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SINTESIS

El contexto empresarial actual requiere cada vez mas de herramientas que le permitan
mejorar el desempefio del personal, por lo que en este panorama la evaluacién del
desempeiio individual cobra especial relevancia. Al analizar este subsistema en la Sucursal
ARTex de Holguin, se observaron insuficiencias que limitan la Gestion del Capital Humano,
lo cual constituye el problema cientifico a resolver en esta investigacion. Por lo tanto se traz6
como objetivo general perfeccionar el proceso evaluacion del desempefio individual basada
en competencias laborales que favorezca la Gestion del Capital Humano, en la Sucursal
ARTex Holguin.

La investigacion significa un paso de avance para la entidad, al aportar un procedimiento que
posibilita integrar la evaluacion del desempefio individual a las competencias laborales.
Ademas se disenaron los perfiles de cargos por competencias, lo que favorece la Gestion de
Capital Humano.

Para dar cumplimiento al objetivo de la investigacion se utilizaron un conjunto de métodos
tedricos y empiricos. Entre estos se encuentran: andlisis-sintesis, histérico-l6gico, inductivo-
deductivo, sistémico estructural, entrevistas, observacion directa, andlisis de documentos,

encuestas para la recopilacion y obtencion de informacion.
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ABSTRACT

The current business context requires more and more tools to improve the personnel
performance, so in this scenario the individual performance evaluation takes on special
relevance. When the ARTex Branch of Holguin subsystem was analyzing, shortcomings were
observed that limit the Management of Capital Human, which constitutes the scientific
problem to be solved in this investigation. Therefore, the general objective was to perfect the
process of individual performance evaluation based on labor competencies that favor Human
Capital Management in the ARTex Holguin Branch.

This research means a step forward for the entity, by providing a procedure that makes it
possible to integrate the individual performance evaluationto the labor competencies. In
addition, competency profiles were designed, which favors Human Capital Management.

To fulfill the objective of the research, a set of theoretical and empirical methods were used.
Among these are: analysis-synthesis, historical-logical, inductive-deductive, structural
systemic, interviews, direct observation, analysis of documents, surveys for the collection and

obtaining of information.
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INTRODUCCION

Del correcto desempefio del personal de las organizaciones depende el manejo adecuado de
los recursos materiales y financieros con que cuentan estas, los que administrados de forma
Optima garantizan un desenvolvimiento superior de las funciones empresariales,
orientandolas hacia la excelencia. Es por esto que en la actualidad, la adecuada Gestion del
Capital Humano (GCH)' cobra especial relevancia en el logro de la competitividad
organizacional. Lo anterior responde a que el ser humano constituye el principal motor
impulsor de todos los procesos y cambios que se producen en las entidades.

Para conocer si se han gestionado los recursos humanos de forma eficiente es
imprescindible realizar una evaluacién del desempefio (ED) de estos. Tanto a nivel
internacional como nacional, multiples son los autores (Harper y Lynch, 1992; Puchol, 1995;
Byars y Rue, 1996; Werther y Davis, 2001; Giraldo Henao, 2004; Morales Cartaya, 2006;
Chiavenato, 2009; Cuesta Santos, 2010; Lopez Moreno, 2011) que han abordado la ED. De
forma general la mayoria reconoce la importancia de esta como un instrumento eficaz para
mejorar la actuacion del trabajador, contribuyendo al correcto funcionamiento de los
diferentes cargos y permitiendo detectar los puntos débiles de la empresa a partir del
diagnostico de las deficiencias y requerimientos administrativos.

Este importante mecanismo de control de los resultados se desarrolla a nivel de
organizacion, procesos e individuos (Varela Izquierdo, 2001; Chiavenato, 2002; Sanchez
Augier, 2009; Cuesta Santos, 2014). Varios investigadores han realizado propuestas sobre
ED en la organizacion (Artola Pimentel, 2002; Nogueira Rivera, 2002; Pérez Campafia, 2005;
Lépez Nufez, 2008; Soltura Laseria, 2009; Comas Rodriguez, 2013.), como control de
gestion. Respecto a los procesos se desarrolla como un nivel intermedio (De Miguel
Guzmén, 2006; Nieves Julbe, 2010; Hernandez Narifio, Medina Leon y Nogueira Rivera,
2010; Ortiz Pérez, 2014). En el orden individual, las propuestas se concentran en modelos
mas especificos de la GCH (Varela Izquierdo, 2001; Morales Cartaya, 2006; NC 3000, 2007;
Pichs Leyva 2007; Sanchez Rodriguez, 2007; Chiavenato, 2009; Gonzéalez Zaldivar 2009;
Sanchez Augier, 2009; Parra Villanueva, 2010; Escobar Romero, 2011; L6pez Moreno, 2011;
Medina Elizondo, 2012; Montejo Salazar, 2013; Cuesta Santos, 2014; Prieto Lozano, 2014;
Leyva del Toro, 2016; Marrero Martinez, 2017).

La evaluacion del desempefio individual (EDI) debe verse como un proceso imprescindible

en la deteccion y medicidn de las potencialidades de los recursos humanos. Ello responde a

'Entiéndase también este término como Gestion de los Recursos Humanos (GRH), Gestion del Talento Humano
(GTH) o Gestion Humana.
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que permite identificar el nivel de desempefio actual del trabajador y su nivel de contribucién
al logro de las metas de la organizacion. Segun Giraldo (2004), constituye un sistema de
apreciacion del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo lo cual
contribuye a que las organizaciones tracen politicas acorde a sus necesidades, pues la
informacién proporcionada acerca de las fortalezas y debilidades de los trabajadores permite
gue estos se enfoquen en elevar su desempefio laboral, cumpliendo conjuntamente tanto
objetivos personales como organizacionales.

Lo anterior presupone que la EDI no debe verse de forma aislada, sino como parte de un
sistema, donde el capital humano continta siendo el recurso mas importante. Para resaltar el
papel del hombre en el contexto empresarial el pais se basa en el modelo econémico regido
por los nuevos lineamientos del VII Congreso del Partido Comunista de Cuba. Los
lineamientos 104 y 255 abordan respectivamente la necesidad de prestar mayor atencion a
la formacién y capacitacion continuas del personal técnico y cuadros calificados, y a
perfeccionar y garantizar un programa de capacitacion de directivos, ejecutores directos y
trabajadores para la implantacion de las politicas que se aprueben. Por otra parte, el
lineamiento 270 resalta el perfeccionamiento del Sistema de Trabajo con los Cuadros,
incluida su base reglamentaria, y el avance con calidad en la aplicacion de los procesos que
lo integran. Actualmente el sistema empresarial cubano se encuentra enfrascado en el logro
de la implantacién de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH), como
base para el desarrollo de la GCH. Para esto en el orden teérico y practico se dispone de
una amplia literatura (Varela Izquierdo, 2001; Morales Cartaya, 2006; NC 3000:2007;
Sanchez Rodriguez, 2007; Pichs Leyva, 2007; Chiavenato, 2009; Sanchez Augier, 2009;
Gonzalez Zaldivar, 2009; Parra Villanueva, 2010; Pupo Sedano, 2011; Escobar Romero,
2011; Lopez Moreno 2011; Rodriguez Moreno, 2011; Medina Elizondo, 2012; Montejo
Salazar. 2013; Cuesta Santos, 2014; Prieto Lozano, 2014; Leyva del Toro, 2016; Marrero
Martinez, 2017) donde se ha abordado esta tematica. Existe coincidencia en los
instrumentos analizados en establecer como tendencia la realizacion de preparacion inicial,
diagnostico de la EDI y la integracion de las CL a este subproceso y su relaciéon con otros.
Sin embargo, en relacién a estos dos ultimos elementos no se logra en su totalidad. Ademas
no se reconoce de forma explicita el papel que desempefia la correcta planificacion del
trabajo individual. No obstante se puede plantear que los estudios desarrollados constituyen
avances en la actual GCH.

Uno de los sectores de importancia para el pais es el de cultura, el cual no esta exento de

esta realidad. Dentro de este se encuentra la empresa de promociones artisticas vy literarias
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ARTex S.A, que cuenta con sucursales en todas las provincias del pais. La Sucursal ARTex
de Holguin, se encuentra actualmente sumergida en la blusqueda de métodos de direccion
que garanticen la mejora de su desempefio organizacional como via para lograr establecer
un SGICH. Para lograr lo anterior en la entidad se precisan de nuevos procedimientos y
técnicas de trabajo que respondan a una mayor eficiencia, organizacién y disciplina, y que a
su vez traigan consigo el alto desempefio y reconocimiento social. Debe garantizarse
entonces que la EDI se ajuste a las nuevas exigencias de los escenarios modernos, como
instrumento de trabajo para la mejor aplicacion del nuevo sistema de direccion y gestion.
Para realizar un analisis del proceso de EDI en la entidad se realiz6 un estudio preliminar,
apoyado en un conjunto de técnicas. Dentro de estas se utilizaron intercambios con
trabajadores y directivos, asi como con el personal de recursos humanos. Se efectu6 la
revision documental de: indicaciones para aplicar la evaluacion del trabajador anual y
mensual, recogida en el Anexo 12 del Convenio Colectivo de Trabajo; indicacion RH -
002/2018 de la casa matriz, modelos de los resultados evaluativos, modelos para la
evaluacién del coeficiente de participacion laboral (CPL) y el modelo de evaluacion anual.
Como resultado se detectaron las deficiencias siguientes:

¢ Se establecen indicadores para la evaluacion de CPL, pero estos no tributan en su totalidad
ala EDI anual

e Los directivos manifiestan insatisfaccion con el sistema de evaluacién por su nivel de
inefectividad en el proceso de toma decisiones

e La forma en que se reflejan las tareas principales en los planes de trabajo en ocasiones
limitan realizar una correcta EDI

¢ No existe en su gestién un enfoque basado en competencias laborales (CL) que permita
que los trabajadores alcancen un estado superior en su desempefio

¢ La integracion de la EDI a los subsistemas de GCH es solo de forma parcial

¢ No se encuentran elaborados los perfiles de cargo

¢ No se contextualizan las indicaciones de la Casa Matriz a la Sucursal en Holguin

Los sintomas antes mencionados permiten evidenciar que existen insuficiencias en el
sistema de evaluacion del desempefio individual en la Sucursal ARTex de Holguin que
limitan la Gestion del Capital Humano, constituyendo este el problema cientifico a resolver
en esta investigacion.

El objeto de investigacion es la Gestion del Capital Humano y se define como objetivo

general: perfeccionar el proceso evaluacion del desempefio individual basada en
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competencias laborales que favorezca la Gestion del Capital Humano, en la Sucursal ARTex
Holguin.

Para cumplir el objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Construir el marco teérico practico referencial de la investigacion, a partir del andlisis
critico de la consulta de la literatura especializada y actualizada sobre la Gestion del Capital
Humano, la evaluacion del desempefio individual basada en competencias laborales e
instrumentos para su desarrollo.

2. Desarrollar un procedimiento para la evaluacion del desempefio individual basada en
competencias laborales que favorezca la Gestion del Capital Humano.

3. Valorar el procedimiento propuesto mediante un método de expertos.

4. Aplicar el procedimiento en la Sucursal ARTex, Holguin.

La presente investigacion posee como campo de accion la evaluacion del desempefio
individual basada en competencias laborales. Para dar solucion al problema cientifico y
cumplir el objetivo general se traza la siguiente hipotesis: la aplicacion del procedimiento
desarrollado para la evaluacion del desempefio individual basada en competencias laborales
permitira perfeccionar la Gestion del Capital Humano en la Sucursal ARTex de la provincia
de Holguin.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas que se describen a
continuacion:

Métodos tedricos

e Andlisis-sintesis: para el andlisis y sintesis de la informacion necesaria a partir de la
revision bibliografica y de la experiencia de especialistas y trabajadores consultados

e Histdrico-légico: en el analisis de la evolucién y de las etapas por las cuales transitaron los
estudios de la evaluacion del desempefio individual basado en las competencias

¢ Inductivo-deductivo: para diagnosticar el proceso de evaluacion del desempenio individual
en el area objeto de estudio, y la conformacién y aplicacién del procedimiento

e Sistémico estructural: en el desarrollo del andlisis te6rico y practico del subsistema
evaluacion del desempefio

Métodos empiricos

Voto ponderado, método de concordancia de Kendall, entrevistas, observacion directa,
consulta y andlisis de documentos, encuestas para la recopilaciébn y obtencion de
informacion y estadisticos (para el analisis de redes y procesamiento de los datos).

El aporte metodologico de este estudio radica en la propuesta de un procedimiento que

tributa al perfeccionamiento de la EDI basada en CL para favorecer la GCH de la Sucursal
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ARTex, Holguin. Esto permite la mejora en la evaluacion de los trabajadores, tanto individual
como colectiva, y posibilita que el personal conozca qué se espera de él como parte de la
entidad y cémo debe comportarse para estar en correspondencia con los objetivos
organizacionales. Este resultado es un paso de avance en la implantacion de un SGICH a
partir de una EDI basada en CL. En lo social, se obtienen resultados que tributan a mejorar
la GCH, impactando en la EDI de los trabajadores y por tanto en elevar la efectividad del
funcionamiento de la organizacién. En el ambito practico, el valor se ubica en la pertinencia y
factibilidad demostrada mediante la implantacion en la Sucursal ARTex Holguin con
resultados satisfactorios y con potencialidades para su generalizacion en otras sucursales
del pais.

En su presentacién, esta tesis se estructurd de la forma siguiente: un capitulo |, que contiene
el marco tedrico practico referencial que sustentd la investigacién; un capitulo Il, en el cual se
expone y describe la propuesta del procedimiento desarrollado para la EDI basada en CL y
su aplicaciéon en la Sucursal ARTex de Holguin; un capitulo Ill donde se presentan los
principales resultados del perfeccionamiento de la EDI en la entidad objeto de estudio,
evidenciando la factibilidad practica de lo implementado. También se presenta un conjunto
de conclusiones y recomendaciones emanadas de la investigacion; la bibliografia consultada

y por ultimo, un conjunto de anexos, como complemento de la investigacion realizada.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL SOBRE LA EVALUACION
DEL DESEMPERNO INDIVIDUAL BASADA EN COMPETENCIAS

En este capitulo, a partir de la revision de la literatura especializada, tanto internacional como
nacional, fueron fundamentadas las bases para el desarrollo del andlisis del estado del arte
sobre el objeto y el campo abordado. En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido
para la construccion del marco tedrico practico-referencial. Se parte de abordar las
definiciones de la GCH y la importancia de las CL dentro de esta. Se valora el papel de la
EDI basada en CL, teniendo en cuenta términos y rasgos actuales de esta integracion.
Posteriormente se hace un analisis critico de diversos enfoques de la EDI basada en CL.

Finalmente se procede a tratar el estado actual de la EDI en la Sucursal ARTex de Holguin.

MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL

La EDI asociada
alas CL

Términos vy rasgos actuales
de la EDI basada en CL

Incorporacion de
las CL en la GCH

Analisis critico de enfoques precedentes de la EDI
basada en CL

Estado actual de la EDI en la Sucur=sal
ARTex de Holguin

Figura 1.1. Estrategia seguida para la elaboracion del marco tedrico practico-
referencial de la investigacion

1.1 Lagestién de capital humano y las competencias laborales

Varias han sido las consideraciones acerca de la GCH, que en un inicio se denominé
administracién de personal, y posteriormente se consider6 como gestion de recursos
humanos, gestion del talento humano, GCH hasta llegar a la actualidad donde ya se hace
referencia incluso de gestién del conocimiento en desarrollo. El andlisis de la literatura
especializada a nivel internacional y nacional evidencia la existencia de autores que han
investigado acerca de la GCH, entre estos se encuentran: Beer, 1989; Besseyre 1990;
Harper y Lynch 1992; Bustillo, 1994; Puchol 1997; Chiavenato 1999; Varela Izquierdo, 2001,
Zayas Aguero, 2002; Morales Cartaya, 2006; Cuesta Santos, 2009; Parra Villanueva, 2010.
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Una de las definiciones que se considera mas completa (por los aspectos que contempla) y
con la que coincide la autora de la presente investigacion es la de Cuesta Santos (2009).
Este autor define a la gestion estratégica de los recursos humanos cémo el conjunto de
decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional que influyen en las personas,
buscando el mejoramiento continuo, durante la planeacion, implantacion y el control de las
estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el entorno.

Los diferentes planteamientos y modelos desarrollados por los autores evidencian que la
funcién del capital humano en los ultimos afios ha evolucionado hacia un caracter
estratégico y proactivo, con enfoque sistémico y participativo, al pasar de un estado de
administrar algunas actividades como el reclutamiento, y el control del ausentismo y la
disciplina, a un nuevo estilo con enfoques renovados en el que el hombre se involucra en el
resultado final, siendo el centro de todo proceso organizacional. Dentro de los elementos que
distinguen con claridad a la actual gestién estratégica del capital humano se destaca el
enfoque sistémico e integrador de la misma, su concepcion con caracter técnico cientifico, la
necesidad de que exista coherencia 0 ajuste entre esta y la estrategia organizacional, el
suporte informatico como un imperativo para su desarrollo efectivo en la gestiébn empresarial,
y la tendencia hacia el desarrollo de competencias.

Actualmente la GCH muestra una tendencia a otorgar una marcada orientacion a
desarrollarse a través de la gestion por competencias contemplandose estas en la mayoria o
totalidad de los procesos de la misma (Sanchez Augier, 2009). El desarrollo de las
competencias es actualmente uno de los principales grandes cambios que afectan a la
administracién y direccién del capital humano y que, sin lugar a dudas, impactan el
desempefio de los trabajadores en las empresas, ya que estas se han convertido en una
alternativa oportuna para elevar los resultados y el rendimiento a nivel de individuos y de
organizacion. Numerosos son los autores que abordan el término CL, Zayas Aglero (2002)
considera que estas se precisan como la expresidon mas fiel de la interrelacion hombre-
trabajo, pues en ella se integran en un todo las particularidades del trabajo con las
caracteristicas de las personas, destacando el papel de la subjetividad y el cardcter activo
del hombre en el desarrollo de la actividad laboral. Las define como configuraciones en las
que se produce la integracion de los resultados, los objetivos y las caracteristicas de la
actividad en relacién con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos, y sociales necesarios
para desempefar con éxito determinadas funciones.

Morales Cartaya (2006) plantea que las CL son el conjunto sinérgico de conocimientos,

habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
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valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacién, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas
y de servicios. Este autor considera que es requerimiento esencial que esas competencias
sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.
Por su parte Sanchez Rodriguez (2007) al analizar un conjunto de variables para el estudio
del término en cuestién, concluye que las CL son una compleja y sinérgica estructura de
requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos y socio-afectivos que
conducen al trabajador hacia un desempefio superior de sus funciones y tareas, en
correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y la estrategia de la organizacion.
La autora de esta investigacion coincide con lo planteado por este autor.

Las CL también han sido analizadas por otros autores en el marco de modelos desarrollados
para gestionar el capital humano, estudiosos como: Beer (1989); Besseyre (1990); Harper y
Lynch (1992); Hax (1992); Chiavenato (1993); Bustillo (1994); Puchol (1997); Werther y
Davis (2001); Zayas Aguero (2002); Morales Cartaya (2006), concuerdan respecto a que la
base para la integracién de los subsistemas que forman al sistema de recursos humanos o
capital humano, son las CL% El SGICH propuesto por Morales Cartaya (2006), permite la
integracion interna de los procesos de gestion de recursos humanos y externa con la
estrategia empresarial, a través de un desempefio laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo, donde las CL son el factor por excelencia para lograr esta
integracion, a las cuales se le asignan el rol decisivo de articulacién del proyecto estratégico
con la organizacion y con sus capital humano. En relacion a este modelo se conciben un
conjunto de nueve subsistemas que se sustentan sobre la base de las CL.

Se hace necesario por tanto la gestién por competencias para abarcar todos los subsistemas
de la actual GCH en pos de la obtencion de los resultados esperados, lo cual reta a las
empresas a operar a la par con todos los procesos con que se relaciona la misma,
atendiendo a las particularidades que se pretendan lograr y a la influencia del entorno. La
ED, como uno de los subsistemas del SGICH, permite determinar y controlar los resultados a
nivel de organizacion, procesos e individuos, particularmente asociada a estos ultimos vy

concebida sobre la base de las CL cobra especial significacion, pues la misma constituye

% Marrero Martinez, I. (2017). Procedimiento para la evaluacién del desempefio individual. Aplicacion en la
Divisién Territorial Holguin de ETECSA. Tesis presentada en opcion al titulo de Master en Ingenieria Industrial.
Mencion Recursos Humanos. Universidad de Holguin. Facultad de Ingenieria Industrial y Turismo. Departamento

de Ingenieria Industrial. Cuba
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actualmente la mejor via para retroalimentar el proceso de formacién, y para determinar en
qué medida se manifiestan o no dichas competencias. De igual forma los resultados
obtenidos tributan a la elaboracion de los planes de capacitacion y a la eliminacién de las
brechas existentes. Lo anterior garantiza que los trabajadores que laboran en los procesos
de las actividades principales posean alineadas sus responsabilidades con la estrategia de la
organizacion en pos de lograr los objetivos.

1.2 Laevaluacion del desempefio individual asociada a las competencias laborales

La EDI, conocida también como evaluacién del rendimiento, evaluacion de la actuacion, o

perfomance appraisal, favorece la toma de decisiones y dota a las organizaciones de

informacién, ademas de permitirles emprender acciones correctivas en caso de que los
niveles de desempefio de los trabajadores no sean los adecuados. Este proceso debe
desarrollarse de forma objetiva y justa, sin tener en cuenta opiniones subjetivas, y apostando
siempre por los hechos reales. Del resultado de su aplicacion dependen en gran medida las
promociones y las mejoras salariales, por lo que debe existir una buena comunicacion entre
el evaluador y el evaluado, para que este Ultimo tenga conocimiento acerca de qué aspectos
debe mejorar.

Cuesta Santos (2014) considera que la EDI consiste en la medicion sistematica del grado de
eficacia y eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades laborales durante un
periodo de tiempo determinado y de su potencial desarrollo. Por su parte Varela Izquierdo
(2001) sugiere que la esencia de todo sistema de EDI consiste en asignar un valor a cada
actuacion de un empleado, con objeto de facilitar la toma de decisiones y el logro de
resultados; asi como medir el grado en que cada empleado cumple o alcanza los objetivos
del cargo que desempeiia, y la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos objetivos.
Atendiendo a las consideraciones de reconocidos autores acerca de la EDI (Harper vy
Lynch, 1992; Puchol, 1995; Byars y Rue, 1996; Martinez, 1998; Pontifes, 2001; Varela
Izquierdo, 2001; Werther y Davis, 2001; Giraldo Henao, 2004; Morales Cartaya, 2006; NC
3000: 2007; Pichs Leyva, 2007; Chiavenato, 2009; Gonzalez Zaldivar, 2009; Sanchez
Augier, 2009; Escobar Romero, 2011; Lépez Moreno, 2011; Rodriguez Moreno, 2011;
Montejo Salazar, 2013; Cuesta Santos, 2014; Prieto Lozano, 2014; Leyva del Toro, 2016;
Marrero Martinez, 2017), se realizé un andlisis de las principales caracteristicas del mismo.

En un primer momento se empled el software SPSS Statistics Viewer version 20.0, mediante

el cual fue posible convertir la matriz binaria inicial en una matriz unitaria. Luego se empleé el

programa UCINET 6 para Windows, con el objetivo de obtener una red de andlisis en funcion
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de los elementos y similitudes abordados por estos autores en relacién al concepto de EDI.
Para facilitar este proceso se decidié establecer seis grupos de variables.

e Denominacién: Técnica (Téc); Procedimiento (Procedi); Proceso (Proce)

e Concepcion o caracter: Sistematico (Sist); Continuo (Cont); Periddico (Per)

¢ Alcance: Valoracion (Val); Estimacion (Est); Medicién (Med)

¢ Resultados: Rendimiento de los trabajadores (RT); Cumplimiento de objetivos del cargo
(COCQC); Eficacia y eficiencia (EE); Resultados del trabajo (Rtrabajo)

e Subsistemas relacionados: Idoneidad (ldon); Capacitacion y desarrollo (CD);
Competencias laborales (CL); Comunicacion (Comu)

e Orientacion: Mejora del desempefio profesional (MDP); y Logro de objetivos
organizacionales (LOO).

En la figura 1.2 se muestra el grafico de la red obtenida mediante el NetDraw, el cual posee
una densidad de 0.2013, por lo que la conectividad en la red es baja, existiendo diferencias
entre los autores al abordar las variables en el tratamiento del concepto analizado. La
centralizacion de la red es de 13.72%, por lo que ningan autor posee un alto grado de
conectividad con el resto de los autores que le permita ejercer un papel central. La
centralidad obtenida permiti6 determinar que los autores mas centrales y por tanto con
mayor nimero de vinculos y relaciones con otros autores son: Gonzélez Zaldivar, 2009;
Cuesta Santos, 2014; Morales Cartaya, 2006; Montejo Salazar, 2013; Sanchez Augier, 2009;
y NC 3000:2007.
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Figura 1.2. Red de analisis de conceptos entre autores
Para realizar el andlisis de variables se procedié de forma similar al andlisis de autores,

convirtiendo la matriz binaria inicial en una matriz unitaria, mediante el software SPSS

Statistics Viewer version 20.0. Luego se empled el programa UCINET 6 para Windows, con

el objetivo de obtener una red de andlisis atendiendo a las variables definidas. La red
obtenida mediante el NetDraw posee una densidad de 0.1916, por lo que la conectividad en
la red es baja. La centralizacion de la red es de 19.76%, por lo que esta no es controlada por
ninguna variable. La centralidad obtenida permitié determinar que las variables mayormente
trabajadas y que estan presentes a la vez en un mayor nimero de conceptos son:
Competencias laborales (CL), Resultados del trabajo (Rtrabajo), Sistematico (Sist),
Cumplimiento de objetivos del cargo (COC), Proceso (Proce), Eficiencia y eficacia (EE),
Capacitacion y Desarrollo (CD), Idoneidad (Idon), Mejora del desempefio profesional (MDP),
Medicion (Med), y Logro de objetivos organizacionales (LOO). En la figura 1.3 se muestra el

gréfico de la red.
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Figura 1.3. Red de relaciones entre variables

Los analisis realizados ponen de manifiesto las caracteristicas que presenta la EDI, las

cuales se reflejan en los seis grupos de variables definidas con anterioridad. Los resultados

obtenidos permiten concebir la EDI atendiendo principalmente a:

e Denominacién: Proceso

e Concepcion o caracter: Sistematico

¢ Alcance: Medicion

¢ Resultados: Resultados del trabajo, cumplimiento de objetivos del cargo, eficacia y
eficiencia

e Subsistemas relacionados: Idoneidad, capacitacion y desarrollo, competencias laborales

¢ Orientacion: Mejora del desempefio profesional, logro de objetivos organizacionales

Lo anterior muestra la tendencia a concebir la EDI como un proceso sistematico, que permite

medir los resultados del trabajo y el cumplimiento de los objetivos del cargo, asi como la

eficiencia y eficacia del trabajador. Los autores referidos con anterioridad consideran a la EDI

como la base para la determinacién de la idoneidad y para la elaboracion del plan de

capacitacion y desarrollo, siempre en funcion de la mejora del desempefio profesional y del

logro de los objetivos organizacionales. Se evidencia también el predominio de criterios

acerca del desarrollo de la EDI asociada al subsistema de las CL, el cual es uno de los

principales rasgos que presenta actualmente la GCH.

La EDI basada en CL debe estar en sintonia con la estrategia organizacional, teniendo en

cuenta y siendo consecuente con lo dispuesto en el calificador de cargo, descriptor de cargo,

profesiograma o perfil de cargo por competencias. Es importante considerar la influencia de
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los restantes procesos de la organizacion en las posibilidades de desarrollo del trabajador.
La autora coincide con el tratamiento del término desarrollado por Gonzélez Zaldivar (2009)
donde describe la EDI como un proceso que sirve de herramienta a la administracion para la
medicion sistemética y formal del rendimiento o gestion de un trabajador con relacion al
desempeiio que ha tenido en su cargo y de su potencial desarrollo; teniendo en cuenta, la
idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr los objetivos del
cargo, el proceso y la organizacidon asi como los criterios del trabajador y otras personas
vinculadas. El citado autor considera que la EDI constituye la base para elaborar y ejecutar el
plan individual de capacitacion y desarrollo y tiene como principal objetivo la identificacién de
oportunidades de mejora en el desempefio del trabajo.

Como parte de los autores que reconocen la importancia del subsistema EDI asociado a las
CL, Chiavenato (2009) plantea que este es un proceso que sirve para juzgar o estimar el
valor, la excelencia y las competencias de una persona; Sanchez Augier (2009) lo concibe
como un proceso sistematico de valoracion del dominio de las competencias requeridas;
Cuesta Santos (2010) reconoce que la EDI por competencias significa una fase superior de
dicho subsistema. Lopez Moreno (2011) plantea que la EDI nutre de informacion a los
procesos de reclutamiento, seleccién, promociones, compensaciones, adiestramiento y
desarrollo de los recursos humanos, permitiendo evaluar de forma peridédica a los
trabajadores en cuanto a la idoneidad demostrada, las competencias y los resultados
individuales.

En las consideraciones analizadas con anterioridad respecto a las CL, se observa que los
autores enfocan el subsistema hacia el logro del éxito y de una actuacion superior del
trabajador, por lo que en este escenario la EDI debe estar encaminada a medir siempre
como el trabajador cumple o no las competencias requeridas de su cargo para el correcto
desempefo de sus funciones. La EDI sobre las base de las CL va a garantizar que la
organizacion cuente con una herramienta que le permita conocer el grado de preparacion del
personal que posee, asi como las acciones de capacitacion a desarrollar para alcanzar los
niveles deseados. En funcion de esto y para satisfacer las necesidades de mejora del &mbito
organizacional, varios autores han elaborado instrumentos que se orientan hacia la
vinculaciéon de ambos subsistemas, evidenciandose diversidad de criterios en cuanto a su

gestion.
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1.3 Andlisis critico de enfoques precedentes de la evaluacién del desempefio
individual basada en competencias laborales
De la literatura consultada se pudo constatar que se han desarrollado propuestas para la EDI
como proceso de la GCH. En estas se aprecia que existe tendencia en los Ultimos afios a la
incorporacion de las CL como un elemento distintivo.
Morales Cartaya (2006) en el SGICH ubica en el centro a las CL, considerando su
interaccion con el resto de los subsistemas, aunque solo se exige la misma en el caso de los
procesos de seleccion e integracién, capacitacion y desarrollo y evaluacién del desempernio.
El modelo tampoco especifica la relacion con los factores internos y externos de la GCH, ni
define los resultados para realizar el control.
Pichs Leyva (2007) propone una metodologia para la evaluacién del desempefo para el
sector de las comunicaciones. Se parte de diagnosticar la situacion de la GCH enfatizando
en el estado del subsistema EDI respecto a la medicién del rendimiento laboral, y su
incidencia directa en el incremento de los niveles de productividad de los trabajadores.
Aunque se definen indicadores para medir el desarrollo profesional y laboral del trabajador,
no se presenta de forma explicita el modelo para realizar la evaluacién, no quedando
definido tampoco las CL a medir en el desempefio. Gonzélez Zaldivar (2009) disefia un
procedimiento para la EDI basada en CL para instituciones financieras. En este se analizan y
validan las competencias esenciales (organizacionales), de los procesos y de los cargos. Se
disefian los indicadores generales de desempefio en los que se contemplan las
competencias organizacionales. A estos indicadores se les determina su importancia y se
formulan niveles de desempefio que describe como pautas de comportamiento. La
evaluacibn se establece con una periodicidad trimestral y anual. No se delimita
explicitamente la relacion entre indicadores y competencias. Para el desarrollo de esta
investigacion se toma como referencia las pautas de comportamiento de los indicadores y el
método para la evaluacion del perfil de competencias propuesto por este autor.
La tecnologia propuesta por Sanchez Augier (2009) se orienta a la evaluacién del
desempeiio de los recursos humanos en entidades hoteleras basada en competencias. En
esta se evidencian los factores que condicionan la evaluacion y su vinculo con los objetivos
de la organizacion y la descripcion de los cargos (profesiogramas y matrices de
competencias), asi como la incidencia de las condiciones del puesto, los restantes cargos y
procesos en el desempefio de los trabajadores. Se emplean los postulados de la légica
difusa para asegurar un tratamiento matematico en correspondencia con la naturaleza

imprecisa del proceso objeto de estudio, lo que implica que el modelo en cuestion resulte un
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poco complejo en cuanto a su empleo de forma sistemética para la determinacion de la
evaluacién de los trabajadores, por lo que se recomienda el uso de algun software
profesional para poder manejar los datos. Establece el periodo de evaluacion (mensual,
trimestral y anual) atendiendo a las CL.

Escobar Romero (2011), Lépez Moreno (2011) y Pupo Sedano (2011), disefian
procedimientos que permiten desarrollar la EDI basado en las CL. Estos instrumentos fueron
aplicados tanto en sistemas productivos como de servicios. Ello abarc6 empresas
constructoras, hoteleras y comercializadoras. Las propuestas tienen en comidn que se
establecen indicadores generales y especificos que evallan las competencias de los
procesos y de los puestos de trabajo. En las dos primeras investigaciones no se reflejan ni
se integran las CL en el modelo del proceso evaluativo. Pupo Sedano (2011) ademas integra
las CL a los subsistemas de seleccion y formacion, aunque no se refleja el modelo de EDI
donde se evidencie la integracién de este subsistema con las CL.

Rodriguez Moreno (2011), conforma un instrumento para la evaluacién del desempefio con
indicadores especificos al personal de enfermeria de la sala “I” del Hospital “Mario Mufioz
Monroy”. Este incluye el disefio de un reglamento para la EDI donde se determinan
indicadores especificos que tributan a los generales en correspondencia con los objetivos,
funciones, responsabilidades, valores compartidos, mision del &area e intereses de la
organizacion. No obstante no se tienen en cuenta las CL en la concepcién del procedimiento
ni en la determinacion de los indicadores, por lo que el subsistema EDI no se concibe sobre
la base de estas.

El procedimiento de Montejo Salazar (2013) se enfoca en implementar un sistema de EDI
basado en CL. Este se inicia a partir de definir el perfil de competencias de cada uno de los
cargos y sus pautas de comportamiento, lo cual se toma de base para la evaluaciéon de las
CL. Asume propuesta de indicadores de Sanchez Augier (2007) y Sanchez Rodriguez
(2007), incorporando el disefio de otros del propio autor, que van encaminados a medir la
eficiencia del sistema de EDI basado en CL. No se desagrega el indice calidad de la
evaluacion por categoria ocupacional. De este autor se asumen los indices propuestos en la
caracterizacion del sistema de evaluacion del desempefio.

Leyva del Toro (2016) presenta una tecnologia para la EDI alineada al desempefio
organizacional para su aplicacion en organizaciones turisticas de Holguin, desarrollandose el
proceso dirigido hacia la gestiébn por competencias segun conductas estratégicas, con un
marcado caracter sistémico de la organizacion en general y de la GCH en particular, asi

como una orientacion hacia la mejora del propio proceso y de la entidad. La propuesta se
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compone de un modelo conceptual del proceso y un procedimiento para su ejecucion. El
modelo parte de reconocer las variables fundamentales que condicionan el desempefio
(objetivos  estratégicos, mision, vision, conductas estratégicas en las competencias,
condiciones técnico organizativas, entorno, desempefio de los procesos), las que deben
considerarse en la evaluacion; se emplean también un conjunto de indicadores que permiten
evaluar el impacto de la ED en la organizacién. El procedimiento para la EDI permite
expresar a través del Cuadro de Mando Integral operativizado en los niveles estratégico,
tactico y operativo la conexién y despliegue entre los indicadores de desempefio de
resultados, causales o guias y de soluciones (tangibles e intangibles).La propuesta presenta
un alto nivel de complejidad en cuanto a su aplicacion, pues requiere de una entidad en la
cual exista un trabajo de base que permita desplegar el procedimiento en su totalidad, lo que
se puede limitar un poco atendiendo al tiempo de que disponga el investigador. A los efectos
de la presente investigacion se busca algo mas operacionalizado.

La propuesta de Marrero Martinez (2017) busca la implantacién de un sistema de EDI donde
se incorpora la clasificacion distintiva de las CL y su valoracion para la mejora de la GCH y
del desempefio organizacional, la misma parte de la informacién que ofrecen los indicadores
de resultados en su relacion con la estrategia empresarial y los perfiles de competencias
elaborados para cada cargo. El sistema de EDI desarrollado permite la calificacién de los
indicadores de desempefio de los trabajadores, expresando sus logros y deficiencias, asi
como las CL asociadas a cada indicador. La propuesta es bien especifica en cuanto al
tratamiento de cada uno de los elementos que componen las fases desarrolladas, se
conciben cuatro situaciones que permiten clasificar la entidad en cuanto al estado actual de
la EDI y las CL. De esta autora se asume la determinacién de la relacion de las
competencias laborales con los indicadores de desemperio establecidos.

El analisis de estos instrumentos demuestra que se han realizado importantes aportes en el
campo de estudio de la presenta investigacién, los cuales constituyen avances en la actual
GCH. De forma general en ellos se aprecian elementos comunes relacionados con: se
establecen los objetivos y las técnicas a emplear ya sea explicitamente o no; se proporciona
el algoritmo en el que se sustentan aunque se estructuran de diversas formas (fases, etapas,
pasos y tareas), se realiza el diagndstico de la EDI, se integra la EDI a las CL y se relaciona
con otros subsistemas y se establece la preparacion inicial para garantizar el involucramiento
de todos los actores implicados en la EDI. De estos aspectos los mas representativos son los
altimos tres con un 100%, 91 % y 80 % respectivamente. Se pudo constatar que en estas

investigaciones no se realizan andlisis orientados a verificar como se concibe la planificacion
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del trabajo individual, elemento este significativo por su incidencia en los indicadores de la
EDI. En la tabla 1.1 se presenta un resumen de este analisis.

Tabla 1.1. Andlisis comparativo entre procedimientos

Planificacion

EDI Integracion del
Autores/ Preparacion basada con otros trabajo
Elementos inicial Diagndstico en CL subsistemas individual

Morales
Cartaya
(2006) Si Si Si Si No
Pichs Leyva
(2007) No Si No Si No
Gonzalez
Zaldivar
(2009) Si Si Si Si No
Sanchez
Augier (2009) Si Si Si Si No
Escobar
Romero
(2011) Si Si Si No No
Lépez Moreno
(2011) No Si Si Si No
Pupo Sedano
(2011) Si Si Si Si No
Rodriguez
Moreno (2011) Si Si Si Si No
Montejo
Salazar (2013) Si Si Si Si No
Leyva del
Toro (2016) Si Si Si Si No
Marrero
Martinez
(2017) Si Si Si Si No

1.4 Estado actual de la evaluacion del desempefio individual en la Sucursal ARTex de
Holguin
La evolucién de la GCH en Cuba se ha visto acelerada en parte por el Perfeccionamiento
Empresarial como oportunidad e impulso para la implantacion de sistemas integrales y
estratégicos, como es el caso del SGICH propuesto por Morales Cartaya (2006). Este autor
concibe las CL como el centro para la integracion de los restantes procesos del capital
humano. La EDI, como uno de estos procesos, en los ultimos tiempos tiende a concebirse
sobre la base de las CL. Sin embargo aun se presentan limitaciones en su gestién al no
alinearse en algunos casos con la estrategia empresarial. Actualmente en materia legislativa
esta se rige segun lo establecido en el articulo 38 de la Ley 116/2013: Codigo de Trabajo, y

en los articulos del 24 al 29 del Decreto No. 326/2014, el cual constituye el Reglamento de
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dicho Cdédigo. Estos articulos facultan al jefe de la entidad de conjunto con el sindicato para
acordar los términos y condiciones de la evaluacion, los cuales deben de inscribirse en el
Convenio Colectivo de Trabajo e informarse a los trabajadores. Por otra parte, lo relacionado
con el desarrollo de las actividades durante el afio y la planificacion del trabajo se rige acorde
a la Instruccién 1 de 2011, del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros, para la
Planificacion de los Objetivos y actividades en los Organos y Organismos de la
Administracién Central del Estado, Entidades Nacionales y las Administraciones Locales del
Poder Popular. Este documento establece los principios a cumplir durante el proceso de
planificacion de los objetivos de trabajo y las actividades, asi como los documentos a
elaborar y su contenido atendiendo a cada nivel de direccion.

Los diferentes ministerios del pais establecen también resoluciones especificas para las
empresas que los integran, atendiendo a las particularidades de cada uno. En el caso del
Ministerio de Cultura (MINCULT) no predominan las empresas que conciban la EDI sobre la
base de las CL, aunque existe el enfoque precedente correspondiente a la Empresa de
Grabaciones y Ediciones Musicales (EGREM), la cual al contar con el Perfeccionamiento
Empresarial, posee el enfoque por competencias. En el caso de ARTex, a pesar de que se
han realizado acciones en funcién del tema en la Casa Matriz y en la Sucursal La Habana,
aun las sucursales del resto del pais carecen de este enfoque.

La Sucursal ARTex de Holguin, perteneciente al MINCULT, es una entidad promotora y
comercializadora de productos y servicios culturales cubanos que se encuentra inmersa en
el contexto empresarial del pais, por lo que también precisa de mejoras en su gestion que le
permitan cumplir con los estandares del entorno en el cual opera. El subsistema EDI en la
entidad se desarrolla acorde a lo establecido en la Clausula 42 del Convenio Colectivo de
Trabajo, donde se plantean los términos y las condiciones para su aplicacion. Los diferentes
aspectos para la evaluacion se argumentan en el Anexo 12 de dicha clausula: Indicaciones
para aplicar la evaluacién del trabajador anual y mensual. En caso de variaciones para el
proceder de la EDI la Casa Matriz, a la cual se subordina dicha entidad, emite las
orientaciones correspondientes, como es el caso de la reciente indicacion RH - 002/2018,
donde se actualizan los modelos para la evaluacion del CPL y el modelo de la EDI anual, en
los cuales se diferencian los indicadores a medir para las categorias ocupacionales.

La EDI se realiza a los trabajadores con categoria de técnicos, operarios y servicios,
exceptuandose a los cuadros, los designados y funcionarios, cuya evaluacion recae en el

gerente de la entidad. La de este la realiza el Gerente General de la Casa Matriz.

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal ARTex, 18
Holguin



La periodicidad de la evaluacion es anual, realizandose cortes mensuales del primer al tercer
dia del mes posterior al evaluado. El jefe inmediato es el encargado de evaluar y se aplica
como método una combinacién entre las frases descriptivas y las escalas graficas, por lo que
para cada indicador definido se establecen comportamientos que implican un determinado
desempefio, y se emplea una escala que permite fijar puntos y obtener la calificacién
cualitativa establecida: Muy Bien (MB), Bien (B), Regular (R), y Deficiente (D). Los resultados
de las evaluaciones tributan a lo orientado por la Casa Matriz respecto a la determinacion del
CPL, cuyo valor maximo es dos. Ante la inconformidad del trabajador por su evaluacion del
CPL, este puede reclamar ante el jefe superior que lo evallia en un término de 24 horas. En
los afios 2015 y 2016 fueron evaluados el 84% y 68% de los trabajadores previstos a evaluar.
Los resultados de la EDI correspondientes a este periodo se muestran en la figura 1.4. Se
observa que en ambos afios mas del 80% de los trabajadores obtuvieron una calificacion de
desempefo laboral adecuado. Con respecto a la categoria superior existe un ligero

decrecimiento.

Resultados EDI periodo 2015-2016

90.00

85 %
80.00 83 % °
70.00
60.00
50.00
40.00 il Resultados de la EDI 2015

M Resultados de la EDI 2016
30.00
20.00 17 %
15 %
10.00
00
0.00
Desempefio Desempefio Desempefio
laboral Superior laboral Adecuadolaboral Deficiente

Figura 1.4. Resultados anuales de la EDI 2015y 2016

Al analizar las caracteristicas de la EDI en la entidad, asi como los resultados arrojados de la
revision de documentos e intercambios con el personal de la entidad (evaluadores y
evaluados), se determinaron las insuficiencias siguientes:

e Los indicadores que se tienen en cuenta para la evaluacion atendiendo a las categorias
ocupacionales, los cuales se contemplan para la determinacion del CPL, no estan

contemplados en su totalidad en la evaluacion del desempefio anual
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e Los planes de trabajo mensual y anual no se encuentran elaborados en funciéon de todos
los indicadores que se evallan, solo contemplan algunos elementos relacionados con el
indicador cumplimiento de las tareas planificadas y asignadas

¢ No se concibe la EDI sobre la base de las CL, por lo que el resultado de las evaluaciones
no esta enfocado a la medicién de estas, lo que impide a su vez que sean identificadas
aguellas competencias que el trabajador debe potenciar para mejorar su desempefo

e La forma en que se desarrolla la EDI en la entidad, no constituye un instrumento que
potencie la toma de decisiones para la mejora del desempefio del personal y de la empresa,
pues no permite detectar las brechas existentes entre el resultado obtenido en las
evaluaciones de los trabajadores y los resultados esperados

e La EDI no se vincula a los subsistemas de CH, por lo que sus resultados no siempre
tributan a la elaboracién de planes de capacitacion y desarrollo, asi como tampoco sirven de
base para el reclutamiento, la seleccion, y la promocién

¢ No se encuentran definidas las competencias para cada uno de los cargos y se carece de
los perfiles, las funciones que se establecen en los calificadores no poseen delimitadas las
especificidades de los distintos cargos, por lo que se miden los mismos indicadores a los
trabajadores sin tener en cuenta las particularidades de las funciones de cada uno,
impidiendo esto que exista una diferenciacién entre las competencias a medir por trabajador
y Su respectivo cargo

e La EDI se realiza a partir de indicaciones de la Casa Matriz, por lo que los indicadores y el
rango de medicién estan en funcion de centralizar los resultados de todas las sucursales a
nivel nacional, sin tener en cuenta las particularidades y caracteristicas de la sucursal en
cuestion

Los sintomas detectados confirman la existencia de insuficiencias en la EDI en la Sucursal
ARTex. Por lo tanto se demuestra la necesidad de desarrollar la investigacion y dar solucién al
problema cientifico planteado.

Conclusiones parciales del capitulo

1. En la evolucién de la GCH constituye un elemento distintivo la tendencia a gestionarse a
través de las CL, enfoque bajo el cual se integran el resto de los subsistemas, dentro de los
gue destaca la EDI. En esta también se manifiesta su vinculacién con las CL.

2. De la conformacion de la red de relaciones entre variables se determinaron las
caracteristicas mas relevantes del proceso de EDI. Estas son: denominacion (proceso),
concepcion o caracter (sistematico), alcance (medicién), resultados (resultados del trabajo,

cumplimiento de objetivos del cargo, eficacia y eficiencia), subsistemas relacionados
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(idoneidad, capacitacion y desarrollo, competencias laborales), orientacibn (mejora del
desempeiio profesional, logro de objetivos organizacionales).

3. El andlisis de la literatura demuestra que existen enfoques orientados a gestionar la EDI
dentro de la GCH, donde mayoritariamente se incorporan las CL. Como rasgos comunes se
manifiestan los aspectos siguientes: establecimiento de una preparacion inicial, realizacion
del diagnostico, la integracion de las CL a este subproceso y su relacién con otros
subsistemas. No obstante se carece de andlisis orientados a verificar como se concibe la
planificacion del trabajo individual y su relacion con los indicadores a medir, por lo que se
requiere del disefio de una propuesta que permita erradicar los sintomas que alimentan el
problema cientifico existente, y que atentan contra el correcto estado del objeto y el campo
de la presente investigacion.

4. El analisis del estado actual de la EDI, en la entidad objeto de estudio demuestra la
existencia de insuficiencias en esta, debido a que la mayoria de los indicadores a evaluar no
se reflejan en los planes de trabajo mensual y anual; no se encuentran elaborados los
perfiles de cargo, no se concibe sobre la base de las CL, ni se vincula a los restantes
subsistemas de CH y se realiza segun indicaciones generales de la Casa Matriz, limitando
particularizar en la sucursal.
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2

PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL BASADA EN
COMPETENCIAS LABORALES



CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPERNO INDIVIDUAL
BASADA EN COMPETENCIAS LABORALES

A partir de los andlisis realizados en la construccion del marco tedrico practico-referencial en
relacion a las consideraciones acerca de la EDI y sus caracteristicas, asi como los aportes e
insuficiencias de los diferentes enfoques e instrumentos metodoldgicos propuestos para la
gestion de este subsistema sobre la base de la CL, en el presente capitulo se expone un
procedimiento que permite cumplir con el objetivo general de la investigacién. La concepcion
de este se basa en las propuestas realizadas por Gonzalez Zaldivar (2009), Montejo Salazar
(2013) y Marrero Martinez (2017), y va a permitir que la entidad pueda desarrollar la EDI
basada en CL a partir de tener definidas las competencias para cada uno de los cargos. El
procedimiento se compone de cinco fases, dos etapas, veintidds pasos y doce tareas, su
representacion se muestra en la figura 2.1.

2.1 Fase I. Organizacién inicial

Objetivo: asegurar las condiciones organizativas necesarias para el desarrollo del
procedimiento.

Contenido: contribuir a que el procedimiento logre que la EDI se gestione sobre la base de
las CL, al asegurar que cada paso y tarea puedan ejecutarse con la calidad requerida.
Técnicas y (0) herramientas: conferencias, charlas, seminarios, talleres, entrevistas,
trabajo en grupo, criterios probabilisticos.

Paso 1. Seleccion de candidatos para integrar el comité de competencias

Es esencial contar con el apoyo de todos los miembros de la organizacion, por lo que el
comité de competencias permitird que los lideres se comprometan y a su vez involucren y
motiven al resto del los trabajadores, contribuyendo asi a disminuir la resistencia al cambio y
a lograr un clima organizacional favorable, en pos de alcanzar resultados satisfactorios. El
conocimiento y criterio de los miembros del comité de competencias es esencial para el éxito
del procedimiento, pues este grupo sera el encargado de identificar y proponer, a la alta
direccién, las competencias claves o distintivas de la organizacion, de los procesos de las
actividades principales y de los cargos de dichas actividades. Entre los miembros que
integren el comité deben estar presentes altos directivos de la organizacion, representantes
del area de capital humano, del sindicato y de cada uno de los procesos fundamentales que
se desarrollan en la entidad. También se tendran en cuenta varios requisitos para la
seleccidn, entre ellos el interés de participar y el conocimiento de la situacion del problema
existente, su participacion en investigaciones previas desarrolladas en la entidad, asi como

el nivel de experiencia y prestigio en la organizacion.
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Fase I. Organizacion inicial

/ Paso 1. Seleccion de candidatos Paso 2. Aprobacién del comité Paso 3. Capacitacion del

paraintegrar el comité de de competencias comité de competencias
competencias

Fase Il. Diagnéstico de la evaluacion del desempefio individual

o L Paso 6. Andlisis valorativo de la
Paso 4. Recogida de la Paso 5. Revision de la planificacion

inf S R evaluacion del desempefio
Informacion del trabajo individual

individual actual

Etapa |. Elaborar o Etapa Il. Disefio del
redisefiar las competencias sistema
laborales

Paso 13. Definicion de los
[ Paso 7. Establecimiento de las ] objetivos del sistema

competencias esenciales

v
L Paso 14. Determinacion de
[ Paso 8. Establecimiento de las ] indicadores de resultado

competencias de procesos Fase IIl. Disefio del v
v .

e Paso 15. Vinculacién y medicién de

sistema de evaluacion del

Paso 9. Establecimiento de las las competencias a partir de los
} | o .
L competencias de los cargos desempeno individual indicadores de resultados

v determinadns
( imi ) b o} t i v

Paso 10. Establecimiento de las asada en competencias —
competencias de los perfiles Paso 16. Determinacion de los
laborales responsables y la periodicidad de
v la evaluacion

Paso 11. Valoracion de las v
competencias Paso 17. Determinacion del
v método de evaluacion

Paso 12. Elaboracidn del v
manual de competencias Paso 18. Establecimiento del
g modelo de evaluacion

Fase IV. Aplicacién del sistema de evaluaciéon del desempefio individual basada en
competencias laborales

Paso 19. Preparacién y ejecucién Paso 20. Andlisis integral de los

del sistema resultados evaluativos

Fase V. Control y mejora del sistema

Paso 21. Control de los Paso 22. Mejora de los resultados

v resultados del sistema aplicado del sistema aplicado

Figura 2.1. Procedimiento para la EDI basado en CL
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Para definir el nUmero de expertos que conformaran el comité, los cuales se recomiendan
deben estar entre los 7 y 15, se va a utilizar un criterio probabilistico® asumiendo una

distribucion normal mediante la expresion 2.1, la misma se muestra a continuacion:

M = P(lTZP)K o1
i .
Donde:
M: Cantidad de expertos
i: Nivel de precision deseado
P: Proporcion estimada de errores de los expertos
K: Constante cuyo valor estéd asociado al nivel de confianza elegido.
Los valores de K se relacionan en la tabla 2.1:

Tabla 2.1. Valores de la constante K

Nivel de confianza (%) K

99 6,6564
95 3,8416
90 2,6896

Paso 2. Aprobacién del comité de competencias

La direccibn de la entidad debe aprobar al personal que va a integrar el comité de
competencias, para lo cual tendra en cuenta criterios relacionados con las caracteristicas
personales y el comportamiento de cada individuo. La composicion del comité puede variar
en funcion de los intereses de la entidad ante determinada situacion.

Paso 3. Capacitacién del comité de competencias

El comité serad capacitado a través de conferencias, charlas, seminarios, talleres. Estas
acciones deben garantizar que el grupo cuente con los conocimientos referidos a la actual
GCH vy la necesidad de su caracter sistémico, la gestion por competencias, la EDI y su
vinculacion a la CL, clasificacion y definiciones de CL, perfiles de cargo, caracteristicas de
los procesos y areas de la entidad, asi como lo concerniente al tema en materia legislativa e

investigaciones relacionadas.

¥ Tomado de Lao Ledn (2013). Procedimiento para el Perfeccionamiento de las Funciones de la Administracion
de Operaciones en la EMPA Holguin. Tesis presentada en opcion al titulo de Master en Ingenieria Industrial.
Universidad de Holguin. Cuba.
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2.2 Fase Il. Diagnéstico de la evaluacién del desemperio individual

Objetivo: diagnosticar el estado de la EDI en la entidad partiendo de la informacion
existente.

Contenido: realizar el andlisis de la informacion relacionada con la EDI lo que va a permitir
diagnosticar cdmo se encuentra esta y su relacion con algunos de los componentes de
capital humano, especialmente con las CL. Esto va a servir de punto de partida para enfocar
las soluciones hacia las dificultades detectadas, ademas de ser la base para la fase posterior
de disefio.

Técnicas y (0) herramientas: revision de la documentacion, entrevistas, encuestas, trabajo
en grupo, técnicas estadisticas, analisis de indicadores.

Paso 4. Recogida de lainformacion

En este paso seran sentadas las bases para el diagnéstico a partir de recopilar y analizar
toda la informacion necesaria relacionada con la EDI. Ademéas se debe valorar lo
implementado en materia legislativa, los informes y otros documentos de interés elaborados
por la entidad, asi como profundizar en lo relacionado con los resultados de las
evaluaciones, los indicadores empleados, la periodicidad, métodos utilizados, responsables y
documentos asociados a este subsistema. Este andlisis va a permitir conocer el
comportamiento y el estado de la EDI, facilitando la deteccion de las dificultades que
presente y su relacion con otros subsistemas de la GCH, principalmente con las CL.

Paso 5. Revisién de la planificacidn del trabajo individual

Se debe verificar si en la entidad se cumple lo establecido en la Instruccion 1 de 2011, del
Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros, para la Planificacion de los Objetivos y
actividades en los Organos y Organismos de la Administracién Central del Estado, Entidades
Nacionales y las Administraciones Locales del Poder Popular. Lo anterior en relacion a la
planificacion del trabajo individual, para ello los planes de trabajo individual deben recoger
todas las tareas que cumplen los trabajadores en el periodo de un mes. El jefe inmediato de
cada trabajador es el responsable de revisar y aprobar su plan de trabajo, el cual toma como
base el Plan Anual de Actividades, el Plan de Trabajo Mensual de la organizacion y las
indicaciones dadas por los jefes facultados. El plan debe contener: cargo del que lo elabora,
del que lo aprueba, relacion de las principales tareas a realizar en el mes y el plan de
actividades (desglose atendiendo a los dias correspondientes). Mensualmente debe
efectuarse la reunién de puntualizacién del Plan Anual de Actividades. En esta cada jefe
elabora el informe resumen del cumplimiento del Plan de Trabajo Individual y Mensual de la

organizacion. A partir de lo anterior se elabora un resumen cuantitativo y cualitativo que
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permite reflejar del total de tareas planificadas, cuantas cumplidas, incumplidas, modificadas
y nuevas que se incorporen. Ademas se realiza un analisis de los resultados mas
significativos, principales dificultades afrontadas y causas, contribucién de las tareas
valoradas a los objetivos propuestos, asi como propuestas de decisiones a tomar para
asegurar el cumplimiento de lo planificado. Los resultados de las evaluaciones se analizan
en el Consejo de Direccion.
Debe existir una correspondencia entre los objetivos de trabajo y las actividades declaradas
en los planes de trabajo que le permita a la entidad alcanzar metas a corto, mediano y largo
plazo. El control sistematico del desarrollo de dicho plan y de los resultados de las
actividades va a nutrir la EDI, permitiendo valorar los resultados obtenidos en el
cumplimiento con calidad del trabajo realizado, mediante los indicadores establecidos para
evaluar.
Paso 6. Andlisis valorativo de la evaluacion del desempefio individual actual
Para realizar el analisis valorativo de la EDI en la entidad se disefid una entrevista a aplicar
al personal responsable de la actividad de capital humano, la cual se muestra en el anexo 1.
También se aplica una adaptaciéon de la encuesta sobre la evaluacién del desempefio
propuesta por Leyva del Toro (2016), la cual se muestra en el anexo 2. Esta sirve como
instrumento para el diagnostico de este subsistema. Para su aplicacion se asume una
poblacion finita y un muestreo aleatorio estratificado, se van a realizar los célculos para
determinar el tamafio de muestra necesario para la aplicacion de la encuesta a partir de la
expresion 2.2, la cual se muestra a continuacion:

B K? spg=N
T TN - 1) + K22 pq o)

Donde:

n,= tamano de muestra

N= tamafio de la poblacién

K = valor critico, depende del nivel de confianza que se planifica el investigador para su
investigacion.

p= probabilidad con la que se presenta el fenébmeno (si no se conoce se utiliza un 50%, o
sea, 0.5))

g= probabilidad de que no se presente el fendmeno (si no se conoce se utiliza un 50%, o
sea, 0.5.) (g=1-p)

e’ = error (en %) con que el investigador va a trabajar

Para un 95% de confianza e’ = 0.05; K= 1.96; p=0.5; q=0.5; N=185

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal ARTex,
Holguin

26



El andlisis que se desarrolla en este paso se complementa con la determinacion de
indicadores asociados al proceso evaluativo. Los cuatros indicadores que se proponen a
calcular, se adaptan de Montejo Salazar (2013).

e indice de cumplimiento del proceso de evaluacion del desempefio (ICED)*

Trabajadores evaluados
ICED =

Trabajadores a evaluar (2.3)

Significado: Expresa el grado en que se ha logrado evaluar la totalidad de los trabajadores
previstos en el periodo de trabajo.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los
niveles de referencia siguientes:

Deficiente (D): menos del 60%

Regular (R): del 60 al 75 %

Satisfactorio (S): del 75.1 al 89,9%

Excelente (E): mayor o igual al 90%

Periodicidad y responsabilidad: Se determina mensualmente, el responsable es el
Especialista en GRH encargado de la actividad de la EDI.

« indice de evaluacion por categorias (IEC)

[EC Numero de trabajadores evaluados por categoria ocupacional

Total de trabajadores por categoria (2.4)

Significado: Expresa la cantidad de trabajadores evaluados por categoria ocupacional en
relacién al total existente por categoria.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los
mismos niveles de referencia que en el caso del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina mensualmente, el responsable es el
Especialista en GRH encargado de la actividad de la EDI.

e indice de calidad de la evaluacion (ICE)

ICE — Nimero de trabajadores evaluados de superior

Total de trabajadores evaluados (2.5)

Significado: Expresa el grado en se ha logrado que los trabajadores alcancen evaluaciones

satisfactorias (superior o excelente).

El comportamiento de este indicador estara condicionado porque los involucrados en el proceso de ED cumplan
con los requisitos del tiempo de trabajo (licencias por diferentes conceptos, certificados médicos, misién, entre

otros)
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Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los
mismos niveles de referencia que en el caso del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina mensualmente, el responsable es el
Especialista en GRH encargado de la actividad de la EDI.

e indice de calidad de la evaluacién por categorias (ICEC)

Numero de trabajdores evaluados de superior por categoria

ICEC =
Total de trabajadores evaluados por categorias (2.6)

Significado: Expresa el grado en se ha logrado que los trabajadores alcancen evaluaciones
satisfactorias (superior o excelente) atendiendo a las categorias ocupacionales.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los
mismos niveles de referencia que en el caso del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina mensualmente, el responsable es el
Especialista en GRH encargado de la actividad de la EDI.

« indice de conformidad con la evaluacion (ICON)

Nimero de trabajadores conformes con la evaluacion
ICON =

Total de trabajadores evaluados (2.7)

Significado: Expresa el grado de conformidad de los trabajadores con relacion a los

resultados obtenidos con la evaluacion.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los

mismos niveles de referencia que en el caso del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina mensualmente, el responsable es el

Especialista en GRH encargado de la actividad de la EDI.

Con el desarrollo de esta fase se determina si el sistema de EDI existente en la entidad es

pertinente o no. En el resultado obtenido pudieran incidir factores como: las CL en sus

distintos niveles, los perfiles de los cargos, los indicadores a medir en la EDI y los resultados

obtenidos, asi como comunicacion de los mismos y su vinculacibn a los planes de

capacitacion y desarrollo.

2.3 Fase lll. Disefio del sistema de evaluacion del desempefio individual basada en
competencias laborales

Objetivo: disefiar el sistema de EDI en la entidad a partir de su vinculacion con las CL.

Contenido: elaborar o redisefiar las competencias a los diferentes niveles (esenciales, de

procesos Yy especificas de los cargos). Se establecen los indicadores para realizar la EDI en

funcion que respondan a las competencias requeridas por el trabajador.
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Técnicas y (0) herramientas: revisién de la documentacion, entrevistas directas, trabajo en
grupo, célculo de indicadores, Delphi, método de concordancia de Kendall.

Etapa |. Elaborar o redisefiarlas competencias laborales

En las entidades que no estén definidas las competencias ni elaborados los perfiles, sera
necesaria la determinacion de estos. Si estan definidos, valorar su formulacion y determinar
si es necesario su redisefio. Para esto se emplea el procedimiento general de Sanchez
Rodriguez (2007) para la determinacién de las competencias como parte de su tecnologia
para el desarrollo integrado de competencias laborales en entidades consultoras. Ademas
para la determinacién de las competencias de los cargos, se incorporan elementos de
Gonzéalez Zaldivar (2009) en su propuesta de procedimiento para la EDI basada en CL en
instituciones financieras.

Paso 7. Establecimiento de las competencias esenciales

Las competencias esenciales le permitiran a la organizacion cumplir con sus objetivos
estratégicos, respetando sus valores. Estas competencias caracterizan a todos los miembros
de la organizacién y permiten que la misma mantenga sus ventajas competitivas en el
mercado. Deben exigirse en todas las areas y en todos los puestos de trabajo.

Las competencias esenciales se van a identificar utilizando la tormenta de ideas y el método
de expertos Delphi por ronda (Cuesta Santos, 2010). Los expertos listardn las competencias
gue consideren que mas se alineen a los objetivos estratégicos, lo que va a posibilitar, una
vez relacionadas todas las competencias, reducir el listado erradicando repeticiones y
similitudes. Lo anterior va a permitir configurar la tabla 2.2, donde se muestran las
competencias esenciales expresadas por los expertos.

Tabla 2.2. Matriz de competencias esenciales (Ces) expresada por los expertos (E)

Expertos (E)

Competencias esenciales (Ces) E,.|E; E; E, Es Es; E; =

Donde:

(X): Competencia relacionada por el experto.

(-): Competencia no relacionada por el experto

En la siguiente ronda se determina la concordancia por parte de los expertos, los cuales
eliminan las competencias discordantes teniendo en cuenta la tabla anterior y respondiendo
a la pregunta de si consideran realmente que esas son las competencias esenciales de la

organizacion. Las competencias que no se consideren esenciales se marcan con una N.
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Finalmente teniendo en cuenta los resultados se determina el nivel de concordancia a través
de la expresion 2.3.

C,= (1 _VFJ +100 (2.8)

Donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt: Cantidad total de expertos

Lo anterior permite confeccionar la tabla 2.3, donde se muestran las competencias
esenciales depuradas con nivel de concordancia.

Tabla 2.3.Matriz de competencias esenciales (Ces) depuradas con nivel de

concordancia

Expertos (E)

Competencias esenciales (Ces) | E; ‘ E, ‘ Es E; Es Ee¢ E;

De la aplicacién de esta ronda las competencias con un coeficiente de concordancia menor
de un 60% (Cc< 60%) se desechan del estudio y no se consideran distintivas, al poseer baja
concordancia y existir poco consenso entre los expertos. Las competencias con un
coeficiente de concordancia mayor o igual a un 60% (Cc = 60%) se consideran aceptables.
Finalmente queda conformado el listado de las competencias esenciales de la entidad, que
no deben ser numerosas para contribuir y facilitar su conocimiento por parte de los factores
de la organizacion.

Paso 8. Establecimiento de las competencias de procesos

Las competencias de los procesos estan vinculadas a los principales procesos o actividades
de la organizacién. Se refieren a los comportamientos precisos en cada una de las areas
funcionales o de sus resultados claves. Para su identificacion, también se puede emplear el
método Delphi.

Se deben identificar los procesos que se desarrollan en la entidad y en cada area, para
determinar el nivel de relacion entre estos. Posteriormente se elabora el mapa de procesos,
para hacer visible el trabajo que se lleva a cabo en la organizacion.

Para la definicién de las competencias de procesos se siguen los mismos métodos utilizados
para la determinacion de las competencias esenciales, para ello se realizan rondas de
preguntas que permitan listar las competencias de procesos relacionadas con cada una de

las funciones clave que representan a su vez las distintas areas o procesos que conforman
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la estructura social de la entidad. La formula (2.8) se emplea para determinar la
concordancia, obteniéndose asi la tabla 2.4 con las competencias con un valor mayor del
60%.

Tabla 2.4.Matriz de competencias de procesos (Cpr) depuradas con nivel de

concordancia

. Expertos (E
Competencias de procesos P ()

(Cpr) El‘EZ‘ES Es, Es Ee E; E... E,

Paso 9. Establecimiento de las competencias de los cargos

Estas competencias son las mismas para los trabajadores que desempefan un conjunto de
actividades comunes. En este paso se desarrollan un conjunto de tareas tomadas de
Gonzélez Zaldivar (2009) que permiten desagregar las funciones claves determinadas con
anterioridad hasta llegar a las mas simples, las cuales son el resultado concreto del
desempeiio del trabajador.

Tarea 1. Adecuacion de las funciones, responsabilidades y autoridad de cada cargo

El comité de competencias va a determinar las funciones, responsabilidades y autoridades
de cada cargo-ocupacion. Par ello se tendran en cuenta los andlisis de los estudios de
procesos realizados por cada area de la organizacion y la informacién contenida en los
calificadores de cargos. Esto va a permitir definir y establecer la realizacion de las tareas por
parte de cada individuo, delimitando sus funciones y evitando asi posibles errores y
confusiones.

Tarea 2. Realizacién de entrevistas a los trabajadores

Para corroborar la informacidon obtenida con anterioridad, se deben realizar entrevistas de
eventos conductuales que permitan caracterizar a los trabajadores con desempefio superior,
permitiendo el andlisis del hombre y su puesto de trabajo. Se pueden emplear asesores
externos a la organizacién para evitar la interferencia de las relaciones interpersonales en la
percepcién del evaluador sobre el trabajador. También se pueden utilizar otros métodos
auxiliares como la observacién directa y la investigacion de antecedentes con los
subordinados o superiores.

Paso 10. Establecimiento de las competencias de los perfiles

Una vez analizada la informacion obtenida, el comité de competencias agrupa, depura y
describe las competencias aplicando el método Delphi, y teniendo en cuenta las
competencias que debe de poseer cada individuo para el desarrollo efectivo de las

funciones, responsabilidades y autoridades del cargo. Finalmente se establecen las
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competencias del cargo en cada uno de los perfiles, para lo cual se desarrollan las tareas
siguientes:

Tarea 3. Recopilacion y andlisis de lainformacion sobre los cargos

El objetivo es actualizar y (0) elaborar los perfiles de competencia laboral de los cargos a
través de recopilar informacién mediante la aplicacion de técnicas. Para dar cumplimiento a
esta tarea se procede de acuerdo a Marrero Martinez (2017):

1. Se observa el trabajo que se realiza en el puesto y se analiza junto a la informacién que
se obtenga de la aplicacion de las técnicas u otros documentos

2. Luego de recopilada la informacién se prepara una descripcidén y especificacién del cargo
y se realiza el andlisis correspondiente

3. A partir del analisis anterior se formula la descripcion y especificacion de los cargos de
forma detallada. Estos incluirdn: datos generales del cargo, misién, principales funciones y
tareas a desempefar, responsabilidades, condiciones de trabajo, formacion académica vy
cualidades humanas obtenidas de forma directa.

Tarea 4. Elaboracion de los perfiles de competencias

Se solicita al comité de competencias su conformidad con las competencias listadas, y estos
determinan las competencias que deben poseer los trabajadores para desarrollar cada
cargo. El nivel de concordancia se determina acorde a la expresién Cc (2.3). Finalmente se
confecciona una tabla con las competencias que hayan obtenido un valor por encima de 60
%, lo que indica que es aceptable la concordancia.

Tarea 5. Determinacion de la concordancia de las competencias

Para cada competencia listada, y atendiendo al criterio de los expertos, se determina el nivel
de concordancia a través de la expresion Cc (2.8). Se seleccionan las competencias con
valores superiores al 60%, o sea, cuando su concordancia es aceptable.

Tarea 6. Establecimiento del orden de importancia de las competencias definidas

Al conocer el orden de importancia que tienen las competencias dentro del listado definido,
va a ser posible desarrollar procesos que son clave para predecir el éxito en el desempefio
de dicha actividad. Para ello se entrega a cada experto la tabla con el listado de
competencias confeccionada por ellos, dandole valor uno a la de mayor importancia y asi
sucesivamente. Después de recogida la informacion se elabora la tabla 2.5, donde se
muestra la escala de puntuacion de los expertos.

Tabla 2.5. Escala de puntuacién de los Expertos (E)

Competencias
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v 1ZE.a7
W=t (2.9)

Donde:

N: NUumero de competencias.

K: Namero de expertos.

La concordancia entre los especialistas se determina calculando el coeficiente W de Kendall.
Si el valor obtenido de W = 50%, hay concordancia entre los expertos y se aceptan los
valores obtenidos en la tabla anterior, siendo posible listar las competencias segun el orden
establecido por los expertos. De esta forma se elabora el perfil de competencia del cargo
analizado.

Paso 11. Valoracion de las competencias

Los resultados de la implantacién de los perfiles y la evaluacion del desempefio de los
trabajadores con desempefio superior, es presentado por el comité de competencias a la
alta direccion. La cual valora el perfil observado como el perfil deseado, permitiendo definir si
todas las competencias observadas son las deseadas, en pos de introducir las
modificaciones que estime necesarias para determinar la categoria conductual a exigir. De
acuerdo a Marrero Martinez (2017), como evidencia de esta etapa se redactara un acta,
donde se listen todos los cargos analizados, los criterios expuestos, los nombres y apellidos
y las firmas de todos los miembros del comité. Ademés se colocara un pie de firma para la
elaboracion y aprobacién de cada perfil de competencias.

Paso 12. Elaboracion del manual de competencias

Se elabora un manual que agrupa todas las competencias organizacionales, de procesos y
los perfiles definidos. Se parte de la validacion de los perfiles y sirve de documento guia para
el desarrollo de la GCH sobre la base de las competencias.

Se debe precisar elementos como las responsabilidades, nomenclatura, el grupo salarial, la
categoria ocupacional y la misién del cargo, asi como las funciones, obligaciones y
atribuciones.

Etapa Il. Disefio del sistema

Se parte de definir los objetivos que se pretenden alcanzar. Luego se disefian los
indicadores para la evaluacién y sus pautas de comportamiento. Posteriormente se vinculan
a las competencias determinadas en la etapa uno.

Paso 13. Definicion de los objetivos del sistema

En este paso deben quedar definidos los objetivos que pretenden alcanzarse y
cumplimentarse con el nuevo sistema de EDI basado en CL. Estos deben guardar estrecha
relacion con los objetivos corporativos de la entidad, los del area de trabajo y los de los
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cargos, de ahi la importancia de la determinacion de las competencias esenciales, de
procesos y de los cargos. La vinculacion de las CL al sistema de EDI va a permitir mantener
las competencias de los trabajadores y desarrollarlas mediante la superacion de cada uno
partiendo de las brechas existentes entre las competencias deseadas y las verdaderamente
existentes. Lo anterior va a dar paso a la elaboracién de planes de capacitacion
contribuyendo asi a la vinculacion de la EDI a la capacitacion y desarrollo.

Paso 14. Determinacion de indicadores de resultados

Para determinar los indicadores de resultado se procede acorde a lo descrito por Marrero
Martinez (2017). Estos indicadores deben de estar en funcién de lo que realmente se quiere
evaluar y son generales para todos los trabajadores. Las competencias claves identificadas
deben formar parte de los indicadores de evaluacién, debido a que estas deben ser medidas
a la totalidad de los trabajadores. Los indicadores finales seran definidos por el comité de
competencias, el cual debe tener en cuenta los exigidos por las disposiciones legales
vigentes. En este paso se desarrollan las tareas siguientes:

Tarea 7. Determinacion de laimportancia de los indicadores de resultados

Una vez establecidos los indicadores para evaluar el desempefio de los trabajadores, se
debe determinar la importancia de cada uno en el cumplimiento de los objetivos. Para ello se
utiliza el método de concordancia de Kendall, el cual permite que cada miembro del comité
de competencias (expertos) otorgue a cada indicador su peso correspondiente. Esta
ponderacion se realiza en orden descendente, cuyo rango esta en dependencia de la
cantidad de indicadores. El mayor peso se asigna al indicador que el experto considere de
mayor importancia y asi sucesivamente. Debe cumplirse que entre los expertos exista
consenso, por lo que el coeficiente W de Kendall debe de ser igual o superior al 50%.

Tarea 8. Definicion de los requisitos vinculados al comportamiento de los indicadores
de resultados

A través del trabajo en grupo se listan las propuestas de los requisitos vinculados a los
indicadores de resultados. Por cada indicador, se definen los requisitos relevantes que
condicionan su evaluacion. Para ello se propone una escala de descripcion de
comportamientos que establece cuatro categorias: Deficiente, Regular, Bien, y Muy Bien. A
cada requisito de comportamiento se le asigna una puntuacion determinada, permitiendo
obtener un valor resultante para cada indicador. Se propone otorgar mayor variabilidad de
puntuacion en las escalas de Regular y Bien, para mitigar el error de tendencia central dado

por el evaluador y obtener una mayor diferenciacion entre los trabajadores. De igual forma se
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propone otorgar poca variabilidad de puntuacion a las escalas de Deficiente y Excelente para
evitar distorsiones significativas.

El valor resultante estd asociado a una evaluacion que varia en funcién de la importancia de
cada requisito por indicador’. En la tabla 2.6 se ilustra un ejemplo de indicadores de
resultados y sus requisitos de comportamiento:

Tabla 2.6. Ejemplo de indicadores de resultados y sus requisitos de comportamiento

Indicador Requisitos de Evaluacion Evaluacién
comportamiento cuantitativa cualitativa
1 Cumplimiento  del | Requisito 1 (30-25) Muy Bien
plan de trabajo, Requisito 2 (25-18) Bien
tareas y objetivos Requisito 3 (18-12) Regular
del cargo. — -
Requisito 4 (12-0) Deficiente

Atendiendo al total de puntos obtenidos se establece el siguiente rango para obtener una
evaluacion cualitativa definitiva:

¢ 76-100 Muy Bien

¢51-75 Bien

¢ 30-50 Regular

¢ 0-29 Deficiente

Es preciso que los resultados obtenidos en la evaluacion, tanto cuantitativa como cualitativa,
se asocien a la determinacion del CPL mensual, contribuyendo asi al vinculo entre los
subsistemas de EDI y de estimulacién moral y material, lo que a su vez va a permitir que se
evallen realmente el resultado del trabajo y el esfuerzo de cada trabajador, atendiendo a la
complejidad y responsabilidad de los cargos. En la tabla 2.7 se establece la relacion entre los
resultados obtenidos en la EDI y el valor del CPL a otorgar.

Tabla 2.7. Asociacion entre los resultados obtenidos en la EDI y el CPL

Rango de evaluacion cuantitativa  Evaluacion cualitativa Rango de CPL

0-29 D 0-0.58

30-50 R 0.59-1.00
51-75 B 1.01-1.50
76-100 MB 1.51-2.00

En la expresion 2.10 se muestra el proceder para determinar el CPL en base a la puntuacion
obtenida en la evaluacion, para ello se van a dividir los puntos totales obtenidos entre 100, y
luego se van a multiplicar por dos, manteniéndose esta cifra como el maximo valor a

alcanzar.

El rango de evaluacion puede variar atendiendo al interés de la organizacion.
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El CPL se aplica a todos los trabajadores, incluyendo los que ocupan cargos con funciones
de direccidn, los designados y los funcionarios. El proceso de determinacién del CPL se
desarrollara con periodicidad mensual, el cual es responsabilidad de Cuadros, Jefes de
Establecimientos, Jefe de Grupo y Jefe de Brigada con respecto a sus subordinados.

Puntostotales obtanidos

CPL = = «2  (2.10)

Es la puntuacion dada en decimal. Ej.: 97/100x2= 1.94

Paso 15. Vinculacion y medicion de las competencias a partir de los indicadores de
resultados determinados

Este paso materializa la integracion de las CL al sistema de EDI, al asociar a cada indicador
de resultado las competencias que se necesitan medir en los trabajadores. Al cuantificar
cada competencia es posible conocer el grado en que el trabajador cumple o no con lo
estipulado en su perfil del cargo.

Los integrantes del comité de competencias deben relacionar cuéles son las competencias
necesarias para cumplir con los requisitos establecidos para los indicadores de resultados a
partir de lo reflejado en los perfiles de cargo. Para ello se deben auxiliar de la tabla 2.8 la que
debe ser llenada de forma individual (marcando con una X los elementos que a su
consideracién estan relacionados).

Tabla 2.8. Relacién entre competencias e indicadores de resultados

Criterio Competencias/lndicadores‘Il |2‘|3 14 15 16

C1..C25|C1...C25 X X

Posteriormente se procesa la informacion obtenida y se determina el nivel de relacién entre

competencia e indicador en funcion del nimero de veces que fue marcada. Para la
determinacion del nivel de competencia que posee el trabajador se realiza una adaptacion a
la propuesta de Gonzalez Zaldivar (2009), en funcion de la clasificacion de las competencias.
e 0: No posee la competencia

e 1: Posee en un nivel bajo la competencia

e 2: Posee en un nivel medio la competencia

e 3: Posee en un nivel 6ptimo la competencia

Se considera que el nivel deseado es que todos los trabajadores posean el nivel 6ptimo de
competencia (3)°. Posteriormente se procede a evaluar segln perfil de competencia del
cargo del trabajador la adquisicion real de estas. Para ello se agrupan atendiendo a la

clasificacion otorgada por Leyva Henriquez (2014), lo que permite obtener siete grupos

® valor plan.

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal ARTex,
Holguin

36



atendiendo a: competencias de solucién de problemas (SP), directivas (D), de comunicacion
(C), de trabajo en equipos (TE), de eficacia personal (EP), de aprendizaje (A), y de acciény
logro de resultados (ALR). A continuacién se determinara el porciento de nivel de adquisicion
real (R) de competencias respecto al estado deseado, el cual se ejemplifica en la tabla 2.9.
Luego en una escala de rangos por cada elemento general de competencia se le otorgara
una puntuacién’ definida cuya suma méxima posible por elementos generales sera de 60
puntos, esto se muestra en la tabla 2.10. La puntuacién final atendiendo al porciento
obtenido y los rangos establecidos se muestra en la tabla 2.11.

Tabla 2.9. Ejemplo del nivel de adquisicion real de competencias

Competencias clasificadas con sus respectivos niveles

SP \I>I<Ial D | Nivel | C Nivel | TE | Nivel | EE Nivel A | Nivel ALR Nivel
Al 3| B1 2|C1 3| D1 3| E1 3| F1 2| G1 3
A2 2| B2 3|C2 2| D2 1|E2 3| F2 2| G2 1
A3 3| B3 1 D3 2 G3 2
A4 3| B4 3

A5 2| B5 2

A6 3

A7 1

A8 3

Media:

2.5 2.2 2.5 2 3 2 2

Tabla 2.10. Ejemplo de la puntuacién obtenida por las competencias segun rangos

Evaluacién de las competencias del trabajador segun el Perfil de Competencia del
trabajador evaluado

Grupos de competencias P R % Puntuacién méaxima

Solucién de problemas 3|25]| 83 15
Directivas 3122 73 3
De comunicaciéon 3125 83 4
De trabajo en equipos 3| 2 67 7
De eficacia personal 3] 3 100 10
De aprendizaje 3| 2 67 9
De accion y logro de resultados 3| 2 67 12

Total 60

"Esta puntuacién se otorga en correspondencia al orden de importancia de la competencia (tendencia).
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Tabla 2.11. Ejemplo de la puntuacién final atendiendo al porciento obtenido y los

rangos establecidos

Ola 20 eVva a O e |a
00 Obtenido = ) A ALR ompete a a 00
100%-85% | 15 | 3 | 4 | 7 [ 10 | 9 | 12
84%-75% |10 | 28| 5 | 7 | 7| 8
74%-50% | 5 1|1 38 | 4 | 5| 6 38
Menos del
50% o|lololo| olo] o

La evaluacién cuantitativa de las competencias de cada trabajador va a permitir que estos
conozcan sus propias debilidades y fortalezas, haciendo posible que mejoren en relacion a
su desempefio, las brechas detectadas en la evaluacion traera consigo que los planes de
capacitacion y desarrollo se enfoquen hacia las verdaderas necesidades formativas,
ajustando para ello el presupuesto correspondiente.

Paso 16. Determinacién de los responsables y la periodicidad de la evaluacion

Los responsables de la evaluacion juegan un papel importante en este proceso, donde la
direccién de la entidad es la maxima responsable de que la evaluacion se desarrolle a partir
de los indicadores determinados, desplegandose desde los jefes de areas hasta la direcciéon
de recursos humanos. Los jefes de los diferentes niveles existentes en la entidad son los
encargados de evaluar a los trabajadores de las areas bajo su cargo. En el caso de los
directivos, el encargado de su evaluacion sera el jefe inmediato, el cual también evaluara a
sus subordinados directos.

Para determinar el periodo de evaluacion se debe tener en cuenta lo establecido en la Ley
116/2013 Cdbdigo de Trabajo asi como en su Reglamento Decreto 326/2014. También se
debe tener en cuenta lo estipulado por los organismos rectores del sector a que las
entidades se subordinan.

Paso 17. Determinacion del método de evaluacién

No se concibe la utilizacion de un Unico método, por lo que se recomienda el empleo de
varios de ellos en busca de su efectiva combinacion. En su seleccién se debe tener en
cuenta los elementos siguientes:

e Los indicadores seleccionados y su definicion en funcion de la categoria ocupacional o
puesto especifico que se analice

¢ Nivel de preparacion de los evaluadores y sus caracteristicas personales

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal ARTex,
Holguin

38



e Periodo de evaluacion

e Caracteristicas de los trabajadores, se considera pertinente tomar en cuenta sus criterios

en la seleccion a través del trabajo en grupo.

Paso 18. Establecimiento del modelo de evaluacién

Atendiendo a los indicadores definidos y a las competencias de cada cargo, es necesario

establecer un modelo de evaluacion donde se aborden los aspectos relacionados con los

resultados alcanzados por cada trabajador.

Tarea 9. Determinacion de los aspectos del modelo de evaluacién

Mediante el trabajo en grupo el comité de competencias determiné los aspectos que debia

de incluir el modelo de evaluacion, los cuales reflejan lo estipulado por la legislacion vigente.

Los elementos se detallan a continuacion:

¢ Datos relacionados con la persona a evaluar (area o establecimiento al que pertenece,

nombre y apellidos, denominacién del cargo, grupo escala, salario escala, pago adicional,

categoria ocupacional, sexo, edad, nivel de escolaridad, especialidad, afios de experiencia

en el cargo, periodo a evaluar)

e Indicadores de resultados con sus respectivos requisitos

e Competencias requeridas para el cumplimiento de sus funciones (establecidas en los

perfiles de cargos)

e Recomendaciones derivadas de los resultados obtenidos

¢ Acciones a cumplir para mejorar su desempefio

¢ Acciones de capacitacion y desarrollo individual

¢ Firma del evaluador y el evaluado

e Conformidad o no por parte del evaluado con la calificacion obtenida

2.4 Fase IV. Aplicacion del sistema de evaluacién del desempefio individual basada en
competencias laborales

Objetivo: Aplicar el sistema de EDI basado en CL, en la entidad objeto de estudio.

Contenido: crear las condiciones para propiciar la aplicacion el sistema de EDI basada en

CL, por lo que sera necesaria la contribucion del personal involucrado en el proceso para

garantizar la calidad de los resultados.

Técnicas y (0) herramientas: Revision de la documentacién, entrevistas directas, trabajo en

grupo, calculo de indicadores.

Paso 19. Preparaciony ejecucion del sistema

Este paso garantiza que los implicados en el proceso se encuentren listos para ejecutar el

sistema disefiado. Para ello deben poseer los conocimientos requeridos acerca de las
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herramientas y técnicas a emplear que garanticen el éxito de la puesta en practica del
procedimiento, las cuales pueden divulgarse mediante la realizacibn de reuniones en
consejos de direccion, matutinos, asambleas sindicales, conferencias y acciones de
capacitacion. Es necesario también que los trabajadores se encuentren al tanto de lo que se
va a evaluar y bajo qué criterio sera realizada dicha evaluacion.

La ejecucion debe ser supervisada por el personal de capital humano, el cual debe de
asegurarse de que cada jefe inmediato evalle a sus subordinados acorde a los métodos
determinados y al nuevo modelo propuesto, partiendo de las consideraciones y
recomendaciones de evaluaciones anteriores. Cada trabajador debera autoevaluarse para
lograr una evaluacién a 360°, donde deben considerarse los criterios del resto de los
trabajadores del area y de otras que tengan relacién laboral directa e indirecta con el
evaluado.

Paso 20. Andlisis integral de los resultados evaluativos

Una vez aplicadas las técnicas para la evaluacion, seran notificados los resultados. En este
paso seran ejecutados los métodos establecidos para la evaluacién, los que permitiran
conocer los niveles de desempefio del personal en el periodo seleccionado, generando
resultados encaminados a detectar las necesidades de competencias y sus niveles reales.
Las brechas detectadas van a tributar a la capacitacion y al desarrollo del personal.

Tarea 10. Notificacion de resultados individuales

Los resultados de cada trabajador deben darse a conocer en el colectivo laboral, pues es
importante que cada uno sepa la evaluacion obtenida, la cual siempre debe ser analizada
entre el evaluador y el evaluado. En caso de que el trabajador no esté conforme con su
evaluacion debe de conocer como proceder al respecto, y siempre debe de dejarse
constancia por escrito acerca de su conformidad o no con la misma.

Tarea 11. Identificaciéon de las competencias no alcanzadas

Los resultados de la evaluacion van a permitir conocer si el trabajador posee o no las
competencias necesarias para su cargo. Partiendo de la comparacién entre el perfil de
competencias real con el ideal se obtendran las brechas que existan en cuanto a las
competencias, asi como las potencialidades presentes en cada evaluado, las cuales deben
tenerse en cuenta para la promocion y superacion de los mismos. Se propone el indicador
definido por De Miguel Guzman (2006), para medir el nivel de competencias del trabajador

(NCO ti), este se muestra en la expresion 2.11.
__ [Corti)
"~ (Tcemi)

100 (2.11)

Donde:
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Co r ti: Competencias reales del trabajador i.

TCo pj: Total de Competencias del puesto j.

Significado: Expresa el nivel de competencias que posee el trabajador con respecto a las
competencias que debe poseer en el cargo.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan los
niveles de referencia siguientes:

Deficiente (D): Menos del 70%.

Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente, el responsable es el jefe
inmediato del trabajador bajo la asesoria metodoldgica del responsable de formacion.

Tarea 12. Propuesta de acciones de capacitaciéon y desarrollo

Para aquellas competencias que se detecten que no fueron logradas determinadas se van a
disefiar las acciones de capacitacion y desarrollo, en funcién de suplir las brechas
detectadas al comparar los perfiles. Esto va a garantizar que los trabajadores que no posean
las competencias requeridas tengan la posibilidad de adquirirlas y desarrollarlas, permitiendo
ademas lograr una formacién continua a partir de lo requerido en cada perfil. Es necesario
definir un itinerario formativo que permita la profesionalizacién del sector bajo el enfoque de
competencias que le permita a la entidad satisfacer las demandas de sus clientes, cumplir
con su misién y acercarse al logro de su vision. Esto seria a su vez un incentivo para
empresas pertenecientes al mismo sector.

2.5 Fase V. Control y mejora del sistema

Objetivo: evaluar el desarrollo de la evaluacion del desempefio para identificar las
insuficiencias y proponer acciones de mejora.

Contenido: se procede a la evaluacion del sistema aplicado. Esto permite conocer si su
comportamiento es favorable o no. En caso de detectarse deficiencias se procede a
corregirlas mediante los ajustes pertinentes.

Técnicas y (0) herramientas: Revision de la documentacion, entrevistas directas, trabajo en
grupo, calculo de indicadores.

Paso 21. Control de los resultados del sistema aplicado

Se realiza el recélculo de los indices referidos en el paso 5. Esto permite conocer en qué
medida ha mejorado el comportamiento de los resultados en la entidad.

Paso 22. Mejora de los resultados del sistema aplicado

Para mejorar los resultados del proceso se proponen una serie de tareas a desarrollar
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periédicamente que permiten dar seguimiento al sistema y elevar sus resultados en funcién

de su eficacia y eficiencia.

¢ Aplicacion periddica de técnicas (entrevistas, encuestas, entre otras) a los evaluados y
evaluadores acerca de su opinién y nivel de conformidad con el sistema.

e Revision de los resultados obtenidos en las evaluaciones, haciendo énfasis en las
calificaciones de deficiente y regular.

¢ Analisis periddico de los cambios que ocurran en la entidad y en sus miembros, y la
relacibon de estos con las CL, para la incorporacion de nuevas competencias o la
adecuacion y transformacion de las existentes.

¢ Analisis con todos los trabajadores y discusion en el Consejo de Direccion del informe
valorativo anual de la evaluacion.

Las tareas anteriores brindan al sistema disefiado el enfoque de mejora, tan necesario en la

evolucion y adaptacion de toda organizacion a las tendencias del entorno en que se

desenvuelva.

2.6. Valoracion del procedimiento mediante el criterio de expertos

Con el objetivo de valorar la utilidad y calidad del procedimiento disefiado, se empleé6 el

criterio de expertos mediante la aplicacion del método de concordancia de Kendall. Para la

seleccion de los expertos se tuvo en cuenta que reunieran varias caracteristicas tales como

disposicién a participar, creatividad, capacidad de andlisis y de pensamiento autocritico

(Ibarra Mir6n, 2003). Ademas, debian tener conocimientos sobre GCH y varios afios de

experiencia en esta actividad. En funcién de esto se seleccionaron siete expertos: tres en el

orden tedrico y cuatro de la practica, de estos tres pertenecen a la entidad objeto de estudio.

Los atributos planteados a valorar fueron: estructura del procedimiento, coherencia entre los

elementos que contiene el procedimiento, claridad en el contenido de cada elemento del

procedimiento, su adecuacién a la construccion tedrica presentada, y si constituia una

herramienta de utilidad practica que tributara a la EDI basada en CL. En el anexo 3 se

muestran los resultados obtenidos. Se trabajé con una escala descendente, es decir al

atributo mayor valorado se le otorgd la maxima puntuaciéon, la cual fue decreciendo

gradualmente. De este proceso se obtuvo que el factor de concordancia es de 0.57, por lo

gue la opinibn de los expertos concuerda Yy por tanto se asume que la propuesta es

aceptada.

Conclusiones parciales del capitulo

1. Se disefié un procedimiento que permite perfeccionar la EDI basada en CL en ARTex

Holguin. Este quedd estructurado en cuatro fases, dos etapas, veintiddés pasos y trece
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tareas. Como cualidad distintiva se encuentra la incorporacion de la revision de la
planificacion del trabajo individual como elemento esencial en el proceso de definicion de los
indicadores a evaluar.

2. Se efectud la valoracion del procedimiento a través del método de concordancia de
Kendall. Los aspectos evaluados fueron la estructura del procedimiento, la coherencia entre
los elementos que contiene, la claridad en el contenido de cada elemento del procedimiento,
en gue este se adecua a la construccion tebrica presentada, y en que constituye una
herramienta de utilidad practica que tributa a la EDI basada en CL. El resultado obtenido

permite afirmar que la propuesta es factible de aplicar.
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CAPITULO IlIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL BASADA EN COMPETENCIAS LABORALES

La aplicacion del procedimiento se efectué en la Sucursal ARTex de Holguin, donde se
demostré que a partir de las fases, etapas, tareas y pasos disefiados fue posible dar solucién
al problema cientifico y demostrar la hipétesis establecida.

3.1 Fase |. Preparacion y organizacién inicial

En esta fase fue posible preparar las condiciones necesarias para el desarrollo del sistema
de evaluacion disefado.

Paso 1.Seleccion de candidatos para integrar el comité de competencias

Para determinar el nimero de expertos se asumié un nivel de precision del 10%, una
proporcion estimada de errores (promedio) del 2% y un nivel de confianza del 95%. Los
calculos realizados mediante la expresiébn 2.1 permitieron definir que el comité de
competencias estuviese conformado por nueve miembros, destacdndose entre ellos la
presencia del personal de Capital Humano, al ser los encargados de rectorar esta actividad.
La composicion del comité se muestra a continuacion:

e Gerente de Recursos Humanos (1)

e Especialista “C” en Gestidn de los Recursos Humanos (2)

e Gerente de Administracion (1)

e Especialista “C” en Ciencias Informaticas (1)

e Asesor “C” Juridico (1)

o Gerente Comercial (1)

o Gerente de Desarrollo e Imagen (1)

e Especialista “B” en Planeamiento, Técnicas de Mercado y Comunicacion (1)

Paso 2. Aprobacién del comité de competencias

El comité de competencias fue aprobado en el Consejo de Direccién, donde se justifico
apropiadamente la seleccién de cada uno de los miembros, al ser cuadros y trabajadores
destacados en el cumplimiento de sus funciones.

Paso 3. Capacitacion del comité de competencias

La capacitacion del comité de competencias partié de destacar la necesidad del enfoque por
competencias como parte de la actual GCH y su caracter sistémico, haciendo énfasis en el
subsistema EDI y su relacion con el resto de los subsistemas, y en especial con las CL. Fue
necesario también que el comité se instruyera acerca de los perfiles de cargos y la
determinacion y clasificaciébn de competencias. En funcién de lo anterior se realizaron varias
reuniones y talleres, donde ademas se trataron las resoluciones y normas vigentes
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relacionadas con el tema. Cada fase, etapa, paso y tarea fue puesta en conocimiento del
comité, garantizando asi su compromiso con el desarrollo efectivo del procedimiento.

3.2 Fase Il. Diagndéstico de la evaluacion del desempefio individual

El diagnéstico de la EDI partié del andlisis de la informacion relacionada con la misma, y el
vinculo con los subsistemas de capital humano, haciendo posible detectar insuficiencias y
establecer soluciones.

Paso 4. Recogida de lainformacion

Se reviso lo implementado en materia legislativa, lo establecido en el Convenio Colectivo de
Trabajo y el anexo 12: Indicaciones para aplicar la evaluacién del trabajador anual y
mensual, asi como a lo estipulado en la indicacion RH-002/2018 de la Casa Matriz. También
fueron analizados los documentos relacionados con la EDI, entre ellos los resultados de las
evaluaciones y los indicadores utilizados para evaluar, los cuales se determiné por parte del
comité de competencias que no eran los pertinentes en su totalidad. Como resultado se
obtuvo que la EDI se realiza de forma anual con cortes mensuales, y la misma es llevada a
cabo por el jefe inmediato de cada evaluado, el cual otorga la calificacion atendiendo a los
rangos de medicibn establecidos para cada indicador, haciendo posible finalmente
determinar el CPL y lograr una calificacién cualitativa. EI método empleado para evaluar
responde a una combinacién entre las frases descriptivas y las escalas graficas, existiendo
indicadores a evaluar mediante una escala que permite fijar puntos y obtener la calificacion
cualitativa establecida: Muy Bien (MB), Bien (B), Regular (R), y Deficiente (D). Los resultados
de las evaluaciones tributan a la formacion de salario mediante la determinacion del CPL. No
se evidencia el vinculo entre los subsistemas de EDI y CL. Por otra parte, las acciones
formativas proyectadas en los planes de capacitacion no siempre estan en funcién de
corregir las deficiencias resultantes de las evaluaciones.

Paso 5. Revisién de la planificacion del trabajo individual

Se solicitd al personal de la oficina de recursos humanos que facilitaran los planes de
trabajo. De forma aleatoria se seleccionaron 61 planes, de ellos se revisd el plan del
administrativo, y los restantes 60 se distribuyeron de forma proporcional entre las otras
categorias ocupacionales, para una revision del 65% de los técnicos, 17% de servicios y
83% de operarios. Estos correspondieron a las areas de comercial, economia, recursos
humanos, desarrollo e imagen, administracion, y a los grupos de informética y

comunicaciones y de seguridad interna.
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Posteriormente fueron consultados los objetivos de trabajo de estas areas, como resultado
se obtuvo que no existe total correspondencia entre estos y los planes de trabajo. Estos
daltimos no tributan en su totalidad a los indicadores establecidos para la evaluacion.

Se pudo constar como tendencia que no se cumple plenamente lo establecido en la
Instruccion 1 de 2011, del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros, para la
Planificacion de los Objetivos y actividades en los Organos y Organismos de la
Administracién Central del Estado, Entidades Nacionales y las Administraciones Locales del
Poder Popular. Ello responde a que aunque en la totalidad de los planes revisados aparece
definido quién lo elabora y quién aprueba, no sucede asi en la definiciébn de las tareas
principales y su desagregacién. Con respecto a las tareas principales se precisé que el 3%
de los técnicos, el 8% de los de servicios y el 5% de los operarios no las definen
adecuadamente al no relacionarlas con los objetivos de trabajo del area. La revisién del
desglose de las actividades arroj6é que el 25% de los técnicos, el 60% de los de servicios y el
30% de los operarios no las declaran de forma precisa, por lo que las actividades
establecidas no siempre resultan medibles, percibiéndose estas dificultades de forma mas
acentuadas en la categoria de servicios.

Por otra parte se verific6 que en la entidad se efectia mensualmente la reunion de
puntualizacion del Plan Anual de Actividades, donde los jefes elaboran el informe resumen
del cumplimiento del Plan de Trabajo Individual y Mensual de la organizacion. En una
revision de los resumenes cuantitativos y cualitativos generados de dicha reunién se
comprobé que en los informes elaborados por los seis gerentes de las &reas analizadas, se
reflejaban las tareas planificadas y de ellas las cumplidas e incumplidas, aunque en el 50%
no se precisaban las modificaciones a dichas actividades, en el 33% no se declaraban las de
nueva incorporacion y en el 67% no se especificaban las causas de los incumplimientos. Los
resultados de las evaluaciones si se analizan en el Consejo de Direccién.

Paso 6. Andlisis valorativo de la evaluacion del desempefio individual actual

Para el andlisis de la EDI se aplico una entrevista® al personal encargado de desarrollar la
actividad de capital humano, donde se corroboré que la EDI no se concibe sobre la base de
las CL. Fue posible también determinar que para la seleccién del personal y su incorporacion
a la entidad no se tiene en cuenta las competencias requeridas para ocupar la plaza. De
igual forma las deficiencias arrojadas en los resultados obtenidos con la EDI no tributan en
su totalidad a los planes de capacitacion y desarrollo; en la entidad existe una comunicacion

adecuada a la hora de dar a conocer los resultados de la EDI, pero el trabajo que se realiza

8 Ver anexo 1 de este estudio.

46

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal
ARTex, Holguin



para contribuir a la integracion entre los subsistemas de la GCH debe intensificarse. Los
resultados obtenidos en las evaluaciones, aunque si se tiene en cuenta para la formacion del
salario y se utilizan para estimular moralmente a los trabajadores, responden a indicadores
que no son del todo adecuados, siendo posibles simplificarlos para facilitar su medicion.

Para aplicar la encuesta propuesta por Leyva del Toro (2016), el nimero de trabajadores a
encuestar se determiné mediante la expresion 2.2 del paso 6 del capitulo Il, cuyos célculos
se muestran en el anexo 4 y los resultados en el anexo 5, donde se aprecia que varias de las
afirmaciones obtuvieron niveles por debajo del 50%. Solo el 31.7% de los encuestados
considera que la EDI se utiliza para estimular a los mejores trabajadores; el 38.1% plantea
que cuando se desarrolla la EDI se tiene en cuenta las condiciones existentes para
desarrollar el trabajo; el 44.4% afirma que la EDI se utiliza para formar a quien lo necesite; el
46.0% plantea que en el proceso de evaluacién se escuchan los criterios de los compafieros
de trabajo y el 49.2% considera que en el momento de ejecutar la evaluacion del desempefio
se tiene en cuanta la influencia que ejercen en el trabajador los otros puestos de trabajo .
Estos aspectos evidencian que la EDI actual presenta deficiencias relacionadas con su
finalidad, con los métodos bajo los cuales se desarrolla y con su vinculacién con otros
subsistemas de la GCH.

El departamento de capital humano proporciond la informacién para el calculo de los
indicadores relacionados con la EDI, el analisis de los mismos se realiz6 atendiendo al
proceso evaluativo del afio 2016 (la calificacion cualitativa establecida estaba en funcion de:
superior, adecuado, y deficiente), el cual arrojo los siguientes resultados:

e indice de cumplimiento del proceso de evaluacion del desempefio (ICED)

ICED = —=> = 0.752 = 75.2
C153 0 T T (2.3)

De los 153 trabajadores a evaluar, solo se evaluaron 115, para un 75.2% de cumplimiento,
por lo que el indicador alcanza un nivel satisfactorio. Los 38 no evaluados responden en su
mayoria a no tener trabajado el 70% del tiempo por concepto de diferentes causas, las
cuales se detallan en los célculos siguientes.

indice de evaluacion por categorias (IEC)

« indice de evaluacion por categoria de técnicos (IECt)

16
IECt= — = 0.64 = 64
25 (2.4)
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De 25 técnicos a evaluar solo se evaluaron 16, para un 64% de cumplimiento, por lo que el
indicador alcanza un nivel regular. De los 9 no evaluados, 2 presentaron licencia de
maternidad, 3 certificado médico, y 2 licencia sin sueldo.

e indice de evaluacién por categoria de servicios (IECs)

82
IECs = — = 0.781 = 78.1
®= 105 (2.4)

De 105 trabajadores de servicios a evaluar solo se evaluaron 82, para un 78.1% de IEC, por
lo que el indicador alcanza un nivel satisfactorio. De los 23 no evaluados, 1 sali6
definitivamente del pais, 2 salieron de misién, 3 presentaron licencia de maternidad, 3
peritaje médico, 6 menos del 70% del tiempo en el cargo, y 8 certificado médico.

e indice de evaluacion por categoria de operarios (IEC0)

16
[ECo= — = 0.727 = 72.7
22 (2.4)

De 22 operarios a evaluar solo se evaluaron 16, para un 72.7% de IEC, por lo que el
indicador alcanza un nivel regular. De los 6 no evaluados, 4 presentaron certificado médico y
2 licencia sin sueldo.

« indice de evaluacion por categoria de administrativos (IECa)

1
[ECa= ~=1
1 (2.4

Se evalud el administrativo previsto, para un 100% de IEC, por lo que el indicador alcanza un
nivel satisfactorio.

e indice de calidad de la evaluacion (ICE)

ICE = —~ — 045 = 15
115 T T TT(2)

El ICE fue del 15%, pues de 115 evaluados solo 17 trabajadores obtuvieron un desempefio
superior, presentando el resto un desempefio laboral adecuado, por lo que el indicador
alcanza un nivel deficiente.

« indice de calidad de la evaluacion por categoria de técnicos (ICECt)

8
ICECt = — = 0.50 = 50
16 (2.6)

El ICECt fue del 50%, pues de los 16 evaluados solo 8 obtuvieron un desempefio superior. El
indicador alcanza un nivel deficiente.

indice de calidad de la evaluacion por categoria de servicios (ICECs)
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El ICECs fue del 5%, pues de 82 evaluados solo 4 trabajadores obtuvieron un desempefio
superior, presentando el resto un desempefio laboral adecuado. El indicador alcanza un nivel
deficiente.

e indice de calidad de la evaluacion por categoria de operarios (ICECo0)

5
ICECo= —=031 =31
16 (2.6)

El ICECo fue de un 31%, pues de 16 evaluados solo 5 trabajadores obtuvieron un
desempefo superior, presentando el resto un desempefio laboral adecuado. El indicador
alcanza un nivel deficiente.

e indice de calidad de la evaluacion por categoria de administrativos (ICECa)

0
ICECa=—=10
1~ (2.6)

El ICECo fue de 0, pues el administrativo evaluado obtuvo un desempefio laboral adecuado.
El indicador alcanza un nivel deficiente.

« indice de conformidad con la evaluacion (ICON)

ICON 11> 1
N=—=
115 (2.7)

El ICON fue de un 100%, pues no existieron trabajadores inconformes con los resultados de

la evaluacion. El indicador alcanza un nivel excelente.

Los resultados obtenidos anteriormente evidencian que la EDI no es pertinente y no se

concibe sobre la base de las CL. De igual forma la entidad no tiene establecidas las

competencias necesarias a nivel de organizacion, de procesos y de cargos. No se cuenta

con los perfiles de cargos por competencias, y por tanto las evaluaciones no permiten medir

el estado de las competencias y contribuir a su desarrollo a partir de las deficiencias

detectadas. La EDI no se encuentra vinculada a los restantes subsistemas de capital

humano. En los aspectos anteriores influye también lo determinado en el paso 5.

3.3 Fase lll. Disefio del sistema de evaluacion del desempefio individual basada en
competencias laborales

Etapa I. Elaborar o redisefiarlas competencias laborales

Al no estar definidas en el entidad las competencias esenciales, de procesos y de cargos, asi

como no existir tampoco los perfiles de competencias de los cargos, fue necesario la

determinacion de estos elementos por parte del comité de competencias, sirviendo de base

para el sistema evaluativo a disefiar. Se elaboraron 41 perfiles de cargos, atendiendo a las

distintas areas de la entidad.
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Paso 7. Establecimiento de las competencias esenciales

Para la determinacién de estas competencias se aplicé el método Delphi por rondas, para
ello se someti6 a los expertos a que listaran las competencias que consideraran esenciales
en la entidad. Lo anterior hizo posible ir reduciendo el listado a partir de los resultados de
cada ronda, finalmente en la tercera ronda quedaron definidas las competencias esenciales,
las cuales presentaron un Cc = 60%, las mismas se enuncian a continuacion:

1. Orientacion a la obtencion de resultados

2. Enfoque al cliente

3. Orientacion a la calidad

Paso 8. Establecimiento de las competencias de procesos

Atendiendo a los procesos que se desarrollan en la entidad, asi como la clasificacién de los
mismos, se procedié a determinar las competencias de procesos. Para la definicién de las
mismas se procedié de forma similar que en el caso de las competencias esenciales, para
ello se realizaron las rondas como parte del método Delphi, esta vez enfocadas hacia los
procesos para determinar las competencias relacionadas con cada una de las funciones
claves que representan a su vez las distintas areas o procesos que conforman la estructura
social de la entidad. Las competencias de procesos resultantes presentaron un Cc = 60%,
las mismas se muestran a continuacion en la tabla 3.1.

Paso 9. Establecimiento de las competencias de los cargos

Para ello se desarrollaron las tareas correspondientes a este paso.

Tarea 1. Adecuacion de las funciones, responsabilidades y autoridad de cada cargo

El comité de competencias en esta tarea pudo establecer y delimitar las funciones,
responsabilidades y autoridad de los cargos, atendiendo a lo dispuesto en los calificadores y
al analisis de los objetivos de cada cargo, segun el nivel correspondiente de los mismos y su
relaciébn e integracién con los procesos de la entidad. Se tuvo en cuenta también lo
establecido en el Manual de Funcionamiento Interno de la entidad.

Tarea 2. Realizacién de entrevistas a los trabajadores

En esta tarea se entrevistod al 52.63% de los trabajadores, entre ellos a los cuadros, lo que
permitié determinar y diferenciar las funciones especificas de cada uno, sirviendo como base

esta informacion para el desarrollo de los pasos posteriores.
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Tabla 3.1. Competencias de procesos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Procesos estratégicos

¢ Gestién Administrativa: Liderazgo, Orientacién a la calidad, Capacidad para la toma de
decisiones, Capacidad para la planeacion, organizacion y control, Vision del futuro.

¢ Gestion de Imagen y Desarrollo: Creatividad, Orientacion a la calidad, Capacidad de
respuesta a las demandas de los clientes, Vision del futuro.

¢ Gestion de la Calidad: Liderazgo, Orientacion a la calidad, Capacidad de respuesta a las
demandas de los clientes, Capacidad de organizacién, Vision del futuro.
Procesos claves

e Comercializacién de Productos Nacionales: Orientacién a la calidad, Capacidad de
Negociacion, Gestion de recursos, Capacidad de respuesta a las demandas de los
clientes, Vision del futuro.

Procesos de apoyo

¢ Gestion de Recursos Humanos: Liderazgo, Orientacién a la calidad, Capacidad para la
toma de decisiones, Capacidad para la planeacion, organizacion y control, Enfoque al
cliente Vision de futuro.

¢ Gestibn Econémica: Capacidad para la planificacion, organizacién y control, Capacidad
para suministrar informacion clara y precisa, Meticulosidad, Responsabilidad.

¢ Seguridad y Proteccién: Orientacion al control y seguridad, Disciplina, Responsabilidad.

e Supervision y Control: Orientacién al control y seguridad, Disciplina, Responsabilidad.

Paso 10. Establecimiento de las competencias de los perfiles

En este paso el comité de competencias, bajo el criterio de obtener las competencias que
verdaderamente debia poseer cada individuo atendiendo a sus funciones, responsabilidades
y autoridad, depuré y agrupé mediante el método Delphi todas las competencias resultantes
de la informacién obtenida con anterioridad, para ello fueron ejecutadas las tareas
siguientes:

Tarea 3. Recopilacién y andlisis de lainformacion sobre los cargos

Partiendo de la informacién obtenida con anterioridad en las entrevistas y de la observacion
directa realizada a varios trabajadores en diversos puestos de trabajo, fue posible contar con
los datos necesarios para la confeccion de los perfiles.

Tarea 4. Elaboracion de los perfiles de competencias

Se elaboraron el 100% (41) de los perfiles de cargos por competencias de la entidad,
respondiendo a la totalidad de los cargos de las areas de gerencia general, comercial,
atencion a centros culturales, desarrollo e imagen, economia, recursos humanos, y

administracién. En los perfiles se definieron la mision de cada cargo, las principales
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funciones, responsabilidad y autoridad, asi como las especificaciones y requisitos de cada

uno.

Tarea 5. Determinacion de la concordancia de las competencias

Fueron seleccionadas, a partir del nivel de concordancia determinado, las competencias con

valores superiores al 60%.

Tarea 6. Establecimiento del orden de importancia de las competencias definidas

El orden de importancia de las competencias se lo concedieron los expertos al otorgar el

valor de uno a la considerada mas importante y asi sucesivamente, hasta obtener un valor

de Kendall (W) para cada caso; se aceptaron aquellas donde W = 50% lo que demostré un

grado de concordancia entre estos, en caso contrario se repitié el proceso hasta obtener al

valor deseado.

Paso 11. Valoracion de las competencias

Se valoraron las competencias atendiendo a si las observadas eran las deseadas o no,

permitiendo asi validar el perfil observado como el perfil deseado. Se redacté un acta donde

se listaron todos los cargos analizados, los criterios expuestos, los nombres y apellidos y las

firmas de todos los miembros del comité. Se aprobd la elaboracion de cada perfil de

competencias.

Paso 12. Elaboracion del manual de competencias

Se elabor6 el manual de competencias de la entidad.

La realizacién de las tareas anteriores se evidencia con el ejemplo de un perfil de cargo, en

este caso correspondiente al Especialista “C” en Gestion de Recursos Humanos que se

muestra en el anexo 6.

Etapa Il. Disefio del sistema

Paso 13. Definicién de los objetivos del sistema

Al revisar los objetivos del sistema evaluativo comprendidos se determind que los elementos

a evaluar no estaban en correspondencia plena con dichos objetivos, por lo que no siempre

se evaluaba en funcion de medir de forma precisa los resultados de cada trabajador. Los

objetivos a alcanzar definidos con el sistema disefiado se muestran a continuacion:

1. Contribuir al logro de la estrategia y los objetivos organizacionales

2. Lograr una adecuada actuacion de los trabajadores a partir de la mejora de su
desempeiio

3. Contribuir a la correcta planificacion que permita la correspondencia entre los objetivos

de trabajo, los planes de trabajo y los indicadores de evaluacion
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4. Evaluar el comportamiento de cada trabajador en funcion de la medicién de los
indicadores correspondientes

5. Facilitar la comunicacion entre el jefe inmediato y sus subordinados a partir de la
notificacion de los resultados de las evaluaciones

6. Adecuar los planes de capacitacion y desarrollo a las verdaderas necesidades a suplir en
el trabajador

7. Conocer el grado en que el trabajador posee las competencias requeridas para el
correcto desempefio de sus funciones

8. Posibilitar que la estimulacién moral y material se desarrolle de forma justa

9. Lograr la correcta promocién mediante los resultados obtenidos en las evaluaciones

10. Identificar las debilidades y potencialidades de los trabajadores

11. Contribuir a la integracién entre los subsistemas de la GCH, a partir de vincular la EDI
fundamentalmente con la seleccién e integracion, capacitacién y desarrollo, estimulacion
moral y material, y comunicacion.

Paso 14. Determinacion de indicadores de resultados

Los indicadores de resultados se definieron atendiendo a los objetivos del sistema evaluativo

y a lo estipulado en el Anexo 12 del Convenio Colectivo de Trabajo: Indicaciones para aplicar

la evaluacion del trabajador anual y mensual, asi como a lo estipulado en la indicacion RH-

002/2018 de la Casa Matriz. Se resaltd la necesidad de medir las competencias de los

trabajadores para determinar las deficiencias y trabajar en funcién de los resultados a

alcanzar. El comité de competencias partié del andlisis de los indicadores existentes en la

entidad para realizar la evaluacion, el cual arrojé que los mismos podian responder a un nivel

de flexibilidad que permitiera adecuarlos y perfeccionarlos con el objetivo de facilitar y hacer

mas objetivo el proceso evaluativo. En el anexo 7 se muestran los indicadores y el criterio de

eleccion.

El andlisis anterior permitié definir los nuevos indicadores de resultados a tener en cuenta

para la EDI, los cuales se muestran a continuacion:

1. Cumplimiento del plan de trabajo, tareas asignadas y objetivos del cargo

2. Calidad del trabajo realizado

3. Uso, cuidado, conservacion y aprovechamiento de los medios de trabajo, herramientas, y

utiles
4. Disciplina laboral
5. Cumplimiento de la legislacion vigente y de las normas de seguridad y salud y proteccion

del medio ambiente
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6. Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo.

Tarea 7. Determinacion de laimportancia de los indicadores de resultados

La importancia de los indicadores se determindé mediante el método de Kendall, el cual

permitié establecer un orden jerarquico a partir del criterio de los expertos, cuyo nivel de

concordancia fue de 0.79, por lo que se considera confiable su opinién. Los resultados

obtenidos se muestran en el anexo 8. A continuacibn se muestran los indicadores de

resultados segun el orden de importancia obtenido:

1. Cumplimiento del plan de trabajo, tareas asignadas y objetivos del cargo

2. Calidad del trabajo realizado

3. Disciplina laboral

4. Uso, cuidado, conservacién y aprovechamiento de los medios de trabajo, herramientas, y
utiles

5. Cumplimiento de la legislacion vigente y de las normas de seguridad y salud y proteccion
del medio ambiente

6. Cumplimiento del plan de capacitacién y desarrollo.

Tarea 8. Definicion de los requisitos vinculados al comportamiento de los indicadores

de resultados

Para cada indicador se definieron los requisitos en funcién de las cuales estos se iban a

evaluar, los cuales se establecen en sus niveles de cumplimiento. Para ello se establecio6 la

escala de descripcion de requisitos definida que va desde Deficiente, Regular, Bien, y Muy

Bien. Esta escala se mantuvo acorde a lo que estaba establecido en la entidad. Los expertos

mediante una tormenta de ideas establecieron cada requisito acorde a lo que se pretendia

medir con cada indicador. La puntuacién otorgada a cada descripcion de comportamiento se

desglosé otorgando como tendencia mayor variabilidad de puntuacién en las escalas de

Regular y Bien, y poca variabilidad de puntuacion a las escalas de Deficiente y Muy Bien.

Los resultados de esta tarea se muestran en el anexo 9. La calificacion cuantitativa tributa a

la escala cualitativa, y permite a su vez determinar el CPL de cada trabajador.

Paso 15. Vinculacion y medicion de las competencias a partir de los indicadores de

resultados determinados

Este paso permitio la integracion de las CL al sistema de EDI, al asociar a cada indicador de

resultado las competencias a medir en los trabajadores. Los nueve miembros del comité de

competencias definieron las 25 competencias necesarias para cumplir con los requisitos

determinados para los seis indicadores de resultados a partir de lo aprobado en los perfiles

de cargo. Donde:
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3. Disciplina

Utiles

2. Calidad del trabajo realizado

laboral

1- Cumplimiento del plan de trabajo, tareas asignadas y objetivos del cargo

4. Uso, cuidado, conservacion y aprovechamiento de los medios de trabajo, herramientas, y

Is: Cumplimiento de la legislacion vigente y de las normas de seguridad y salud y proteccion

del medio ambiente

ls: Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo.

Cada miembro del comité de competencias seleccioné individualmente la competencia que

consideraba se vinculaba mayormente con cada indicador. En la tabla 3.2 se muestran los

resultados obtenidos.

Tabla 3.2. Vinculacion entre competencias e indicadores de resultados

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal
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Criterio | Competencias/Indicadores IL]1213[14(15]16
C1 Orientacion a la obtencion de resultados 6] 2] 1{0[f0] O
C2 Enfoque al cliente 21 71 0{0f0] O
C3 Orientacion a la calidad 1) 711l 0f[0f0O
C4 Capacidad de andlisis 2|1 5] 0[{0f0] 2
C5 Deteccion y solucion de problemas 2( 51 1[{0]0f 1
C6 Capacidad para la toma de decisiones 3| 5] 1 0[0] O
C7 Capacidad de planeacién 41 21 0] 2] 0f 1
C8 Capacidad de organizacion 41 3|1 1] 1] 0| O
C9 Capacidad de control 32 1[2] 1[0
C10 Capacidad de simultanear tareas 21 51 1{1(0] 0
Pertinencia para suministrar informacion clara y
Cl1 precisa 21 31 1{1[1]1
C12 Dominio de los sistemas implementados 2141 0f1[1]1
C13 Liderazgo 3[2)4[0]0f0O0
Cl4 Visién de futuro 21 3] 11 1] 1
C15 Capacidad para la colaboracion y el trabajoenequipo | 4| 2| 2| 1] 0] O
C16 Capacidad de escucha y comunicacion efectiva 2 4) 2[00 1
C17 Relaciones interpersonales 2( 2] 5[(0]0f0O0
C18 Capacidad de percepcion 31 2|1 4[{0[0] O
C19 Adaptabilidad 2 2 5[{0]0]0
C20 Manejo y uso de los medios de trabajo 1{ 21 4(1] 0
Cc21 Disciplina tecnolégica 112121 3]1]0
C22 Conocimiento de la legislacién vigente 21110 2[4] 0
C23 Cumplimiento de normas y procedimientos 21 2|1 0[1[4] 0
C24 Aprendizaje de conocimientos 2( 1) 0[ 0] 0f 6
Disposicion hacia la superacion y (0) actualizacion de

C25 los conocimientos requeridos 21 31 0 O0f Of 4
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La integracion obtenida permitio identificar las competencias que estadn asociadas a cada
indicador, a modo de ejemplo la competencia orientacion a la obtencién de resultados se
asoci6 al indicador cumplimiento del plan de trabajo, tareas asignadas y objetivos del cargo,
al ser seleccionada de forma mayoritaria por seis miembros del comité. De esta forma se
facilita su evaluacion, reconocer la relacion directa con los indicadores y su incidencia en la
evaluacion final.

La evaluacion de las CL hizo posible conocer el nivel de adquisicion real (R) de
competencias respecto al estado deseado para cada trabajador, a los cuales se les otorg6
luego una puntuacion final atendiendo al porciento obtenido y los rangos establecidos.

Paso 16. Determinacion de los responsables y la periodicidad de la evaluacién

El comité de competencias, de acuerdo a lo regulado la Ley No. 116/2013 “Cdédigo del
Trabajo” y el Decreto No. 326/2014, asi como a lo establecido en el Convenio Colectivo de
Trabajo y su Anexo No.12, defini6 que la EDI en la entidad va a desarrollarse de forma
anual, con cortes mensuales y trimestrales, afiadiéndose estos Ultimos para contribuir con el
seguimiento y mejora de las deficiencias resultantes de la evaluacién, ademas de aportar
mayor cantidad de elementos y servir de base al valuador para realizar la evaluacion anual.
Los responsables de evaluar seran los jefes inmediatos de los evaluados, los cuales deben
tener en cuenta el parecer de la organizacién sindical y de otros trabajadores, y deben
cerciorarse de que la calificacion final se base en opiniones justas y sinceras. Para ser
evaluado se requerira que el trabajador haya laborado como minimo el setenta (70) % del
total de dias habiles del periodo, segun el régimen de trabajo aprobado en la entidad. Si en
el periodo establecido para efectuar la evaluacion del desempefio la autoridad facultada se
encontrara ausente de la entidad por cualquier motivo esta tarea debera ser asumida por el
sustituto reglamentario.

Paso 17. Determinacion del método de evaluacion

Atendiendo a elementos como los indicadores establecidos, el nivel de preparacion de los
evaluadores y el periodo de evaluacion, se decidié que el método para la evaluacion iba a
mantener la combinacion existente en la entidad entre las escalas graficas y las frases
descriptivas, pues en el nuevo disefio del sistema se emplean escalas que fijan puntos para
la obtencién de la calificacion cualitativa establecida, y se definen comportamientos que
implican un determinado desempefio para cada indicador a medir. Se decidi6 también
incorporar los criterios de los compafieros de trabajo del evaluado, el cliente interno o
externo, el sindicato y el jefe inmediato, asi como la autoevaluacion del trabajador, con el

objetivo de lograr una evaluacién a 360°. Se propone la evaluacién por objetivos para el caso
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de los trabajadores que ocupan cargos de cuadros, designados y funcionarios, mediante el
establecimiento previo de los objetivos a cumplir y su evaluacién segun los periodos de
cumplimiento de estos y las fechas para la revisiobn de la consecucion de los objetivos
propuestos.

Paso 18. Establecimiento del modelo de evaluacion

El modelo de evaluacién quedo6 conforme a los indicadores definidos y a las competencias
de cada cargo, permitiendo relacionar los resultados alcanzados por cada trabajador.

Tarea 9. Determinacién de los aspectos del modelo de evaluacién

Los aspectos del modelo de evaluacion estuvieron en funcion de lo definido en el capitulo
anterior, permitiendo reflejar los datos del evaluado y los resultados obtenidos en cuanto a la
evaluacién de los indicadores y sus requisitos, asi como las competencias y sus niveles. En
el anexo 10 se muestra el modelo obtenido para la especialista “C” en Gestiéon de Recursos
Humanos, el cual comprende tres partes, la primera (Anexo 10a) incluye la evaluacién de los
indicadores atendiendo a los requisitos de comportamiento establecidos, la segunda (Anexo
10b) la evaluacién de las competencias, y la tercera (Anexo 10c) el modelo resumen de la
EDI atendiendo a los aspectos determinados en los dos modelos anteriores. La especialista
en cuestion obtuvo una calificaciéon cualitativa de MB, como parte de la evaluacion de los
requisitos de los indicadores, al obtener 87 puntos. El resultado evidencié la vinculacién de la
EDI a la estimulacion material, mediante los rangos establecidos en la tabla 2.7 y segun la

férmula 2.10 para la determinacion del CPL, que en este caso arrojo el siguiente resultado:

87
CPL=——%2=087 %2 =174
100" ’ (2.10)

3.4 Fase IV. Aplicacion del sistema de evaluaciéon del desempefio individual basada en
competencias laborales

Se aplico el procedimiento disefiado para la EDI basada en CL.

Paso 19. Preparaciony ejecucion del sistema

Toda la informacién necesaria sobre el proceso a desarrollar se dio a conocer en el matutino

y fueron desarrolladas varias reuniones con los actores implicados. De igual forma se

impartieron conferencias donde se les explicd los métodos para realizar la evaluacion y los

objetivos a cumplir.

Los jefes de departamento solicitaron a sus especialistas que realizaran una autoevaluacion

de su trabajo teniendo en cuenta el cumplimiento de los indicadores establecidos y las

competencias de cada uno. Fue solicitado también el criterio del sindicato y de los

trabajadores del area y de otros departamentos que mantenian relacion laboral directa e
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indirecta con los evaluados. Cada juicio emitido y los resultados de evaluaciones anteriores,
los cuales fueron tenidos en cuenta, permitieron lograr una evaluacion a 360°.

Paso 20. Analisis integral de los resultados evaluativos

Los resultados obtenidos estuvieron en correspondencia con los indicadores establecidos
para desarrollar la EDI, asi como con la asociacién de los mismos a las CL. Los rangos
establecidos al respecto permitieron obtener una calificacion final para cada evaluado.

Tarea 10. Notificacion de resultados individuales

Los resultados obtenidos en la evaluacion fueron discutidos con cada evaluado en un
analisis con el evaluador, donde estuvo presente el sindicato, en este caso representado por
el secretario de la seccién sindical. En el modelo establecido quedaron recogidas las firmas
de evaluadores y evaluados y la conformidad o no de estos Ultimos con la calificacion
obtenida. Se dej6 constancia de la conformidad del 100% de los trabajadores con los
resultados obtenidos mediante los indicadores propuestos, los cuales permitieron conocer el
trabajo desempefiado y los elementos a mejorar, asi como el estado de las competencias y
las brechas existentes, resultando cumplidores todos los trabajadores en cuanto al requisito
de la idoneidad demostrada.

Tarea 11. Identificacidén de las competencias no alcanzadas

Los resultados de la evaluacion permitieron conocer si el trabajador contaba o no con las
competencias necesarias para su puesto de trabajo. Partiendo de la comparacién entre el
perfil de competencias real con el ideal, asi como del calculo del indicador establecido, se
obtuvieron las brechas que existian en cuanto a las competencias, asi como las
potencialidades presentes en cada evaluado, las cuales se tuvieron en cuenta para la
promocién y superacion de los mismos.

Al calcular el indicador correspondiente a la Especialista “C” en Gestion de Recursos
Humanos de la empresa se obtuvo mediante la expresion 2.11 que la misma posee el 88%
de las competencias que requiere su cargo, pues debe mejorar en la deteccién y solucion de
problemas, en el conocimiento de la legislacion vigente, y en el cumplimiento de normas y
procedimientos. El indicador alcanza un nivel satisfactorio.

(Corti)

= - + 100
(TCopj) (211)

22

W=
25

= 0.868
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Tarea 12. Propuesta de acciones de capacitacion y desarrollo

A partir de las competencias determinadas en el paso anterior se van a realizar las acciones
de capacitacion y desarrollo, en funcidon de suplir las brechas detectadas. En este caso se
elabor6 la tabla 3.3, donde se recogieron los aspectos necesarios para la mejora de las
competencias afectadas en los resultados obtenidos en la evaluacién de la Especialista “C”
en Gestion de Recursos Humanos.

Tabla 3.3. Acciones de capacitaciéon y desarrollo

Competencias Modo de | Tipo de accién | Participantes Fechade @ Trabajadores

afectadas formacion de por ejecucion afectados
capacitacion categoria
ocupacional
Deteccién y | Postgrado | Técnicas y Técnicos 8/1/18 — | Especialista
solucion de manejo de 5/2/18 “C” en
problemas sistemas Gestion  de
informéticos Recursos
(Excel Humanos
avanzado)
Conocimiento Conferen- | Leyes y Técnicos 5/3/18- | Especialista
de la cias Resoluciones 4/4/18 “‘C” en
legislacion que regulan la Gestion  de
vigente GCH Recursos
Humanos
Cumplimiento | Seminarios | Normas y Técnicos 15/5/18- | Especialista
de normas vy procedimientos 1/6/18 “‘C” en
procedimientos establecidos en Gestibn  de
relacion al Recursos
trabajo que Humanos
desempefia
(Convenio
Colectivo de
Trabajo,
Reglamento
Disciplinario
Interno)
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3.5 Fase V. Control y mejora del sistema

Objetivo: Evaluar, controlar y mejorar el sistema de EDI basado en CL en la entidad objeto
de estudio.

Contenido: En esta fase, luego de aplicado el sistema, se va a proceder a su evaluacion. Lo
anterior va a permitir conocer si el comportamiento del mismo es favorable o no, con el
objetivo de conocer la existencia de posibles desviaciones e inconformidades. En caso de
detectarse deficiencias se procede a corregirlas mediante los ajustes pertinentes.

Técnicas y (0) herramientas: Revision de la documentacién, entrevistas directas, trabajo en
grupo, calculo de indicadores.

Paso 21. Control de los resultados del sistema aplicado

e indice de cumplimiento del proceso de evaluacién del desempefio (ICED)

ICED = —22 _ 095 = o5
I R <)

El ICED fue de un 95%, pues de 132 trabajadores a evaluar solo se evaluaron 126. El
indicador alcanza un nivel excelente.
e indice de evaluacién por categorias (IEC)

« indice de evaluacion por categoria (IECt) de técnicos

[ECt— 20— 0.90 = 90
31 T T(4)

De 31 técnicos a evaluar solo se evaluaron 28, para un 90% de IEC. De los 3 no evaluados,
1 presentd certificado médico y 2 licencias sin sueldo. El indicador alcanza un nivel
excelente.

e indice de evaluacién por categoria de servicios (IECSs)

95
[ECs= — =0.81=561
118 (2.4)

De 118 trabajadores de servicios a evaluar solo se evaluaron 95, para un 81% de IEC. De
los 23 no evaluados, 2 estaban de misién, 3 de peritaje médico, 6 presentaron menos del
70% del tiempo en el cargo, 4 de licencia de maternidad, 5 de licencia sin sueldo, y 6
presentaron certificado médico. El indicador alcanza un nivel satisfactorio.

e indice de evaluacién por categoria de operarios (IEC0)

[EC 15 0.79 =79
0= —= . =
24 (2.4)

De 24 operarios a evaluar solo se evaluaron 19, para un 79% de IEC. De los 5 no evaluados,
3 presentaron certificado médico y 2 licencia sin sueldo. El indicador alcanza un nivel

satisfactorio.
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e indice de evaluacién por categoria de administrativos (IECa)

1
[ECa= ~=1
1 (2.4

Se evalué el administrativo previsto, para un 100% de IEC. El indicador alcanza un nivel
excelente.

e Indice de calidad de la evaluacion (ICE)

ICE = —2 _ 0,30 = 30
126 T T(2.5)

El ICE fue del 30%, pues de 126 evaluados solo 38 trabajadores obtuvieron un desempefio
de MB, presentando el resto niveles inferiores. El indicador alcanza un nivel deficiente.

e indice de calidad de la evaluacion por categoria de técnicos (ICECt)

7
ICECt = — = 0.25 = 25
28 (2.6)

El ICECt fue de un 25%, pues de 28 evaluados solo 7 trabajadores obtuvieron un
desempefo de MB, presentando el resto niveles inferiores. El indicador alcanza un nivel
deficiente.

« Indice de calidad de la evaluacion por categoria de servicios (ICECs)

26
ICECs = — = 027 = 27
95 (2.6)

El ICECs fue del 27%, pues de 95 evaluados solo 26 trabajadores obtuvieron un desempefio
de MB, presentando el resto niveles inferiores. El indicador alcanza un nivel deficiente.

« indice de calidad de la evaluacion por categoria de operarios (ICECO0)

)
ICECo = — =026 =26
19 (2.6)

El ICECo fue del 26%, pues de 19 evaluados solo 5 trabajadores obtuvieron un desempefio

de MB, presentando el resto niveles inferiores. El indicador alcanza un nivel deficiente.

e indice de calidad de la evaluacion por categoria de administrativos (ICECa)

0
ICECa=—-=10
1 (2.6)
El ICECo fue de 0, pues el administrativo evaluado obtuvo un desempefio laboral de Bien. El
indicador alcanza un nivel deficiente.

e indice de conformidad con la evaluacion (ICON)

ICON= 22 _ 4
126 T(2.7)
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El ICON fue de un 100%, pues no existieron trabajadores inconformes con los resultados de
la evaluacién. El indicador alcanza un nivel excelente.

Los valores resultantes del calculo de los indices luego de aplicado el procedimiento
muestran niveles inferiores en algunos casos, aunque esto no siempre indica un retroceso en
cuanto a la efectividad del nuevo sistema, pues en el caso de la calidad de la evaluacién
atendiendo a las diferentes categorias ocupacionales, el total de evaluados por categoria
varia respecto a los periodos analizados. No obstante un decrecimiento o no del indicador
pudiera estar asociado a que anteriormente quizas el sistema evaluativo no era del todo
pertinente ni efectivo, y los indicadores empleados no estaban en funcion de medir realmente
resultados. El establecimiento de las CL pudiera traer consigo un decrecimiento en estos
indices, al incluir la medicién de las mismas a todos los trabajadores, lo que incide en las
calificaciones a obtener. Para el caso de la conformidad con la evaluacién, se obtuvo en
ambos casos el 100%.

Paso 22. Mejora de los resultados del sistema aplicado

Las acciones para la mejora estdn encaminadas a elevar los resultados obtenidos, por lo que
se aplican periédicamente las técnicas encaminadas a detectar posibles inconformidades. Es
necesario también dar seguimiento a los resultados obtenidos, pues su revisidbn permite
conocer la situacion de los niveles de desempefio alcanzados por trabajador. Los cambios
que ocurran en la entidad y en sus miembros, y que afecten las CL, deben de ser
identificados rapidamente en funcién de la incorporacion de nuevas competencias o la
adecuacion y transformaciéon de las existentes. Lo anterior brinda al sistema disefiado el
enfoque de mejora, tan necesario en la evolucion y adaptacién de toda organizacion a las
tendencias del contexto en que se ubique.

Conclusiones parciales del capitulo

1. La aplicacion del procedimiento permitié detectar que en el proceso de EDI de la entidad
existen deficiencias. Estas se asocian con la confeccién de los planes de trabajo individual,
constituyendo el elemento mas significativo la no correspondencia entre objetivos e
indicadores. Los indicadores relacionados con la EDI como tendencia se comportaron
desfavorablemente, se evidencia la no incorporacion de las EDI a las CL. Se disefaron las
CL, el manual y se estableci6 el sistema de evaluacion. Luego se realizé el analisis de los
resultados y en correspondencia se elaboraron las acciones para lograr las competencias no
alcanzadas. De los indicadores de control del sistema aplicado un 54,5% alcanzan niveles

entre satisfactorios y excelentes.
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CONCLUSIONES

La investigacion desarrollada permite arribar a las conclusiones siguientes:

1. Existe una extensa base tedrico-conceptual y empirica sobre la EDI, donde se evidencia
la tendencia a concebirla como un proceso sistematico, que permite medir los resultados del
trabajo y el cumplimiento de los objetivos del cargo, asi como la eficiencia y eficacia del
trabajador. La vinculacién de la EDI a las CL constituye uno de los rasgos mas distintivos en
la actualidad. De los modelos desarrollados donde se integran la EDI y las CL, no se
encontraron propuestas orientadas a valorar explicitamente la planificacion del trabajo
individual.

2. El procedimiento disefiado en el desarrollo de la investigacidn, constituye un instrumento
que permite dar solucion desde la perspectiva tedrico-metodoldgica al problema cientifico
formulado, quedando demostrada su factibilidad al permitir integrar la EDI a las CL y
contribuyendo a estrechar el vinculo con otros subsistemas como la seleccion, la
capacitacion y desarrollo, la estimulacién moral y material y la comunicacién institucional.

3. La aplicacién del procedimiento en la Sucursal ARTex Holguin evidencia que existen
deficiencias en el proceso de EDI. Las principales dificultades se relacionan con: confeccion
de los planes de trabajo individual; no estan elaborados los perfiles de cargo, lo que limita la
determinacién de las CL y en consecuencia la vinculacion entre esta y la EDI. Se disefiaron
las CL y el manual. Del analisis de los resultados del sistema de evaluacion se elaboran las
acciones para lograr las competencias no alcanzadas. El 54,5% de los indicadores de control
establecido alcanzan niveles entre satisfactorios y excelentes.

4. La valoracion del procedimiento a través del método de concordancia de Kendall
demuestra la aceptacion en funcion de: estructura, coherencia entre los elementos que
contiene, claridad en el contenido de cada elemento del procedimiento, adecuacion a la
construccién tedrica presentada y que constituye una herramienta de utilidad practica que
tributa a la EDI basada en CL.
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RECOMENDACIONES

A partir de los resultados obtenidos con la investigacion asi como de las conclusiones
arribadas con anterioridad se procede a recomendar lo siguiente:

1. Continuar implementando el procedimiento y dar seguimiento a los resultados que se
generen con el objetivo de controlar el comportamiento de las evaluaciones mediante los
indicadores propuestos y garantizar la mejorar de los mismos.

2. Elaborar una guia que establezca cémo confeccionar los planes de trabajo individuales.

3. Divulgar la experiencia, asi como los resultados y ventajas de la aplicacion del
procedimiento mediante actividades de capacitacion en otras sucursales del territorio, con el

objetivo de implementarlo en esas entidades y contribuir a la GCH de las mismas.
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ANEXOS



Anexo 1. Entrevista al personal de Capital Humano para realizar el analisis valorativo de
la EDI en la entidad

En la entidad se esta realizando una investigacion con el objetivo de perfeccionar el sistema de
EDI basada en CL, por lo que solicitamos su colaboracion para el desarrollo de la fase de

diagndstico mediante la respuesta a las preguntas siguientes:

1. ¢Considera usted que la EDI que se desarrolla en la entidad se concibe sobre la base de
las CL?

2. ¢Cuales considera que son los principales problemas que estan presentes en la entidad en
cuanto a la forma de desarrollar la EDI?

3. ¢Los planes de trabajo responden a los objetivos de trabajo establecidos?

4. A sujuicio, ¢los indicadores a medir en la EDI son los adecuados?

5. ¢Los planes de trabajo tributan a los indicadores determinados para la evaluacion?

6. ¢Para la seleccion del personal y su incorporaciéon a la entidad, se tienen en cuenta las
competencias que requiere la plaza?

7. ¢Los planes de capacitacion y desarrollo se conciben sobre la base de las deficiencias
arrojadas en los resultados obtenidos con la EDI?

8. ¢Los resultados obtenidos en las evaluaciones se tienen en cuenta para estimular a los
trabajadores de forma moral y material?

9. ¢Considera gque existe una comunicacion adecuada a la hora de dar a conocer los
resultados de la EDI? ¢ Por qué?

10. ¢Mediante qué via el trabajador puede reclamar ante insatisfacciones con los resultados
de la EDI?

11. ¢ Como valora el trabajo que se realiza en la entidad para contribuir a la integracion entre
los subsistemas de la GCH?

12. ¢Se siente usted comprometido a ayudar y a asumir responsabilidades para contribuir a la

implantacién de un SIGCH en la entidad?

Muchas gracias
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Anexo 2. Encuesta para evaluar el grado de satisfaccion con la evaluacion del
desempefio

Fuente: Adaptada de Leyva del Toro (2016)
Con vistas a perfeccionar el sistema de evaluacion existente se estd aplicando la encuesta
siguiente, por lo que su opinién resulta muy valiosa para esta investigacion. Por favor responda

las siguientes preguntas marcando con X si esta de acuerdo con la afirmacion.

Muchas gracias

Aspectos a evaluar Margue con X

si esta de
acuerdo

1- La evaluacion del desempenio de los trabajadores se corresponde con
el desempenio de estos

2- Los resultados de la evaluacién del desempefio se discuten con el
evaluado

3- En el proceso de evaluacién del desempefio se escuchan los criterios
de los compafieros de trabajo

4- La evaluacion del desempefio se utiliza para estimular a los mejores
trabajadores

5- La evaluacion del desempefio se utiliza para formar a quien lo
necesite

6- Cuando se desarrolla la evaluacion del desempefio se tiene en cuenta
las condiciones existentes para desarrollar el trabajo

7- En el momento de ejecutar la evaluacion del desempefio se considera
la influencia que ejercen en el trabajador los otros puestos de trabajo

8- Los resultados de la evaluaciéon del desempefio se corresponden con
los resultados alcanzados en el cargo

8- Los resultados de la evaluaciéon del desempefio se corresponden con
los resultados alcanzados en el area

9- Los resultados de la evaluacion del desempefio se corresponden con
los resultados alcanzados en la organizacion

10- La evaluacién del desempefio es satisfactoria
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Anexo 3. Método de concordancia de Kendall para la valoracion del procedimiento

Opiniones de los Expertos

Indicadores 6

1. Estructura
del
procedimiento 1 1 2 1 2 1 3 11 -10 108

2. Coherencia
entre los
elementos que
contiene el
procedimiento 2 2 2 3 4 1 2 16 -5 29

3. Claridad en el
contenido de
cada elemento
del
procedimiento 3 3 4 3 2 3 3 21 0 0

4. Se adecua a
la construccién
tedrica

presentada 5 5 5 4 5 3 5 32 11 112

5. Constituye
una herramienta
de utilidad
practica que
tributa a la EDI

basada en CL 4 5 4 4 4 3 3 27 6 31
Total 107 281
T=3Aij/n Ai= ZAjj - T Ai2= (ZAij - T)?
W — 12 YL A7
m= (k*— k) Elementos Valores
Factor de comparacion (T) 21
NuUmero de expertos 7
Numero de indicadores 5
Factor de concordancia (W) 0.57
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Anexo 4. Determinacion del tamafio de muestra para la aplicacion de la encuesta

Para la aplicacion de la encuesta se determind, mediante un muestreo proporcional
estratificado, el tamafio de muestra necesario (126 trabajadores). Para facilitar la aplicacién de
las encuestas en las areas de la entidad, se calcul6 también el tamafio de muestra por estratos,

atendiendo a las diversas categorias ocupacionales existentes en la empresa.

Para una poblacién finita y un muestreo aleatorio estratificado, se realizaron los calculos
siguientes para determinar el tamafio de muestra necesario para la aplicacion de la encuesta:
Formula:

_ K?xpgxN
nm_EE(N—1}+H2*pq

Donde:
n,= tamano de muestra
N= tamafio de la poblacién

K = valor critico, depende del nivel de confianza que se planifica el investigador para su
investigacion.

p= probabilidad con la que se presenta el fenémeno (si ho se conoce se utiliza un 50%, o sea,
0.5.)

g= probabilidad de que no se presente el fendmeno (si no se conoce se utiliza un 50%, o sea,
0.5.) (9=1-p)

e” = error (en %) con que el investigador va a trabajar
Célculos:

Para un 95% de confianza e” = 0.05

K=1.96; p=0.5; q=0.5; N=185

Luego:

B (1.96)% = (0.5)(0.5) = 185
~ (0.05)2(185— 1) + (1.96)2 % (0.5)(0.5)

MNm

B 3.8416 + 0.25 « 185 . 177.674  177.674
m = 0.0025 = (184) + (3.8416) *0.25 = 046 +0.9604  1.4204

Ny = 125.08 # 126

El tamafio de muestra para una confiabilidad del 95% es de 125 trabajadores.
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Anexo 4 (continuacion). Determinacion del tamafio de muestra para la aplicacién de la

encuesta

Célculos por categoria ocupacional:

Categoria ocupacional Cantidad Tamafno de muestra
Técnicos
Administrativos 1 ne = 126 (1/185)=0.68~=1
Operarios 23 ne = 126 ( 23/185)= 15.66=16
Cuadros 16 Ne = 126 ( 16/185)=10.89 =11
Servicios 114 Ne = 126 ( 114/185)=77.64=77
Total 185 126
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Anexo 5. Resultados de la aplicacion de la encuesta

Aspectos a evaluar Respuestas

a favor (%)

1- La evaluacion del desempefio de los trabajadores se 78.6
corresponde con el desempefio de estos

2- Los resultados de la evaluacién del desempefio se discuten 100.0
con el evaluado

3- En el proceso de evaluacion del desempefio se escuchan los 46.0
criterios de los compafieros de trabajo

4- La evaluacion del desempefio se utiliza para estimular a los 31.7
mejores trabajadores

5- La evaluacion del desempefio se utiliza para formar a quien 44.4
lo necesite

6- Cuando se desarrolla la evaluacion del desempefio se tiene 38.1

en cuenta las condiciones existentes para desarrollar el trabajo

7- En el momento de ejecutar la evaluacién del desempefio se 49.2
considera la influencia que ejercen en el trabajador los otros
puestos de trabajo

8- Los resultados de la evaluacién del desempefio se 100.00
corresponden con los resultados alcanzados en el cargo

8- Los resultados de la evaluacién del desempefio se 81.0
corresponden con los resultados alcanzados en el area

9- Los resultados de la evaluacion del desempefio se 59.5
corresponden con los resultados alcanzados en la organizacion

10- La evaluacion del desempenio es satisfactoria 61.9
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Anexo 6. Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en Gestion de los

Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Artex Ministerio de Cultura

PROMOCIONES I N
ARTISTICAS Y LITERARIAS Diseno de Cargo

Sucursal Holguin

Area o Establecimiento: Gerencia de Recursos Humanos

Denominacion del Cargo: Especialista "C" en Gestién de Recursos Humanos

Grupo Escala: X

Salario: $ 325.00
Pago Adicional: $ 30.00

Categoria ocupacional: Técnico

Mision del cargo: Garantizar la correcta aplicacion de la Gestién de Capital Humano en la

entidad, atendiendo a la politica establecida por los niveles superiores en cuanto a los

Recursos Laborales, Organizacion del Trabajo y los Salarios, Seleccion e Integracion,

Evaluacién del Desempefio, Seguridad y Salud, Capacitacién y Desarrollo, y la Gestién por

Competencias.

Funciones generales \

1 Hace estudios de Organizacion del Trabajo, Empleo, Capacitacion, y Cuadros;

2 Acomete acciones a partir de lineamientos de la organizacion del trabajo, empleo,
capacitacion, y cuadros;

3 Hace cumplir el sistema salarial y de estimulacion vigente y elabora nuevas propuestas al
organismo superior;

4 Analiza los procesos de produccién o servicios, disefia puestos de trabajo, y disefia y
controla normas;

5 Analiza la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de trabajo, su

movimiento y fluctuacion; propone medidas;

Tramita solicitudes de sus entidades con los organismos y niveles correspondientes;

Ejecuta los programas de seleccion de la fuerza de trabajo;

Estudia los aspectos socio sicoldgicos de la fluctuacién de la fuerza de trabajo;

Planifica, organiza y ejecuta las comprobaciones y demas tareas sobre los candidatos a

ingresar a la entidad;

10 Elabora los planes de capacitacion del personal;

11 Propone y participa en la aplicacion de medidas técnicas y organizativas y en la
determinacion de la complejidad de puestos de trabajo, empleando las técnicas
correspondientes;

12 Confecciona funciones, estructuras y plantilla de la empresa y controla el cumplimiento de
los planes de estudio y programas de calificacion y recalificacion;

13 Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

© 0 ~NO®
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Anexo 6 (continuacion). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en

Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Funciones especificas

1 Ejecuta, en coordinacion con las areas de Casa Matriz y demas Unidades Organizativas del
sistema, la elaboracién de la propuesta de indicadores directivos y limites relacionados con la
categoria de trabajo y salario para la conformacion del Plan Econémico-Financiero a nivel de
entidad.

2 Vela por el cumplimiento y la correcta aplicacién de los reglamentos y procedimientos para la
organizacion del sistema de trabajo con los recursos humanos de la entidad en
correspondencia con lo legislado en el Codigo del Trabajo.

3 Realiza los analisis correspondientes para el control de los certificados médicos, las licencias,

los contratos determinados, las bajas, el indice de ausentismo y el comportamiento de la

disciplina.

Actualiza los expedientes laborales.

Revisa las tarjetas de firma y actualiza los modelos de vacaciones y de horas extras.

Realiza la contratacion.

Ejecuta lo referente a la captacion, seleccién e incorporacion de trabajadores al empleo;

desarrolla la contratacion del personal.

8 Asesora la correcta aplicacion del procedimiento establecido para la efectiva evaluacién del
desempefio de los trabajadores.

9 Ejecuta lo relacionado al procedimiento para el tratamiento laboral y salarial a las
interrupciones laborales y el proceso de disponibilidad.

10 Ejecuta lo relacionado con la seleccion y nombramiento del personal con relaciones de trabajo
especiales y que por las caracteristicas del trabajo que realizan se designan.

11 Ejecuta el andlisis del comportamiento del Valor Agregado (VAB) y de los indicadores de
Trabajo y Salario y su relacién con los indicadores econémicos asociados.

12 Disefia y realiza estrategias encaminadas a elevar la productividad del trabajo y alcanzar
adecuados comportamiento del gasto de salario en relacion al Valor Agregado Bruto (VAB) y
la correlacion Salario Medio/ Productividad.

13 Evalla el comportamiento de los estudio de mercados o factibilidad que se aprueben.

14 Participa en la elaboracion del sistema automatizado sobre capital humano para asegurar la
calidad, exactitud y control de los procedimientos y operaciones a través del uso de la
tecnologia de la informacion.

15 Participa en la elaboracion del proyecto de Convenio Colectivo de Trabajo y asesora y
garantiza su implementacién; presenta y tramita las propuestas de modificaciones en caso de
surgir cambios en los asuntos convenidos.

16 Realiza estudios de organizacién del trabajo y garantiza que se realicen las propuestas para la
aplicacion de los resultados obtenidos.

17 Chequea y contribuye a que los trabajadores de ARTex S.A desempefien y desarrollen sus
actividades acorde a las exigencias laborales establecidas para cada cargo y que tengan
vinculado su salario a los resultados del trabajo que realizan.

18 Ejecuta andlisis a nivel de entidad acerca de la utilizacion del fondo de tiempo laboral, del uso
de las plantillas, del comportamiento de los ingresos por trabajador y regimenes de trabajo;
propone las medidas necesarias para lograr mejor aprovechamiento y eficiencia en el trabajo.

~N o 01 b~
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Anexo 6 (continuacion). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en

Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

19. Vela por el cumplimiento de las normativas relacionadas con la seguridad y salud del
trabajador, su ambiente laboral, el uso de los medios de proteccion y la localizacion de los
riesgos en el trabajo tramitando su solucion de inmediato.

20. Elabora Sistemas de Pago por Resultados con vistas a elevar la productividad y la eficiencia
de la entidad y elevar el salario medio de los trabajadores.

21. Garantiza que la elaboracién de las Bases Generales de los Sistemas de Pago por
Resultados se correspondan con los lineamientos establecidos por los organismos rectores.

22. Realiza analisis periédicos sobre los resultados y el costo beneficio del sistema de pago que
se aplica en la entidad.

23. Elabora los planes de capacitacion, realizando las gestiones y coordinaciones necesarias
para su cumplimiento; supervisa y controla el trabajo a nivel de las unidades organizativas
subordinadas.

24. Orienta y planifica las necesidades de fuerza calificada segun proyecciones para el
desarrollo futuro de la entidad.

25. Realiza estudios en coordinacion con otras areas especializadas sobre la creacién de nuevos
puestos de trabajo; vela por su integralidad y perfil amplio cuando asi resulte conveniente.

Obligaciones y atribuciones

Asistir al jefe en todas sus funciones

Garantizar la calidad y organizacién de su trabajo

Mantener discrecion en cuanto a la informaciéon que maneja
Garantizar las informaciones en tiempo

Garantizar la atencion adecuada y responder en el término establecido
Cumplir las regulaciones establecidas para el trabajo

Otras obligaciones y atribuciones que le sean asignadas

NogakwbhE

Competencias del cargo Definiciéon

Competencias de solucién de problemas

Es capaz de detectar rapidamente la existencia de problemas
y solucionarlos mediante la aplicacion de las técnicas
adecuadas.

Deteccion y solucion de
problemas

Es capaz de interpretar y procesar correctamente los datos y
la informacion relacionada con su labor, arribando a las
conclusiones acertadas mediante la realizacion de las
evaluaciones, comparaciones y clasificaciones pertinentes.

Capacidad de analisis

Es capaz de seleccionar firmemente y tomar la decision
acertada a partir del andlisis de varias alternativas y las
respectivas consecuencias de su aplicacion.

Capacidad para la toma de
decisiones
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Anexo 6 (continuacion). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en

Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Domina los sistemas que se encuentran implementados en
el drea y emplea los mismos para ejecutar su trabajo
logrando resultados satisfactorios.

Domina lo implementado en materia legislativa en cuanto a
la actividad que desarrolla, y vela por el cumplimiento de las
actividades de forma correcta y acorde a lo estipulado.

Es capaz de desarrollar su trabajo cumpliendo con las
normas Yy procedimientos establecidos para garantizar
resultados fiables y veridicos.

Manejo y uso de los medios de | Es capaz de utilizar los medios de trabajo de forma correcta

Dominio de los sistemas
implementados

Conocimiento de la legislacién
vigente

Cumplimiento de normas y
procedimientos

trabajo y velar por su conservacion y buen estado.
Es capaz de emplear los recursos necesarios en su
Disciplina tecnol6gica actividad garantizando el ahorro y aprovechamiento de los
mismos.

Competencias directivas

Es capaz de contribuir, con su ejemplo individual, a
involucrar al personal en la aceptacibn de nuevas
estrategias y directrices encaminadas a la mejora
organizacional.

Planea las acciones necesarias teniendo en cuenta todos
Capacidad de planeacién los recursos implicados para su realizaciébn en tiempo y
forma.

Establece un orden adecuado atendiendo al nivel de
prioridad e importancia de las tareas a desarrollar.

Es capaz de controlar el desarrollo de las actividades vy
Capacidad de control corregir sus resultados mediante la aplicacion de las
técnicas adecuadas.

Es capaz de discernir e identificar futuras tendencias con el
Vision de futuro objetivo de encaminar su actuar hacia la disminucion de
imprevistos y fallas.

Es capaz de escuchar mensajes y orientaciones vy
transmitirlos de forma adecuada, manteniendo el sentido de
lo orientado y la claridad y fluidez de la comunicacion.

Es capaz de desarrollar los analisis pertinentes y suministrar
los resultados obtenidos con claridad y precision,
garantizando la correcta interpretacion de los mismos.

Liderazgo

Capacidad de organizacion

Capacidad de escuchay
comunicacioén efectiva

Pertinencia para suministrar
informacion clara y precisa
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Anexo 6 (continuacion). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en

Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Competencias de trabaj

Capacidad para la
colaboracion y el trabajo en
equipo

0 en equipos

Es capaz de trabajar en equipo compartiendo las tareas y
manteniendo relaciones positivas para lograr los resultados
colectivos esperados.

Relaciones interpersonales

Mantiene relaciones positivas con sus compafieros directos y
con todos aquellos con los que se relaciona, sabiendo
identificar el personal necesario con el cual mantener vinculos
de contacto para alcanzar objetivos organizacionales.

Capacidad de percepcion

Co
Adaptabilidad

Es capaz de comprender las situaciones y el papel que juega
cada individuo de forma tal que puede cooperar y apoyar a sus
compafieros y ponerse en su lugar con el fin de lograr un
ambiente propicio para el logro de los objetivos de la entidad.
mpetencias de eficacia personal

Es capaz de trabajar en gran variedad de situaciones y de
adaptarse a los cambios sin presentar resistencia.

Capacidad de simultanear
tareas

Aprendizaje de conocimientos

Posee la capacidad de desarrollar varias tareas de forma
simultanea respetando el orden establecido y generando las
soluciones adecuadas.

Competencias de aprendizaje

Es capaz de asimilar nuevos conocimientos y aplicarlos en el
desempefio de sus funciones, mejorando con ello sus
resultados individuales y contribuyendo a los de la
organizacion.

Disposicion hacia la
superacion y/o actualizacion de
los conocimientos requeridos

Compet

Orientacion a la obtencion de
resultados

Posee disposicion hacia la superacion, el aprendizaje y
actualizacion de los conocimientos relacionados con la
actividad que realiza, garantizando con ello la mejora en el
desempefio de sus funciones y la satisfaccién de sus intereses.

encias de acciéon y logro de resultados

Capacidad para estar siempre orientado hacia la obtencion de
resultados satisfactorios mediante el desarrollo efectivo del
trabajo.

Enfoque al cliente

Capacidad de desarrollar el trabajo en funcion de satisfacer las
expectativas y necesidades del cliente (interno y externo)
mediante la deteccion y solucién de sus problemas.

Orientacion a la calidad

Capacidad para ofrecer un servicio de calidad mediante la
adecuada aplicacion y el cumpliendo de las normas vy
procedimientos establecidos.
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Anexo 6 (continuacién). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en
Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

Requisitos para el cargo:

Formacion académica: Graduado de Nivel Superior con entrenamiento en el puesto.
Conocimientos especificos Bajo Considerable Elevado
Manejo de la computacién X
Politicas y normas sobre

- . X
administracion de personal
Legislacion laboral X
Redaccion de cartas, documentos e X
informes

Cultura organizacional:

Expectativas del comportamiento: Su comportamiento tiene que estar acorde con todas las
normas de disciplina y con el cédigo de ética de la Empresa. Debe cumplir con las
regulaciones legales vigentes y mantener una actitud permanente y activa contra la corrupcion.
Responsabilidad:

Sobre otras personas: No tiene.

Sobre bienes: Es responsable por el uso adecuado y la conservacién de todos los recursos

materiales y financieros que emplea es sus funciones. Tiene a su cuidado: computadora,
mobiliario, accesorios del area de trabajo.

Condiciones de trabajo:

Condiciones horarias: De8:00 a.m. — 5:30 p.m. de lunes a jueves. Los viernes de 8:00 a.m. —
4:30 p.m.

Horario de descanso: De 12:00 m a 12:30 pm de lunes a viernes.

Esfuerzo fisico y mental: La actividad a realizar conlleva el andlisis y resolucion de
problemas, asi como la generacion y puesta en practica de estrategias de trabajo, por lo que el
esfuerzo mental es elevado, siendo necesario también la adquisicién y desarrollo de nuevos
conocimientos y su aplicacion. El esfuerzo fisico es medio, pues la plaza requiere la realizacion
de recorridos para supervisar unidades ubicadas en varios municipios, ademas de la asistencia
a reuniones que en ocasiones son en otras provincias. Se realizan también visitas a
instituciones rectoras relacionadas con la actividad.

Ambiente fisico: De forma general el ambiente fisico es agradable, presentando las siguientes
caracteristicas:

¢ Local decorado con colores claros y agradables

¢ Buena iluminacién (500 lux)

¢ Bajo nivel de ruido (por debajo de 65 dBA) y adecuada ventilacion

e Mesa y silla con disefio ergonométrico

¢ Existencia de agua potable

e Existencia del extintor en el &rea contra incendios

¢ Existencia de bafio sanitario con condiciones higiénicas adecuadas

¢ Existencia de equipos de equipos y medios necesarios para la realizacion del trabajo.
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Anexo 6 (continuacion). Perfil de cargos por competencias del Especialista “C” en

Gestion de los Recursos Humanos de la Sucursal ARTex S.A de Holguin

De existir pantallas de visualizacién para realizar el trabajo se deben cumplir con las pausas
de trabajo periddicamente de 1 o dos minutos con cambio de la visidbn hacia otros
planos y de 10 minutos cada 2 o 3 horas de labor para evitar fatigas posturales y
mentales.

Riesgos: stress, pérdida de la vision, caidas a un mismo y a distinto nivel, riesgo eléctrico
controlado, accidentes de trayecto durante la transportacién en funciones de trabajo.
Competencias del proceso al que pertenece:

1. Liderazgo

2. Orientacion a la calidad

3. Capacidad para la toma de decisiones

4. Capacidad para la planeacion, organizacion y control

5

6

. Enfoque al cliente
Vision de futuro

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha: :
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Anexo 7. Nivel de flexibilidad de los indicadores de resultados utilizados en la EDI

Nivel de flexibilidad Criterio

Indicadores de

Reduccién | Agrupamiento Desagregacion et ér

1 | Cumplimiento  de las
recomendaciones

derivadas de la evaluacion Si (con el 2) Si
del desempefio anual
anterior.
2 | Cumplimiento del Plan de
Trabajo, tareas, objetivos, Si Si(con el 1) Si

en el tiempo planificado.

3 | Calidad del Trabajo,
incluyendo los  andlisis
valorativos, la habilidad
para no presentar errores o
para descubrirlos. Calidad
de los servicios que brinda.
4 | Cumplimiento de la
disciplina tecnoldgica, de
normas y procedimientos o Si(conel 8) Si
de la Legislacion vigente
utilizada en el trabajo.

5 | Disciplina Laboral:
Aprovechamiento de la
Jornada Laboral,
regularidad de la
asistencia, ausencias
injustificadas,
impuntualidades.
Permanencia en el puesto.
6 | Actitud en el trabajo, si
presta atencion, Si
demuestra interés en el
trabajo, si se puede contar
con su aporte para concluir
tareas priorizadas en un
tiempo determinado. Nivel
de  cooperacion para
trabajar con otros y para
otros.

Si Si

Si Si (con el 6) Si

Si (con el 5) No
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Anexo 7 (Continuacion). Nivel de flexibilidad de los indicadores de resultados utilizados

en la EDI

7 | Uso, cuidado, conservacion y
aprovechamiento de los
medios de trabajo y auxiliares,
materiales, medios basicos,
herramientas, utiles y
documentacion.

Si Si

8 | Cumplimiento de las normas
de seguridad y salud y de
higiene, incluye uso y cuidado
de medios de proteccion.

Si (con el 4) Si

9 | Capacitacion:  Cumplimiento
del Plan de Capacitacion.
Promocién y Demostracién del
Impacto de la Capacitacion.

Si Si
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Anexo 8. Importancia de los indicadores de resultado mediante el método de Kendall

Opiniones de los Expertos

Indicadores 3 4 5 6 7
1. Cumplimiento del
plan de trabajo,
tareas asignadas y
objetivos del cargo 6| 5 6 6 6 5 6 6 6 52 19 361

2. Calidad del
trabajo realizado 51 6 5 6 5 5 5 5 4 46 13 169
3. Uso, cuidado,
conservaciony
aprovechamiento de
los medios de
trabajo,
herramientas, y
atiles 4| 4 3 3 4 3 3 3 3 30 -3 9
4. Disciplinalaboral

5. Cumplimiento de
la legislacion vigente
y de las normas de
seguridad y salud y
proteccion del medio

ambiente 2| 3 2 2 3 2 2 2 2 20 | -13 | 169
6. Cumplimiento del
plan de
capacitacion y
desarrollo 2| 1 1 2 1 1 2 2 1 13 | -20 | 400
Total | 198 1124

T=XAij/n Ai=ZAij =T Ai2= (ZAij - T)?

m? (k2 —k)

Elementos ‘ Valores

Factor de comparacion (T) 33

NuUmero de expertos 9

Numero de indicadores 6
Factor de concordancia (W) 0.79
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Anexo 9. Requisitos de comportamiento de los indicadores de resultados en ARTex

Indicador

Pautas

Evaluacién
cuantitativa y

1 Cumplimiento del
plan de trabajo,
tareas y objetivos
del cargo

Cumple con el 100% del plan de trabajo,
tareas asignadas y objetivos del cargo.
Cumple con las recomendaciones
derivadas de la evaluacion del
desempefio anual anterior.

cualitativa

MB= (30-25)

Cumple con més del 90% del plan de
trabajo, tareas asignadas y objetivos del
cargo. Cumple con las recomendaciones
derivadas de la evaluacion del
desempefio anual anterior.

B= (25-18)

Cumple con el 70% del plan de trabajo,
tareas asignadas y objetivos del cargo.
Cumple con Ila mayoria de Ilas
recomendaciones derivadas de la
evaluacion del desempefio anual
anterior.

R=(18-12)

Cumple con menos del 70 % del plan de
trabajo, tareas asignadas y objetivos del
cargo. No cumple con las
recomendaciones derivadas de la
evaluacibn del desempefio anual
anterior.

D= (12-0)

2 Calidad del trabajo
realizado

Domina y ejecuta su trabajo con calidad
y sin errores. Realiza los andlisis
valorativos pertinentes y posee la
capacidad para generar sugerencias,
aportes y soluciones.

MB = (25-20)

Ejecuta su trabajo presentando un nivel
aceptable de calidad y con muy pocos
errores. Por lo general realiza los
andlisis valorativos pertinentes y logra
generar  sugerencias, aportes vy
soluciones.

B = (20-12)

Ejecuta su trabajo presentando un nivel
bajo de calidad y con frecuentes errores.
Casi nunca realiza los analisis
valorativos pertinentes y logra generar
sugerencias, aportes y soluciones.

R= (12-6)
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Anexo 9 (continuacidn). Requisitos de comportamiento de los indicadores de resultados
en ARTex

2.

Calidad del trabajo
realizado

No ejecuta su trabajo con calidad y
siempre presenta errores. Nunca realiza
los andlisis valorativos pertinentes y no
logra generar sugerencias, aportes y
soluciones.

D = (6-0)

Disciplina laboral

No presenta ausencias ni
impuntualidades. Aprovecha la jornada
laboral al maximo y muestra una
correcta disciplina y actitud ante el
trabajo, asi como un adecuado porte y
aspecto.

MB = (20-15)

Asiste pero en ocasiones presenta
impuntualidades. Por lo  general
aprovecha al maximo la jornada laboral
y muestra una correcta disciplina vy
actitud ante el trabajo, asi como un
adecuado porte y aspecto.

B = (15-9)

Asiste pero en ocasiones presenta
impuntualidades. Casi nunca aprovecha
al méximo la jornada laboral y no
siempre muestra una correcta disciplina
y actitud ante el trabajo. A veces el porte
y aspecto no es el adecuado.

R= (9-4)

Presenta ausencias e impuntualidades
injustificadas. No aprovecha la jornada
laboral y comete indisciplinas. La actitud
ante el trabajo y el porte y aspecto no
son los adecuados.

D = (4-0)

Uso, cuidado,
conservacion y
aprovechamiento
de los medios de
trabajo,
herramientas, y
Gtiles

Mantiene los materiales, equipos Yy
medios asignados en Optimo estado
para suuso. Presenta una correcta
disciplina tecnolégicay vela por el
ahorro y racionalizacién de los recursos
gue utiliza, asi como el empleo de los
mismos acorde a lo establecido.

MB = (15-8)

Mantiene los materiales, equipos Yy
medios asignados en buen estado para
su uso. Por lo general presenta una
correcta disciplina tecnolégica y vela por
el ahorro y racionalizaciéon de los
recursos que utiliza, asi como el empleo
de los mismos acorde a lo establecido.

B = (8-6)
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Anexo 9 (continuacion). Requisitos de comportamiento de los indicadores de resultados

en ARTex

4

Uso, cuidado,
conservacion y
aprovechamiento
de los medios de
trabajo,
herramientas, y
Gtiles.

No presta la adecuada atencion al uso y
conservacion de los materiales, equipos
y medios asignados. Casi nunca
presenta una correcta disciplina
tecnolégica y no siempre vela por el
ahorro y racionalizacién de los recursos
que utiliza, asi como por el empleo de
los mismos acorde a lo establecido.

No usa ni conserva adecuadamente los
materiales, equipos y medios asignados.
No presenta disciplina tecnoldgica y no
vela por el ahorro y racionalizacion de
los recursos que utiliza, asi como
tampoco por el empleo de los mismos
acorde a lo establecido.

Cumplimiento la
legislacion vigente
y de las normas
de seguridad,
salud y medio
ambiente

Cumple con la legislacion vigente y con
las normas de seguridad, salud y medio
ambiente. Usa adecuadamente los
medios de proteccion persona.

Generalmente cumple con la legislacion
vigente y con las normas de seguridad,
salud y medio ambiente. Por lo general
usa adecuadamente los medios de
proteccion personal.

Casi nunca cumple con la legislacion
vigente y con las normas de seguridad,
salud y medio ambiente. Casi nunca usa
adecuadamente  los medios de
proteccion personal.

Incumple con la legislacion vigente y con
las normas de seguridad, salud y medio
ambiente. No usa adecuadamente los
medios de proteccién personal.

Cumplimiento del

plan de
capacitacion y
desarrollo

Cumple con su plan de formacién y con
las actividades formativas planificadas.
Posee disposicion a la superacion y al
aprendizaje de habilidades requeridas
para el desempefio de su labor.
Demuestra los conocimientos adquiridos
al aplicarlos en su labor.

R= (6-4)
D = (4-0)
MB = (5-4)
B = (4-3)
R = (3-2)
D = (2-0)
MB = (5-4)
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Anexo 9 (continuacion). Requisitos de comportamiento de los indicadores de resultados
en ARTex

6. Cumplimiento del | Cumple de forma aceptable con su plan
plan de | de formacion y con las actividades
capacitacion y | formativas planificadas. Por lo general
desarrollo posee disposicion a la superacién y al

aprendizaje de habilidades requeridas B=(4-3)

para el desempefio de su labor. Por lo
general demuestra los conocimientos
adquiridos al aplicarlos en su labor.
Cumple con pocas actividades de su
plan de formacibn y con pocas
actividades formativas planificadas. Casi
nunca posee disposicion a la superacién
y al aprendizaje de habilidades R =(3-2)
requeridas para el desempefio de su
labor. No suele demostrar los
conocimientos adquiridos al aplicarlos
en su labor.

Incumple con las actividades de su plan
de formacién y con las actividades
formativas  planificadas. No posee
disposicibn a la superacion y al
aprendizaje de habilidades requeridas
para el desempefio de su labor. No
demuestra los conocimientos adquiridos
ni los aplica en su labor.

Total | 100 puntos

D = (2-0)
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Anexo 10a. Evaluacién de los indicadores de resultados a partir de requisitos de

comportamiento establecidos

Modelo de evaluacién del desempefio individual

Area o Establecimiento: Gerencia de Recursos Humanos
Nombre y Apellidos: Martha Beatriz Pupo Ricardo

Denominacién del Cargo: Especialista "C" en Gestion de Recursos Humanos
Grupo Escala: X

Salario escala: $325.00

Pago Adicional: $30.00

Categoria ocupacional: Técnico

Sexo: Femenino

Edad: 47

Nivel de escolaridad: Nivel superior

Especialidad: Estudios Socioculturales

Afos de experiencia en el cargo: | 25

Periodo a evaluar: Enero a diciembre de 2017

Evaluacion de indicadores con sus dimensiones

Evaluacién | Evaluacion
Indicadores Autoevaluacion | cuantitativa | cualitativa
1.Cumplimiento del plan de trabajo, tareas
y objetivos del cargo
Cumple con el 100% del plan de trabajo,
tareas asignadas y objetivos del cargo.
Cumple con las recomendaciones derivadas
de la evaluacibn del desempefio anual
anterior. 30 30 MB
Cumple con mas del 90% del plan de trabajo,
tareas asignadas y objetivos del cargo.
Cumple con las recomendaciones derivadas
de la evaluacion del desempefio anual
anterior.
Cumple con el 70% del plan de trabajo, tareas
asignadas y objetivos del cargo. Cumple con
la mayoria de las recomendaciones derivadas
de la evaluacibn del desempefio anual
anterior.
Cumple con menos del 70 % del plan de
trabajo, tareas asignadas y objetivos del
cargo. No cumple con las recomendaciones
derivadas de la evaluacion del desempefio
anual anterior.
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Anexo 10a (continuacion). Evaluacion de los indicadores de resultados a partir de

reguisitos de comportamiento establecidos

2. Calidad del trabajo realizado

Domina y ejecuta su trabajo con calidad y sin errores.
Realiza los andlisis valorativos pertinentes y posee la
capacidad para generar sugerencias, aportes Yy
soluciones.

Ejecuta su trabajo presentando un nivel aceptable de
calidad y con muy pocos errores. Por lo general realiza
los analisis valorativos pertinentes y logra generar
sugerencias, aportes y soluciones. 17 16 B

Ejecuta su trabajo presentando un nivel bajo de calidad
y con frecuentes errores. Casi nunca realiza los analisis
valorativos pertinentes y logra generar sugerencias,
aportes y soluciones.

No ejecuta su trabajo con calidad y siempre presenta
errores. Nunca realiza los andlisis valorativos
pertinentes y no logra generar sugerencias, aportes y
soluciones.

3. Disciplina laboral

No presenta ausencias ni impuntualidades. Aprovecha la
jornada laboral al maximo y muestra una correcta
disciplina y actitud ante el trabajo, asi como un
adecuado porte y aspecto. 20 20 MB

Asiste pero en ocasiones presenta impuntualidades. Por
lo general aprovecha al maximo la jornada laboral vy
muestra una correcta disciplina y actitud ante el trabajo,
asi como un adecuado porte y aspecto.

Asiste pero en ocasiones presenta impuntualidades.
Casi nunca aprovecha al maximo la jornada laboral y no
siempre muestra una correcta disciplina y actitud ante el
trabajo. A veces el porte y aspecto no es el adecuado.

Presenta ausencias e impuntualidades injustificadas. No
aprovecha la jornada laboral y comete indisciplinas. La
actitud ante el trabajo y el porte y aspecto no son los
adecuados.

4. Uso, cuidado, conservacion y aprovechamiento de
los medios de trabajo, herramientas, y Utiles

Mantiene los materiales, equipos y medios asignados en
optimo estado para su uso. Presenta una correcta
disciplina tecnolégica y vela por el ahorro vy
racionalizacion de los recursos que utiliza, asi como el
empleo de los mismos acorde a lo establecido. 15 15 MB
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Anexo 1l0a (continuacion). Evaluacion de los indicadores de resultados a partir de

reguisitos de comportamiento establecidos

Mantiene los materiales, equipos y medios asignados
en buen estado para su uso. Por lo general presenta
una correcta disciplina tecnologica y vela por el
ahorro y racionalizacion de los recursos que utiliza,
asi como el empleo de los mismos acorde a lo
establecido.

No presta la adecuada atencion al uso vy
conservacién de los materiales, equipos y medios
asignados. Casi nunca presenta una correcta
disciplina tecnologica y no siempre vela por el ahorro
y racionalizacién de los recursos que utiliza, asi como
por el empleo de los mismos acorde a lo establecido.

No usa ni conserva adecuadamente los materiales,
equipos y medios asignados. No presenta disciplina
tecnolégica y no vela por el ahorro y racionalizacion
de los recursos que utiliza, asi como tampoco por el
empleo de los mismos acorde a lo establecido.

5. Cumplimiento la legislacion vigente y de las
normas de seguridad, salud y medio ambiente

Cumple con la legislacion vigente y con las normas
de seguridad, salud y medio ambiente. Usa
adecuadamente los medios de protecciénpersonal.

Generalmente cumple con la legislacién vigente y con
las normas de seguridad, salud y medio ambiente.
Por lo general usa adecuadamente los medios de
proteccién personal. 4 3 B

Casi nunca cumple con la legislaciéon vigente y con
las normas de seguridad, salud y medio ambiente.
Casi nunca usa adecuadamente los medios de
proteccionpersonal.

Incumple con la legislacién vigente y con las normas
de seguridad, salud y medio ambiente. No usa
adecuadamente los medios de proteccionpersonal.

6. Cumplimiento del plan de capacitacion y

desarrollo
Cumple con su plan de formacion y con las
actividades formativas planificadas. Posee

disposicion a la superacion y al aprendizaje de
habilidades requeridas para el desempefio de su
labor. Demuestra los conocimientos adquiridos al
aplicarlos en su labor.

La Evaluacion del Desempefio Individual basada en Competencias Laborales en la Sucursal ARTex,
Holguin




Anexo 1l0a (continuacion). Evaluacion de los indicadores de resultados a partir de

reguisitos de comportamiento establecidos

Cumple de forma aceptable con su plan de
formacion y con las actividades formativas
planificadas. Por lo general posee disposicion a la
superacion 'y al aprendizaje de habilidades
requeridas para el desempefo de su labor. Por lo
general demuestra los conocimientos adquiridos al
aplicarlos en su labor. 4 3 B
Cumple con pocas actividades de su plan de
formacion y con pocas actividades formativas
planificadas. Casi nunca posee disposicién a la
superacion y al aprendizaje de habilidades
requeridas para el desempefio de su labor. No
suele demostrar los conocimientos adquiridos al
aplicarlos en su labor.

Incumple con las actividades de su plan de
formacion y con las actividades formativas
planificadas. No posee disposicion a la superacion
y al aprendizaje de habilidades requeridas para el
desempeiio de su labor. No demuestra los
conocimientos adquiridos ni los aplica en su labor.

Total evaluacion cuantitativa y cualitativa
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Anexo 10b. Evaluacién de las CL

Competencias clasificadas con sus respectivos niveles

SP  Nivel j \l>|<|al jNivel TE | Nivel EP Nivel A Nivel | ALR | Nivel
Al 2| B1 3|C1 3| D1 3| E1 3|F1 3|G1 3
A2 3| B2 3|C2 3| D2 3| E2 3| F2 3| G2 3
A3 3| B3 3 D3 3 G3 3
A4 3| B4 3

A5 2| B5 3

A6 1

A7 3

A8 3

Me

dia 2.5 3 3 3 3 3 3

Evaluacién de las competencias del trabajador segun el Perfil de Competencia del
trabajador evaluado

R % Puntuacién maxima

Grupos de competencias P

Solucién de problemas 3 2.5 83 15

Directivas 3 3 100 3

De comunicacién 3 3 100 4

De trabajo en equipos 3 3 100 7

De eficacia personal 3 3 100 10

De aprendizaje 3 3 100 9

De accién y logro de resultados 3 3 100 12
Total de puntuacion maxima a obtener 60

Puntuacién obtenida 55
Para evaluar la ompete as ae abajado eg el Pe de Compete 3
Old <10 evalad O e |a

% ODbtenido P D P A ALR ompete d ax. 60

100 % - 85 % 15 3| 4 7 10 9 12

84 % -75% 10 2| 3 5 7 7 8

74 % - 50 % 5 1] 1 3 4 5 6 55

Menos del

50% 0 0| O 0 0 0 0
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Anexo 10c. Modelo resumen de la EDI obtenida por el trabajador

Modelo de evaluacién del desempefio individual

Area o Establecimiento: Gerencia de Recursos Humanos
Nombre y Apellidos: Martha Beatriz Pupo Ricardo
Denominacién del Cargo: Especialista "C" en Gestion de Recursos Humanos
Grupo Escala: X

Salario escala: $325.00

Pago Adicional: $30.00

Categoria ocupacional: Técnico

Sexo: Femenino

Edad: 47

Nivel de escolaridad: Nivel superior

Especialidad: Estudios Socioculturales

Afos de experiencia en el cargo: 25

Perido a evaluar: Enero a diciembre de 2017

Conclusiones de los resultados obtenidos
De forma general en el periodo analizado la especialista ha mantenido una correcta disciplina,
cumpliendo con los indicadores propuestos para la evaluacion y garantizando la realizacion de
sus funciones especificas. Mantiene buenas relaciones laborales con sus comparferos y
presenta un comportamiento acorde con las caracteristicas de la entidad. No obstante no
alcanzé los niveles 6ptimos en la evaluacion de algunas de las competencias de solucién de
problemas.
Recomendaciones derivadas de los resultados obtenidos

Mejorar en las competencias de solucion de problemas para alcanzar los niveles deseados.
Para ello debe mejorar en la aplicacion de técnicas adecuadas para la solucién de problemas,
relacionados fundamentalmente con el soporte informatico. También debe incrementar el
dominio en relacion a lo implementado en materia legislativa, y a las normas y procedimientos

establecidos para garantizar resultados fiables y veridicos.

Acciones a cumplir para mejorar su desempefio

Acciones de capacitacion y desarrollo que le permitan profundizar en los conocimientos acerca
de lo implementado en materia legislativa y las normas y procedimientos establecidos, asi

como mejorar en el manejo y aplicacién de técnicas informaticas.
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Anexo 10c (continuacion). Modelo resumen de la EDI obtenida por el trabajador

Calificacion cuantitativa final obtenida

Calificacion cualitativa final obtenida

Datos del Evaluador

Nombre y apellidos: Angel Manuel Rivera Ramos
Cargo: Gerente de Recursos Humanos
Firma:

No reclama: X Reclama:

Fecha en que se dieron a conocer los

resultados obtenidos:

Firma del evaluado:
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