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RESUMEN

El compromiso de la Administracion Publica con la satisfaccion del cliente
ciudadano, enfrenta numerosos y complejos desafios, estos obligan a tornarse
eficientes y eficaces frente a la globalizacion. Cuba no esta ajena a estos retos;
precisamente una de las ventajas que deben aprovechar las instituciones en la
mitigacion de estos inconvenientes, lo constituye su capital humano. Por ello se ha
de mejorar su desempefio, haciendo uso de mecanismos mas modernos y
eficientes. Uno de esos instrumentos para el perfeccionamiento es la gestion por
competencias basada en el principio de idoneidad demostrada. Este orienta el
comportamiento de las personas, de tal manera que acompana las metas de la
organizacion y posibilita su evaluacion. Para ello se realizé un analisis del marco
regulatorio cubano del cual se concluyé que estan creadas las condiciones para
gestionar a través de competencias en las administraciones locales, para resolver
estas deficiencias, se aplica un procedimiento que asi lo permita.

Esta investigacion se desarrolla en el Organo para la Administracion Rafael
Freyre, se confeccionan los perfiles de competencia para cada familia de cargo y
el manual de competencias de la entidad. A partir de los perfiles de competencia
se elaboraron los perfiles de idoneidad y se determina el indice de evaluacién de
idoneidad ademas de los indicadores presentes para cada proceso con el fin de

mejorar la gestion del capital humano.
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ABSTRACT

The commitment of the Public Administration with the civic client's satisfaction
faces numerous and complex challenges, these they force to efficient and effective
become in front of the globalization. Cuba is not unaware to these challenges; one
of the advantages that should take advantage of the institutions in the mitigation of
these inconveniences, in fact constitutes it their human capital. For it, you must
improve their acting, making use of more modern and more efficient mechanisms.
One of those instruments for the improvement is the administration for
competitions based on the principle of demonstrated suitability. This guides the
behavior of people, in such a way that accompanies the goals of the organization
and it facilitates their evaluation. For he/she was carried out it an analysis of the
mark regulatory Cuban of which you concluded that the conditions are created to
negotiate through competitions in the local administrations, to solve these
deficiencies, a procedure is applied that allows this way it.

This investigation is developed in the Organ for the Administration Rafael Freyre,
the competition profiles are made for each position family and the manual of
competitions of the entity. Starting from the competition profiles the suitability
profiles were elaborated and the index of suitability evaluation is determined
besides the present indicators for each process with the purpose of improving the

administration of the human capital.
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Introduccion

Vertiginosos cambios globales y tiempos de crisis locales, han propiciado
transformaciones fundamentales, tanto en las relaciones entre los estados y sus
sociedades nacionales como en los estandares de organizacion economica y politica en
el plano internacional. Trayendo por consecuencia que el compromiso de la
Administracion Publica (AP) con la satisfaccion del cliente ciudadano, se enfrente en el
dia a dia a numerosos y complejos desafios.

De hecho, es en la gestidén del sector publico que las reformas son las mas urgentes.
Obligados a tornarse eficientes y eficaces frente a los desafios del proceso de la
globalizacién, los actores en la definicion y la implementacion de politicas publicas en
cualquier nivel, deberan actuar con seriedad y método, dando a sus administraciones
publicas la capacidad institucional necesaria.

Cuba es victima de un bloqueo econdmico que como consecuencias directas dana su
economia, ocasionando pérdidas por reubicacion geografica del comercio, afectaciones
a la produccion y los servicios, embargo tecnolégico, afectaciones en los servicios a la
poblacion, afectaciones monetario financieras, incitacion a la emigracion y robo de
cerebros e ingresos dejados de recibir por exportaciones y servicios. Todo esto golpea
fuertemente todos los sectores, por lo que obliga al estado y la sociedad a
sobreponerse ante la situacion y a modernizar continuamente sus sistemas
burocraticos. Aun con presupuestos disminuidos y menores recursos, o mas bien,
justamente por esto, resulta imprescindible valerse de tecnologias de gestién que
permitan prestar cada vez mas y mejores servicios a un numero siempre mayor de
ciudadanos.

Evidentemente las capacidades estatales frente a la poblacion no se agotan en las
decisiones de politica publica. Si bien son estas las decisiones fundamentales que el
gobierno anuncia para fijar el rumbo de la sociedad, es la implementacién lo que
asegura su impacto en la vida ciudadana. De tal modo, la efectividad, la eficacia y la
eficiencia dependen en gran medida de las competencias de la burocracia, de su nivel
ejecutivo, (...) y en la gestién de los procesos que provocan los resultados y sus
impactos. (Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector

Publico del Centro Latinoamericano para la Administracion y el Desarrollo (CLAD)). En
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otros términos, cada organizacion publica debe definir, desde sus objetivos, cuales son
o debieran ser, sus competencias, aquello que mejor hace para el cliente ciudadano y
que por supuesto, deben saber hacer quienes trabajan en ella.

El principal sostén e impulsor de las entidades en los mas duros tiempos de crisis han
resultado ser sus Recursos Humano (RH), por lo que las organizaciones deberan
enfocar sus acciones para garantizar que este se encuentre cada vez mas capacitado y
motivado con su trabajo. Toda actividad encaminada a gestionar los RH debe verse de
manera estratégica como una manera de elevar la productividad y el desempeio de la
entidad.

Al respecto, investigadores en este tema de la Gestion por Competencias Laborales
(GCL), plantea que esta surge con el sesgo del paradigma positivista y con la impronta
del pragmatismo, tomando auge en la practica empresarial avanzada y de éxito a partir
de 1990 (Levy-Leboyer, 1997; Martinez-Abelda y Castillo, 1998; Herranz y de la Vega,
1999; Cuesta 2010). Tal gestion, es consustancial a la educacion y a la concepcion de
Organizacion que Aprende (Nonaka y Takeuchi, 1997; Garvin et al., 1998; Senge, 1999
Ademas, su significado en el mundo empresarial comprende la Gestion de
conocimientos, abarcando al capital intelectual en su acepcion mas actual (Edvinsson y
Malone, 1999).Por otra parte, hay que percibir a las competencias representando el
nexo de las conductas o desempeios individuales con la estrategia de la organizacién
(Hammel y Prahalad, 1994).

En este marco, una Guia Referencial de Competencias resulta ser un instrumento para
la gestién del talento organizacional, que se caracteriza por aportar un Diccionario a
modo de inventario de los desempeinos que deben ser promovidos, exigidos y aplicados
para conseguir el maximo ajuste de intereses y capacidades entre las personas y su
organizacion.

Cuba es un pais democratico de politicas avanzadas, donde a la luz de los
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién para el
periodo 2016-2021, aprobados en el VIl Congreso del Partido Comunista, se delimitan
con mayor claridad las funciones de gobierno y de administracion, con papel relevante
en el nivel local, al que se le confiere mayor autoridad y autogestion. No obstante la

centralizacion de las politicas de gestion persiste y ha de ser una tarea de la
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administracion local tomar la iniciativa en cuanto a su propia vision de la gestion de los
recursos humanos. Escuchando las iniciativas populares, revisando los trabajos en el
campo de la gestion que acorde al sistema politico contribuyan al trabajo que de forma
permanente perfeccione del aparato de administracion popular.

Codina Jiménez, (2016, 2017), Tabares Neyra, Armas Suarez, Castanedo Abay, Garcia
Alvarez, Marquetti Nodarse, Tamayo Pineda, Columbié¢ Santana, Valdés Paz,
Fernandez Estrada, Pérez Hernandez, Cardenas Travieso, Diaz Legdén y Armas
Urquiza, (2016); son algunos de los investigadores cubanos que han realizado
destacados trabajos en el ambito de la administracion publica. Respecto a la GCL, en
Cuba, existe gran variedad de estudios sobre el tema, pero es escasa la documentaciéon
de esta cuestion en la AP.

De la realizacion de un diagnostico inicial mediante entrevistas al especialista principal
de RH y la revisién documental se detectd que actualmente en el Organo para la
Administracién (OA) de Rafael Freyre no se miden las competencias del cargo para
ocupar las plazas, no estd documentada la descripcidén de los perfiles de competencias,
la capacitacion se cumple al 100%, aunque realmente no existe correspondencia entre
los cursos de capacitacion y las necesidades de capacitacion, La promocién a cargos
superiores se hace muchas veces por la necesidad de ocupar plazas vacantes y no por
las competencias del trabajador.

Con esta investigacion se persigue implementar un sistema de GCL basado en el
principio de idoneidad demostrada (ID) en el OA de Rafael Freyre, contribuyendo a
elevar el desempefio de los RH en la AP y la eficiencia de dichos funcionarios ante
cualquier situacion. También sienta las bases a futuros trabajos en el campo de la AP.
Con este estudio se vera beneficiado el sector publico por los aportes que se le
pretenden realizar, indirectamente los mas beneficiados seran las entidades
directamente subordinadas al OA y los electores que tendran dirigentes mas capaces,
integrales y en constante perfeccionamiento de sus facultades.

Con este enfoque por competencias que la institucion publica alcanza mayor
adaptabilidad a las nuevas tendencias competitivas actuales. Ajustandose a las
necesidades y problemas especificos permitiendo a los directivos una adecuada toma

de decisiones para de cada zona o territorio en una determinada situacion. También
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reforzar la credibilidad de la organizacién y los dirigentes que es en un final uno de los
pilares de la democracia y la soberania.

De esta manera el estudio se justifica precisamente en la necesidad insoslayable de
perfeccionar el actuar de la administracion publica y sus funcionarios.

Actualmente en Cuba los 6rganos de administracion publica no trabajan la GRH a
través del Sistema de Gestidon por Competencias Laborales (SGCL). Por lo que en el
Organo para la Administraciéon de Rafael Freyre no hay conocimiento de las
competencias de sus funcionarios por consiguiente no se toma en cuenta a la hora de
la seleccionar el personal el cumplimiento de un perfil de competencias.

Lo expuesto constituye la situacion problémica, y el problema profesional de la
misma es: Deficiencias en la Gestion de los Recursos Humanos en el Organo para la
Administracién de Rafael Freyre.

Para ello se traz6 como Objeto de estudio: La Gestién de los Recursos Humanos.
Definiendo por Objetivo general: Aplicar de un procedimiento para la gestion por
competencia que contribuya al desempefio de la gestion del capital humano en el
Organo para la Administracién de Rafael Freyre.

Esbozando para esto los siguientes Objetivos especificos:

1. Elaborar el marco tedrico practico referencial sobre gestion por competencias para
funcionarios publicos

2. Aplicar el procedimiento seleccionado para Organo para la Administracion Rafael
Freyre de Holguin.

Para la solucion al problema profesional se plantea como Idea a defender que: Si se
aplica un procedimiento que permita determinar las Competencias del Consejo de
Administracién Rafael Freyre se contribuird a mejorar el desempefio de los Recursos
Humanos de la organizacion.

Para ello se seleccion6 como el Campo de accién lo constituye: La Gestidn por
Competencias Laborales en el Consejo de Administracion de Rafael Freyre.

La presente investigacion tiene como fundamento primordial poner en funcionamiento
las herramientas que posibiliten la transformaciéon de la administracion publica al
servicio del ciudadano en un marco de eficiencia, transparencia y calidad en la

prestacion de servicios. Para garantizar que sea factible es preciso una tarea de
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seguimiento continuo para poder asentar una nueva cultura administrativa entendiendo
que la transformacion de las reglas y de la cultura administrativa forman parte de un
mismo proceso de retroalimentacion, a nivel de todo el sistema.

Por eso es que el éxito de este gran reto no solo dependera principalmente de la
medida en que los actores a los que esta dirigido este proyecto se conviertan en
agentes de cambio, sentando las bases de una nueva cultura organizativa para hacerla
permanente en el tiempo.

Métodos teodricos:

e Historico-logico: en el analisis de la literatura especializada con el objetivo de
conocer la génesis y evolucion de la administracion publica en el mundo y en
Cuba, y los diferentes procedimientos de gestion de competencias en
instituciones publicas, asi como los conceptos, nexos y logica seguida en la
investigacion.

e Analitico-sintético: de la informacién obtenida a partir de la revision de la
literatura y documentacion especializada, incluyendo la experiencia de
especialistas y trabajadores consultados, con vistas a implementar el
procedimiento para gestionar competencias en instituciones publicas.

¢ Inductivo-deductivo: la abstraccién cientifica, permitira llegar a consideraciones
fundamentales sobre el objeto de la investigacidn y resumir las principales
caracteristicas de los distintos procedimientos para gestionar las competencias
en los OA.

Métodos empiricos: encuestas, observacion directa, trabajo en grupo, revision
documental, métodos estadisticos.

El informe presenta la siguiente estructura: una introduccion, donde se deja reflejado la
situacion problémica y el disefio de la investigacion, dos capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y un conjunto de anexos, estructurados de forma légica.
El primer capitulo presenta el estudio de aspectos de caracter tedrico practico
conceptual, relacionado con la gestion por competencias y las competencias
propiamente dichas. El segundo capitulo describe el procedimiento escogido y su
aplicacién en el Organo para la Administracién de Rafael Freyre.
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Capitulo I. Fundamentos teéricos - practico referencial de la investigacion

Después de realizar revisiones y anadlisis de la bibliografia especializada, se ha
procedido a redaccién cuidadosa de cada epigrafe para crear el presente capitulo que
constituye el sustento tedrico-metodoldgico que actuara como soporte para el desarrollo
de la investigacion. En la figura 1.1 se presenta el hilo conductor que sustenta dicha
investigacion.

MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL

1
. 1.1 La Gestion de los recursos humanos en el sector de la administracion !

publica. Descripcion de las caracteristicas en el mundo y en Cuba |
1

1.2 La gestion por competencias. Aspectos medulares en la administracion
publica

1.2.1 Generalidades de la gestion por competencias
\ 1.2.2 Las competencias laborales en la administracién publica

E 1.2.3 Idoneidad demostrada. Definicion, caracteristicas y relacion con la
' gestion por competencias
1
|

1.2.4 Marco regulatorio cubano para la gestion por competencias

4 1.4 Estado actual de la gestioén por competencias en el Organo para la
! Administracion de Rafael Freyre

e e e e e e = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = — —

Figura 1.1 Hilo Conductor de la Investigacion.
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1.1 La gestion de los recursos humanos en el sector de la administracién publica
Uno de los principales fines de las entidades de AP es garantizar la permanencia de las
politicas publicas, profesionalizar la gestion, servir mejor a la ciudadania, la lucha contra
la corrupcion y garantizar que los empleados publicos sirven a un Estado mas
democratico y a una Administracion que, sometida al Derecho, tiene como fin el servicio
al interés general. Por ello el estudio y analisis de los sistemas de servicio civil,
adquiere una importancia notoria, en el marco de los procesos de modernizacion de las
politicas publicas, y constituye un eje de las reformas de la gestidon publica emprendidas
por un numero creciente de gobiernos en diferentes partes del mundo. Castillo y
Quesada (2006).

Segun Maravi (2007) actualmente muchas de las areas que atienden los RH,
equivocamente concentran sus esfuerzos en actividades rutinarias, el papeleo y en la
vigilancia obsesiva del cumplimiento de sus procesos, normas y sus procedimientos;
abandonando o apartando a un segundo plano las actividades de mayor trascendencia
tales como la creatividad e innovacion para mejorar el servicio, la puesta en marcha de
buenas politicas y practicas en la GRH y la sostenida coherencia estratégica con los
fines institucionales.

Una adecuada organizacion, profesionalizacién y motivacion de los empleados
publicos, a nivel local, tendra una incidencia decisiva en la efectividad del ejercicio
competencial que se realice y en la consecucién de los objetivos seguidos por las
distintas politicas publicas. Castillo y Quesada (2006).

Actualmente con la internacionalizacién de los negocios, la innovacion tecnolégica, el
desarrollo de informacién y comunicacion, los nuevos valores culturales, el medio
ambiente y la inestabilidad han dado lugar al surgimiento de una nueva organizacion
con una nueva estructura organizativa, un nuevo sistema de direccion, la aplicacién de
la calidad total, el logro de la excelencia, la gestion estratégica de los RH, y la

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

En 1986 en Washington, Estados Unidos, se comenzaron a realizar los congresos
mundiales de GRH en los que se ha ido perfilando el objeto y los objetivos actuales de
la GRH, asi como ha trascendido el objeto de la clasica direccién o administraciéon de

personal. Ademas de las actividades comunes de la administracion de personal como:
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nominas, administracion de altas y bajas, beneficios sociales, relaciones con el
sindicato y negociacion colectiva, ahora se le han incorporado otras nuevas que van
desde la evaluacion del desempefio, planificacion de la formacién, evaluacién del
potencial, diseiio de planes de carrera, plan de beneficios sociales, organizacion del
trabajo, seleccion de personal, estudios de clima y motivacion, condiciones de trabajo y
seguridad e higiene, optimizacién de plantillas, hasta las auditorias de GRH. (Marrero
Fornaris, Velazquez Zaldivar y Sanchez Rodriguez 2003).

Los RH son el recurso competitivo mas importante y su formacion, es una inversion y
no un costo, poseyendo un caracter estratégico y siendo la GRH una funcion integral de
la empresa, que trabaja de manera proactiva. La GRH vy los sistemas de desarrollo son
una necesidad econdémica.

La GRH tiene caracter técnico-cientifico, con un disefio continuo de los sistemas de
trabajo al igual que los sistemas logisticos, comprendidos en la denominacién de
tecnologia de las tareas. Apoyandose en un soporte informatico para un desarrollo
efectivo en la gestion empresarial. Implica a todos los empleados en todas sus
actividades, enriqueciendo el trabajo y contribuyendo a la sustentabilidad del desarrollo
humano junto al crecimiento econémico, el aumento de la productividad del trabajo y de
la satisfaccion laboral, para asi lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones.

Se comparte lo planteado en relacion con que es necesario establecer politicas de RH
adecuadas (Beer y Chiavenato), haciendo énfasis en las personas, sin desconocer el
resto de los elementos que integran el sistema (Zayas).

Los sistemas de gestion de RH que se han estado introduciendo en Cuba desde inicios
de la década de los 90" no se ajustan a nuestras realidades. Para el caso cubano, el
desarrollo de la GRH tiene que complementarse conceptual y metodolégicamente a las
estrategias nacionales vy territoriales de empleo (Guilarte 2006). Cada entidad ha de
disefiar su sistema como “traje a la medida” siendo esta la premisa del modelo
propuesto en las bases del perfeccionamiento empresarial (Decreto-Ley 187, 1998) que
ha permitido comenzar el proceso de mejora continua de manera planificada vy
organizada en numerosas empresas del pais, lo que se convierte en un factor
excepcional para introducir y desarrollar la GRH con enfoques -cualitativamente

superiores.

Gestién por competencias en el Organo para la Administracién Rafael Freyre



El referido Decreto-Ley dice de manera explicita que este se circunscribe solo al sector
empresarial, que segun Garcia y Munilla (2002) clasificaria como organizaciones con
fines de lucro o autbnomas, dejando fuera de su aplicacion al sector no empresarial o
publico, estas entidades estan entendidas como un sistema social, conscientemente
coordinados, con la meta de servir cada vez mas a la sociedad.

No se puede pretender que todas las entidades marchen por el mismo camino,
utilizando los mismos procedimientos y técnicas en busca de objetivos similares pero
hay que propiciar que todas tengan las mismas posibilidades de perfeccionar su
sistema de gestion. Indiscutiblemente se hace necesario que en el sistema de la AP sea
donde primero se lleve a cabo dicho perfeccionamiento del desempefo de sus RH,
puesto que es donde existe mayor dependencia ciudadana y donde con mayor seriedad
se solicitan la satisfaccion de las necesidades, deseos y demandas de un amplio
conjunto de ciudadanos que constituyen su mercado objetivo.

La GRH es la que mueve y da valor a una institucion, lo que conlleva a la preparacion
de los trabajadores, la superacion en funciones a partir de necesidades, en funcién del
nivel de direccion, su experiencia y las funciones que realizan para el perfeccionamiento
de la organizacion. La formacion de los diferentes términos acerca de la GRH esta
estrechamente ligado a un contexto de experiencias de la propia realidad. Siendo de
especial importancia acercarse al estudio, analisis y control de la actividad laboral.

En la actualidad, esencialmente los tres elementos que distinguen con claridad a una
gestién estratégica de los RH, son: la consideracion de los RH como el recurso decisivo
en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la GRH
y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GRH y la estrategia
organizacional. (Cuesta 2010). “Cada dia se acrecienta mas el interés de Empresas,
investigadores y profesionales de las ciencias sociales en los temas de GRH, pues este
factor se ha convertido en uno de los activos mas importantes con que cuentan las
Organizaciones en la actualidad”. Marrero Fornaris, Velazquez Zaldivar y Sanchez
Rodriguez (2003).

En este ambito se destacan otros estudios como el trabajo realizado por Tabares et al.,

(2016), en el que se evidencia que en Cuba en la GRH en la AP, se caracteriza por:
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¢ En los planes sistematicos de capacitacion de cuadros y reservas hay ausencia
en algunos casos y en otros es insuficiente, el contenido relacionado con la
informacién y la comunicacion, lo cual limita extraordinariamente la comprension
de la complejidad de ambos, su papel en la gestién publica y la importancia para
el desarrollo exitoso de su mision como servidores ciudadanos.

e Los trabajos investigativos que aporten soluciones a la problematica
informacional y comunicacional son insuficientes.

e La medicion del impacto de la capacitacion y la formacion de los funcionarios y
directivos de la administracion publica aun no es suficiente. Se debe ir a la
busqueda de indicadores que permitan medir la efectividad de la capacitacion y
la formacién de los funcionarios y directivos publicos.

e Carencia de mecanismos de implementacion de los resultados de las
investigaciones, inclusive de las que particularmente se solicitan, asi como del
seguimiento y evaluacion de los mismos a fin de realizar las correcciones
pertinentes que se generen en la practica.

e Ausencia de un programa de alfabetizacion informacional y comunicacional que
alcance de manera diferenciada a los representantes de los ciudadanos, a los
funcionarios y directivos publicos profesionales como via para reconocer, mejorar
y utilizar los recursos informacionales idéneos acorde a las funciones,
requerimientos y tecnologias de las cuales dispongan las administraciones
territoriales.

Acerca de la implementacion de nueva tecnologia, esto representa un gran reto para la
administracion publica. Por ello, cada vez que las instituciones ofrezcan nuevas
tecnologias a los usuarios o empleados, tendran que hacerlo como parte componente
de un todo, en el que esta presente una respuesta humana; si no lo hacen, la gente
tratara de crear una propia, o de rechazar la nueva tecnologia y esto se observa como
resistencia al cambio frente a la automatizacién. Justamente por esto juega un papel
importante la tendencia de incorporar la gestion por competencias laborales al sector de
la AP.
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1.2 La gestion por competencias. Aspectos medulares en la administracion
publica

Las nuevas demandas de las actuales sociedades exigen un cambio cultural y una
adaptacion de la gestion de las administraciones en organizaciones dinamicas, eficaces
y eficientes. Pues en la actualidad la GRH tiene un contexto preponderante dentro del
ambito organizacional pues son los trabajadores los que soportan la responsabilidad de
ser la parte decisiva en el éxito empresarial, (Alemafy Duerto, 2017) por lo que tener
dentro de las organizaciones al personal competente es una tarea de primordial
importancia. Como consecuencia este epigrafe abordara la GC que es la principal
herramienta que ha venido a resolver esta problematica.

Una adecuada politica y practica de la GRH permite el funcionamiento eficaz del
sistema de competencias laborales dependiendo de como desemperien sus tareas
cada uno de los trabajadores de la organizacién y de su papel para el cumplimiento de
los objetivos, (Nieves Julbe, 2010). Es por esto que para garantizar el éxito del proceso
de cambio en las organizaciones publicas hay que enfocarse en las competencia,
doénde el énfasis recae en la actuacion de las personas y en la adecuacion de la
organizaciéon para alinear las politicas y conductas de estimulo, gestiéon vy
reconocimiento de la competencia profesional. En dependencia de la calidad del capital
humano con que se cuente estara determinada la aplicacion exitosa de medidas,
mecanismos y dispositivos de control implantados por la administracion.

Se comparte lo planteado por Castillo (2006) al decir que con el objetivo de actualizar
los aparatos publicos en gran parte de los paises latinoamericanos; aunque con cierta
variabilidad, debido a las trayectorias diversas de sus sistemas socio-politicos, la
mayoria de los paises se encuentran inmersos en un importante proceso de reforma de
sus respectivos estados (Castillo 2006); en este proceso, presenciando una
reconfiguracién del estado, no solo desde las perspectivas social y econdmica, sino
que, como consecuencia de esto, también se empuja hacia la consolidacion juridica del
mismo, como forma de generar un entorno de garantias ciudadanas que no desdigan
de un estado social y democratico de derecho.(Montero 2012).

Segun Montero como consecuencia de los cambios en la forma de pensar y actuar de
la sociedad moderna, esta esta sometida a constantes transformaciones, todo lo cual
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refleja visiones diferentes sobre el estado, lo que a su vez tensiona la relacién estado-
sociedad y termina provocando reacomodamientos de las estructuras estatales, las
cuales deben responder a las exigencias del mundo actual.

Teniendo el estado la obligacion de recomponerse y demostrar, que es imprescindible
para el direccionamiento y la conduccién de la sociedad y el desarrollo pleno de los
pueblos, y que es capaz de prevenir, adelantandose ante los episodios de catastrofes
de diferentes tipos, los cuales amenazan hoy mas que antes.

Dicho lo anterior el estado esta en la obligacién de estar a la vanguardia de cuanto
mecanismo, sistema, método, proceso o procedimiento cientifico impulse avances
tecnoldgicos, burocraticos, de gestion de politicas publicas o de su propia
administracion.

Cuba es un pais democratico de politicas avanzadas, donde a la luz de los lineamientos
de la politica econdémica y social del partido y la revolucion para el periodo 2016-2021,
aprobados en el VIl congreso del partido comunista, se delimitan con mayor claridad las
funciones de gobierno y de administracién, con papel relevante en el nivel local, al que
se le confiere mayor autoridad y autogestién. No obstante la centralizacién de las
politicas de gestidon persiste y ha de ser una tarea de la administracion local tomar la
iniciativa en cuanto a su propia vision de la gestion de los recursos humanos.
Escuchando las iniciativas populares, revisando los trabajos en el campo de la gestion
que acorde al sistema politico contribuyan al trabajo que de forma permanente
perfeccione del aparato de administracion popular.

Aunque muchos investigadores cubanos han abordado sobre la AP y existen mucha
mas variedad de estudios sobre gestidn por competencias en nuestro pais, es escasa la
documentacién de este tema en la AP.

Estructura Administrativa.

En Cuba segun el articulo 69 de la Constitucion de la Republica: La Asamblea Nacional
del Poder Popular (ANPP) es el 6rgano supremo del poder del estado. Representa y
expresa la voluntad soberana de todo el pueblo. Es el unico 6érgano con potestad
constituyente y legislativa en la republica (articulo 70).Se compone por diputados

electos por el voto libre, directo y secreto de los electores (articulo 71). Y estos a su vez
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eligen de entre sus diputados un presidente, un vicepresidente y un secretario, (articulo
73).

De igual manera se homologan las Asambleas Municipales de Poder Popular (AMPP)
siendo los érganos superiores locales del poder del estado, y, en consecuencia, estan
investidas de la mas alta autoridad para el ejercicio de las funciones estatales en sus
demarcaciones respectivas, y para ello dentro del marco de su competencia, y
ajustandose a la ley, ejercen gobierno.

En cambio estas se componen por delegados electos por las multiples
circunscripciones que conforman el municipio eligiendo de igual forma para su
estructura organizativa un presidente, un vicepresidente y un secretario.

Para el ejercicio de sus funciones la AMPP se apoya en las comisiones de trabajo, en
los Consejos Populares, en el Organo para la Administraciéon (OA), asi como en la
iniciativa y amplia participacion de la poblacion, en estrecha coordinacion con las
organizaciones de masa y sociales. (Articulo 4 del Reglamento de la AMPP).

Pese a los inmensos esfuerzos y el logro de significativos resultados, las relaciones
primarias siguen influyendo fuertemente en los mecanismos de asignacion de cargos
publicos en muchos de los paises de la regidn centroamericana; aun el clientelismo
politico opera de forma muy negativa, obstaculizando que las administraciones ingresen
con éxito al Estado del Siglo XXI y que ofrezcan, en consecuencia, respuestas
adecuadas a las crecientes demandas ciudadanas. (Montero 2012). Es preciso
entender que en aquellos paises donde se han reducido los niveles de corrupcién el
mérito para el ingreso a los cargos publicos y la Carrera Administrativa han sido
fundamentales, lo cual debe ser entendido, internalizado y expuesto en el marco del
plan de comunicacion de la reforma.

Es necesario desarrollar indicadores para la gestion publica, ya sean cuantitativos o
cualitativos, que midan con datos concretos la forma en que se mueve la gestion y el
impacto positivo en el bienestar, certificado por los ciudadanos

El uso de la Tecnologia de la Informacién y la Comunicacién, ha de estar a la
vanguardia en los servicios de la Funcion Publica, ha de verse como un instrumento de

gestién y transparencia, tanto para el manejo concreto de los Recursos Humanos como
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para el monitoreo de los avances que se van obteniendo en la aplicacion de las normas
y los procesos, a partir de los indicadores disefiados previamente.
En la Administracién Publica han coexistido con persistencia pautas regidas por
modelos burocraticos de gestién que no han tenido en cuenta la importancia del factor
humano en el desenvolvimiento de la administracion, aspecto que con gran frecuencia
ha paralizado el proceso de cambio de las estructuras organizativas del Estado y las
formas de organizacion del trabajo, atrofiando el funcionamiento de las mismas en
detrimento de la eficiencia y eficacia del érgano publico. Por esta razon, concretar
nuevos modelos de gestidn de los recursos humanos del Estado es un reto significativo.
En el Estado, la existencia de funcionarios publicos calificados y constantemente
capacitados, bien remunerados y motivados, resultan condiciones esenciales para la
implantacion de un modelo que sea compatible con las nuevas necesidades surgidas
de la situacion actual.
1.2.1 Generalidades de la gestion por competencias
Con el objetivo de mejorar el desempefio de los trabajadores e indirectamente el de la
organizacién surge el modelo de gestion por competencias. Propiciando que las
personas que desempefan determinadas tareas sean las mas capaces.
En este trabajo, se valora como muy importante lo planteado sobre este modelo por
Cravino (1997), el que sostiene que es una herramienta de gestion que permite orientar
todas las practicas del area de RH en el sentido de las competencias que la
organizacion requiere se desarrollen en las personas. Que cada directivo conduzca a su
personal a desarrollar y mantener las competencias requeridas. Orientando el
comportamiento de las personas que trabajan en una organizacién, de tal manera de
acompafar las metas de la organizacion. Cuando las competencias estan
adecuadamente descriptas y se dan a conocer se “favorece la autoevaluacion, la
planificaciéon del propio desarrollo, la autocapacitacion y la regulacion de las conductas
en entornos de mayor virtualidad y empowermen.”. (Cravino, 1997).
El analisis de la definicion anterior se aprecia que la gestion por competencias es
considerada como:

v" herramienta de gestién empresarial del area de RH

v' se basa en competencias requeridas para el cargo
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v conduce al cumplimiento de las metas de la organizacion

v impulsa la autoevaluacién como motor de gestion de calidad
Por su parte, Cuesta (2010) considera que la gestion del desempefio por competencias
se enfoca esencialmente en el desarrollo, en lo que las personas “seran capaces de
hacer” en el futuro. A esa gestion, el pensamiento estratégico y la proactividad le son
inmanentes. La gestion de competencias es hoy una concepcion relevante que se
requiere a comprender en la GRH, implicando mayor integracién entre estrategia,
sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las
potencialidades de las personas y su desarrollo. Cuesta (2010). Se comparte con
Cuesta (2010) que las competencias laborales se enfocan en el “saber hacer” y por ello

se evidencian en el desempeio en contexto.

Para Cuesta la acepcion de competencias laborales (CL) supera a la de funciones
tradicionales, consideradas como contenidos de cargos o puestos en un plano
meramente cognitivo, fragmentadas y especializadas a la vez dado el enfoque
tayloriano predominante. La respuesta a la pregunta que sigue siendo universal en
cualquier proceso de seleccién de personal: ;Qué formacion debe poseer la persona
adecuada para desempefar con éxito este puesto?, encontrara buen nivel de
aceptacion mediante el enfoque holistico de “traje a la medida” que exigira la gestion de
competencias y a la concepcién de organizaciéon que aprende (Nonaka y Takeuchi,
1997; Garvin, 1998; Senge, 1999).

La gestion de competencias estd comprendida por la gestion de conocimientos,
abarcando al capital intelectual en su acepcién mas actual (Edvinsson y Malone, 1999),
y es sobre todo gestion de personas en sus diversas manifestaciones de valores; y
distingue la “era digital” (Gates, 1999), donde las competencias laborales son
determinantes.

Asumiendo esta perspectiva, y los rasgos identificados anteriormente en la definicion de
gestion por competencias, en la presente investigacion se comprende a la competencia
laboral como una actuacion holistica del profesional ante la solucion de un problema
empresarial, para lo cual requiere integrar funcionalmente sus conocimientos,
habilidades, procedimientos, Know-how, actitudes y valores. Un saber como hacer en

su contexto.
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Estas competencias son aprendidas y se desarrollan como parte del entrenamiento
laboral y su evaluacién debe contribuir al mejoramiento continuo.

Por ello, para una empresa que pretende implantar la gestion por competencias, es un
imperativo desde la Direccion de RH, contar con la determinacion y descripcién de las
competencias requeridas, como premisa del proceso de seleccién e integracion, el cual
basa su objetivo en lograr escoger de un grupo de personas a los que mas se adecuen
a los requerimientos del cargo a ocupar y es aqui donde entran las competencias pues
los trabajadores que sus competencias se adapten en mayor medida a las necesidades
del cargo a ocupar van a ser los que obtengan un mayor desempefio ademas de tener
una alta satisfaccion con el trabajo realizado. Spencer y Spencer, 1993 plantean la
técnica de entrevista de eventos conductuales que sirve para conocer si los candidatos
al puesto de trabajo poseen las competencias que se exigen en el modelo de seleccion
e integrarlos si las poseen. La capacitacion y el desarrollo en algunas competencias por
lo general es costosa en términos de tiempo y dinero por lo que se ha de seleccionar
aquellos que ya traigan las competencias necesarias para el cargo.

Por otra parte, y muy importante es insistir en ello, hay que percibir a las competencias
representando el nexo de las conductas o desempefios individuales con la estrategia de
la organizacion (Hammel y Prahalad, 1994). Y también hay que percibirlas en su

conexion con el sistema de trabajo asumido.

1.2.2 Las competencias laborales en la administracion publica

El sector publico no estd ajeno a los cambios estructurales que se producen desde
hace tiempo y de manera cada vez mas vertiginosa en todas las organizaciones.
Actualmente se hace continua referencia a la necesidad de la formacién de
profesionales capaces de pensar y actuar en correspondencia de los valores mas
genuinos de la sociedad.

Los cambios operados, ya sea en la forma de organizar el trabajo, en las estructuras o
en los puestos mismos, y por lo tanto lo que se espera tanto de los individuos como de
las organizaciones es influido por las nuevas exigencias debido a grandes cambios y

transformaciones en el modo de pensar de la sociedad.
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Las competencias laborales especificas para cada puesto, rol o posicidén deberan ser
consistentes con las que la propia organizacidbn espera que la caractericen o
diferencien.

Con la creacion de una nueva cultura en la AP, se busca un cambio en cuanto a
actitudes, costumbres, habitos y valores del personal que integra cada una de las
entidades o dependencias publicas.

Muy importante se considera la definicion de competencias laborales para la AP, que
aporta Morales Cartalla (2007) expone de la manera siguiente: conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, motivaciones, caracteristicas
personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio
laboral superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencia 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 organizacién.

Son varios los autores que definen conceptos de competencias, para (Levy Leboyer
1997) son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las
hace mas eficaces en una determinada situacion”, para (Cuesta Santos 2005); basado
esencialmente en Richard Boyatzis (1982), asume la siguiente definicion de
competencia laboral: “Son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la
experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con actuaciones
exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada una cultura
organizacional”.

Siendo la que al autor le parece mas adecuada respecto al caracter de esta
investigacion y su plano actual el concepto redactado por la (Guia Referencial
Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico) propuesta por el
CLAD (en lo adelante Guia de referencia del CLAD), que plantea la siguiente definicion
de competencia:

El desempeino observable en el propio puesto y equipo de trabajo, intencionalmente
orientado a alcanzar las metas esperadas en términos de valor publico, situado en el

contexto de la organizacional real.

Gestién por competencias en el Organo para la Administracién Rafael Freyre 17



e Desempefio observable: refiere al comportamiento concreto, la realizacion de
tareas, el rendimiento, la actividad evidente y medible, apreciable en sus
diferentes grados de calidad. Su evidencia es el resultado de la activacion
integral de los saberes adquiridos de orden multidimensional, esto es: conocer,
en términos de datos, informacion y modelos tedricos; saber hacer, en el orden
de las habilidades y las destrezas; saber ser, referido a movilizar actitudes y
valores; saber estar, demostrable en la interdependencia positiva, en la
construccion y preservacion de vinculos colaborativos, en el manejo emocional.

e Puesto y equipo de trabajo: accionar dentro del campo de las tareas propias de
su posicion, y su traduccion en contribuciones evidentes en el equipo de
personas que comparten la labor cotidiana.

e Intencionalmente orientado: ejercer, con sentido de pertenencia al servicio
publico, una responsabilidad consciente en la realizacion de las tareas cotidianas
en direccién a las metas.

e Metas esperables: Las metas a alcanzar o los resultados a producir expresan los
propdsitos que explicita la conduccion, los acuerdos de trabajo conjunto, los
planes de accidn, los proyectos, los programas de gestion u otros instrumentos
equivalentes.

¢ Valor publico: finalidad de las organizaciones del sector publico, que expresa los
resultados / servicios destinados a fortalecer, atender, responder a derechos,
demandas y expectativas de la ciudadania.

¢ Organizacion real: Las competencias operan en un contexto y se revelan en el
desempenfio concreto en la organizacion y Administracion de pertenencia.

A partir de las conductas que describen el desempefio laboral, haciendo uso las
competencias, facilita que el SGRH del sector publico enhebre los subsistemas de
organizacién del trabajo, de planeamiento del personal, los procesos de incorporaciéon
al empleo, de desarrollo de capacidades, el analisis de rendimiento del desempefio, el
disefio de incentivos laborales y la evaluacién de resultados.

Para la determinacion de las competencias laborales, es util la utilizacion de un
diccionario general, como el propuesto por la Guia de Referencia del CLAD, el cual se

ha de examinar y adaptar a las caracteristicas propias del pais. Este es un instrumento
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creado especificamente para la region y actualizado en los contextos actuales de
América Latina y el Caribe, incorporando las competencias que conectan mejor con
cada contexto, organizacién y servicio publico. Se trata entonces de un diccionario
multinivel que contemple en este primer plano la naturaleza de la administracion publica
que, en los siguientes y sucesivos niveles, se complete con las competencias que
responden a las singularidades de la esfera publica en cada organizacion a la que se

aplique.

1.2.3 Idoneidad Demostrada. Definiciones, caracteristicas y relacion con la
gestion por competencias

Para un adecuado entendimiento del concepto se ha de realizar un analisis etimoldgico
del constructo, idoneidad; del latin /domeitas, cualidad de idéneo, o sea que reune las
condiciones necesarias u Optimas para una funcion o fin determinado. Demostrada;
hacer patente que determinada cosa es verdad o se cumple y con muestras
inequivocas.

Segun el codigo de trabajo emitido por la ANPP (2014) la idoneidad demostrada es el
principio para determinar la incorporacion al empleo de la persona que se pretende
contratar, su permanencia en el cargo, promocion en el trabajo y la capacitacion por
parte de la entidad; comprende el analisis integral de los requisitos siguientes:

a) realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requeridas,
demostrada en los resultados de su labor;

b) cumplimiento de las normas de conducta de caracter general o especifico y las
caracteristicas personales que se exigen en el desempefio de determinados cargos; c)
calificacion formal exigida, debido a la naturaleza del cargo, mediante la certificacion o
titulo emitido por el centro de ensefianza correspondiente.

El requisito regulado en el inciso b) se acuerda entre el empleador y la organizacion
sindical, lo que se inscribe en el convenio colectivo de trabajo. En el Reglamento de
este codigo se regula la autorizacion excepcional pertinente a lo establecido en el inciso
c)

En Cuba este principio es reconocido por el empleador ademas que este mismo puede
reconocer su pérdida y existe un érgano asesor al cual el trabajador debe auxiliarse

para realizar las reclamaciones pertinentes segun plantea el articulo 37 de la seccién
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quinta. Cabe destacar que cada vez que haya un trabajador con una evaluacién
deficiente hay que hacer un analisis de ID.

Los dos conceptos citados anteriormente reflejan la relacion de la ID con los procesos
de seleccién e integracion (Sl), evaluacion del desempeno (ED), capacitacion y
desarrollo (CD) y estimulacion moral y material (EMM); con el SGIRH, pero la resolucion
60/11 normas del sistema de control interno analizada en el proximo epigrafe brinda
una relacion mas evidente entre estos.

En la actualidad y a partir de Resolucion No. 60/11 en vez de tratar el término
competencias laborales se analiza el de idoneidad demostrada en el nuevo sistema de
perfeccionamiento empresarial que se vive en el pais, pese a estar como mddulo
central en el modelo de SGIRH planteado por Morales Cartaya (2006) posteriormente
adoptado en las ya derogadas NC: 3000-3002 2007.

La idoneidad demostrada del personal es un elemento esencial a tener en cuenta para
garantizar la efectividad del sistema de control interno, lo cual facilita el cumplimiento de
las funciones y responsabilidades asignadas a cada cargo. Por lo que la idoneidad ha
pasado a ser el elemento a evaluar en la GRH para de esta manera determinar las
personas que cumplan con los requisitos y tengan las capacidades de enfrentar
determinado cargo que aunque estas no tengan las maximas competencias laborales
puedan cumplir de manera satisfactoria con el perfil del cargo que desempefan.

En el analisis de las definiciones de estos dos términos la relacion que se evidencia es
que ambos permiten el desarrollo de los mismos procesos de la GRH. La diferencia
fundamental que se encontré es que la ID asegura un desempefo laboral adecuado
mientras que si se gestiona mediante las CL se va a alcanzar un desempefio laboral
superior al planificado. Pupo Leyva (2017).

Segun Nufez Cruz (2016) la unién del principio de ID con una correcta gestién por
competencias permiten la consecucion de metas u objetivos propuestos desde la
perspectiva laboral. Ademas, optimizan la toma de decisiones en funcién del tiempo y
otros recursos que se puedan emplear en el instante de incidir en aspectos vinculados

al trabajador.
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1.2.4 Marco regulatorio cubano para la gestion por competencias

En Cuba durante un tiempo se aplicaron las NC: 3000-3002 2007 (Derogadas) basadas
en la investigacion de Morales Cartaya (2006) definiendo términos tales como:
certificacion de competencias, comité de competencias, competencias laborales,
gestion por competencias, idoneidad demostrada, y perfil de competencias; dando paso
a la Ley No. 116/13 cddigo de trabajo, la cual define y regula;

El reconocimiento o pérdida de la Idoneidad demostrada, asi como su evaluacién; y los
procedimientos a seguir para estas. Enmarca también las regulaciones de capacitacion
y superacion de los trabajadores en correspondencia con las necesidades de la
produccién y los servicios y los resultados de la evaluacién del trabajo.

En los Consejos de Administracion Municipales actualmente, para la contratacion del
personal se rigen por la Ley No. 116 del cédigo de trabajo, articulos 25 y 26; en el caso
de la contratacion de los cuadro se rigen por el Decreto Ley 196, segun su articulo 14:
Se tendra en cuenta, durante el proceso de seleccion, los resultados obtenidos en el
cargo que desempefia, su capacidad de direccion, la motivacion, y la situacion de
direccidén que debera enfrentar. En el andlisis integral, para seleccionar al cuadro mas
idéneo para ocupar un cargo, se tendran en cuenta las posibilidades y disposicién de
éstos para cumplir los principios establecidos en el codigo de ética de los cuadros del
estado cubano.

Durante el proceso evaluativo se tendra en cuenta el conjunto de cualidades y
requisitos que posean y cumplan los propuestos, lo cual permitira definir con objetividad
y determinar el cuadro propuesto con mayor idoneidad para ocupar el cargo, aun
cuando temporalmente no logre cumplir determinados aspectos de los requisitos
especifico: dominio y conocimiento de la actividad que va a dirigir; nivel profesional o
técnico adecuado.

Segun el reglamento de las administraciones locales del poder popular; acuerdo 8223,
Articulos 24, 27, 31, 32, 33, 34 y 35; la seleccion y formacion de la reserva tendra como
objetivo desarrollar, con sus recursos humanos, el potencial de direccion que garantice
la oportuna renovacion y la adecuada combinacién de los cuadros mas jévenes, con los
mas experimentados y eficientes, para asegurar un gradual y continuo proceso de
perfeccionamiento de la direccion. Por lo que la labor de preparacién y superacién es
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un proceso sistematico y continuo de formacién y desarrollo de los cuadros y sus
reservas a todos los niveles.

Los o6rganos, organismos y entidades nacionales aplican la politica de formacion y
preparacion de sus cuadros, asi como apoyan, controlan y ejecutan, dichas actividades
en el sistema de su competencia. Mientras que la estrategia de preparacion y
superacion de los cuadros y sus reservas, se elabora con una proyeccion a mediano y
largo plazo, respondiendo al diagnéstico de necesidades de sus cuadros, con la vision y
objetivos trazados por cada o6rgano, organismo y entidad nacional, acorde con los
lineamientos dela estrategia nacional.

La evaluacion de los cuadros es un proceso ininterrumpido que se realizara a partir de
los resultados del trabajo y su desempefio individual, constatando el progreso de la
actividad que dirige o realiza de forma cotidiana y sistematica, teniendo en cuenta su
actitud, ejemplaridad y autoridad personal, siendo evaluados periédicamente sobre la
base del cumplimiento de los requisitos y condiciones generales y especificas que se
tuvieron en cuenta para su designacién o eleccion.

El cuadro inconforme con los resultados de la evaluacion puede dentro del término de
los 10 dias habiles posteriores a la notificacion, presentar reclamacion ante la autoridad
superior a la que lo evalud, la cual debera resolverla dentro de los 30 dias posteriores.
La atencidén y estimulacion a los cuadros, se desarrollara conforme con la politica
establecida; debe ser sistematica y estar basada en el conocimiento particular y la
atencion diferenciada a los cuadros. Debera basarse en los resultados de la
evaluacion integral de éstos, teniendo en cuenta los diferentes tipos de actividades,
niveles de direccion, prioridades vy territorios en que se desarrollen, atendiendo a la
situacion concreta que enfrente el pais, y potenciando la aplicacion practica de los
estimulos morales, dada su importancia y significacion.

Analizando lo anterior se aprecia que ya estan sentadas las bases para gestionar por
competencias, con base en la idoneidad demostrada a través de los procesos de
seleccion e integracion y evaluacion del desempefio, capacitacion y desarrollo y

estimulacion moral y material en el sector publico.
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1.3 Valoracioén critica y seleccién del procedimiento

Con el desarrollo de este epigrafe se pretende conocer el estado actual de la
bibliografia que presenta como tema de estudio sobre CL y la ID, detectando que
existen una notoria cantidad de estudios sobre la tematica pero ninguna aplicada a la
AP, por lo que se ha de escoger el que mas se adecue a este fin, y realizarle las
adaptaciones pertinentes de ser preciso.

De los epigrafes anteriores se puede apreciar la similitud de la ID con las CL respecto al
desarrollo de procesos de GRH tales como definir la incorporacion y permanencia en el
cargo, capacitacién y desarrollo del personal, la promocion de los mismos a cargos
superiores o la estimulacion moral y material. También es apreciable que la ID asegura
un desempefio laboral requerido a corto plazo mientras que las CL desarrollaran un
desempenio superior a largo plazo. Segun Nufez Cruz (1016) “La union del principio de
ID con una correcta gestidbn por competencias permiten la consecucion de metas u
objetivos propuestos desde la perspectiva laboral. Ademas, optimizan la toma de
decisiones en funcidn del tiempo y otros recursos que se puedan emplear en el instante
de incidir en aspectos vinculados al trabajador”, por lo que se hace crucial la inmediata
incorporacion de estos principios a la AP.

Para el desarrollo de esta investigacion de analizar un total de 42 bibliografias que
tratan sobre CL, ID y su relacion con la AP. Estas se encuentran distribuidas en tesis
(55%) (Doctorales (52%), de maestria (22%) y de diplomas (26%) del total de tesis),
articulos (17%), libros (14%), guias o estrategias (12%) y regulaciones (2%). Un 52%
de estos documentos son Nacionales, para un 48% Internacional. De dicho analisis tan
solo el 26% trata la GPC en la AP pero ninguna ofrece un procedimiento especifico
para ello, lo lleva a la busqueda de un procedimiento que se adecue al campo de la
investigacion.

Para ello se realiza un analisis atendiendo a: seleccion e integracion, evaluacion del
desempefio, capacitacion y desarrollo, estimulacidn moral y material, cumplimiento de
reglamentos, empleo de técnicas para el analisis, enfoque de procesos; del cual se
detecta que los autores mas representativos de respecto a estas variables son: Marrero
Fornaris (2002), Vergara Quincose (2006), Sanchez Rodriguez (2010), Nieves Julbe
(2010), Pupo Sedano (2011), Nufez Cruz (2016) y Alemary Duerto (2017).
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Cumplimiento de
. i . Aporte Relacion | Técnicas

Autores Contribucién a la _ requisitos para su

investigacion metodoldgico | con laID | empleadas

aplicacion en la AP

Marrero Gestion de la formacién Si No Medio Bajo
Fornaris en instalaciones
(2002) hoteleras.
Vergara Procedimiento para la Si No Medio Medio
Quincose elaboracion de perfiles
(2006) de competencias
Sanchez Tecnologia para el Si Si Medio Medio
Rodriguez desarrollo de
(2010) competencias laborales

en entidades

consultoras.
Nieves Julbe | Procedimiento para la Si Si Medio Bajo
(2010) norma competencias

profesionales desde la

perspectiva del AC

Procedimiento para la
= seleccion, evaluacion y
upo e
Sedano formacion sobre_ la base Si Si Medio Medio
(2011) de competencias  en

Almacenes Universales

S.A
Nufiez Cruz | Procedimiento para la Si Si Medio Bajo
(2016) implementacion de la

norma idoneidad

demostrada en

entidades de salud
Alemaniy Gestion por Si Si Alto Alto
Duerto competencias en los
(2017) procesos Sl, ED, CD,

EMM

Tabla 1.1: Comparacion de las

Elaboracion Propia

propuestas de autores con respecto al campo de la investigacion.

Como resultado de este analisis se define el procedimiento de Alemary Duerto (2017)
como metodologia mas adaptada a la investigacion. Esta especializa en el disefio de
perfiles de competencia del cargo vinculada a los servicio con un enfoque por
proceso definido un procedimiento y técnicas para ello. Esta es una metodologia muy
bien definida partiendo de los

lo general a lo especifico que analiza todos

procesos claves relacionados con el sistema integrado de GCH.
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1.4 Estado actual de la gestion por competencias en el Organo para la
Administracién Rafael Freyre
El municipio esta ubicado geograficamente al norte y oeste de la Provincia de Holguin.
Limita por el norte con las aguas del Océano Atlantico, al sur con los municipios de
Baguano y Holguin, al este con Banes y por el oeste con Gibara. Posee una extension
territorial de 618 46 kmZ2. La poblacion asciende a 53 657 habitantes con una densidad
promedio de 86.75 hab/ km2.
La situacion econdmica geografica es favorable para el desarrollo del turismo. Esto ha
posibilitado la construccion de 7 hoteles y una amplia infraestructura extrahotelera, se
cuenta con una capacidad de 3 784 habitaciones.
El municipio esta integrado por 8 Consejos Populares. El Consejo de la Administracion
Municipal esta constituido por 21 miembros, encontrandose todas plazas cubiertas %.
De los organismos que lo integran s6lo 2 son de subordinacién nacional, (Ministerio de
la Agricultura y Acueducto) y el resto de subordinacién local.
La revision documental de la planeacion estratégica y planes de desarrollo, asi como
entrevista realizada a la DRH, permitieron caracterizar el estado actual de la gestion por
competencias en el Organo para la Administraciéon de Rafael Freyre.
La caracterizacion es como sigue. Existe una planificacion estratégica de los RH a nivel
del OA, una politica de GRH, estan formulados los objetivos de GRH, existen
documentos legales o normas para planificar los RH; se utilizan la resolucién 60 y la 30,
el cédigo de trabajo, el de pluriempleo y cualquier articulo o norma de documentos
oficiales que hagan alusién a los RH.
Se han realizado estudios de Cargos laborales, Diagnostico de las necesidades de RH,
Manual y catalogos de puestos, Clasificacion de puestos de trabajo encontrandose
actualizados los estudios.
El principal requisito que se especifican para ocupar las plazas es la experiencia, no se
miden las competencias del cargo.
Para la gestion del ingreso del personal existen nombramientos directo como es el caso
del Vicepresidente para el Organo de la Administracién y este a su vez nombra a su
secretaria, el chofer y su informatico; en el caso de los cuadro se rigen por el decreto
ley 195, y en los designados de los cuadros por el articulo 116 del cddigo de trabajo
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inciso 25 y 26. El resto del personal de oficina se contrata después de realizarle una
investigacion.

Estd documentada la descripcion de puestos de trabajo, no siendo asi con la
documentacién de los perfiles de competencias; argumentando que la gestion por
competencias tan solo la implementan las empresas en perfeccionamiento laboral.

Las necesidades de capacitacion se determinan de acuerdo a lo establecido en
manuales de puestos y planes institucionales, siempre con el visto bueno del jefe

inmediato.
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Capitulo Il. Aplicacion del procedimiento para la gestion por competencias
basado en el principio de idoneidad demostrada en el Organo para la

Administracion Rafael Freyre

En este capitulo se realiza la descripcion del procedimiento seleccionado (disefiado por
Alemary Duerto ,2017). Luego se muestran los resultados de la aplicacién parcial de

este, en el Organo para la Administraciéon de Rafael Freyre.

2.1 Procedimiento para la gestion por competencias basado en el principio de
idoneidad demostrada

Etapa I: Preparacion inicial

Esta primera parte del procedimiento tiene como finalidad crear las condiciones
necesarias para ejecutar las restantes etapas y contribuir a que el desarrollo de todos
los pasos y tareas se realicen de forma logica y sus resultados sean satisfactorios.
Paso 1: Caracterizacion de la organizacion

Esta conformado por dos tareas.

Tarea 1. Caracteristicas de la cultura organizacional

Tarea 2. Caracteristicas generales de la organizacion

Paso 2: Preparacion del equipo de trabajo

El grupo de trabajo va a estar constituido por los comités de expertos debido a que son
el mismo equipo que evalua la idoneidad del trabajador. Para que puedan realizarlo
efectivamente deben estar bien preparados en los temas a desarrollar. En este paso se
incluye el plan para desarrollar el procedimiento y lo forman 3 tareas.

Tarea 3: Creacidén de los comités de expertos

Tarea 4: Planificacién del trabajo

Tarea 5: Preparacion e involucramiento de los comités de expertos

Etapa Il. Determinacidén y validacién de las competencias laborales

El objetivo de esta fase es la determinacién de las competencias a los diferentes niveles
y la elaboracion de los perfiles de competencias, que se convertirdn en el elemento

integrador del sistema de GCH. En el procedimiento se adaptan algunos elementos de
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la propuesta realizada por Sanchez Rodriguez (2007), para su adecuacién a las

caracteristicas de la AP.

Paso 3: Determinacion de las competencias de identidad y esenciales

Paso 4: Determinacién de las competencias de Procesos

Tarea 6: Analisis de los procesos de la organizacion

Tarea 7: Definicion de las funciones claves

Tarea 8: Definicidn de las competencias de procesos

Paso 5: Determinacién de las competencias de los cargos

Tarea 9. Agrupamiento de los cargos

Tarea 10: Identificaciéon de las funciones basicas y especificas

Tarea 11: Definicion de las Competencias para los cargos

Paso 6: Validacion de las competencias laborales o de los perfiles de
competencias

Etapa lll. Evaluacion de la idoneidad demostrada

Esta tercera etapa tiene como objetivo evaluar la ID del trabajador mediante un factor

que reduzca la incertidumbre para los procesos de Sl, ED, CyD y EMM. Para esta etapa

es indispensable la correcta confeccién de los perfiles de competencia para los cargos

pues seran el punto de partida para esta.

Paso 7: Elaboracion del perfil de evaluacion de la idoneidad demostrada

Tarea 12: Seleccionar las competencias vitales de los perfiles

Tarea 13: Elaboracién de los perfiles de idoneidad

Paso 8: Analisis de la idoneidad demostrada

La ID es un principio que no es evaluado en un unico proceso del sistema de gestion

integrada de los RH, sino en dependencia del momento que el trabajador pasa en la

organizacion lleva un criterio de idoneidad emitido. En la investigacion se propone

mediante el uso del perfil de idoneidad propuesto calcular el indice de evaluacién de la

Idoneidad (IEl) para contribuir a la toma de decisiones en lo que el trabajador respecta.

La formula de los indices para los trabajadores (Ecuacion 2.1) se muestra a

continuacion:

Ecuacion2.1:

IEl = 0.4858(X7, Wi Ei) + 0.3746(Z_, Wj Ej)+ 0.1396(Z; _, Wk Ek)
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Donde:

W: Peso de cada competencia vital

E: Evaluacion para cada competencia vital (Alto=3; Medio=2; Bajo=1)

Este indice puede obtener como resultado maximo 3 (todas las UC obtuvieron
evaluacion de alto) y como minimo 1(todas obtuvieron valor bajo). Mediante
experimentos de prueba error se determinaron intervalos para los cuales se toman

decisiones referidas a la ID.

Intervalos Evaluacion Decision

El trabajador pierde la idoneidad y se busca la reubicaciéon de
IElI <1,4 Muy baja idoneidad | este en una plaza de menor complejidad. En caso de no poderse

se propone la separacioén del centro.

El trabajador pierde la idoneidad y se plantean necesidades de
1,4<IEI=1,8 Baja idoneidad capacitacion de forma urgente. En caso de no poderse se aplican

las medidas para el primer caso.

o . El trabajador mantiene la idoneidad pero se plantean
1,8<IEl=2,2 Media idoneidad ) o i
necesidades de capacitacion para su mejor desempefio

2,2<|El<2,6 Buena idoneidad El trabajador mantiene la idoneidad

] ) El trabajador mantiene la idoneidad y se propone la promocién a
IEI=22,6 Alta idoneidad

un cargo de mayor complejidad y debe ser estimulado

Tabla 2.1 Intervalos de decision para la idoneidad demostrada del trabajador. Alemany Duerto 2017

Relacion del analisis de idoneidad con los procesos de SEI, EDD, CD y EMM de
GCH

En la seleccion e integracidn al realizar el analisis de idoneidad se puede obtener si el
trabajador es el idoneo para el puesto o no, sirviendo asi como un indicador de
seleccion. Ayuda en la evaluacion del desempefio a comprobar el estado de la
idoneidad con IEI el cual si fuese muy bajo o bajo supondria un estudio para una
posible reubicacion del trabajador del puesto o liberacion definitiva segun el codigo de
trabajo. Si la evaluacién fuese media existiria entonces una necesidad de capacitacién
para el trabajador con el objetivo de que este mejore su situacién, con lo que el comité
de evaluacion de la idoneidad tendria que establecer un analisis para comprobar el
estado y posibles cursos necesarios. También si la evaluacién fuese buena aseguraria
que el trabajador continue en su puesto de trabajo sin ningun problema y si esta fuese
alta tendria dos posibles analisis, primeramente una estimulacion moral y material para
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con el trabajador por sus resultados o una promocion a un cargo superior si este
demuestra un desempeno superior y existe disponibilidad del cargo. A partir del

esquema siguiente se evidencia lo antes expuesto

Cor Andlisis de Trabajador Seleccion e
BRI la idoneidad idoneo integracién
~ Baja Deficiente Destacada
idoneidad Evaluacion
Reubicacion del
0 despido "
desempefio
idoneidad idoneidad
Capacitacion del trabajador en Capacitacién
funcién de las competencias y desarrollo
{ ] Estimulacién
Estimulacion del Promacion a un
3 ; moral
trabajador cargo superior e |y
material
: )
!Permanencia enel cafgo!

Figura 2.1 Esquema de relaciéon de los procesos de Sl, ED, CD y EMM con la idoneidad. Nufiez Cruz
(2016)

Paso 9. Certificacion de la idoneidad demostrada

Todas las acciones referentes a la ID del trabajador deben certificarse a través de
registros que evidencien los resultados. La primera accion que debe realizarse para un
analisis de idoneidad es la solicitud del jefe de area al director general y luego este la
emite al comité de expertos y se explica el motivo por el cual se realiza. Esta solicitud
se lleva a través del Registro RG-01. Una vez realizada la evaluacion de la idoneidad
del trabajador por el comité este emite un acta donde plasma los resultados y propone
una decision a la alta direccion (esta acta se encuentra en el registro RG-02). La
decision pasa a manos del directivo del area, que luego de realizar los analisis
pertinentes emite al trabajador la decision final sobre su idoneidad en el registro RG-03.
En caso de la pérdida de idoneidad, cuando no es posible la reubicacion en otro cargo
para el que el trabajador posea los requisitos exigidos, se da por terminada la relacion

laboral y este recibe una garantia salarial equivalente al salario escala correspondiente
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a un mes, a partir de la fecha de notificacién. Si el trabajador no se encuentra conforme
con la decisién del jefe facultado que confirma la pérdida de la idoneidad demostrada,
puede reclamar en materia de derecho de trabajo ante el Organo de Justicia Laboral en
primera instancia y de persistir la inconformidad al Tribunal Municipal, los que se
pronuncian sobre el fondo del asunto, de conformidad con el procedimiento establecido.
El registro RG-04 presenta el modelo de reclamacion del trabajador ante pérdida de
idoneidad. Los registros se encuentran en el anexo 6.

Una vez terminada esta tercera etapa la organizacién debe contar con los perfiles de
idoneidad y haber realizado evaluaciones de idoneidad necesarias a los trabajadores
mediante los criterios propuestos. Los analisis se realizan en funcion de los procesos
del SGICH correspondientes y los resultados de esta deben quedar certificados a través
de los registros emitidos.

Etapa IV. Control y mejora

Esta ultima etapa tiene como objetivo verificar el cumplimiento del procedimiento y
realizar los ajustes necesarios que le aporten al mismo un enfoque de mejora continua
para asi alcanzar estadios superiores en la organizacion. La propuesta de indicadores
en esta fase contribuye a controlar tanto el cumplimiento del procedimiento como
elementos que puedan mejorarse para el mejor desempefio del SGICH. La etapa
estuvo conformada por dos pasos.

Paso 10. Seguimiento y control del procedimiento

Ante cualquier tipo de cambio tanto tecnoldgico, estructural, politico econémico o
cultural que afecte la organizacion se deben realizar ajustes a las competencias de
cargos, procesos, esenciales e identidad antes definidas, debido a que el accionar de
estas puede variar por estas transformaciones. En estos casos no se deben elaborar
nuevamente las competencias si no proponer las modificaciones pertinentes en funcién
los cambios ocurridos para posteriormente actualizar el perfil de idoneidad de los
trabajadores involucrados.

Para analizar el impacto que tuvo el procedimiento se proponen indicadores que
proporcionen un patrén a la organizacién de la implementacion de la norma ID. El
comportamiento de estos va a mostrar hasta qué nivel se ha aplicado el procedimiento
y cuanto ha contribuido al mejor desempeno de la entidad.
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Paso 11. Propuestas de mejora

Se propone elaborar un plan de acciéon en base a las desviaciones detectadas en el
seguimiento y control en el que plasme las medidas, responsables de ejecutar y
controlar, fechas de inicio y control y recursos en caso necesario.

2.2 Aplicacion del procedimiento para la gestion por competencias basado en el
principio de idoneidad demostrada en el Organo para la Administracion de Rafael
Freyre

Etapa I: Preparacion inicial

Paso 1: Caracterizacion de la organizacion

Tarea 1. Caracteristicas de la cultura organizacional

Luego de realizar el cuestionario propuesto por (Nieves Julbe, 2010), se obtuvo que la
cultura organizacional de los directivos posee un desarrollo medio.

La mayoria de las veces se emplean estilos de direccion democraticos, casi siempre
hay un eficiente trabajo en equipo. Las medidas disciplinarias impuestas a los
subordinados tan solo se efectuan después de un profundo analisis de la evaluacion del
desempefio individual. Debido a la escasez de personal para cubrir el gran numero de
plantillas bacantes estas acciones correctivas se aplican con menor frecuencia, lo que
implica una mayor aparicion de deficiencias laborales. Al caracterizar las competencias
de los directivos estas promediaron en la categoria de medio, por lo que se concluye
que estos no poseen el total de las habilidades necesarias para dirigir el capital humano
bajo su cargo. Esto se debe a que no todos los cuadros y dirigentes han pasado cursos
de administracion, ni tienen la preparacién profesional indicada a pesar de que los
trabajadores reconocen el trabajo de los mismos, asi como sus valores éticos en el
desempenio de sus cargos.

El Sindicato, el PCC y la UJC estan insertadas en la entidad y tienen una estrecha
relacion con la GRH, existiendo relaciones de cooperacion sistematica. Actuan de forma
efectiva en los problemas de los trabajadores y siempre se encuentran presentes en las
decisiones que se toman en cuanto a los trabajadores y participan activamente en las
reuniones convocadas por la alta direccién, contribuyendo asi a la mejora continua de la
organizaciéon

Tarea 2. Caracteristicas generales de la organizacion
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El Organo para la Administracién de Rafael Freyre, de la Provincia de Holguin, se
encuentra ubicado en Santa Lucia Calle 6 # 16 /1 y 3, de dicha provincia. Este se
encuentra subordinado a la asamblea Municipal del Poder Popular de dicho municipio y
como su nombre lo indica es el érgano de direccion de la administracion local, tiene
caracter colegiado, dirige las entidades econdmicas, de produccién y de servicios de su
nivel de subordinacion y su funcién primordial es promover el desarrollo econémico y
social de su territorio. Dirige la actividad administrativa a él subordinada y controla la de
las entidades de su territorio, independientemente del nivel de subordinacion.
Administra y ejecuta las disposiciones de la asamblea u organismos superiores.

Esta constituido por 21 miembros, encontrandose todas plazas cubiertas %. Esta
conformado por el presidente de la asamblea representando al estado en su
demarcacion territorial (Articulo 117 de la Constituciéon de la Republica de Cuba), por el
Vicepresidente para el Organo de la Administracién, ya como un cargo Profesional y
como maximo responsable del consejo, también se compone de un Secretario y de un
Vicepresidente para la Construccion, un Vicepresidente para la Economia, un
Vicepresidente para los Servicios, un Vicepresidente de la Defensa y otros 14
Directores de entidades subordinadas al OA los cuales son miembros inmediatos del
consejo.

De los organismos que lo integran sélo 2 son de subordinacion nacional, (Ministerio de
Agricultura y acueducto) y el resto de subordinacion local.

Su misioén es:

Propiciar un desarrollo endégeno, con un aprovechamiento 6ptimo de sus recursos
economicos, sociales y ambientales, a través de una economia diversificada, en
condiciones de autoabastecimiento que eleven la calidad de vida de sus habitantes y se
revierta en un desarrollo sustentable de la economia y la sociedad.

Para ello cuenta con un colectivo de cuadros, reservas y directivos de base
comprometidos con la revolucion y con la suficiente capacidad para mantener una
adecuada superacién permanente, con capacidad de aglutinar las masa y trabajar por
la conquista de los compromisos economicos, politicos y sociales que les permita un
nivel de crecimiento estable a las condiciones de vida de nuestra poblacion. Aplicando
adecuadamente las técnicas de direccion, las iniciativas creadoras, el cumplimiento
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estricto de las leyes y aprovechando el potencial cientifico técnico formado en el
territorio y hoy es un pilar para su continua formacion.

Y su visién:

El municipio Rafael Freyre muestra una elevada calidad de vida de sus habitantes
sustentada en una economia diversificada, y en condiciones de autoabastecimiento con
un 6ptimo aprovechamiento de sus
recursos economicos,
socioculturales y ambientales. El

capital humano con el que cuenta

Mujeres la organizacion es actualmente de
45% 71 trabajadores en plantilla de los

Hombres
55% cuales son 39 hombres y 32

mujeres véase la figura 2.2, por lo

que se encuentra en concordancia

con el trabajo que se realiza de

manera positiva. Segun la edad,
Figura 2.2 Clasificaciéon segun sexo P 9

figura 2.3, menores de 35 afios: 8

trabajadores, de 36 a 45 anos: 48

trabajadores, de 45 a 55 afios: 12 Menores
de 35 afios

trabajadores y mas de 56 afios: 3 Dedsass
anos

trabajadores. Luego de analizar el
comportamiento de las edades, se
puede concluir que la tendencia es
una fuerza de trabajo joven pero con
experiencia. Sus niveles de
escolaridad analizados en la figura De 35 a 45
2.4 son: 9no: 13 trabajadores, 12vo: afios
17 trabajadores, Técnicos medios:

32 trabajadores, universitario: 9 Figura 2.3 Clasificacion segun edad
trabajadores. Contando con un

personal de nivel medio en su mayoria.
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9no
18%

12vo
24%

Tecnicos
medios
45%

Figura 2.4 Clasificacion segun nivel de escolaridad
Las necesidades de capacitacion se determinan de acuerdo a lo establecido en
manuales de puestos y planes institucionales, siempre con el visto bueno del jefe
inmediato.
Paso 2: Preparacion del equipo de trabajo
Tarea 3: Creacion de los comités de expertos
En esta tarea se cre6 un comité bien definido segun el reglamento del cédigo de trabajo
y compuesto por siete integrantes.
Tarea 4: Planificacion del trabajo

En esta tarea se cred un cronograma de trabajo para la correcta aplicacion de la

metodologia.
o ) . Especialista
Capacitacion del equipo Oficina de Recursos ] o
) 16-17/4/2018 | 9:00am Investigador | Principal de
de trabajo humanos
Recursos humanos
Definicion de o ] Especialista
) Oficina de Recursos | Comités de| =
competencias 18/4/2018 9:00am Principal de
humanos expertos
Transversales Recursos humanos
i S - L Especialista
Definicion de Oficina de Recursos [ Comités de| =
) 24-25/4/2018 | 9:00am Principal de
competencias de procesos humanos expertos
Recursos humanos
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Definicién de Especialista
Oficina de Recursos | Comités de

competencias de los|2-3/5/2018 9:00am Principal de
humanos expertos
cargos Recursos humanos
. . o - Especialista
Elaboracion de los perfiles Oficina de Recursos [ Comités de| =
. ) 8-9/5/2018 9:00am Principal de
de idoneidad humanos expertos
Recursos humanos
. o Especialista
Evaluacién de los Oficina de Recursos . o
o 14-15/5/2018 [ 9:00am Investigador | Principal de
indicadores de control humanos

Recursos humanos

Tabla 2.2: Planificacion del trabajo. Fuente elaboracion propia

Tarea 5: Preparacion e involucramiento de los comités de expertos

En esta tarea se realizd la preparacion del colectivo de trabajo, ampliando los
conocimientos necesarios de estos en cuanto a la GC y la ID para las tareas sucesivas.
Se aclaro el papel que juega el comité de expertos en relacion a la ID y otros aspectos
segun el codigo de trabajo, especificamente para el sector Publico, expresando que el
desarrollo de esta contribuye a la gestién por competencias a través de los procesos Sl,
ED, CD, EMM. A la vez se exhort6 a la organizacibn a estudiar las Cartas
Iberoamericanas de la Funcién Publica, de la Calidad, del Gobierno Electrénico, de la
Participacion Ciudadana, y del Diccionario Iberoamericano d Competencias, y también
a beneficiarse de la participacion de las conferencias en linea ofrecidas por el CLAD.
Ademas de los aspectos tedricos de la metodologia a emplear, se explico las técnicas

que fueron utilizadas para recopilar y generar informacion.

Etapa Il. Determinacién y validaciéon de las competencias laborales

Paso 3: Determinacion de las competencias de identidad y esenciales

Para determinar las competencias identidad y esenciales se aplicdé una tormenta de
ideas previa consulta al diccionario propuesto por la Guia Referencial del CLAD. El
investigador se reunid con el comité de expertos y se listaron las diferentes
caracteristicas de la organizacion. Para eliminar las discordantes se realiz6 un filtro y se
escogieron las similares, llegando al consenso de cuales eran estas competencias. Las
competencias de identidad que se obtuvieron fueron las siguientes:

e Compromiso con el servicio publico
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¢ Eficiencia en los servicios prestados

e (Capacidad de cumplimiento de las expectativas de los clientes
Para las competencias esenciales se aplicé el mismo procedimiento y las competencias
esenciales definidas fueron:

e Aprendizaje continuo

e Desarrollo de las relaciones interpersonales

e (Capacidad para el trabajo en equipo

e Cumplimiento de las necesidades del cliente

¢ Orientacion a la gestion de la calidad

e (Capacidad de reaccién
Paso 4: Determinacion de las competencias de procesos
Tarea 6: Analisis de los procesos de la organizacion
Debido a las caracteristicas propias de la AP los cuadros estan vinculados a mas de un
proceso véase el mapa de procesos en el anexo 2. Para definir las competencias de los
procesos se tienen en cuenta las funciones de los mismos.
Tarea 7: Definicion de las funciones claves
Para definir las funciones claves de los procesos se hace la pregunta, ¢Para cumplir
con la mision de cada proceso qué funciones claves son necesarias? Los expertos al
realizar el analisis funcional desagregaron todas las funciones claves. Después de
realizar las orientaciones que se propone en el disefio, se llego finalmente al consenso
entre todos los integrantes, las funciones claves consensuadas resultaron:
Procesos estratégicos
Politicas publicas territoriales:

e Analisis, revisidbn y evaluacion de decisiones, medidas, acciones, planes,

proyectos, y normas ligadas a la accién de individuos y grupos involucrados.
e Constituyen cursos de accién alcanzar los objetivos y el logro de la misién y la
vision.

Desarrollo estratégico territorial:

e Elaboracién del plan de desarrollo estratégico territorial

e Establecer las pautas para alcanzar metas de largo alcance
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e Elaboracién de propuestas, disefio de objetivos y promocién de acciones para la
proyeccion de planes de desarrollo, estrategias a corto, mediano y largo plazo, y
despliegue de iniciativas para la satisfaccion de las necesidades sociales y
econdmicas de los segmentos poblacionales.

Comunicacién institucional:

e Tomar en cuenta, los criterios de los delegados y del pueblo, derivados de los
planteamientos, las quejas, las solicitudes y de los intercambios diarios

e Busqueda de solucion dinamica a los problemas

¢ Informacion de las decisiones adoptadas

¢ la publicacion y divulgacion de los acuerdos.

Gestion del capital humano:

e Mejorar del desempefio de los servidores publicos en todos los niveles de
gestiéon

e Propiciar que los gestores publicos respondan con mas calidad y frecuencia a la
sociedad

e Completar las necesidades de fuerza de trabajo demandada por las entidades
que participan principalmente en programas econémicos priorizados

e Atencién y desarrollo de los recursos humanos

Planificacion territorial:

e Formulacién y coordinacién de las politicas de crecimiento econdémico

e Insertar dentro de la planificacion territorial segmentos de las metas de la
planificacion estratégica segun los plazos previstos de los objetivos y tareas para
resolver el dilema de lo urgente con lo trascendente.

Gestion de la calidad:

o Definir funciones, objetivos, y programas territoriales, apuntando a fomentar la
calidad de vida de forma general a partir de los preceptos de la gestidon
empresarial y la proyeccion de la accién gubernamental.

Gestion medioambiental:
¢ Incorporacion de la dimensién ambiental en las politicas ,planes, proyectos,

programas y acciones publicas
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e Promover acciones ambientales para un desarrollo sostenible, mediante
participacion efectiva de la comunidad en la toma de decisiones y el desarrollo
de procesos de autogestion.

Gestion de expectativas y necesidades:

e Gestionar las necesidades y expectativas mas reiteradas de los electores que
demandan recursos materiales y financieros

e Elevar a otro nivel institucional los planteamientos formulados por los electores
que asi lo requieran

e Definir como y cuando se desarrollaran las posible solucién

Control:

e Evaluar, seguir, analizar y controlar las decisiones y acuerdos en los diferentes
niveles y areas administrativas del gobierno

e Medir logros

e Evaluar las causas de posibles desviaciones y realizar acciones para superarlas.

e Medir los resultados de su gestion

e Controlar la eficacia de sus planes y programas, tanto en el orden interno como
de la gestion.

e Control de Politicas. Detectar el incumplimiento de las politicas establecidas.
e Controlar las reservas presentes en el territorio
Gestion de la ciencia, la tecnologia y la innovacion (CTI):

¢ Propiciar el desarrollo cientifico-tecnologico

e Ejecutar investigaciones dirigidas a la elevacion de la eficacia y eficiencia en las
funciones comunes de las organizaciones de la administracion local.

e Modernizar la estructura organizacional, el desarrollo de nuevos productos y
servicios, los encadenamientos productivos y el alcance de los objetivos
estratégicos del desarrollo econémico social.

Procesos operativos
Participacion ciudadana:

e Propiciar acceso a la informacién publica, el didlogo permanente con la

ciudadania, su participacion y colaboracién, respondiendo a los desafios de

transparencia y control popular del uso del presupuesto y los recursos
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e limplicar a los ciudadanos en el trabajo conjunto para resolver problemas
publicos y la definicion de prioridades en la gestion
Atencion a planteamientos:
e Propiciar el intercambio directo con los electores a través de distintos eventos
e Analizar las causas que generan las quejas, denuncias, solicitudes e
inconformidades de la poblacién
e Tomar decisiones a corto plazo que conlleven respuestas rapidas, correccion de
disfuncionalidades y mejoras organizativas
Inversion en proyectos y programas:
e Proteger avances de bienestar social, constituyen los retos de los procesos
inversionistas
e Elabora propuestas para planes de desarrollo a corto, mediano, largo plazo e
inversiones en interés del desarrollo econdmico social.
Producciéon de bienes y prestacion de servicios
e Dirigir las entidades econdémicas, de produccién, y de servicios, encaminadas a
la produccién de nuevos bienes y servicios basicos con impacto en la economia,
la calidad y condiciones de vida de la poblacion.
Procesos de apoyo
Capacitacion de directivos y funcionarios:
¢ Identificar las necesidades de capacitacion de los cuadros
e Gestionar la seleccion, preparacion, evaluacién, promocién y estimulacién de los
cuadros del estado, gobierno y reservas.
Preparacion ante contingencias y emergencias:
e Planificar la preparacion para la defensa, las medidas de defensa civil y la
respuesta a situaciones de contingencias y emergencias de todo tipo
e organizar de los planes de guardia y respuesta ante situaciones extraordinarias,
realizar disefios de sistemas de seguridad y proteccion
e Velar por la legalidad y el cumplimiento de las regulaciones vigentes

Gestion de la informacion y documental:
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e Desarrollar flujos y requerimientos informativos para el funcionamiento interno de
las organizaciones y la alimentacion de los procesos que tributan datos y analisis
para la toma de decisiones

e Poner a disposicion de la sociedad, los datos de interés comun de la ciudadania
para que puedan desarrollar una nueva idea o aplicacidon que entregue nuevos
datos, conocimientos u otros servicios que el gobierno demande en proceso de
retroalimentacion continua.

Gestion Econémica y Financiera:
e Evaluar el presupuesto, los ingresos y egresos de la poblacién y su incidencia en
la liquidez del territorio y el saneamiento financiero
e Evaluar los efectos en la economia territorial de la gestion de los actores, la
correspondencia oferta-demanda de bienes de consumo y analisis econdmico
integral del territorio
e asignacion de créditos presupuestarios a las dependencias, el uso, explotaciéon y
conservacion de los activos integrantes del patrimonio inmueble de la
administracion local y entidades subordinadas
e Ejecucioén de los planes econdmicos de la entidad
e Control y supervision del presupuesto y todas las actividades econdmicas de la
entidad
e Analisis y evaluacion del comportamiento de la eficiencia econémica
Provision integral de recursos e infraestructura:

e Asegurar el correcto funcionamiento logistico de la institucion

¢ Asignacion de los fondos a proyectos y programas
Tarea 8: Definicidon de las competencias de procesos
Debido a las caracteristicas tipicas de la AP, algunas areas funcionales participan en
mas de un proceso, por lo que se interrelacionan los procesos del mapa de procesos
(anexos 4) con estas areas del organigrama (anexos 5) para definir las competencias
claves para un correcto desemperfio de las mismas.
Tomando de base las funciones de los procesos se aplicaron las dos rondas del método
Delphi, que se proponen en el disefio; para la primera ronda la pregunta que

corresponde es: ¢ Cuales considera usted que deberan ser las competencias claves que
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compartan los trabajadores que laboran en esta area y que contribuyen a las funciones

claves analizadas? El autor recomienda una previa consulta al diccionario propuesto

por la Guia Referencial del CLAD.

Luego de esta ronda se pasa a la siguiente y se reducen las competencias cuando

exista similitud entre ellas, donde una vez aplicada esta ronda, y tomando como criterio

una concordancia superior a 0,60 se definieron las competencias de los procesos, en la

tabla 2.3 que se presenta a continuacion:

COMPETENCIAS TECNICAS POR
AREAS FUNCIONALES

COMPETENCIAS TECNICAS POR
AREAS FUNCIONALES

Grupo de Vicepresidente para el OA,
Secretario y Vicepresidentes para los
programas del OA:

Grupo de Recursos Humanos y Direccién
de Cuadros:

Liderazgo

Planificacion

Habilidades comunicativas

Gestion de recursos

Capacidad de organizacion

Desarrollo de personas

Promocion de cambios

Capacidad de control

Planeacion

Capacidad de influencia

Vision de futuro

Orientacion a la obtencion de resultados

Capacidad para el trabajo en grupo

Vision de futuro

Capacidades para la solucién de problemas

Orientacion al Ciudadano

Grupo de Funcionarios y Secretarias:

Grupo de Aseguramiento:

Habilidades comunicativas

Habilidades comunicativas

Orientacion a la obtencion de resultados

Negociacion

Capacidad de organizacién

Vision de futuro

Preocupacioén por el orden y la precision

Preocupacion por el orden y la calidad

Busqueda de Informacion

Capacidad de control

Creatividad e innovacion

Grupo de Informaticos:

Grupo de Choferes:

Adaptabilidad

Habilidades comunicativas
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Capacidades para la solucion de problemas

Discrecion

Meticulosidad

Destreza manual

Perseverancia

Posee una eficaz memoria para retener
direcciones

Orientacion a la obtencion de resultados

Busqueda de Informacién

Creatividad e innovacion

Grupo de Seguridad y Proteccién:

Grupo de Economia:

Posee una gran capacidad de control

Capacidad de control

Tiene habilidades para manipular medios de
seguridad

Capacidad de organizacion

Posee la capacidad para exigir y garantizar el
cumplimiento de las medidas de seguridad

Meticulosidad

Buena aptitud fisica y mental

Planeacion

Mantiene una buena asistencia y puntualidad

Capacidad critica

Posee una gran concentracién visual y mental

Tabla 2.3: Competencias de los procesos definidas en el Organo de la Administracién Rafael Freyre.

Elaboracion propia

Paso 5: Determinacién de las competencias de los cargos

Tarea 9: Agrupamiento de los cargos

Primero se agruparon los cargos en funcion del proceso al cual pertenecian y luego se

agruparon por familia segun las caracteristicas de estos, considerandose una familia de

cargos como el conjunto de cargos que presentan funciones, responsabilidades

requisitos similares. En la tabla 2.4 se muestran las familias de cargos por proceso, el

nombre del cargo y la cantidad de cargos por familia.

Nombre del Cargo

Vicepresidente para el OA
Secretario para el OA

Vicepresidentes para los programas del OA
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Grupo o escala
cargos .
Ocupacional
1 C XV
1 C XV
4 C XV
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Funcionarios 11 C X

Jefe de despacho 1 C XV
Secretarias 6 T Vi
Informaticos 3 T Vil
Especialista Principal en Gestién Econémica 1 T X

Especialista “C” en gestion Econdémica 1 T X

Técnico “A” en gestion Econémica 5 T Vil
Director de Cuadro 1 C XV
Especialista “b” en Cuadros 1 T Xl
Especialista Principal en Gestion de Recursos ] T X

Humanos

Especialista “C” en Gestion de Recursos ] T X

Humanos

Técnico A en Gestion de Recursos Humanos 2 T Vil
Director de la Administracion Interna 1 C XV
Jefe de Departamento Interno 1 C X

Encargado Almacén 1 S Vi
Operador Gral. Mantenimiento y Reparaciones 1 (0] v
Jefe de Dep. Integral C de Gastronomia 1 S v
Cocinero Integral “C” 2 (0] v
Mecanico Automotor 1 (0] VIII
Técnico “A” Transporte Automotor 1 T Vil
Chofer D 4 (0] v
Técnico en Seguridad y Proteccion 1 T Vil
Enc. Recep. y Pizarra Telefénica 1 S I

Sereno 9 S I

Auxiliar General de Servicio 3 S I

Tabla 2.4: Inventario de Cargos. Elaboracion Propia

Tarea 10: Identificacidon de las funciones basicas y especificas

Las funciones de cada cargo se definieron a partir de los calificadores que aparecen en
las resoluciones No.75, 76, 77, 82 del 2009, y las de los cuadros a partir del acuerdo
ministerial 8223 del 2017 que modifica el anterior acuerdo 6176, ademas de las
funciones especificas necesarias para el correcto funcionamiento de la entidad. Estas
funciones se incluyen en el perfil de competencia del cargo.

Tarea 11: Definicion de las competencias de los cargos
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Para desarrollar esta tarea se tuvieron bien definidas las familias de cargos y se
identificd la correspondencia de los procesos y los cargos inherentes a este.
Primeramente se recolectan las descripciones y especificaciones de los cargos, estos
incluyeron los datos generales del cargo extraidos de los calificadores de cargo. Luego
se determinan de las competencias, las que se incluyeron en el perfil de cada cargo se
dividiéndose en los cuatro elementos basicos propuestos por Sanchez Rodriguez
(2007): educacion; formacién; habilidades, actitudes y cualidades personales y
experiencias en el trabajo.

El primer elemento: educacion, se establecié segun los requisitos de conocimientos
especificados en los calificadores aprobados para los cargos. La formacién, se
compuso de todos los conocimientos especificos necesarios para llevar a cabo cada
una de las funciones, tareas y responsabilidades que implica el desempefio del cargo y
otros requeridos por los sistemas de gestion implantados en la entidad, tecnologias
existentes y procesos de mejora continua. Las habilidades, actitudes y cualidades
personales, el comité de competencias partieron de un perfil genérico que se
confeccion6d previamente para la entidad, segun los pasos que se muestran mas
adelante. En el ultimo elemento: experiencias en el trabajo, cuyas competencias estan
referidas directamente al desarrollo de las actividades concretas requeridas para el
desemperio exitoso de su cargo.

Para definir las habilidades, actitudes y cualidades personales como elementos que
conforman el perfil propuesto, se aplicé nuevamente el método Delphi a los expertos
seleccionados, donde la primera ronda fue dirigida a solicitar a estos que listaran todas
las competencias requeridas para que el cargo tuviera un desempefio laboral excelente,
y se tomd como base las funciones definidas para el cargo y para cada proceso. Luego
se eliminaron las competencias discordantes o semejantes y se confecciond otra tabla
que fue enviada a los expertos quienes respondieron a la pregunta: “Seleccione las
competencias que incluiria en el perfil de competencias del cargo”. Para esta ronda se
tomé el criterio de concordancia mayor o igual al 0.60. Para el cargo Vicepresidente
para el Organo de la Administracién se obtuvieron 33 competencias.

Una vez terminadas las rondas se realizaron los perfiles preliminares para cada familia
de cargos. Estos cuentan con los datos generales del cargo, responsabilidades mision
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del cargo, responsabilidades, condiciones de trabajo, cultura organizacional y las
competencias del cargo que estas ultimas se clasificaron en los cuatro criterios

planteados anteriormente.

Elementos de

] Competencias
competencia

Al A2 A3 A4 A5
Curso de Curso de Curso posgrado
., Graduado de P . ’g Cursos de
A. Educacion . . posgrado en posgrado en en gestion de . .,
nivel Superior , Direccion
AP Economia Proyectos Locales
Bl B2 B3
Posee conocimientos basicos Conocimientos sobre L.
o o . o, Conoce sobre la ética 'y
politicas publicas en los gobiernos | Gestidn de proyectos en el . L
. . . L .. los servidores publicos
y administraciones municipales ambito municipal
B. Formacion B4 BS B6 B7
Conocimientos L, L
L. Conoce sobre Procesos e JConoce sobre Gestion] Conocimientos
basicos sobre o o )
i indicadores de la del conocimiento en | sobre Gobierno
Economiay .. S . L
N participacion ciudadana el escenario local electrdonico
Contabilidad
C.1 Cc2 c3 Ca Cc5
Compromiso Eficiencia en . . Desarrollo de
P . .. Capacidad de Aprendizaje .
con el servicio los servicios L, ., las relaciones
Sy reaccion continlo .
publico prestados interpersonales
Cé6 c7 Cc8 Cc9 C10
C. Capacidad Cumplimiento . ., Capacidad de Capacidades
Orientacion a .
Habilidades, para el de las .. cumplimiento de parala
. . la gestion de . .,
actitudes y trabajo en necesidades I calidad las expectativas solucién de
cualidades equipo del cliente de los clientes problemas
personales
Ci1 C12 Ci3 C14
Habilidades Capacidad de Promocién de .
.. ., . Visién de futuro
comunicativas organizacion cambios
C15 Cil6 c17
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Planeacidon Liderazgo Orientacion al Ciudadano
D1 D2 D3 D4
Pasado el periodo de 8 afios de actividad en 18 afios de
A . ., Cursos de .
D. Experiencia prueba la administracion N experiencia
. . Ly habilitacion j .
satisfactoriamente publica directiva

Tabla 2.5: Perfil de competencia para el cargo de Vicepresidente para el Organo de la Administracion.
Elaboracion Propia.

Paso 6: Validaciéon de las competencias laborales o de los perfiles de
competencias

En este paso en unién a los comités de expertos se presentaron los perfiles de
competencias elaborados. En la figura 2.5 se muestra el perfil de competencias del
cargo Vicepresidente para el 6rgano de la Administracion.

Etapa lll. Evaluacion de la idoneidad demostrada

Paso 7. Elaboracion de los perfiles de evaluacion de la idoneidad

Tarea 12. Seleccionar las competencias vitales de los perfiles

El comité de expertos analizé las competencias previamente validadas para seleccionar
las competencias vitales de los cargos. Los expertos seleccionaron, a través del criterio
del 75%, las competencias vitales para que el trabajador presente un desempeno
adecuado en su labor. Para el cargo Vicepresidente para el Organo de la
Administracion del total de competencias se seleccionaron 12 competencias. Estas
fueron convertidas a unidades de competencia (UC) y se elaboraron, en conjunto con el
comité de expertos, las descripciones que permitan determinar si su nivel de
comportamiento es alto, medio o bajo para lo que se utilizé el modelo propuesto. El
resultado de esta tarea se muestra para el cargo Vicepresidente para el Organo de la

Administracion en la tabla 2.6

Unidad de
competencia

Alto

Medio

Bajo

Conocimientos
basicos politicas
publicas en los
gobiernos y
administracione
S municipales

Conoce la legislacion vigente,

contribuye con propuestas, informes

técnicos, inventarios, avances de

resultados y ejecucion presupuestaria

Tiene medios conocimientos
sobre la legislacién vigente y
trabaja en base a cumplirla

No tiene conocimientos de
la legislacion vigente ni

trabaja el uso de las
politicas publicas.
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Conocimientos
sobre Gestion
de proyectos en
el ambito
municipal

Posee conocimientos sobre Gestion de
proyectos en el ambito municipal y
contribuye con propuestas, informes
técnicos, avances de resultados y
ejecucion presupuestaria

Posee pocos conocimientos
sobre Gestidon de proyectos
en el ambito municipal

No posee conocimientos
sobre Gestion de
proyectos en el ambito
municipal

Conocimientos
basicos sobre
Economiay
Contabilidad

Posee amplios conocimientos sobre
Economia y Contabilidad

Posee pocos conocimientos
sobre Economia y
Contabilidad

No posee conocimientos
sobre Economia y
Contabilidad

Capacidad para
el trabajo en
equipo

Siempre construye equipos de trabajo y
participa en ellos para favorecer el clima
laboral, complementa y potencia las
competencias diferenciadas; comparte
recursos e informacion y alcanza
mejores resultados.

A veces construye equipos
de trabajo, complementa y
potencia las competencias
diferenciadas; comparte
recursos e informacion y
alcanza mejores resultados.

No sabe trabajar en
equipo.

Vision de futuro

Siempre comprende el entorno politico y
la dinamica de las tendencias que
explican el estado de

cosas; anticipar problemas y
oportunidades en el mediano y largo
plazo

A veces planifica alternativas
si el contexto presenta
obstrucciones a la ejecucién
del plan de gestién anual,
pero no sabe anticipandose y
adaptarse a los cambios.

Nunca avizora cambios,
problemas u
oportunidades a los que
se enfrentara en un futuro
cercano ni entiende la
estrategia y el entorno
sociopolitico y econémico
en el que se desarrolla.

Eficiencia en los

Es un ejemplo entre sus compariero

En ocasiones los resultados

En pocas ocasiones

servicios debido a los buenos resultados alcanzados se quedan por cumple las tareas
prestados alcanzados debajo de los esperados facultadas

Siempre dirige equipos, optimizando la

aplicacion del talento disponible y En pocas ocasiones brinda No le interesan las

creando un entorno positivo y de apoyo y motiva a su equipo, | relaciones con su equipo
Liderazgo compromiso para el logro de los no comparte las mejores de trabajo, tan solo le

resultados.

practicas y desempenfos ni
celebra el éxito con su gente.

importa que sigan sus
ordenes.

Capacidad de
organizacion

Predefine con su equipo las metas y
recursos a emplear para los logros
propuestos, aplicando indicadores
preestablecidos para autoevaluar la
planificaciéon y desempefios propios y de
Su equipo de trabajo.

En la confeccion del plan de
trabajo no tiene en cuenta
algunos aspectos de interés
como, priorizar las demoras
y asuntos pendientes o los
costos e insumos necesarios
para lograr los objetivos.

No organiza de manera
correcta su plan de
trabajo, ni se orienta en
los resultados a alcanzar.

Orientacion al
Ciudadano

Siempre conduce y organiza la atencion
de ciudadanos, con mecanismos
accesibles, procedimientos agiles y
orientados a satisfacer tramites, quejas,

Conduce la atencion de
ciudadanos, con
mecanismos burocraticos
que entorpecen la eficacia y

No trabaja en base
satisfacer las necesidades
de los ciudadanos.
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consultas, propuestas.

la eficiencia de los procesos.

Capacidades
para la solucion
de problemas

Siempre reconoce las relaciones causa-
efecto en el campo de los problemas
identificados, para disefar soluciones
alternativas calculando beneficios contra
costos de su implementacion, riesgos
correlativos e impactos asociados.

A veces integra diferentes
intereses, actores y
especialistas en el estudio de
soluciones alternativas, con
el balance de ventajas y
riesgos de cada una.

No reconoce las
relaciones causa-efecto
en el campo de los
problemas identificados,
ni escucha ideas para
resolver los problemas.

Posee
habilidades
comunicativas

Siempre establece comunicacion
efectiva y positiva con superiores,
subordinados y ciudadanos, tanto en la
expresion escrita, como verbal y
gestual.

Algunas veces tiene
problemas de comunicacion,
para expresarse con claridad
dificultando la comprension

No sabe comunicarse de
manera efectiva, tiene
problemas de
comunicacion vertical y
horizontal.

Desarrollo de
las relaciones
interpersonales

Hace todo lo posible por relacionarse
con todos los que lo rodean, creando
relaciones reciprocas de confianza y
cooperacion

A veces se relacionarse con
los que lo rodean

No se relaciona
empaticamente con sus
subordinados

Tabla 2.6. Unidades de competencia para el cargo de Vicepresidente para el Organo de la Administracién

Tarea 13. Elaboracion de los perfiles de idoneidad

Una vez que las competencias vitales se traducen a UC y se agrupan segun los

principios de idoneidad que plantea el c6digo como se muestra en la tabla 2.7. Luego

se ponderaron para cada requisito las competencias segun el método de concordancia

de Kendall. Para el cargo de Vicepresidente para el Organo de la Administracién se

obtuvieron coeficientes de 0,48585; 0,37465 y 0,1395 para los requisitos de trabajo con

eficiencia, calidad y productividad; cumplimiento de las normas de conducta y las

caracteristicas personales y calificacion formal exigida respectivamente. El perfil de

evaluacion de idoneidad para el cargo Vicepresidente para el Organo de la

Administracion se muestra en la tabla 2.8.

Elementos Peso Competenmas Peso
Vitales

. L . C1 W1
g:sgjic;i;zr;;ﬂmenma, calidad y W1 c2 W2
Cn Wn

C1 W1

Cumplimiento de las normas W2 C2 W2
Cn Wn

Calificacién formal exigida W3 C1 WA1
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Tabla 2.7 Modelo de perfil de idoneidad para el trabajador. Fuente Alemafy Duerto, 2017

C2 W2
Cn Wn

- Evaluacion
Elementos Peso Competencias Vitales Peso : :
Alto | Medio | Bajo
Capacidad para el trabajo en equipo 0,071
Capacidades para la solucién de problemas 0,232
Trabajo con eficiencia, Orientacion al Ciudadano 0,065
>l 0,48585
calidad y Capacidad de organizacion 0,168
Productividad P g '
Vision de futuro 0,284
Liderazgo 0,181
Habilidades comunicativas 0,305
Cumplimiento de las 0.37465 | Eficiencia en los servicios prestados 0,475
normas ’
Desarrollo de las relaciones interpersonales 0,220
Posee conocimientos basicos politicas publicas 0.220
en los gobiernos y administraciones municipales ’
Calificacion formal Conocimientos sobre Gestion de proyectos en 0.439
exigida 0,1395 el &mbito municipal ’
Conocimientos basicos sobre Economia vy 0341

Contabilidad

Tabla 2.8 Perfil de evaluacion de idoneidad del cargo Vicepresidente para el Organo de la Administracion.

Elaboracion Propia.

Una vez elaborados los perfiles de idoneidad de los cargos analizados, se comienza a

aplicar para determinar el indice de evaluacién de idoneidad.

Paso 8. Analisis de la idoneidad demostrada

Con la ayuda del software elaborado en Microsoft Excel para el célculo de la idoneidad

demostrada (Alemary Duerto y Nufiez Cruz, 2017) (anexo 5) se calculan los indices de

idoneidad para cada cargo y se vincularon a una base de dato que proporcionan los

datos necesarios para el calculo de algunos indicadores propuestos para el control.

Debido al corto periodo de tiempo con que se contd para realizar la investigacion, solo

se pudo realizar el calculo para los principales miembros del Organo de la

Gestién por competencias en el Organo para la Administracién Rafael Freyre

50




Administracién (figura 2.6).Los resultados brindados por el software fueron los
siguientes:

El IEI obtenido para los principales miembros del Organo de la Administracién fue de
2,223 lo que representa un indice aceptable.

Desglosado por cargos (figura 2.6) se observa como solo el Vicepresidente para la
defensa obtuvo un alto IElI lo que representan que este Cuadro posee una mayor
posibilidad de estimulacion y promocion mientras que el Vicepresidente para la
economia y el Vicepresidente para la construccion presentan un IEl aceptable, en
cambio el Vicepresidente para el Organo de la Administracion, el Secretario del Organo
de la Administracion y el Vicepresidente para los servicios necesitan de capacitacion

para su mejor desempefio en el puesto de trabajo.

3,000
2,604 2,436

2,500 2,148 2,088 2,297
2,000 1,767

1,500

1,000

0,500

0,000

Vicepresidente Secretario del Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente

para el Organo Organo de la para los para la para la defensa para la economia
de la Administracion servicios construccion

Administracion

Figura 2.6 indice de evaluacién de idoneidad. Elaboracion Propia

Paso 9. Certificacion de la idoneidad demostrada

En este paso se llenaron los documentos para la evaluacion de la idoneidad pertinentes
para tener constancia del andlisis en documentos legales (Anexo 6).

Etapa IV. Control y mejora

Paso 10. Seguimiento y control del procedimiento

Algunos de los indicadores propuestos no se pudieron evaluar debido al poco tiempo
que se dispuso para la realizacion de la investigacion y estos exigen un largo periodo
de tiempo para su comprobaciéon. En la tabla 2.9 se muestran los indicadores

calculados.

Gestién por competencias en el Organo para la Administracién Rafael Freyre -|2 °1



‘

Indicadores

Cumplimiento
de los cursos de
Capacitacion

Formula

0 =—

ARo

2017

100%

2018

50%

observaciones

Existe
correspondencia
entre las
necesidades y los
temas de los cursos

de capacitacién

Aun no se ha

Estado
deseado

Mayor
85%

Para los primeros 5 meses
ya se han

cursos de capacitacion.

Valoracion

impartido 4

trabajadores

Aun no se han

. EE + EE evaluado el

e, | £ =T | 00w | |desemeno en | M
funcién de la
idoneidad

. EDD =

Indice individual Competencias real

de Comp.delperfildelc 0 Andlisis del cargo de

competencias

) IGC= Aun no se han

Indice  general Trabjscon priil certificado las Mavor

de de comp.certificado 0 0 competencias de 8 53((/

competencias Tetalde trabafadares todos los 0

Correlacion
Desempefio-
estimulacion-
idoneidad

CDEI =

No se
pudo
medir

Total de N evaluado las

. _ ose
trabajadores ITIA=ITIA 0 pudo | competencias de Maygor
con idoneidad ; 85%
superior o alta medir | todos los

trabajadores

Cumplimiento TE
de la | CEMM =—— Na;s Mayor
Estimulacion TTIA — rFr)'nedir 85%
Moral y Materia

< 1 se subutiliza las capacidades del trabajador

= 1 existe una buena correspondencia entre el
desempefio
del trabajador y su idoneidad

> 1 el trabajador tiene un desempefio superior en
correspondencia con su nivel de
(Posibilidades de estimulacién y promocion)

idoneidad

Tabla 2.9. Indicadores calculados
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Paso 11: Propuestas de mejora

Este paso propone un plan de accion con medidas orientadas a erradicar las

deficiencias encontradas en la GCH en la UEB de Asfalto. Las medidas se proponen en
la tabla 2.10.

1.1 Disefio de un nuevo
1. Reevaluar .

procedimiento de
la e ~ .
correlacién evaluacion del Desempeiio Departamento Jefe Materiales
desempefio - 1.2 . Yalidacién del | 11/06/7018 | 11/07/2018 de RRHH de _de oflcmz.a’,
estimulacion | Procedimiento RR.HH informacién
- idoneidad 1.3 . Aplicacién del

procedimiento

. 2.1 Curso de postgrado en
2. Brindar
q GRH
curso§ e” 2.2 Curso de postgrado en
capacitacion Economia y Contabilidad Jefe de Financieros
alos 06/09/2018 | 06/02/2019 | Trabajadores . el
. 2.3 Curso de postgrado en RR.HH informacion

trabajadores . L
con media Direccion
idoneidad 2.4 Cursos de postgrado en

Administraciéon Publica

Tabla 2.10. Plan de accion. Elaboracion Propia
53
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Conclusiones

1. El desarrollo del marco tedrico-practico referencial permitié concluir que la gestion
por competencias representa una herramienta esencial para gestionar el capital
humano desde un enfoque estratégico, que en Cuba el Cdodigo de trabajo recoge lo
referido al principio de idoneidad demostrada asegurando que una correcta gestién a
través de los procesos SEIl, EDD, CYD y EMM permitira un desempefio laboral
adecuado de los trabajadores. Demostré la existencia de una amplia base teorica,
metodoldgica y practica relacionada con la GC y el principio de ID. De todos los
procedimientos analizados se selecciono el elaborado por Alemary Duerto, (2017) pues
es el que mas se adecua a los objetivos de esta investigacion en el sector de la AP.

2. A partir de la aplicacién del procedimiento se determinaron los perfiles de
competencias y de idoneidad a los cargos de los procesos analizados, asi como la
evaluacion de la idoneidad para cada cargo y los modelos de registros asociados a
éstos.

3. Se evaluaron los indicadores de control propuestos de forma parcial y se propuso un

plan de accidn para mejorar las deficiencias detectadas.
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Recomendaciones

1. Elaborar los perfiles de competencia y de evaluacion de idoneidad para los restantes
cargos del Organo para la Administracion.

2. Continuar la aplicacion de los indicadores de control propuestos en un periodo de
seis meses y tomar las medidas pertinentes en cada caso.

3. Compartir la experiencia de la aplicacion del procedimiento a los restantes Consejos
de Administracion Municipales, que lo requieran y tengan condiciones similares en su

caracterizacion y desempeno laboral.
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Anexos
Anexo 1

Cuestionario para evaluar la cultura organizacional. Nieves Julbe (2010).

Aspectos a evaluar

Bajo

Media

Alto

=xplique su

respuesta

. ¢,Como considera usted la relacion jefe-subordinado?

. Sus superiores tienen confianza en usted

. Usted tiene confiansa en sus subordinados

Al O N -

. ¢,Como considera la comunicacion ascendent¢

descendente, horizontal y vertical?

Cultura directivog

. Su estilo para dirigir es autocratico o

democratico

. Realiza la funcién de control con frecuencia

7. Utiliza la funcién de control para castigar a Ig

subordinados

. Considera que en su area hay trabajo en equipo

. Considera que posee todos los conocimientg

necesarios para el control de su actividad y ds

personal que dirige

. Considera que posee la experiencia requerida para ¢

cargo

Competencias

. Posee y su equipo de trabajo reconoce que tiene todg

los valores éticos, cualidades y habilidades requeridg

para el desempefo de su cargo

laborales

. La organizacion reconoce y recompensa el valor d¢

conocimiento creado y compartido por personas qu

forman su equipo de trabajo debido a su conduccién

. Cémo califica el resultado de su trabajo cuando uste

es el proveedor interno de otra area o departamento

Gestién por competencias en el Organo para la Administracién Rafael Freyre

61




Anexo 2

Mapa de procesos para todas las Administraciénes Publicas de Cuba
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Anexo 3

Funcignario {1}
Jefe de Despacha (1)
ES=cretaria (1)

Especialista 8" en Cuadras(1)
ecnica "B en
Cuadros:{informatica) (1)

Funcionario (1)
cisfists en Gestidn

Jefe de despacho intemal1)
Encargado Adel Almacen (1)
Operador Gral. Mantenimiento
y reparacian (1)

Jefe de departamento Integral
de Gastronomia {1}

Cocinero Integral "C" (2)
Becanico Autamictor (1)
Técnico "A” en transporte

Especialista "C" en GRH (1)
Tecnico "A" en GRH (2)

Funcicnario {1} Funcionario (1) Funcienaria (1)

Jefe de Despachao (1) Jefa de Despacho (1) Jefe de Despachao (1)
Sacretaria (1) Secretaria (1] Secretana (1)

Chofer (1) Chofer (1) Chofir (1)

Técnico en Seguridad v Proteccion (1)
Enc. Recep. y Pizarra Telefdnica (1)
Sereno (H)

Aupdliar General de Servicio (3)
Técnico “A" Atencidn 3 3 Polbdacidn (1)
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Anexo 4

Perfil de competencia para el cargo Vicepresidente para el Organo de la
Administracion del Municipio Rafael Freyre

Perfil de competencia: Vicepresidente para el Organo de la Administracién

I. Datos Generales

1.1. Denominacién del cargo: Vicepresidente para el Organo de la Administracion

1.2. Categoria Ocupacional: Cuadro, dirigente intermedio del Estado y Gobierno.

1.3. Grupo Escala: XVII

Il. Misién del cargo:

Cumplir y hacer cumplir la legislacién vigente y los acuerdos adoptados por la
respectiva Asamblea del Poder Popular. Coordinar, controlar y fiscalizar en su
demarcacion la ejecucion de las politicas, programas y planes aprobados por los
organos superiores del Partido, Estado y Gobierno para el territorio, dentro de los
marcos fijados por la ley, supervisando, controlando y orientando el trabajo de las
organizaciones de su subordinacién, participando en la elaboracién del Plan Econédmico
y Presupuesto correspondiente.

lll. Responsabilidades:

3.1. Sobre otras personas: Subordinados.

3.2. Econdmica: Dar uso racional a los recursos, proponer racionalizaciones donde
sean factibles de realizar.

3.3. Sobre la calidad del servicio: Velar por la calidad en la atencién a la poblacion.

IV. Condiciones de trabajo:

4.1. Esfuerzo: Concentracién mental y visual, estrés.

4.2. Ambiente fisico: Adecuada iluminacion, ventilacion, dimensiones ergondmicas del
puesto de trabajo

4.3. Horario de trabajo: 8:00 am — 5:00 pm

4.4. Riesgos: Caida de persona a un mismo nivel, choque contra objetos inmdéviles,
disminucion de la visién, sobre esfuerzo mental, caida de persona a distinto nivel.

V. Cultura organizacional:

5.1. Con todos los trabajadores de la Empresa.
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Verticales: Comunicacion, respeto, coordinacion, cumplimiento de las orientaciones del
organismo superior.
Horizontales: Intercambio de informacion, maxima comunicacién, respeto,
coordinacion.
5.2. Competencias de identidad:

e Compromiso con el servicio publico

e Eficiencia en los servicios prestados

e (Capacidad de cumplimiento de las expectativas de los clientes
5.3 Competencias esenciales:

e Aprendizaje continuo

e Desarrollo de las relaciones interpersonales

e Capacidad para el trabajo en equipo

e Cumplimiento de las necesidades del cliente

¢ Orientacion a la gestion de la calidad

e Capacidad de reaccion
VI. Funciones del cargo
Funciones general
1. Atencién a la recuperacion de los danos ocasionados por eventos climatolégicos,
programa de la vivienda, produccion local de materiales de la construccion, planificando
actividades de chequeo, recorridos, visitas, plenaria de la vivienda, comision de cambio

de uso de los locales, entre otras.

2. Tareas que aseguren el control al proceso inversionista, de mantenimiento y
reparacion, implementacion de proyectos de desarrollo local, trabajo en desarrollo

integral del municipio.

3. Control del presupuesto y el plan de economia, producciones fisicas, fuentes de
ingreso, contribucion territorial, circulacion mercantil, plan de inversiones, programa de
ahorro de energia eléctrica, recuperacion de materias primas, instalacion de celdas

fotovoltaicas, transportacion de carga y pasajeros, entre otros.
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4. Produccién de alimentos, sustitucion de importaciones, autoabastecimiento
municipal, agricultura urbana y asegurar la zafra azucarera, atencion a la comision del

plan turquino.

5. Sostenibilidad de los servicios basicos a la poblacion como la salud, educacion,

cultura, transporte de pasajeros, servicios funerales, produccion de flores, entre otros.
6. Chequeo a las principales producciones industriales y el turismo.

7. Atencién a los programas hidraulicos, ahorro del agua, enfrentamiento a la

sequia. Programa de la “Tarea Vida”.

8. Chequeo a los Consejos Populares, Consejos de Direccion, Comision de

cuadros, planteamiento de los electores y sistemas de trabajo.

Funciones especificas:
1. Representar a la Administracion Local de su demarcacion territorial.
2. Convocar y presidir las reuniones del Organo para la Administracion.

3. Disponer el contenido del orden del dia para las reuniones del Organo para la

Administracion.

4. Disponer la notificacién de los acuerdos adoptados por el Organo para la
Administracion, a las partes interesadas; a las vinculadas con su cumplimiento y

por otras vias de divulgacién, cuando se considere necesario.

5. Organizar, dirigir y controlar la labor correspondiente al Organo para la

Administracion.

6. Velar por la aplicacion de este Reglamento durante el funcionamiento cotidiano

del Organo para la Administracion.

7. Convocar las reuniones que resulten imprescindibles para la coordinacion vy
chequeo de las decisiones del Organo para la Administracién, asegurando que
las reuniones operativas o de cualquier otro tipo que se realicen, no sustituyan el
papel que le corresponde al Organo para la Administracion o vaya en detrimento

del funcionamiento e importancia de dicho érgano.
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8. Decidir sobre la atencién a los planteamientos, quejas y solicitudes formulados

por la poblacion y procurar su solucion.

9. Designar, liberar y aplicar medidas disciplinarias al personal y los funcionarios

que le estan subordinados, de acuerdo con la legislacidn vigente en esta materia.

10.Suspender provisionalmente, en sus funciones como tales, conforme a los
procedimientos establecidos, a los Vicepresidentes, el Secretario y demas
miembros del Organo para la Administracién, asi como a los jefes de las
entidades econdmicas o administrativas subordinadas, dando cuenta a la

respectiva Asamblea del Poder Popular a los efectos procedentes.

11.Proponer a la respectiva Asamblea del Poder Popular, cuando corresponda, la
designacion y sustitucion de los dirigentes que son de su nomenclatura,
escuchando el parecer de los Jefes de los Organismos de la Administraciéon

Central del Estado o entidades nacionales, y las autoridades que correspondan.

12.Proponer a los jefes correspondientes la liberacion o aplicacion de medidas
disciplinarias a dirigentes o funcionarios de las entidades de otra subordinacién
radicadas en el territorio de su demarcacion, cuando a su juicio haya razones

que lo justifiquen.

13.Emitir criterios sobre las propuestas presentadas por los Jefes de los
Organismos de la Administracion Central del Estado, sobre la promocion,
liberaciéon o aplicacién de medidas disciplinarias a dirigentes o funcionarios de

las entidades de otra subordinacion radicadas en su territorio.

14.Informar a los 6rganos superiores estatales cuando, decursados los treinta dias
naturales de la solicitud de revision de normas que hayan sido dictadas en el
ambito de sus respectivas competencias por los Organismos de la
Administracién Central del Estado, considere que las mismas no se ajustan a las
disposiciones legales vigentes o que lesionen los intereses del territorio, o
cuando estime que dado el caracter negativo de la respuesta que se brinda deba

persistir en su revision.
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Elementos de
competencia

Competencias

B1

B2

Al A2 A3 A4 A5
3 Graduado de Curso de Curso de Curso po's:grado en Cursos de
A. Educacion ) . posgrado en posgrado en gestion de . .
nivel Superior i Direccion
AP Economia Proyectos Locales
B3

Posee conocimientos basicos politicas
publicas en los gobiernos y
administraciones municipales

municipal

Conocimientos sobre Gestion
de proyectos en el ambito

Conoce sobre la éticay
los servidores publicos

B. Formacion

B4

B5

B6

B7

Conocimientos bdésicos
sobre Economiay

Conoce sobre Procesos e
indicadores de la

Conoce sobre Gestion
del conocimiento en el

escenario local

Conocimientos
sobre Gobierno
electrénico

C. Habilidades,

Contabilidad participacion ciudadana
c1 Cc2 c3 ca C5
Comprom?s.o Eficienci'a.en Capacidad de Aprendizaje Desarrolllo de las
con el servicio los servicios L, . relaciones
- reaccion continto .
publico prestados interpersonales
c6 Cc7 c8 c9 C10

Capacidad para
el trabajo en

Cumplimiento
de las
necesidades

Orientacién a
la gestion de la
calidad

Capacidad de
cumplimiento de
las expectativas de

Capacidades
para la solucién
de problemas

actitudes equipo
. Y quip del cliente los clientes
cualidades
personales
Cl11 C12 c13 Ci4
Habilidades Capacidad de Promocion de s
. N . Visién de futuro
comunicativas organizacion cambios
C15 Cl6 c17
Planeacion Liderazgo Orientacién al Ciudadano
D1 D2 D3 D4
18 afios de
L. Pasado el periodo de 8 anos de actividad en la L, .
D. Experiencia . . - L, Ly Cursos de habilitacion experiencia
prueba satisfactoriamente | administracion publica directiva
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Anexo 5

Cargn: Vicepresidente para el érganu de la Administracion [Rubiel]
Elementos Peso Unidad de competencia Peso Evaluac_:lon —sce de idonei{ Evaluacion Observaciones
Alva) Medi | Baj
Capacidad para el rabajo en equipo 0,071 H
Capacidades parala solucién de problemas 0,232 H
Trabaijo con eficiencia Oriertacidn al Ciudadano 0065 H
N PR 0,48585
calidad y productividad Capacidad de arganizacidn 0,165 H Se deben tomar
Visidn de futura 0,254 ] acciones de
Liderazgo 0,181 5 capacitacion
ComrlFnients de s rermes Habilidades comunicativas 0,305 H 5 147901 Media d|r|g|d35 alas
de conducta y las 0,37465 | Eficiencia en los semicios prestados 0,475 H : idoneidad unidades de
caracteristicas personales _ _ _
Dezarolla de las relaciones interpersonales 0220 H cnmpgtenma que
Pazes Qonocimientps_ bésigos poll’ticgs_pu’lblicas S R u obtuvieron entre
los gobiernos v administraciones municipales R _
— — medio y bajo
Calificacion formal exigida 013395 I;fon.?uclmler!tqs sabre Gestidn de proyectas en el 0,433 H
Ambita municipal
Conacimientos basicos sobre Economiay
Contabilidad 0341 ¥
Evaluacidn
i
2
Capacidad pera  Capacidades  Orienfaciona Capecidadde  Visidn de futuro Liderazgo Hsbilidsdes  Eficiencia en los Desarrollo de kas Poses Conocaméenios  Conocimientos
eltrabgjoen  parala scludén Ciudadeno orgenizacion comunicativas SEMVICGIDS relaciones conccimientos sobre Gestion de  bésicos scbre
equipo de problemas prestados intarparsonales basicos polificas proyectosenel  Economiay
pikblicas en los ambifc municipal  Contabilidad
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Anexo 6

RG-01 Modelo de solicitud de analisis de la idoneidad demostrada del trabajador.

INSTITUCION: ORGANISMO:
MUNICIPIO: PROVINCIA:

Siendo las del dia de del afio
Yo: Director de:

Que poseo la facultad de reconocer o retirar la idoneidad demostrada a cualquier

trabajador, solicito al Comité de Expertos del area que proceda a
analizar la idoneidad demostrada del trabajador del
area que ocupa el cargo . El

analisis a efectuar se produce por:
Incorporacion al Empleo: Promocion Permanencia Capacitacion Plaza

por la que se solicita el analisis

Tipo de Contrato:

Indeterminado Determinado u Otra A Domicilio
Para constancia, firma la presente Director de
Firma:

Original: Director
C. C Comité de Expertos

Fuente: Modificado de (Pérez Tamayo et al (2010))

Anexo 6 (Continuacioén)
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RG-02 Acta de analisis de la idoneidad demostrada del trabajador.

ACTA No.

Siendolas ___ del dia de delafio ____ sereune el Comité de

Expertos de la Institucion Perteneciente al Organismo
A los efectos de determinar la

idoneidad demostrada del trabajador , el cual ocupa

la plaza de

El analisis se produce por:
Incorporacion al Empleo: Promocion Permanencia Capacitacion
Tipo de Contrato:

Indeterminado determinado u otro Domicilio

Miembros del Comité de Expertos presentes

Designado por la Direccién

Designado por la Seccion Sindical

Trabajador elegido en Asamblea

Trabajador elegido en Asamblea

Trabajador elegido en Asamblea

Trabajador elegido en Asamblea

Trabajador elegido en Asamblea

Al trabajador se realiza un analisis integral de los requisitos emitidos por el cddigo de
trabajo, o por el acuerdo 8223 para el sector correspondiente.
Después de terminado el analisis de los requisitos exigidos, el Comité de Expertos

acuerda recomendarle al Director que el Trabajador:

Posee No Posee la idoneidad demostrada para ocupar el objeto de
analisis. Ademas se plantea la decision
de

Para constancia, firman la presente, los miembros del Comité de Expertos presentes en

el analisis.
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Designado por la Direccion
Designado por la Seccion Sindical
Trabajador elegido en Asamblea
Trabajador elegido en Asamblea
Trabajador elegido en Asamblea
Trabajador elegido en Asamblea
Trabajador elegido en Asamblea
Original: Director

C.C. Comité de Expertos.

Fuente: Modificado de (Pérez Tamayo et al (2010))

Anexo 6 (Continuacioén)
RG-03 Notificacion de la decisidn final sobre la idoneidad del trabajador
INSTITUCION: ORGANISMO:
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MUNICIPIO: PROVINCIA:

Siendo las del dia de del ano

Después de analizar la recomendacion del Comité de Expertos del area

Aprobado por el Director General de la Empresa certifico que el trabajador

Tiene No tiene la idoneidad
demostrada para el cargo por el cual se dispuso efectuar el
analisis y como decision final usted resulta: seleccionado no

seleccionado __ para ocupar la plaza.

Se le hace saber que de estar inconforme con la decision adoptada usted puede
establecer recurso de apelacién ante el Organo de Justicia Laboral en primera instancia
y de persistir la inconformidad al Tribunal Municipal.

El trabajador que no resulte no idoneo, recibira el tratamiento laboral y salarial que
establece el reglamento del cddigo de trabajo para estos casos.

Para que asi conste, firma la presente

(Nombre y Apellidos del Directivo)

(Cargo que Ocupa) (Firma del Directivo)
C.C. Consecutivo del Director

C.C. Expediente laboral del trabajador
C.C. Trabajador Analizado

Fuente: Modificado de (Pérez Tamayo et al (2010)

Anexo 6 (Continuacién)

RG-04 Modelo de reclamacion del trabajador ante la pérdida de idoneidad
INSTITUCION: ORGANISMO:
MUNICIPIO: PROVINCIA:
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Siendo las del dia de del afio
Yo , ;
(Nombre y Apellidos) (Cargo) (Area de trabajo)

Solicitud de , , el analisis de la

(Nombre y Apellidos) (Cargo)

Idoneidad Demostrada para permanecer en el empleo.

Motivos por los que se solicita el analisis de la Idoneidad Demostrada del Trabajador:

Firma del Jefe Inmediato Superior Firma del Secretario S/Sindical del Area
Original: Archivo del Jefe Inmediato Superior
C.C. Archivo del Director

Fuente: Modificado de (Pérez Tamayo et al (2010))
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