsabilidad profesional. N | N N 7 70,0
7 | Elevada responsabilidad social. N 9 90,0
9 |Capacidad para disefar, dirigir y N N N N 6 60.0
desarrollar actividades
10 | Orientacién al logro, al objetivo y N N 8 80.0
al resultado.




11 Eflcgqla y eficiencia en la Toma de N N 2 70.0
Decisiones.

14 |Honestidad N N N 7 70,0

16 | Disciplina N 9 90,0

17 |Alto interés  por la informacion N N 8 80.0
actualizada

Terceraronda;

Se les pregunta a los expertos: ¢Que ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las
Competencias resultantes con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia
para la asociacion? Se les orientd a los expertos que el numero 1 es la mas importante, 2 la
gue sigue en importancia, hasta n= 13, en este caso, que serd la de menos importancia. Se
insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma competencia, pues

se reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.

Se recogen las respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria
por filas indicada por Rj. Esta variable después permitir el ordenamiento segun el valor discreto
de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia resultando la matriz

siguiente:

Competencias de la organizacion E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| Rj meR(ina C% | Orden

1 |Trabajo en equipo 121|123 |1|2|1| 1 |14| 14 |70 1

2 |Capacidad de Organizacion 'y | 1, |15 |19 { 12|12 |12 |13]12|13| 12 |121| 121 | 70| 12
planificacion.

3 | Compromiso ético con la ANEC sl1l2l2l212121112] 2 18] 18 |80 2

4 | Motivacion por la calidad. g8l718/8|8|7|718]8 8 77 7.7 70 8

5 | Alto sentido de pertenencia. ols|olololslslolol 9 |87| 87 |70 9

6 |Responsabilidad profesional. 10| 9 |10]|10/10| 9 | 9 |10|10| 20 | 97 | 97 | 70| 10

7 | Elevada responsabilidad social. 3131313311313 l3| 3 |28] 28 |90 3

9 | Capacidad para disefiar, dirigir y s5lalslals|slslslals |ar] a7 |70 5
desarrollar actividades '

10 | Orientacion al logro, al Objetivo Yy | 14\ 13|15 | 13|11 (13|12 13|12 | 13 |125| 125 |60 | 13
al resultado.

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma |, |1, | 13|19 |13( 11|12 |12 |12 | 11 114 11,4 |80 | 11
de Decisiones.

14 | Honestidad 4|5 |a|s5|alalal|als| a|4a3]| a3 |[70] 4

16 | Disciplina 6|6|6|6|6|6|10/7|6|6]|65| 65 |80| 6

17 | Alto interés por la informacion 7110l 71717110l6l6l 7l 7 |74l 74 |60 7
actualizada ‘

Las competencias ordenadas por prioridad se muestran a continuacion:

Honestidad

Disciplina

Trabajo en equipo
Compromiso ético con la ANEC
Elevada responsabilidad social.

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades




Cuartaronda:

En la dltima ronda se pidié a los expertos que definieran

competencia.

_ 7 | Alto interés por la informacion actualizada
_ 8 | Motivacion por la calidad.
_ 9 | Alto sentido de pertenencia.
10 | Responsabilidad profesional.
11 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
12 | Capacidad de Organizacion y planificacion.
13 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.

el concepto y las dimensiones de cada

COMPETENCIA

CONCEPTO

DIMENSIONES

Trabajo en
equipo

Refiere la capacidad de trabajo en
colectivo, de intercambiar, realizar trabajo
de mesa con la participacion de todo un
equipo de trabajo. Son las actitudes
necesarias para trabajar en un grupo o
colectivo y obtener resultados 6ptimos en
el trabajo.

Propicia la participacion de la asociacion.
Estimula el trabajo en conjunto, el andlisis de
situaciones para lograr cohesion y espiritu de
grupo

Capacidad de compartir los retos a que se
enfrenta.

Capacidad para motivar para la toma de
decisiones de conjunto.

Capacidad de
Organizaciéon y
planificacion.

Es la habilidad de organizar y planificar el
trabajo sobre la base de las competencias
contando con la implantacion de las NC-
3000:2007.

Capacidad para organizar y planificar el
trabajo eficientemente.

Alto sentido de
pertenencia.

Refiere el lazo espiritual que se ha de crear
entre los trabajadores y la Asociacién
garantizando su lealtad y compromiso.

Capacidad retener a los trabajadores y
comprometerlos con la asociacion.
Capacidad para la entrega
desempeiio cabal de las funciones,
cumpliendo con disciplina, eficiencia vy
calidad las tareas encomendadas.

Capacidad para sentirse identificados con los
intereses de la asociacion,

Propicia el trabajo en colectivo y el logro de
los objetivos futuros.

total al

Elevada
responsabilidad
social.

Responde al respeto por la sociedad,
traducido en una mejor atencion a los
asociados, responsabilidad ante los
resultados econdmicos de pais y sus
implicaciones en la poblacién, asi como
brindar un mejor servicio con la calidad
requerida y las condiciones existentes.

Capacidad para buscar soluciones a las
necesidades reales de la sociedad como eje
central de la actividad de la asociacion.
Capacidad de trazar estrategias que lleven a
la mejora paulatina de la situacion
econémica que enfrenta la sociedad.
Capacidad para mantener el respeto por los
asociados sobre la base del valor intrinseco
del ser humano.

Motivacién por

Mantenimiento del principio de la mejora
continua y de la calidad total en todas las

Habilidad para la solucién efectiva y rapida
de problemas.

Capacidad para instrumentar eficientemente
nuevos métodos manteniendo la calidad en

la calidad actividades, acciones y decisiones que
T todo momento.
asuma la asociacion. o .
Dominio de las oportunidades del
crecimiento y la mejora de la asociacion.
Responde al cumplimiento del deber, el | Capacidad de mantener la firmeza de los
respeto por las normas establecidas, | principios de la asociacion.
. sinceridad y honradez. Capacidad para cumplir con el deber y los
Honestidad y P P P y

estatutos de la asociacion.
Capacidad de respetar y hacerse respetar
por el trabajo gque se realiza.




Disciplina

Mantener el orden, respetar las nhormas y
reglas establecidas en lo que al
comportamiento se refiere que identifican
la moral y la conducta del trabajador de la
sociedad socialista.

Capacidad para cumplir con lo establecido
desde el punto de vista organizacional.
Capacidad para mantener el respeto entre
todos los afiliados a la asociacion.

Compromiso
ético con la
ANEC

Nivel de relacién y vinculo otorgado a la
actividad que realiza y los resultados que
obtiene, con las actividades y resultados
de la asociacion.

Capacidad de representacion y de
vinculacibn que tienen sus deberes y
derechos para con la asociacion.

Capacidad para desarrollar sus actividades
con transparencia total para la asociacion.

Orientacion al
logro, al objetivo
y al resultado.

Proceso mediante el cual la asociacién
establece politica y programas cada vez
mas eficientes y superiores desde el punto
de vista cualitativo y cuantitativo.

Capacidad para desarrollar e implementar
politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Capacidad para
disedar, dirigir y
desarrollar
actividades

Habilidad propia para crear, desarrollar y
cumplir  cualquier actividad en la
asociacion.

Capacidad de creacion de actividades
nuevas.

Capacidad de desarrollar actividades con los
recursos asignados.

Capacidad de cumplir eficientemente

tareas asignadas por la asociacion.

las

Responsabilidad
profesional.

Garantiza el cumplimiento del deber, la
superacion profesional, la calificacion para
las actividades que se desarrollan en la
asociacion, asi como su continuo interés
por lograr la calidad en las actividades
planificadas.

Posibilita el desarrollo de capacidades
colectivas orientadas al logro de la eficiencia
y de los objetivos de la asociacién.
Capacidad para garantizar la superacion
profesional enfocada a elevar la competencia
de sus trabajadores y la calidad en todas las
actividades de la asociacion.

Capacidad para promover la participacion
democratica, de los trabajadores para que se
sientan implicados en los objetivos de trabajo
de la asociacion.

Alto interés por
la informacion

Sentimiento insaciable hacia el
conocimiento y estudio de la situacién
actual de pais y del mundo, asi como hacia

Capacidad de aprender y  seguir
aprendiendo, para enfrentar posibles
problemas dentro de la asociaciéon y la
sociedad.

actualizada la propuesta de soluciones de problemas | Capacidad para identificar constantemente
identificados en la asociacion. las posibilidades de desarrollo de la
asociacion.
C o Magnitud en que la organizacién es capaz . . .
Eficaciay 9 qu gani b Capacidad para discernir adecuadamente
- ; de tomar decisiones efectivas, correctas y :
eficienciaen la g . entre lo que es mejor o no para la
concretas que propicien la creacion de o
Tomade . . ; organizacion.
. nuevas ideas orientadas a mejorar los
Decisiones.

resultados del trabajo.




Anexo H: Determinacién de las competencias distintivas de la Casa Provincial de la ANEC.

Primera Ronda:

Se le entregd a cada experto (E) una hoja de papel donde debian listar las competencias
distintivas de la Casa Provincial (&rea), luego fueron listadas por los especialistas que aplican
el método, muchas de ellas se combinaron y otras se eliminaron por encontrarse repetidas. Se
reafirmo la misma lista de competencias de la asociacién solamente se le adiciona una mas
para un total de 21 competencias distintivas para la Casa Provincial de la ANEC las que se
muestran a continuacion:

_1 | Trabajo en equipo

_2 | Capacidad de organizacion y planificacion

~3 | Compromiso ético con la ANEC

_4 | Motivacion por la calidad

5 | Alto sentido de pertenencia
6
.
8
9

Responsabilidad profesional
Elevada responsabilidad social
Liderazgo
Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
10 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado
11 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones
12 | Comunicacion
13 | Conocimiento techoldgico
14 | Honestidad
_15 | Orientacion a la superacion
_16 | Disciplina
17 | Alto interés por la informacion actualizada
18 | Alto sentido de creatividad
19 | Correcta educacion formal
20 | Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC
21 | Alto sentido de cuidado y responsabilidad por mantener las condiciones de la Casa

Segunda ronda:

Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde se muestran las 21
competencias anteriores y se le pregunta:

¢Esta Ud. de acuerdo en que esas son verdaderamente las competencias distintivas para
la Casa Provincial de la ANEC?

Con las que no esté de acuerdo marquelas con N. Una vez respondida las preguntas y
recogidas las respuestas de todos los expertos, es determinado el nivel de concordancia entre
los expertos. La Matriz de competencias de la Casa Provincial depuradas segun nivel de
concordancia de los expertos se muestra a continuacion:

Competencias de la asociacion |E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 [Cont | C %
1 |Trabajo en equipo N 9 90,0
2 Capgpldaq de Organizacién y N N N 7 70.0
planificacion.
3 |Compromiso ético con la
ANEC N 8 60,0
4 | Motivacion por la calidad. N N 8 70,0
5 | Alto sentido de pertenencia. N 9 80,0
9 C_a_p_amdad para _dl_senar, N N 8 60.0
dirigir y desarrollar actividades
10 Or!enta0|on al logro, al N N 8 80.0
objetivo y al resultado.




11 |Eficacia y e_flqenma en la N N 7 80.0
Toma de Decisiones.

14 |Honestidad 10 100

16 | Disciplina 10 | 100

17 | Alto intereés por la informacion N N 8 80,0
actualizada

19 | Correcta educacion formal N N 8 80,0
Alto sentido de cuidado y

21 |responsabilidad por mantener 10 | 100
las condiciones de la Casa

Terceraronda;

Se le pregunta a los expertos: ¢Que ponderaciéon o peso Ud. daria a cada una de las
Competencias resultantes con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia
para la Casa Provincial de la ANEC?
Se les orientd a los expertos que el numero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en
importancia, hasta n= 9, en este caso, que serd la de menos importancia. Se insiste en que no
deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma competencia, pues se reduciria el

poder de ordenamiento o discriminacion.

Se recogen las respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria
por filas indicada por Rj. Esta variable después permitird el ordenamiento segun el valor discreto
de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia resultando la matriz

siguiente:
Competencias de la organizacion E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| Rj mechiia C% | Orden
1 | Trabajo en equipo 3/3|3(3[1|3[3|3|3| 3 |[28] 28 |9]| 3
2 Capggldaq de Organizacion y 12 (11(11(12|12|12|13|12|13| 12 |121| 12,1 |70 | 12
planificacion.
3 |Compromiso ético con la
2(1]2|2|2|2|2|1|2| 2 |18| 18 |80 | 2
ANEC
Motivacién por la calidad. 8|7|8|8|8|7|7|8|8| 8 |77| 77 |70]| 8
5 |Alto sentido de pertenencia. olalolololslalolol olsr!| 87 |70 o9
9 Cf’%pf’ic'dad para _d!senar, 4|5|4|5|4|4|4|4|5]| 4 |43| 43 |70| 4
dirigir y desarrollar actividades
10 | Orientacion al logro, al 11(12(13(11(13|11|11|11|11| 11 |114| 11,4 (80| 11
objetivo y al resultado.
11 |Eficacia 'y eficiencia en la | 1 g |15(19(10| 9 | o |10]10| 10 |97 | 97 | 70| 10
Toma de Decisiones.
14 | Honestidad 121 |2]2|3|2|2]2|1]|24] 14 |70| 1
16 | Disciplina 7010/ 7|7 |7|0|6|6|7| 7 |74| 74 |60| 7
19 | Correcta educacion formal 6|6|6|6|6|6|10/7|6| 6 |65]| 65 |80 6
Alto sentido de cuidado y
21 |responsabilidad por mantener |5 (4 |5 |4 | 5|5 |5 |5 |4 | 5 |47 | 47 |70| 5
las condiciones de la Casa

Las competencias ordenadas por prioridad se muestran a continuacion:

1 |Honestidad

2 | Compromiso ético con la ANEC




Trabajo en equipo

Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades

Alto sentido de cuidado y responsabilidad por mantener las condiciones de la Casa

Disciplina

Motivacién por la calidad.

3
4
5
6 | Correcta educacion formal
7
8
9

Alto sentido de pertenencia.

Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.

11 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.

Cuarta ronda:

Capacidad de Organizacion y planificacion.

En la ultima ronda se pidi6 a los expertos que definieran el concepto de cada competencia
identificada para la Casa provincial y las dimensiones relacionadas con las mismas. De este
analisis se obtiene la tabla siguiente:

COMPETENCIA

CONCEPTO

DIMENSIONES

Trabajo en
equipo

Refiere la capacidad de trabajo en
colectivo, de intercambiar, realizar trabajo
de mesa con la participacién de todo un
equipo de trabajo. Son las actitudes
necesarias para trabajar en un grupo o
colectivo y obtener resultados 6ptimos en
el trabajo.

Propicia la participacion de la asociacion.
Estimula el trabajo en conjunto, el andlisis de
situaciones para lograr cohesion y espiritu de
grupo

Capacidad de compartir los retos a que se
enfrenta.

Capacidad para motivar para la toma de
decisiones de conjunto.

Capacidad de
Organizacion y
planificacion.

Es la habilidad de organizar y planificar el
trabajo sobre la base de las competencias
contando con la implantaciéon de las NC-
3000:2007.

Capacidad para organizar y planificar el
trabajo eficientemente.

Alto sentido de
pertenencia.

Refiere el lazo espiritual que se ha de crear
entre los trabajadores y la Asociacién
garantizando su lealtad y compromiso.

Capacidad retener a los trabajadores vy
comprometerlos con la asociacion.
Capacidad para la entrega
desempefio cabal de las funciones,
cumpliendo con disciplina, eficiencia y
calidad las tareas encomendadas.

Capacidad para sentirse identificados con los
intereses de la asociacion,

Propicia el trabajo en colectivo y el logro de
los objetivos futuros.

total al

Motivacién por
la calidad

Mantenimiento del principio de la mejora
continua y de la calidad total en todas las
actividades, acciones y decisiones que
asuma la asociacion.

Habilidad para la solucion efectiva y rapida
de problemas.

Capacidad para instrumentar eficientemente
nuevos métodos manteniendo la calidad en
todo momento.

Dominio de las oportunidades
crecimiento y la mejora de la asociacion.

del

Alto sentido de
cuidado y
responsabilidad
por mantener
las condiciones

Alto compromiso y responsabilidad por
mantener la limpieza, organizacién e
integridad de las instalaciones de la casa
Provincial de la ANEC.

Responsabilidad por el cuidado de Ila
limpieza, organizacion e integridad de la
instalacion y de los medios existentes.
Compromiso ante las actividades
mantenimiento y  cuidado de
instalaciones.

Disposicién para apoyar

de
las

las actividades

de la Casa : ;
relacionadas con el cuidado y
embellecimiento de la casa provincial.
. Responde al cumplimiento del deber, el | Capacidad de mantener la firmeza de los
Honestidad

respeto por las normas establecidas,

principios de la asociacion.




sinceridad y honradez.

Capacidad para cumplir con el deber y los
estatutos de la asociacion.

Capacidad de respetar y hacerse respetar
por el trabajo que se realiza.

Mantener el orden, respetar las normas y

Capacidad para cumplir con lo establecido

reglas establecidas en lo ue al . o
L 9 ) . _aue. desde el punto de vista organizacional.
Disciplina comportamiento se refiere que identifican Capacidad para mantener el respeto entre
la moral y la conducta del trabajador de la -~ L
. g todos los afiliados a la asociacion.
sociedad socialista.
Capacidad para dar una respuesta educada
. L : ante cualquier pregunta de un visitante.
Correcta Nivel de atencion y trato a los asociados y Mantenerc']se co?regtamente vestido acorde a
educacion demas personas que visitan la casa las instalaciones de las casa
formal provincial. :

Capacidad para comportarse y tratar a
cualquier visitante que llegue a la casa.

Compromiso
ético con la
ANEC

Nivel de relacién y vinculo otorgado a la
actividad que realiza y los resultados que
obtiene, con las actividades y resultados
de la asociacion.

Capacidad de representacion y de
vinculacibn que tienen sus deberes y
derechos para con la asociacion.

Capacidad para desarrollar sus actividades
con transparencia total para la asociacion.

Orientacion al
logro, al objetivo
y al resultado.

Proceso mediante el cual la asociacion
establece politica y programas cada vez
mas eficientes y superiores desde el punto
de vista cualitativo y cuantitativo.

Capacidad para desarrollar e implementar
politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Capacidad para
disefar, dirigir y

Habilidad propia para crear, desarrollar y

Capacidad de creacibn de actividades
nuevas.

Capacidad de desarrollar actividades con los

cumplir  cualquier actividad en la :
desarrollar asoc?acic')n q recursos asignados.
actividades ' Capacidad de cumplir eficientemente las
tareas asignadas por la asociacion.
. . Magnitud en que la organizacion es capaz . . .
Eficaciay 9 qu gan P Capacidad para discernir adecuadamente
- ; de tomar decisiones efectivas, correctas y .
eficienciaen la S s entre o que es mejor o no para la
concretas que propicien la creacion de o
Tomade ; . ; organizacion.
. nuevas ideas orientadas a mejorar los
Decisiones.

resultados del trabajo.




Anexo |: Determinacion de las competencias del proceso clave. Método Delphi por rondas.
Primera Ronda:

Se le entregd a cada experto (E) una hoja de papel donde debian listar las competencias de los
procesos claves de la Casa Provincial de la ANEC (Superacién Profesional y Actividades
Cientificas y Profesionales), luego fueron listadas por los especialistas que aplican el método,
muchas de ellas se combinaron y otras se eliminaron por encontrarse repetidas. Se logré
conformar una primera versiébn con 23 competencias por procesos las que se muestran a
continuacion:

~1 | Trabajo en equipo
2 | Capacidad de organizacion y planificacion.
~3 | Compromiso ético con la ANEC
_4 | Motivacion por la calidad
_5 | Alto sentido de pertenencia.
_6 | Responsabilidad profesional.
_7 | Elevada responsabilidad social.
8 | Liderazgo
_9 | Capacidad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
10 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.
11 | Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.
12 | Comunicacion
13 | Conocimiento techoldgico
14 | Honestidad
15 | Orientacion a la superacion
16 | Disciplina
17 | Alto interés por la informacion actualizada
18 | Alto sentido de creatividad
19 | Correcta educacion formal
20 | Disposicion y representacion de la imagen de la ANEC
21 | Responsabilidad en el Trabajo
22 | Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos
23 | Orientado a la Superacién constante

Segunda Ronda:
Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde se muestran las 23

competencias anteriores y se le pregunta: ¢Estd Ud. de acuerdo en que esas son
verdaderamente las competencias para los procesos claves Superacién y Actividades
Cientificas? Con las que no esté de acuerdo marquelas con N. Una vez respondida la pregunta
y recogidas las respuestas de todos los expertos, es determinado el nivel de concordancia entre
los expertos. La Matriz de competencias de los procesos claves analizados fue depurada segun

nivel de concordancia de los expertos y se muestran a continuacion.



Competencias de la asociacion El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |Cont | C%
1 | Trabajo en equipo N 9 90,0
2 Capgpldaq de Organizacion vy N N 8 80.0

planificacién.
3 | Compromiso ético con la ANEC N 9 90,0
5 | Alto sentido de pertenencia. N N 8 80,0
6 | Responsabilidad profesional. N N 8 80,0
7 | Elevada responsabilidad social. N N N 7 70,0
9 | Capacidad para disefar, dirigir y N 9 90.0
desarrollar actividades

23 Orientado a la Superacion N N 8 60.0

constante

11 Eflcggla y eficiencia en la Toma de N 9 90,0

Decisiones.

14 |Honestidad N N 8 80,0
17 |Alto !nteres por la informacion N N 8 80.0

actualizada

21 |Responsabilidad en el Trabajo N 9 90,0

Habilidad para el trabajo con

22 |documentacion y sistemas N N N 7 80,0

informéticos

Tercera Rondas:

Se le pregunta a los expertos: ¢Que ponderacién o peso Ud. daria a cada una de las
Competencias resultantes con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia
para los procesos claves? Se le orientd a los expertos que el numero 1 es la mas importante,
2 la que sigue en importancia, hasta n= 7, en este caso, que sera la de menos importancia. Se
insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una misma competencia, pues
se reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.

Se recogen las respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria
por filas indicada por Rj. Esta variable después permitira el ordenamiento segun el valor discreto

de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia resultando la matriz

siguiente:

Competencias de la organizacion E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| Rj meRéia C% | Orden

1 | Trabajo en equipo 10| 9 |10|10|10| 9 | 9 |10|10| 10 |97 | 9,7 | 70| 10

2 |Capacidad de Organizacion y | , | g | 4 |5 | 4|4 |a|a|5| 4 |43| a3 |70]| a4
planificacién.

3 | Compromiso ético con la ANEC ol1l21212121211121 2 18] 18 |80 2
Alto sentido de pertenencia. 6|6 |6|6|6|6|10/7|6]| 6 |65| 65 |80 6
Responsabilidad profesional. olsalolololslsalolol ols7| 87 |70 9

Elevada responsabilidad social. 1l2lalalal3l2l221]1]14] 14 |70 1

© ~ | Ol

Capacidad para disefiar, dirigir y

. 2 2
desarrollar actividades 3133313133133 8 8 190 8




23 Orientado a la Superacion s1al|5|als|s|sls|als |a7| a7 |70 5
constante

11 | Eficacia y eficiencia en la Toma | 15113115 |13 11|13 |12|13 |12 13 |125| 125 | 60 | 13
de Decisiones.

14 | Honestidad 11(11(13 11|13 |11 (11|11 |11| 11 |114| 11,4 | 80| 11

17 |Alto mteres por la informacion sl7l8lslsl|7|7]8lsl s |77] 727 |70 8
actualizada

21 | Responsabilidad en el Trabajo 7107 |7 |7|10|6 |6 |7 | 7 |74| 74 |60 7
Habilidad para el trabajo con

22 | documentacion y sistemas 12(12|11|12(12|12|13|12|13| 12 |121| 12,1 |70 | 12
informaticos

Competencias organizadas por orden de prioridad fueron las siguientes:

Elevada responsabilidad social.

Compromiso ético con la ANEC

Capacidad para disefar, dirigir y desarrollar actividades

Capacidad de Organizacion y planificacion.

Orientado a la Superacién constante

Alto sentido de pertenencia.

Responsabilidad en el Trabajo

Alto interés por la informacion actualizada

Responsabilidad profesional.

Trabajo en equipo

Honestidad

=
QlIEB|lo|o(~N|o|o|s|w(N| -

Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos

=
w

Cuarta Ronda:

Eficacia y eficiencia en la Toma de Decisiones.

En la dltima ronda se pidi6é a los expertos que definieran el concepto de cada competencia y las

dimensiones de las competencias del proceso clave.

COMPETENCIA

CONCEPTO

DIMENSIONES

Elevada
responsabilidad
social.

Responde al respeto por la
sociedad, traducido en una mejor
atencion a los asociados,
responsabilidad ante los resultados
econémicos de pais y sus
implicaciones en la poblacién, asi
como brindar un mejor servicio con
la calidad requerida y las
condiciones existentes.

Capacidad para buscar soluciones a las
necesidades reales de la sociedad como
eje central de la actividad de Ila
asociacion.

Capacidad de trazar estrategias que
lleven a la mejora paulatina de la situacién
econOmica que enfrenta la sociedad.
Capacidad para mantener el respeto por
los asociados sobre la base del valor
intrinseco del ser humano.

Trabajo en
equipo

Refiere la capacidad de trabajo en
colectivo, de intercambiar, realizar
trabajo de mesa con la participacion
de todo un equipo de trabajo. Son
las actitudes necesarias para
trabajar en un grupo o colectivo y
obtener resultados 6ptimos en el
trabajo.

Propicia la participaciéon de la asociacion.
Estimula el trabajo en conjunto, el andlisis
de situaciones para lograr cohesion y
espiritu de grupo

Capacidad de compartir los retos a que se
enfrenta.

Capacidad para motivar para la toma de
decisiones de conjunto.

Capacidad de
Organizaciony

Es la habilidad de organizar y
planificar el trabajo sobre la base de

Capacidad para organizar y planificar el
trabajo eficientemente.




planificacion.

las competencias contando con la
implantacién de las NC-3000:2007.

Alto sentido de
pertenencia.

Refiere el lazo espiritual que se ha
de crear entre los trabajadores y la
Asociacion garantizando su lealtad
y compromiso.

Capacidad retener a los trabajadores y
comprometerlos con la asociacion.
Capacidad para la entrega total al
desempefio cabal de las funciones,
cumpliendo con disciplina, eficiencia y
calidad las tareas encomendadas.
Capacidad para sentirse identificados con
los intereses de la asociacion,

Propicia el trabajo en colectivo y el logro
de los objetivos futuros.

Motivacion por
la calidad

Mantenimiento del principio de la
mejora continua y de la calidad total
en todas las actividades, acciones y

Habilidad para la solucion efectiva vy
rapida de problemas.
Capacidad para
eficientemente nuevos

instrumentar
métodos

decisiones que asuma la | manteniendo la calidad en todo momento.
asociacion. Dominio de las oportunidades del
crecimiento y la mejora de la asociacion.
Se preocupa por recibir cursos avanzados
: , ara superarse.
Orientado ala | Mantenerse capacitado b P

Superaciéon
constante

continuamente por auto superacion
0 por cursos de capacitacion.

Constantemente esta retroalimentandose
con sus compafieros.

Accede a las vias mas actualizadas de
informacion.

Honestidad

Responde al cumplimiento del
deber, el respeto por las normas
establecidas, sinceridad y honradez.

Capacidad de mantener la firmeza de los
principios de la asociacion.

Capacidad para cumplir con el deber y los
estatutos de la asociacion.

Capacidad de respetar y hacerse respetar
por el trabajo que se realiza.

Disciplina

Mantener el orden, respetar las
normas y reglas establecidas en lo
gue al comportamiento se refiere
que identifican la moral y la
conducta del trabajador de la
sociedad socialista.

Capacidad para cumplir con lo establecido
desde el punto de vista organizacional.
Capacidad para mantener el respeto entre
todos los afiliados a la asociacion.

Responsabilidad
en el Trabajo

Capacidad de brindar servicios de
excelencia, con la calidad requerida
y cumpliendo con los objetivos del
trabajo.

Capacidad para buscar siempre la
satisfaccion de las necesidades reales,
trazar estrategias que lleven a la mejora
paulatina del trabajo

Compromiso
ético con la
ANEC

Nivel de relacién y vinculo otorgado
a la actividad que realiza y los
resultados que obtiene, con las
actividades y resultados de la

Capacidad de representacion y de
vinculacion que tienen sus deberes y
derechos para con la asociacion.

Capacidad para desarrollar sus
actividades con transparencia total para la

asociacion. o
asociacion.
Proceso mediante el cual la
Orientacion al | asociacion establece politica y | Capacidad para desarrollar e implementar

logro, al objetivo
y al resultado.

programas cada vez mas eficientes
y superiores desde el punto de vista
cualitativo y cuantitativo.

politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Capacidad para

Habilidad propia para crear,

Capacidad de creacion de actividades




disefar, dirigir y
desarrollar
actividades

desarrollar 'y cumplir
actividad en la asociacion.

cualquier

nuevas.

Capacidad de desarrollar actividades con
los recursos asignados.

Capacidad de cumplir eficientemente las
tareas asignadas por la asociacion.

Responsabilidad

Garantiza el cumplimiento del
deber, la superacién profesional, la
calificacion para las actividades que
se desarrollan en la asociacion, asi

Posibilita el desarrollo de capacidades
colectivas orientadas al logro de la
eficiencia y de los objetivos de la
asociacion.

Capacidad para garantizar la superacién
profesional enfocada a elevar la
competencia de sus trabajadores y la

profesional, como su continuo interés por lograr | calidad en todas las actividades de la
la calidad en las actividades | asociacion.
planificadas. Capacidad para promover la participacion
democratica, de los trabajadores para que
se sientan implicados en los objetivos de
trabajo de la asociacion.
Habilidad para el | Trabajo con documentacion

trabajo con
documentacion

y sistemas

informéticos

informes y bases de batos con la
utilizacién de sistemas operativos u
otro software relacionados con la
actividad.

Conocimientos para el trabajo con
modelos, informaciones, asi como saber
operar sistemas operativos informaticos.

Alto interés por

Sentimiento insaciable hacia el
conocimiento y estudio de la

Capacidad de aprender y seguir
aprendiendo, para enfrentar posibles
problemas dentro de la asociacion y la

. > situacion actual de pais del :
lainformacion . P y sociedad.
. mundo, asi como hacia la propuesta . : -
actualizada . Capacidad para identificar
de  soluciones = de  problemas constantemente las posibilidades de
identificados en la asociacion. > P
desarrollo de la asociacion.
Magnitud en que la organizacién es
Eficaciay capaz de tomar decisiones | Capacidad para discernir adecuadamente
eficiencia en la | efectivas, correctas y concretas que | entre lo que es mejor 0 no para la
Tomade propicien la creaciébn de nuevas | organizacion.
Decisiones. ideas orientadas a mejorar los

resultados del trabajo.




Anexo J: Puestos de trabajo que intervienen en el proceso de Gestion de Capital Humano:

Descripcién del Cargo Grupo | C. O | Cub | Aprobada
Vicepresidente de Actividades Cientificas XVI D 1 1
Vicepresidente de Informatica XVI D 1 1
Secretaria Ejecutiva de Superacién CESPANEC Xl T 1 1
Total 3 3




Anexo K: Determinacion de las competencias de los puestos de trabajos seleccionados.
Método Delphi por rondas.

Primera Ronda:

Se le entreg6 a cada experto (E) una hoja de papel donde debian listar las competencias de los
siguientes puestos de trabajos seleccionados

“ Vicepresidente de Actividades Cientificas (21 Competencias);

“ Vicepresidente de Informatica (18 Competencias);

¢ Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC (19 Competencias).
Luego fueron listadas por los especialistas que aplican el método, muchas de ellas se
combinaron y otras se eliminaron por encontrarse repetidas. Se logré conformar una primera
version con las competencias de cada uno de los puestos de trabajo, las que se muestran a
continuacion:

% Vicepresidente de Actividades Cientificas

No | Competencias
1 | Trabajo en equipo
2 | Capacidad de creacion
3 | Respeto por el trabajo de otros
4 | Orientado a la superacion
5 | Responsabilidad en el trabajo
6 | Creatividad para la solucién de problemas y toma de decisiones
7 | Habilidad para el trabajo con documentacioén y sistemas informaticos
8 | Capacidad de organizacién y planificacion.
9 | Compromiso ético con la ANEC
10 | Motivacion por la calidad
11 | Alto sentido de pertenencia.
12 | Elevada responsabilidad social.
13 | Liderazgo
14 | Creatividad para disefar, dirigir y desarrollar actividades
15 | Orientacién al logro, al objetivo y al resultado.
16 | Conocimiento tecnolégico
17 | Alto interés por la informacién actualizada

% Vicepresidente de Informaticas

Competencias

Trabajo en equipo

Capacidad de creacién

Disciplina

Manejo de técnicas y medios informaticas

Experiencia

Experiencia y responsabilidad en el trabajo

Creatividad para la solucién de problemas y toma de decisiones
Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos
Capacidad de organizacion y planificacion.

Compromiso ético con la ANEC

Motivacion por la calidad

e = Z
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12 | Alto sentido de pertenencia.

13 | Preocupado por el Funcionamiento y cuidado de los medios de computo

14 | Creatividad para la solucion de problemas y toma de decisiones

15 | Orientacién al logro, al objetivo y al resultado.

16 | Honestidad

17 | Conocimiento tecnolégico

18 | Alto interés por la informacién actualizada

% Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC

Z
o

Competencias

Trabajo en equipo

Capacidad de creacién

Disciplina

Facilidad para convencer y comunicar

Orientado a la superacién

Responsabilidad en el trabajo

Creatividad para la solucién de problemas y toma de decisiones

Conocimientos de resoluciones en materia de disefio de programas de superacién

Habilidad para el trabajo con documentacién y sistemas informaticos

Capacidad de organizacién y planificacién

P
RBlo|loNo|o|s|w|n|-

Compromiso ético con la ANEC

=
N

Motivacion por la calidad

[N
w

Alto sentido de pertenencia

[EY
n

Elevada responsabilidad social

=
]

Liderazgo

[N
(o2}

Creatividad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades

=
\l

Honestidad

=
(o]

Conocimiento tecnolégico

[N
©

Alto interés por la informacion actualizada

Segunda Ronda:

Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde se muestran las

competencias por cada puesto de trabajo anteriores y se le pregunta: ¢ Esta Ud. de acuerdo en

que esas son verdaderamente las competencias para los puestos de trabajo

seleccionados? Con las que no esté de acuerdo marquelas con N. Una vez respondida la

pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, es determinado el nivel de

concordancia entre los expertos.

Matriz de competencias de los procesos claves depuradas segun nivel de concordancia de los

expertos.

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas

Competencias El1 | E2 | E3 |E4 | E5 | E6 | E7Y | E8 | E9 | E10 | Cont | C%
1 [Trabajo en equipo N N N N 6 60,0
2 | Capacidad de creacion N N N N N 5 50,0
3 | Respeto por el trabajo de otros N N N N 6 60,0
4 | Orientado a la superacion N N N N N 5 80,0




Responsabilidad en el trabajo N N N N 6 70,0
Creatividad para la solucién
de problemas y toma de N N 7 70,0
decisiones
7 | Habilidad para el trabajo con
documentacion y sistemas N N N N 6 60,0
informaticos
8 | Capacidad de organizacion y
planificacion. N N N N 9 e
9 | Compromiso ético con la
ANEC N N N N 6 60,0
10 | Motivacién por la calidad N N 6 60,0
11 | Alto sentido de pertenencia. N N N N 6 60,0
12 Eleyada responsabilidad N N 8 80.0
social.
13 | Liderazgo N N N 6 60,0
14 | Creatividad para disefiar,
dirigir y desarrollar actividades N N N 7 70,0
15 | Orientacion al logro, al objetivo N 8 80,0
y al resultado.
16 | Conocimiento tecnoldgico N N 6 60,0
17 [ Alto |n.teres por la informacion N N N N 6 60.0
actualizada
Puesto de trabajo: Vicepresidente de Informatica
Competencias E1|E2 |E3|E4 |E5|E6|E7|E8|E9|E10|Cont| C%
1 | Trabajo en equipo N N N N 6 60,0
2 | Capacidad de creacién N N 8 80,0
3 | Disciplina N N N 7 70,0
4 [ Manejo de técnicas y medios informaticas 10 |100,0
5 | Experiencia N N N 6 60,0
6 Expe_rlenma y responsabilidad en el N N 7 70,0
trabajo
7 | Creatividad para la solucién de problemas NN NN N 5 50,0
y toma de decisiones
8 |Habilidad para el trabajo con
P . . - N 9 | 90,0
documentacion y sistemas informaticos
9 [ Capacidad de organizacion y planificacion. N N N N N 5 50,0
10| compromiso ético con la ANEC N N N 7 | 70,0
11 { Motivacion por la calidad N N N N N| N 4 | 40,0
12 Alto sentido de pertenencia. N | N N|N|N N 4 | 40,0
13 Pr_eocupado por el I_:unC|onam|ento y NN 8 80.0
cuidado de los medios de computo
14 | Creatividad para la solucién de problemas N N 8 80.0
y toma de decisiones
15 . .z .
Orientacion al logro, al objetivo y al N N 8 80.0
resultado.
16 | Honestidad N N N 7 700




17

Conocimiento tecnoldgico 9 90,0
18| Alto interés por la informacion actualizada | N N N 7 | 70,0
Puesto de trabajo: Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC
Competencias El1 | E2 | E3 | E4 |E5|E6| E7 |E8| E9 | E10 |Cont | C%
1 [Trabajo en equipo N N N N 6 |60,0
2 | Capacidad de creacion N N N N N 5 [50,0
3 | Disciplina N N N N | N 5 ]50,0
4 Facilidad para convencer y N N N N N 5 |500
comunicar '
5 | Orientado a la superacion N N 8 180,0
6 | Responsabilidad en el trabajo N N N N N 5 ]50,0
7 | Creatividad para la solucién de N N N | N N 5 [500
problemas y toma de decisiones '
8 | Conocimientos de resoluciones en N
materia de disefio de programas 9 90,0
de superacion
9 | Habilidad para el trabajo con N N
documentacién y sistemas 8 80,0
informaticos
10 | Capacidad de organizacion y N[N 8 80.0
planificacién '
11 | Compromiso ético con la ANEC N N N N N N 4 40,0
12 | Motivacion por la calidad N N N|N| N N 4 1400
13 | Alto sentido de pertenencia N N N N N 5 50,0
14 | Elevada responsabilidad social N N N N N 5 |50,0
15 | Liderazgo N N N N N 5 ]50,0
16 | Creatividad para disefiar, dirigir y N N
desarrollar actividades 8 1800
17 | Honestidad N | N N 7 |70,0
18 [ Conocimiento tecnoldgico N N N 7 |70,0
19 | Alto interés por la informacion N N N
. 7 |70,0
actualizada

Tercera Ronda:

Se le pregunta a los expertos: ¢Que ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las

Competencias resultantes con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia

para los puestos de trabajo seleccionados?

Se le orientd a los expertos que el nimero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en

importancia, hasta n igual al nUmero de competencias por cada puesto de trabajo, en este caso,

que sera la de menos importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales

ponderaciones a una misma competencia, pues se reduciria el poder de ordenamiento o

discriminacion.

Se recogen las respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo al valor de la sumatoria

por filas indicada por Rj. Esta variable después permitird el ordenamiento segun el valor discreto




de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia resultando la matriz

siguiente:

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas

Ri Orde
Competencias El1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|EL0| Rj | medi |[C.% ”r;joer
2 b
idad
4 | Orientado a la superacion 1 211|111 ]2(f1]1 1 12 1,2 80 1
Creatividad para la solucién
6 |de problemas ytoma de 1 313[3]2]3]|3]3 3 27 2,7 70 3
decisiones
12 Eleyadaresponsabllldad 5 3ls5|s5!ls|als]s 5 45 45 70 5
social.
Creatividad para disefar,
14 | dirigir y desarrollar 1 2 21312 2 212 2 20 2,0 80 2
actividades
15 | Orientacion al logro, al 3 4| a|la|ls|ala|lala|a]| 40 |80]| 4
objetivo y al resultado.
Competencias organizadas por orden de prioridad
1 |Orientado a la superacion
2 | Creatividad para disefiar, dirigir y desarrollar actividades
3 | Creatividad para la solucién de problemas y toma de decisiones
4 | Orientacion al logro, al objetivo y al resultado.
5 | Elevada responsabilidad social.
Puesto de trabajo: Vicepresidente de Informatica
Competencias E1 |e2| E3 | E4 | E5 |E6 |E7 |E8|E9|E10| R} | R | € | Orden
media | %
2 | Capacidad de creacion 5 5 5 5 514]5]|]5]|5 3 47 4,7 80 5
4 |Manejo detécnicasymedios | 4 | 4 | 4 | 9 |3 |2|1|1|1]| 1 13| 13 |70 1
informéticas
Habilidad para el trabajo con
8 | documentacion y sistemas 3 3 3 3 3 13[4]13]5 3 33 3,3 70 3
informéticos
Preocupado por el
13 | Funcionamiento y cuidado de | 1 2 2 2 3 (2|2]2]2 2 20 2,0 80 2
los medios de computo
17 | Conocimiento tecnoldgico 3 4 4 4 4 |5(4]14] 4 4 40 4,0 80 4

Competencias organizadas por orden de prioridad:
1 | Manejo de técnicas y medios informaticas

Preocupado por el Funcionamiento y cuidado de los medios de computo

Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos

2
3
4 | Conocimiento tecnologico
5

Capacidad de creacion




Puesto de trabajo: Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC

Rj
Competencias El |E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | Rj ge oc/i Orden
ia
5 | Orientado a la superacioén 5 4 4 5 4 4 5 4 4 3 42 14,2 | 80 5
8 | Conocimientos de
resoluciones en materia 1221|3212 ]|1| 1 |13]13]9 1
de disefio de programas
de superacion
9 | Habilidad para el trabajo
con documentacién y 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 33 13,31 80 3
sistemas informaticos
10 | Capacidad de
organizacion y 1122232 |2]2]2 2 |20 (2080 2
planificacion
16 | Creatividad para disefar,
dirigir y desarrollar 5 5 5 5 5 4 5 5 5 3 47 14,7 | 80 4
actividades

Competencias organizadas por orden de prioridad
Conocimientos de resoluciones en materia de disefio de programas de superacién

1

Capacidad de organizacion y planificacién

Habilidad para el trabajo con documentacion y sistemas informaticos

Creatividad para disefar, dirigir y desarrollar actividades

g | W N

Orientado a la superacion

Cuarta Ronda:

En la tltima ronda se pidié a los expertos que definieran el concepto y las dimensiones de las

competencias de los puestos de trabajo.

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas.

COMPETENCIA

CONCEPTO

DIMENSIONES

Elevada

responsabilidad

social.

Responde al respeto por la sociedad,
traducido en una mejor atencién a los
asociados, responsabilidad ante los
resultados econdmicos de pais y sus
implicaciones en la poblacion, asi como
brindar un mejor servicio con la calidad
requerida y las condiciones existentes.

Capacidad para buscar soluciones a las
necesidades reales de la sociedad como eje
central de la actividad de la asociacion.
Capacidad de trazar estrategias que lleven a
la mejora paulatina de la situacion econémica
gue enfrenta la sociedad.

Capacidad para mantener el respeto por los
asociados sobre la base del valor intrinseco
del ser humano.

Orientado ala

Superacion
constante

Mantenerse capacitado continuamente
por auto superacion o por cursos de
capacitacion.

Se preocupa por recibir cursos avanzados
para superarse.

Constantemente esta retroalimentandose con
sus compairieros.

Accede a las vias mas actualizadas de
informacion.

Orientacion al
logro, al objetivo
y al resultado.

Proceso mediante el cual la asociacién
establece politica y programas cada
vez mas eficientes y superiores desde
el punto de vista cualitativo y

Capacidad para desarrollar e implementar
politicas y programas enfocados en la
eficiencia y la eficacia de la asociacion.




cuantitativo.

Creatividad para
disedar, dirigir y
desarrollar
actividades

Habilidad propia para crear, desarrollar
y cumplir cualquier actividad en la
asociacion.

Capacidad de creacion de actividades nuevas.
Capacidad de desarrollar actividades con los
recursos asignados.

Capacidad de cumplir eficientemente
tareas asignadas por la asociacion.

las

Creatividad para
la solucién de
problemas y toma
de decisiones

Capacidad para tomar decisiones
efectivas, correctas y concretas
orientadas a mejorar los resultados del
trabajo.

Habilidad para discernir adecuadamente entre
lo que es efectivo o no ante problemas o
situaciones que se puedan presentar.

Tener una actitud proactiva para la solucién de
los problemas.

Puesto de trabajo: Vicepresidente de Informatica.

COMPETENCIA

CONCEPTO

DIMENSIONES

Manejo de
técnicas y medios
informaticas

Capacidad de trabajo con técnicas y
medios informaticas con el objetivo de
garantizar las actividades de la
asociacion

Dominio de Técnicas de programacion
Capacidad de operar los sistemas y medios de
cdmputos existentes.

Preocupado por el
Funcionamiento y
cuidado de los

Capacidad de atencién al
funcionamiento y estado de los medios

Capacidad para controlar el funcionamiento y
estado técnico de los medios.
Organizacion de la cantidad de medios bajo su

medios de de computo bajo su responsabilidad o
responsabilidad.
computo
- Capacidad para enfrentar los sistemas
Habilidad para el - . ) ; . : i
trabajo con Conocm_’nento y ha_b|l|dad para operar mforma_uvq; para gestionar la informacion de
L los  sistemas informativos para | la asociacion.
documentacién y . - .
sistemas gestionar documentos u otras | Habilidad para adaptar los sistemas

informéaticos

informaciones.

informaticos existentes a las necesidades de
la asociacion.

Conocimiento
tecnolégico

Nivel de conocimiento y actualizacién
de la tecnologia informética existente
en la asociacion.

Capacidad y dominio de la
existente en la asociacion.
Capacidad de aprendizaje y actualizacion de
los cambios tecnolégicas

tecnologia

Capacidad de
creacion

Habilidad para  crear  sistemas
informéticos  nuevos  segun  las
necesidades de la asociacion.

Capacidad para crear sistemas
informéticos

Capacidad para transformar y mejorar los
sistemas informéticos existentes en la

asociacion.

nuevos

Puesto de trabajo: Secretaria Ejecutiva de Superacion CESPANEC.

COMPETENCIA

DIMENSIONES

Conocimientos de
resoluciones en
materia de disefio
de programas de
superacion

CONCEPTO
Conocer, interpretar y aplicar todo lo
regulado por los organismos

pertinentes en materia de formas de
superaciébn  autorizadas para la
asociacion

Aplicar de manera eficiente todo lo legislado
logrando un equilibrio entre lo correcto y lo
satisfactorio en la superacién profesional de
los asociados.

Orientado ala
Superacion
constante

Mantenerse capacitado continuamente
por auto superacién o por cursos de
capacitacion.

Se preocupa por recibir cursos avanzados
para superarse.

Constantemente esta retroalimentandose con
sus compairieros.

Accede a las vias mas actualizadas de
informacion.

Creatividad para
disefiar, dirigir y
desarrollar
actividades

Habilidad propia para crear, desarrollar
y cumplir cualquier actividad en la
asociacion.

Capacidad de creacion de actividades nuevas.
Capacidad de desarrollar actividades con los
recursos asignados.

Capacidad de cumplir eficientemente
tareas asignadas por la asociacion.

las

Capacidad de

Es la habilidad de organizar y planificar

Capacidad para organizar y planificar el




Organizacién y
planificacion.

el trabajo sobre la base de las
competencias contando con la
implantacion de las NC-3000:2007.

trabajo eficientemente.

Habilidad para el
trabajo con
documentacion y
sistemas
informaticos

Trabajo con documentacion informes y
bases de batos con la utilizacion de
sistemas operativos u otro software
relacionados con la actividad.

Conocimientos para el trabajo con modelos,
informaciones, asi como saber operar
sistemas operativos informaticos.




Anexo L: Plantilla utilizada en la entrevista para el analisis y descripcion del puesto de trabajo.

|. IDENTIFICACION DEL PUESTO.
Denominacién del puesto:
Grupo Salarial: Categoria Ocupacional:
Area a que pertenece:
Dependencia Jerarquica Superior:

[I. CONTENIDO DEL PUESTO.
II.1. ¢ Cudal es su misidbn? ?Para qué existe su cargo?

[1.2. ¢ Cudles son las principales funciones de su cargo? Piense en las actividades esenciales,
diarias, periddicas, y ocasionales que realiza en su puesto.
DIARIAS:

PERIODICAS:

OCASIONALES:

1. REQUERIMIENTOS Y RESPONSABILIDADES.

[1.1. FORMACION Y DESARROLLO.

[11.1.1 ¢ Cudl es el nivel de estudio necesario para desempefiar su puesto?

Universitario___ Técnico Medio____ Obrero calificado____ Otro____ ¢ Cual?

l1.1.2. ¢Qué experiencia se necesita? Refiriéndose a meses, afios, para el buen
desenvolvimiento de su puesto?

l11.1.3. ¢Qué conocimiento especifico debe tener para el desenvolvimiento de su puesto?
¢ Refiérase a conocimientos técnicos que requiera su tarea? Matematica__  Informatica
Direccién Contabilidad Recursos Humanos Oftros. ¢, Cudles?

11.4. (Qué habilidades debe tener para el cumplimiento exitoso de su puesto? Incluya:
Redaccion y Ortografia_ Memoria__ Cultura General__ Habilidades visuales _ Habilidades
verbales  Habilidades auditivas__ Capacidad de concentracion__ Otras.__ ¢ Cudles?

. 2. ATRIBUTOS FISICOS.

[l 2.1. ¢, Qué atributos fisicos considera que deben ser excepcionales en su puesto?

Salud Mental __ Concentracion Mental __ Control emocional __ Capacidad de memorizar__
Otros.__

¢, Cudles?
[l 2.2. Atributos permanentes.

Razonamiento l6gico_  Razonamiento abstracto Capacidad para cambiar de tareas
Capacidad de expresion__ Memoria Visual__ Memoria inmediata__  Comunicacion escrita y
verbal __ Otros._ ¢ Cudles?
[l 2.3. Atributos frecuentes.
Responsabilidad__ Empatia__ Honestidad __ Disciplina __ Creatividad __ Imaginacion ___
Otros._ ¢ Cudles?

[ 3. RESPONSABILIDADES.
[l 3.1. ¢ Siente usted responsabilidad sobre los métodos y calidad del trabajo? Si__ No




Exprese los posibles errores inaceptables, inadmisibles en el desempefio de su puesto.

Il 3.2. ¢ El desempefio de su puesto en condiciones normales esta sujeto a presion de tiempo?

Si__ No__ ¢Porquési?
Il 3.3 ¢ Tiene responsabilidad sobre datos confidenciales? Si__ No __
Il 3.4. ¢Tiene responsabilidad sobre los bienes siguientes? Activos Fijos_ Herramientas___

Maquinaria __ Archivos __ Taquilla __ Otros __ ¢Cuales?
De sentirse usted ademas responsabilizado por alguna otra causa, por favor describala los mas
clara posible y defina el grado de responsabilidad.

[114. DOCUMENTOS QUE MANEJA.

lll 4.1 Mencione con cuales herramientas, materiales y equipos usted labora.
Herramientas.

Materiales.

Equipos.
[l 5. ¢ Considera que realiza esfuerzo fisico en su puesto? No __ Si__

lll 5.2. ¢ En que posicién o posiciones realiza su trabajo? Parado __ Agachado __ Sentado
De Rodillas __ Inclinado __ Acostado __ Generalmente parado __ Generalmente sentado __
Il 5. 3. ¢ El mayor esfuerzo lo realiza al trabajar con: Subiendo Escaleras __ Cargando cosas
___ Mucho Tiempo Sentado_ Caminando . Otros __ ¢ Cuales?
IV RELACIONES FUNCIONALES.

IV 1. Supervisién y Control.

IV 1.1. ¢a quién reporta el cumplimiento diario de su trabajo? Responsable Area
Vicepresidente _ Presidente_ Otros ¢ A quién?
IV 1.2. Las instrucciones de trabajo las recibe de forma verbal __ escrita _ oambas __ ?

IV 1.3. ¢El documento formal en que se emiten esas instrucciones lo constituye el Plan de
Trabajo o existe otro documento? Si__ No___ ¢ Cual?
IV 1.4. ¢ El control del trabajo es llevado por el responsable de area de forma visual solamente o
algun otro empleado también ejerce esa funcion?
IV 1.5. ¢ Con cuales puestos mantiene usted relaciones funcionales ascendentes o Verticales?

IV 1.6 ¢Y relaciones funcionales horizontales o lineales?

V CONDICIONES LABORALES.
V 1 Ambiente de Trabajo. Condiciones Laborales Anormales.

V 1.1. En su puesto usted se expone a: Humedad __ Frio __ Altura __ Ruidos __ Acidos __
Polvo _ Vapor _ Calor __ Olores desagradables _ Grasas __ Gases Toxicos __ Lugares
inflamables __ Otros __ ¢ Cuéles?

V 2. Riesgos inherentes al puesto.
V 2.1. En la realizacién de su trabajo esta expuesto a: Caidas __ Quemaduras ___ Machucones
___Golpes __ Cortadas __ Otras ___ ¢Cudles?
V 2.2. Su puesto pude ocasionar alguna de estas enfermedades. De la vista__ Del oido___
Aparato respiratorio__ Infecciones de la piel Alergia__ Hernias__ Trastornos renales
Problemas de la columna __ Otros __ ¢Cuales?




Anex

o M: Formato del perfil del cargo de competencias

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Denominacion del puesto de Trabajo:

Departamento al que pertenece:

Categoria Ocupacional: Grupo Escala:
Subordinacion directa a Subordinados:
Salario: Sistema de Pago y Estimulacion: Pagos Suplementarios:

CONTENDO DEL PUESTO

Mision del cargo o puesto:

Competencias del cargo

Dimensiones

Funciones basicas

REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO O PUESTO DE TRABAJO

Formacion minima necesaria:

Experiencia previa:

Conocimientos especificos Elementales Medios Superiores
Requisitos fisicos No exigidos Bajos Medios |Altos
Requisitos de personalidad

RESPONSABILIDADES:

v' Sobre el trabajo de otros:
v' Sobre los equipos y medios de Trabajo:
v' Sobre la calidad del proceso
v' Sobre larelacién con los clientes
v' Sobre la economia
CONDICIONES DE TRABAJO:
v' Esfuerzo fisico y mental:
v Ambiente fisico:
v Riesgos y enfermedades:
v Régimen de trabajo y descanso:
CULTURA ORGANIZACIONAL
v/ Expectativas del comportamiento:
v/ Clima organizacional
Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:




Anexo N: Perfil del cargo por Competencias de los puestos seleccionados.

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Denominacion del puesto de Trabajo: Vicepresidenta de Informéatica

Departamento al que pertenece: Informatica

Categoria Ocupacional: Directivo

Grupo Escala: Xl

Subordinacién directa a: Presidente

Subordinados:

Salario: 455.00 | Sistema de

Estimulacion:

Pago vy

Pagos Suplementarios:

CONT

ENDO DEL PUESTO

Mision del cargo o puesto: Garantizar el funcionamiento optimo de los equipos de computacién

Competencias del cargo

Dimensiones

Manejo de técnicas y medios informéticas

Dominio de Técnicas de programacion
Capacidad de operar los sistemas y medios de cOmputos
existentes.

Preocupado por el Funcionamiento y
cuidado de los medios de computo

Capacidad para controlar el funcionamiento y estado técnico
de los medios.
Organizacion de
responsabilidad.

la cantidad de medios bajo su

Habilidad para el trabajo con
documentacioén y sistemas informaticos

Capacidad para enfrentar los sistemas informativos para
gestionar la informacién de la asociacién.

Habilidad para adaptar los sistemas informéticos existentes a
las necesidades de la asociacion.

Conocimiento tecnoldgico

Capacidad y dominio de la tecnologia existente en la
asociacion.
Capacidad de aprendizaje y actualizacién de los cambios
tecnoldgicas

Capacidad de creacion

Capacidad para crear nuevos sistemas informaticos
Capacidad para transformar y mejorar los sistemas
informaticos existentes en la asociacion.

Funciones basicas

Garantizar el funcionamiento de todas las
Envio y recepcion del correo electronico.
Atencién del servidor.

Visita a los municipios

Apoyar a la organizacioén en los diferentes

maquinas.

Reuniones de homologos con los informaticos de los municipios

Realizar el mantenimiento periddico a las computadoras.
Realizar salvas de las informaciones y el correo

Envio de informacion solicitada a la sede nacional
Reuniones de homologos con la sede nacional

eventos que se realizan.

REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO O PUESTO DE TRABAJO

Formacion minima necesaria: Nivel Superior

Experiencia previa: Conocimientos de todo
académica

lo legislado en esta materia. Conocimientos de formacion

Conocimientos especificos Elementales Medios Superiores
Conocimientos de Informéatica X
Dominar las exigencias de calidad del puesto X X
Requisitos fisicos No exigidos Bajos Medios |Altos
Estar apto mentalmente X
Tener una adecuada concentracion X




Tener una emocion estable | x|

Requisitos de personalidad

Ser comunicativo X
Ser organizado X
Ser dinamico X

Estar atento al detalle

Tener decision

X | XX

Ser responsable

Ser sociable X

RESPONSABILIDADES:

e Sobre los equipos de computacion

e Sobre la informacién que se recibe y emite

e Sobre los (tiles y herramientas

CONDICIONES DE TRABAJO:

o Esfuerzo fisico y mental: realiza esfuerzo mental y visual ademas de mantener un control emocional
y capacidad de memorizar.

e Ambiente fisico: no esta expuesto a condiciones anormales

e Riesgos y enfermedades: tiene riesgo de padecer enfermedades de la vista.

e Régimen de trabajo y descanso: trabaja 8 horas diarias de lunes a viernes tiene derecho a 12 dias
de descanso retribuido 2 veces al afio.

CULTURA ORGANIZACIONAL

e Expectativas del comportamiento: Debe comportamiento acorde con todas las normas de
disciplina, y con el cédigo de ética de la Institucion. Ademas debe mantener una conducta social
adecuada a los preceptos de la revolucion.

¢ Clima organizacional: Tiene en cuenta los siguientes valores:
« Espiritu de sacrificio
< Imaginacion

« Creatividad

« Sentido de Humanismo

« Sentido de pertenencia

+ Sentido de la Responsabilidad

«» Compaferismo y solidaridad

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha:




Anexo N: Perfil del cargo por Competencias de los puestos seleccionados. Continuacion ...

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Denominacion del puesto de Trabajo: Vicepresidente de Actividades Cientificas

Departamento al que pertenece: Vicepresidenta de Organizacién y Finanzas

Categoria Ocupacional: Directivo Grupo Escala: XVI

Subordinacién directa a: Subordinados:
Vicepresidenta de Organizacion y Finanzas

Salario: 455.00 | Sistema de Pago y Estimulacién: | Pagos Suplementarios:

CONTENDO DEL PUESTO

Misién del cargo o puesto: Disefiar, desarrollar y gestionar las actividades Cientificas de la ANEC
provincial.

Competencias del cargo Dimensiones

Capacidad para buscar soluciones a las necesidades reales de la
sociedad como eje central de la actividad de la asociacion.
Capacidad de trazar estrategias que lleven a la mejora paulatina de
la situacién econémica que enfrenta la sociedad.

Capacidad para mantener el respeto por los asociados sobre la base
del valor intrinseco del ser humano.

Elevada responsabilidad social.

Se preocupa por recibir cursos avanzados para superarse.
Constantemente esta retroalimentandose con sus compafieros.
Accede a las vias més actualizadas de informacion.

Orientado a la Superacion
constante

Orientacion al logro, al objetivoy |Capacidad para desarrollar e implementar politicas y programas
al resultado. enfocados en la eficiencia y la eficacia de la asociacion.

Capacidad de creacion de actividades nuevas.

Creatividad para disefiar, dirigir y | Capacidad de desarrollar actividades con los recursos asignados.
desarrollar actividades Capacidad de cumplir eficientemente las tareas asignadas por la

asociacion.

Habilidad para discernir adecuadamente entre lo que es efectivo o no
ante problemas o situaciones que se puedan presentar.
Tener una actitud proactiva para la solucién de los problemas.

Creatividad para la solucién de
problemas y toma de decisiones

Funciones basicas

«» Garantizar el funcionamiento estable y efectivo del comité cientifico y las sociedades de la ANEC en
la provincia;

« Elaborar y dirigir la estrategia cientifica de la provincia;

< Organizar y coauspiciar eventos y talleres de las tematicas de las ciencias econémicas;

< Convocar y participar en el movimiento del Forum de Ciencia y técnica en el territorio;

« Reconocer el trabajo cientifico de los asociados, en los concursos “Raul Leén Torres” y “Abel
Santamaria Cuadrado”;

< Realizar controles al desarrollo de las actividades cientificas en los municipios.

REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO O PUESTO DE TRABAJO

Formacion minima necesaria: Nivel Superior

Experiencia previa: Conocimientos de todo lo legislado en esta materia de desarrollo de actividades
cientificas e innovacion.

Conocimientos especificos Elementales Medios Superiores
Conocimientos de docencia X
Conocimientos de Informética X

Dominar las exigencias de calidad del puesto X
Requisitos fisicos No exigidos Bajos Medios |Altos
Estar apto mentalmente X
Tener una adecuada concentracion X
Tener una emocion estable X

Requisitos de personalidad

Ser comunicativo | | X




Ser organizado X
Ser dindmico X
Estar atento al detalle X
Tener decision X
Ser responsable X
Ser sociable X

RESPONSABILIDADES:

5

%

Sobre la salud y bienestar de otros

.

o
*

Sobre la informacién que se recibe y emite

>

5

%

Sobre la documentacién de su puesto de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO:

« Esfuerzo fisico y mental: realiza esfuerzo mental y visual ademas de mantener un control emocional
y capacidad de memorizar.

>

-

®,
*

Ambiente fisico: no esta expuesto a condiciones anormales

>

e

8

Riesgos y enfermedades: tiene riesgo de padecer enfermedades de la vista.

e

8

Régimen de trabajo y descanso: trabaja 8 horas diarias de lunes a viernes tiene derecho a 12 dias
de descanso retribuido 2 veces al afo.

CULTURA ORGANIZACIONAL

% Expectativas del comportamiento: Debe comportamiento acorde con todas las normas de
disciplina, y con el cédigo de ética de la Institucion. Ademas debe mantener una conducta social
adecuada a los preceptos de la revolucién.

+ Climaorganizacional: Tiene en cuenta los siguientes valores:
Creatividad

Espiritu de sacrificio

Sentido de Humanismo

Sentido de pertenencia

Sentido de la Responsabilidad

Compafierismo y solidaridad

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha:




Anexo N: Perfil del cargo por Competencias de los puestos seleccionados. Continuacion ...

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Denominacién del puesto de Trabajo: Secretaria Ejecutiva de Superacion Cespanec

Departamento al que pertenece: Vicepresidenta de Organizacion y Finanzas

Categoria Ocupacional: Técnico

Grupo Escala: Xl

Subordinacién directa a:

Vicepresidenta de Organizacion y Finanzas

Subordinados:

Salario: 415.00

Sistema de Pago y Estimulacion:

‘ Pagos Suplementarios:

CONTENDO DEL PUESTO

Misién del cargo o puesto: Garantizar la gestion de las actividades de superacion de la ANEC.

Competencias del cargo

Dimensiones

Conocimientos de resoluciones
en materia de disefio de
programas de superacion

Aplicar de manera eficiente todo lo legislado logrando un equilibrio
entre lo correcto y lo satisfactorio en la superacién profesional de los
asociados.

Orientado a la Superacion
constante

Se preocupa por recibir cursos avanzados para superarse.
Constantemente esta retroalimentandose con sus compafieros.
Accede a las vias més actualizadas de informacion.

Creatividad para diseifiar, dirigir y
desarrollar actividades

Capacidad de creacion de actividades nuevas.

Capacidad de desarrollar actividades con los recursos asignados.
Capacidad de cumplir eficientemente las tareas asignadas por la
asociacion.

Capacidad de Organizacién y
planificacion.

Capacidad para organizar y planificar el trabajo eficientemente.

Habilidad para el trabajo con
documentacién y sistemas
informaticos

Conocimientos para el trabajo con modelos, informaciones, asi como
saber operar sistemas operativos informaticos.

Funciones basicas

*

X3

*

X3

*

«» Orientar a los municipios en cuanto a la superacion
Planificar y asegurar la realizacion de los cursos de superacion
Organizar las aulas para los cursos, conferencias, diplomados, técnicas expuestos los trabajadores

y que puedan ocasionar enfermedades profesionales o accidentes.

% Participar en visitas de control a los municipios

«+ Confeccionar planes de trabajo individual

Confeccionar, tramitar y entregar los certificados de los cursos

< Colaborar en la organizacién en los diferentes eventos.

REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO O PUESTO DE TRABAJO

Formacion minima necesaria: Nivel Superior

Experiencia previa: Conocimientos de todo lo legislado en esta materia. Conocimientos de formacion

académica

Conocimientos especificos Elementales Medios Superiores
Conocimientos de docencia X
Conocimientos de Informatica X

Dominar las exigencias de calidad del puesto X

Requisitos fisicos No exigidos Bajos Medios |Altos
Estar apto mentalmente X
Tener una adecuada concentracion X
Tener una emocioén estable X
Requisitos de personalidad

Ser comunicativo X
Ser organizado X
Ser dinamico X

Estar atento al detalle X
Tener decision X




Ser responsable X

Ser sociable X

RESPONSABILIDADES:

-

®,
*

Sobre la salud y bienestar de otros

>

X3

8

Sobre la informacion que se recibe y emite

X3

8

Sobre la documentacion de su puesto de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO:

% Esfuerzo fisico y mental: realiza esfuerzo mental y visual ademéas de mantener un control emocional
y capacidad de memorizar.

>

5

%

Ambiente fisico: no esta expuesto a condiciones anormales

5

%

Riesgos y enfermedades: tiene riesgo de padecer enfermedades de la vista.

5

%

Régimen de trabajo y descanso: trabaja 8 horas diarias de lunes a viernes tiene derecho a 12 dias
de descanso retribuido 2 veces al afio.

CULTURA ORGANIZACIONAL

% Expectativas del comportamiento: Debe comportamiento acorde con todas las normas de
disciplina, y con el cédigo de ética de la Institucion. Ademéas debe mantener una conducta social
adecuada a los preceptos de la revolucién.

« Climaorganizacional: Tiene en cuenta los siguientes valores:
eCreatividad
eEspiritu de sacrificio
eSentido de Humanismo
eSentido de pertenencia
¢Sentido de la Responsabilidad
e Compairierismo y solidaridad

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha:




