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Resumen

La muy reciente gestion de competencias refuerza las perspectivas de la actual gestién
de capital humano (GCH), es por ello que las organizaciones estan llamadas a trabajar
por el logro de sistemas basados en las competencias laborales, debido a la
importancia que hoy ocupa en la mejora de sus resultados. En la Universidad de
Holguin se trabaja en pos de perfeccionar el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (SGICH), con el objetivo de mejorar cada uno de sus subprocesos, y dentro de
ellos el de competencias laborales, ya que ocupa el centro del SGICH. Para la
organizacion es preciso alcanzar la integracion de todos los procesos de GCH bajo este
enfoque de competencias, sin embargo no existen todos los disefios de los cargos, y los
gue estan definidos no consideran todos los elementos que deben poseer los perfiles
de cargos, ademas, de carecer del enfoque por competencias, lo cual constituye el
problema de la investigacion. En correspondencia con lo anteriormente expuesto, se
plantea como objetivo disefiar las competencias organizacionales, de procesos Yy los
perfiles de cargos por competencias en la Universidad de Holguin para su utilizacion en
los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del
desempefio. Para la realizacién de esta investigacion se utilizaron métodos teéricos y
empiricos que contribuyeron al cumplimiento del objetivo. Con el desarrollo de la
investigacion se logrd definir las competencias organizacionales, de procesos y de
cargos en los procesos de formacion, gestion de recursos humanos, gestion econémica

financiera e internacionalizacion.
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Abstract

The very recent administration of competitions reinforces the perspectives of the current
administration of human capital (GCH); it is for it that the organizations are called to
work for the achievement of systems based on the labor competitions, due to the
importance that today occupies in the improvement of their results. In the University of
Holguin one works after perfecting the System of Integrated Administration of Human
Capital (SGICH), with the objective of improving each one of their processes, and inside
them that of labor competitions, since squatter the center of the SGICH. For the
organization it is necessary to reach the integration of all the processes of GCH under
this focus of competitions, however all the designs of the positions don't exist, and those
that are defined don't also consider all the elements that should possess the profiles of
positions, of lacking the focus for competitions, that which constitutes the problem of the
investigation. In correspondence with the previously exposed thing, it thinks about as
objective to design the organizational competitions, of processes and the profiles of
positions for competitions in the University of Holguin for their use in the selection
processes and integration, training and development and evaluation of the acting. For
the realization of this investigation theoretical and empiric methods were used that
contributed to the execution of the objective. With the development of the investigation it
was possible to define the organizational competitions, of processes and of positions in
the formation processes, administration of human resources, financial economic

administration and internationalization.
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Introduccion

En la actualidad los recursos humanos alcanzan una amplia area de desafios, al ser
considerados como una ventaja competitiva importante e indispensable para las
organizaciones. La misma evolucién histérica de la gestién de los recursos humanos ha
dejado de manifiesto el papel de los trabajadores en los logros empresariales, asociada
fundamentalmente a la mejora de la productividad y al rendimiento tanto individual como
colectivo, aportando un valor primordial desde el punto de vista econdmico y social.

En los inicios del siglo XX, Frederick Taylor a partir de los estudios realizados durante
esta etapa, planteaba la existencia de un modelo basado en supuestos econdmicos
sobre el trabajador, el cual concebia que este solo trabajaba por motivaciones
econdmicas, y era considerado como “una maquina para hacer dinero”. Desde esa
concepcion hasta la actualidad, se ha experimentado una larga evolucién en el marco
de la actividad de la gestion del capital humano en el mundo empresarial.

Durante muchos afios diversos autores y especialistas han trabajado alrededor de este
tema, aportando diferentes enfoques en la gestién de recursos humanos, y entre los
cuales se pueden mencionar. Beer et al. (1989), Besseyre (1990), Werther y Davis
(1991), Harper y Lynch (1992), Hax (1992), Bustillo (1994), CIDEC (San Sebastian,
1994), Puchol (1997), Cuesta Santos (2005), Morales Cartaya, (2006) y Chiavenato
(2009). En todos estos modelos de manera general se evidencian puntos en comun en
cuanto a los subsistemas que lo conforman y los factores que intervienen en el sistema.
Se puede afirmar que todas las actividades de GRH podrian realizarse basadas en el
enfoque de competencias, a pesar de que las aplicaciones mas comunmente
efectuadas han estado dirigidas hacia la formacién y la seleccibn de personal,
demostrandose que sin la extension del enfoque a todas las actividades o procesos no
es posible lograr la integracién necesaria para obtener los resultados esperados en
cuanto alincremento del rendimiento laboral y la competitividad de la organizacion.

Por otra parte, se encuentra en este campo del conocimiento un grupo de autores que
han trabajado el tema de las competencias laborales, por su importancia dentro de la
GCH entre ellos destacar a Le Boterf (1997), Perrenoud (2000), Cuesta Santos (2000),
Marrero Fornaris (2002), Morales Cartaya (2006), Sanchez Rodriguez (2007), Soltura
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Laceria (2009), los cuales persiguen el incremento de la productividad del trabajo, la
mejora de desempefio laboral, para lograr mayor calidad en los niveles de
competencias ahora y en el futuro.

Dentro de estos autores se destaca Morales Cartaya (2006), cuando propone un
modelo de GRH compuesto por nueve modulos, ubicando el moédulo de competencias
laborales en el centro, en interaccion con todos los demas.

La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya (UHOLM) se encuentra trabajando en la
implementacion de su Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH),
segun lo establecido en la familia de normas cubanas NC 3000: 2007, en aras de lograr
su implantacién y posterior certificacién en la organizacion; para ello se han realizado
acciones para el perfeccionamiento de la GCH, entre las que se destacan la
implementacion de la direccion por objetivos y la planeacion estratégica, elaboracion del
reglamento organico de la UHOLM, la documentacion de los procesos y subprocesos
de GCH y perfeccionamiento de los procesos en la direccidon de recursos humanos, y la
implantacion de un procedimiento para el disefio y perfeccionamiento de cargos.

En los resultados del diagndstico inicial realizado en el afio 2011, y otro realizado en el
2012 evidencian la situacion desfavorable que presenta el médulo de competencias
laborales. En este sentido se trazaron acciones, a las cuales les han ido dando
cumplimiento, como es el caso de la elaboracion el procedimiento para la identificacién,
validacion y certificacion de competencias laborales.

Sin embargo no se encuentran definidas las competencias organizacionales, de
procesos, ni todos los cargos; y los que estan definidos no consideran todos los
elementos que deben poseer el disefio de los mismos, y ademas, carecen del enfoque
por competencias, no recogen las obligaciones y atribuciones requeridas para cada uno
de los cargos, siendo todo esto un factor influyente en los procesos de seleccion e
integracién, capacitacion, y desarrollo y evaluacion del desempefio del personal que
labora en esta institucion.

Utilizando como referencia el procedimiento de Sanchez Rodriguez (2007) en el afio
2013 se elaboro el procedimiento general GCHPG — 06 para la identificacion, validacion

y certificacion de las competencias laborales del sistema de gestion integrada de capital

2
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humano en la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya, el cual se empleara en la

investigacion para identificar y validar las competencias en cada uno de los niveles de la

organizacion.

La problemética antes expuesta permite conformar el problema profesional siguiente: no

se encuentran definidas las competencias organizacionales, de procesos y de los

cargos en la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya, siendo necesarias para los
procesos de seleccion e integracidén, capacitacion y desarrollo y evaluacion del
desempefio.

El objeto de la investigacion es la gestion del capital humano.

Logrando cumplir con el objetivo general de disefiar las competencias organizacionales,

de procesos y los perfiles de cargos por competencias en la Universidad de Holguin

Oscar Lucero Moya para su utilizacion en los procesos de seleccién e integracion,

capacitaciony desarrollo y evaluacién del desempefio.

Para dar cumplimiento al objetivo general se tuvieron en cuenta los objetivos

especificos siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico - referencial de la investigacion a partir de las tendencias
actuales sobre gestion por competencias como enfoque de la gestion del capital
humano en las organizaciones, asi como su importancia y necesidad en la
Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya que permita sentar las bases de la
investigacion.

2. Aplicar el procedimiento GCHPG — 06 para identificar y validar las competencias
laborales en la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya que permita el disefio de
las competencias organizacionales, de procesos y de los cargos en la organizacién
objeto de estudio.

El campo de accion son las competencias laborales en la Universidad Oscar Lucero

Moya.

Para dar solucién al problema profesional planteado en la investigacion se define como

idea a defender: el disefio de las competencias organizacionales, de procesos y de los

cargos contribuye a perfeccionar los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y

desarrollo, y evaluacién del desemperfio, y por ende el SGICH en esta institucion.

3
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En la realizacion de esta investigacion se utilizan diferentes métodos y técnicas

asociados a este tipo de investigacion, entre los que se encuentran:

Métodos tedricos

Andlisis y sintesis de la informaciébn obtenida a partir de la revision de la
documentacion vy literatura especializada

Induccién - deduccion para el disefio de los perfiles de los cargos por competencias
en la organizacion objeto de estudio

Sistémico - estructural para abordar el caracter sistémico de la organizacion, la
gestion de capital humano y la gestion por competencias

Histérico — l6gico para el analisis de los modelos de gestion de capital humano
basados en el propio enfoque de competencias y del pensamiento del devenir
historico de las corrientes de estudio de las competencias laborales

Métodos empiricos

Cuestionario, entrevistas, observacion directa, consulta de documentos para la

recopilacion, métodos de expertos, procesamiento y analisis de la informacién

La investigacion esta estructurada en dos capitulos, un Capitulo | en el cual se incluye

el marco tedrico referencial donde se aborda la gestién del capital humano, asi como su

enfoque en competencias laborales, un Capitulo Il con la aplicacién del procedimiento

GCHPG - 06 para identificar, validar y certificar las competencias laborales en la

Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya y los posibles impactos econémicos,

sociales y medioambientales a los que puede contribuir la investigacion en la

organizacion, ademas se presentan un cuerpo de conclusiones, recomendaciones y la

bibliografia consultada en el estudio y se culmina con un conjunto de anexos de

necesaria inclusién para entender estos resultados.
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Capitulo I. Marco tedrico referencial de la investigacion

A partir de la revision de la literatura especializada, tanto internacional como nacional,
en torno al tema de investigacion, el presente capitulo se estructurd6 de forma tal que
muestre las bases teoricas y metodologicas para el desarrollo de la misma. El hilo
conductor seguido para la construccion del marco tedrico referencial se muestra en la
figura 1. Este capitulo tiene como objetivo realizar un analisis de los aspectos
esenciales que desde el punto de vista teérico y metodologico caracterizan al objeto de
estudio y el campo de accién, sentando las bases de esta investigacion.

1.1. Gestidn del capital humano. Evolucion y analisis conceptual

En los inicios del siglo XX, Frederick Taylor a partir de los estudios realizados durante
esta etapa, planteaba la existencia de un modelo basado en supuestos econémicos
sobre el trabajador, el cual concebia que el mismo solo trabajaba por motivaciones
economicas, y era considerado como “una maquina para hacer dinero”. Desde esa
concepcion hasta la actualidad, se ha experimentado una larga evolucion en el marco
de la actividad de la gestion del capital humano en el mundo empresarial.

Desde el surgimiento de la produccion social ha sido necesario desarrollar el proceso
de gestién de personas, aunque explicitamente no se reconocia como tal. Era necesario
realizar la contratacion, formar a esos trabajadores y retribuirle conforme a la calidad y
cantidad del trabajo aportado. A pesar de su necesidad estas funciones no eran
desarrolladas por una direccién de recursos humanos (RH). Segun lo planteado por De
Miguel Guzman (2006) esta funcién ha existido siempre, y la misma se realizaba de
forma esporadica, revestia poca dificultad y las consecuencias de llevarla a cabo de
forma incorrecta eran escasas y de importancia poco relevante.

Hasta hace pocas décadas, el RH, el personal, el trabajador, era un recurso
considerado exclusivamente desde la 6ptica de la produccién. Los procesos productivos
no eran complejos y por ello no se necesitaban unos operarios de alta calificacion, lo
gue permitia acudir a un mercado de trabajo donde era facil encontrar este tipo de
trabajadores, pues abundaban.

Barranco Saiz (1989) expone que a partir de los afios setenta, con la crisis econdémica

originada por el denominado, en términos periodisticos, shock del petréleo, se produce,
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1.1 Gestion del capital humano. Evolucion y andlisis 1.2 La gestién de capital humano basada en
conceptual competencias laborales
1.1.1 Modelos contemporaneos de GCH 1.2.1 Andlisis conceptual y enfoques y de la
gestién por competencias
A 4 »
1.1.2 Sistema de gestion integrada del capital humano como . v -
modelo de gestién en las organizaciones cubanas 1.2.2 Clasificacion de las competencias laborales
1.2.3 Evaluacion de las competencias laborales
1.3. Tendencias de la gestién por competencias laborales
A4 <
1.3.1 Metodologias, procedimientos empleados para la
gestion por competencias laborales
1.4. Situacion actual de la gestion por
v g competencias en la Universidad de Holguin
1.3.2 Procedimiento para la identificacion, validacion vy Oscar Lucero Moya
certificacion de las competencias laborales

~_ ~_~
MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Figura 1. Estrategia seguida para la construccion del marco tedrico referencial de la investigacion
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como una de las consecuencias inmediatas de dicha crisis, el fenomeno de reduccion
de plantillas, en parte originado porque en la mayoria de las grandes empresas las
plantillas estaban sobredimensionadas y los costos de personal habian aumentado de
forma alarmante, representando ya un elemento de fuerte repercusién en los beneficios
empresariales.
A partir de este momento se produce un cambio de actitud hacia las funciones de RH a
partir de que estas tareas se hicieron mas frecuentes, implicaban un saber hacer, y las
consecuencias de no llevarlas a cabo correctamente fueron mas importantes en
términos econdmicos y sociales. Las empresas de avanzada comenzaron a pensar que
podria constituir una ventaja competitiva establecer sistemas con este fin.
De Miguel Guzman (2006) sugiere que el crecimiento del tamafio de las empresas, el
incremento de las normativas legales asociadas a lo laboral, la divisién del trabajo, las
modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de los métodos operativos de la
empresa y los nuevos sistemas de motivacion del trabajador originaron una mayor
especializacion de la fuerza de trabajo y una falta de operarios para realizar
determinadas actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de nuevos
sistemas de reclutamiento, métodos de formacion mas perfeccionados y mayores
remuneraciones.

En este sentido, se observa como en la evolucion de la GCH, marca un lugar esencial el

desarrollo de las competencias laborales, dado por la especializaciéon del trabajo y para

adaptarse a los nuevos cambios que van sucediendo en el entorno empresarial.

Besseyre (1990) expone las diferentes denominaciones que ha tenido esta actividad

con el decursar del tiempo, las cuales se exponen a continuacion:

1. Direccion de administracion de personal: presenta una vision muy tradicional de la
funcién social, insistencia en el cumplimiento de las reglas internas y de la
legislacién. La direcciéon de administracion de personal aparece como algo
administrativo, micro organizacional, estatico y transaccional. Estaba comprometido
con el mantenimiento y los sistemas de control interno de los puestos de trabajo, los

ciclos de su actividad eran a corto plazo y su orientacion era de caracter tactico.
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Los resultados tendian a ser tangibles, claramente medibles, y sus decisiones
recibian respuestas rapidas.

2. Direccion de las relaciones sociales o industriales: presenta gran insistencia en las
relaciones con los interlocutores sociales, los elementos de gestiéon de personal se
negocian a menudo contractualmente.

3. Direccion de relaciones humanas: insiste en los aspectos de la motivacién y
satisfaccion del personal, son prioritarias las consideraciones ligadas al salario y a la
promocion a traves de la formacion.

4. Direccion de personal: es la vision generalizada de la funcion de personal,
integracion de técnicas de gestion de personal para incrementar la productividad
global de la empresa, preocupacién por pasar de una légica de costos a una logica
de recursos.

5. Direccion del desarrollo social: es la vision generalista y, especialmente modernista
de la funcion social, la gestion de personal ha de organizarse para desarrollar a los
individuos que, motivados contribuiran al avance de la empresa. La formacion y
participacion son practicas claves, pero siguen siendo especialmente reactivas.

6. Direccion de RH, tiene vision contemporanea de la funcién social, las mujeres y los
hombres de la empresa son recursos que hay que movilizar, desarrollar en los que
hay que invertir. Estos recursos son los primeros recursos estratégicos de la
empresa, la propia funcion social pasa a ser capital y adquiere el rango de gran
funcion estratégica. La direccion de RH es una funcibn eminentemente directiva,
macro organizacional, dinAmica y en constante transformacién. Se encuentra mas
vinculada al desarrollo y a la flexibilizacion de los sistemas de trabajo asociados con
el cambio. Sus ciclos de actividad son a largo plazo y su orientacion es de caracter
estratégico. Sus resultados tienden a ser intangibles dificilmente medibles y tiene
ciclos largos de retroalimentacion.

Estas concepciones anteriormente expuestas evidencian que la administracion del

personal ha ido evolucionado hasta la actualidad a través de diversos enfoques, hasta

lo que hoy se conoce como la gestion de capital humano, gestidén del talento humano o

gestién del conocimiento en desarrollo.
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La actividad de recursos humanos sufrié varias transformaciones hasta presentar
nuevos métodos orientados a la confianza en el hombre, sus capacidades y actitudes
donde el saber y su uso constituye la llave del triunfo en la organizacion de nuevo tipo,
pues al revertirse en el trabajo incrementa la calidad y productividad de este.

Segun Cuesta Santos (2010), plantea que todo este proceso de gestion de los recursos

humanos ha comprendido fundamentalmente tres paradigmas: los recursos
humanos como costo, como activo y como inversor de su potencial o capital humano”.
Existen diferentes definiciones de gestién de recursos humanos (GRH)!, entre los que
destacan Beer (1989), Besseyre (1990), Quintanilla Pardo (1991), Harper y Lynch
(1992), Hax (1992), Bustillo (1994), CIDEC (1994), Puchol (1994), Menguzzato y Renau
(1995), Werther y Davis (2001), Marrero Fornaris (2002), Zayas Aguero (2002), Alhama
Belamaric (2003), Ronda Pupo (2003), Garcia Vidal (2006), Morales Cartaya (2006),
Chiavenato (2009) y Cuesta Santos (2010). Considerando la definicion expuesta en la
norma cubana NC 3000: 2007. Vocabulario se define que el Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano (SGICH) es el sistema que integra el conjunto de
politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos,
herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion
de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de las
competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo.

A partir de la definicion referida anteriormente se observa la necesidad de trabajar en
la actualidad en pos de una gestion estratégica de recursos humanos, y segun Cuesta
Santos (2010) existen tres elementos que la distinguen que son “la consideracion de
los recursos humano como el recurso decisivo en la competitividad de las
organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la GRH y la necesidad de que
exista coherencia o ajuste entre la GRH vy la estrategia organizacional’. Al respecto es
valido destacar la necesidad del desarrollo de recursos humanos competentes que

favorezcan el desarrollo de las organizaciones.

' A los efectos los términos gestion de recursos humanos y gestion capital humano se consideran
sinénimos por lo que se utilizaran indistintamente en esta investigacion

8
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Por otra parte existen rasgos y tendencias fundamentales que segun Cuesta Santos
(2010) estdn encaminadas a que los recursos humanos se constituirdn a inicios del
siglo XXl en el recurso competitivo mas importante, los enfoques sistémico,
multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de competencias que son
requeridos por la actual GCH estratégica, pero el desafio fundamental o nimero uno
de la GCH es lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones con sentido de
responsabilidad social en su plena dimension.

1.1.1. Modelos contemporaneos de GCH

A la GCH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos personas
gue trabajan en una organizacion, por eso es funciéon integral de la misma y no de un
departamento o area especifica. Ademas, tiene un caracter multidisciplinario, pues
necesariamente intervienen diferentes disciplinas cientificas. Segun lo planteado por
Beer (1989), la GCH comprende todas las acciones y decisiones directivas que afectan
la relacion entre los empleados y la organizacion.

Durante muchos afios se ha trabajado en torno a este tema, asi como el
perfeccionamiento de cada uno de los subprocesos de la GCH en una organizacion, asi
como las variables que influyen en los mismos; entre los cuales se pueden mencionar:
el modelo de Beer y colaboradores (1989), Besseyre (1990), Werther y Davis (1991),
Harper y Lynch (1992), Hax (1992), Bustillo (1994), CIDEC (San Sebastian, 1994),
Puchol (1997), Cuesta Santos (2005), Morales Cartaya (2006) y Chiavenato (2009).
Beer, et. al. (1989), plantea un modelo de GRH en el que se pueden apreciar los
factores de situacion son la base y determinan la superestructura. Estos factores y los
grupos de interés definen las politicas de recursos humanos, midiéndose sus resultados
mediante las cuatro "c": compromiso, competencia, congruencia y costos eficaces. Todo
lo anterior tiene consecuencias a largo plazo. Este modelo analiza las competencias
como uno de los elementos que indican los resultados de la GRH, combinandola con el
compromiso Yy la congruencia que podran convertirse, con este nuevo enfoque, en
nuevas competencias.

Por otra parte Besseyre (1990), plantea un modelo de gestion estratégica de los RH

donde esta funcion es la que asegura la gestion de las competencias de la empresa
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(saber, saber hacer, saber estar de los individuos que la integran) al desarrollar
practicas para adquirirlas, estimularlas y por supuesto desarrollarlas.
El modelo de Werther y Davis (1991), expresa que la administracion de personal
constituye un sistema de muchas actividades interdependientes, donde practicamente
todas las actividades influyen en una u otra mas.
Hax (1992), en su libro Estrategia empresarial, plantea que algunas politicas
organizacionales fundamentales proporcionan el contexto para considerar la
conduccion de RH, éstas politicas varian de organizacion en organizacion y tienden a
limitar o restringir el disefio concreto de un sistema de GRH.
El modelo de RH de Bustillo (1994) se centra en el puesto de trabajo, y con el mismo se
pretende lograr una eficiente GRH y la motivacion de las personas a través del puesto
de trabajo, su desemperio, reconocimiento y progreso profesional.
Ademas se encuentra el modelo desarrollado por el CIDEC (San Sebastian, 1994), el
cual plantea que las politicas y objetivos de RH se establecen sobre la base del plan
estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. De esta forma se integran las
diferentes actividades en un ciclo continuo que conforma el sistema: planificacion,
organizacion, seleccion, formacién, evaluacion, retribucidn, relaciones laborales,
informacion y control, y desarrollo.
Ademas de estos modelos antes citados, es valido sefialar que, se han desarrollado
otros en el contexto cubano, tales como el modelo de Cuesta Santos (2005), el modelo
de gestion integrada de los recursos humanos de Morales Cartaya (2006) que sienta las
bases para la conceptualizacion del SGICH recogido en la familia de normas cubanas
NC 3000:2007.
Segun Sanchez Rodriguez (2007), en el analisis de los modelos de GCH con enfoque
de competencias propuestos por los autores antes citados se observan una serie de
deficiencias dado por:
e No se concibe el enfoque de competencias con un caracter sistémico puesto que no
se establece concretamente la relacién del perfil de competencias con todos los
procesos de GCH, lo que implica ademas que solo se aplique este enfoque a los

procesos de seleccidn, evaluacion y formacién
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e No se establece la relacion del sistema de GCH con los factores del entorno externo
ni con los factores internos como los procesos de la organizacién o la propia
estrategia empresarial

e No se refleja el caracter estratégico en todos los modelos estudiados, lo que
conlleva a que no se asegure la alineacion de las competencias con la estrategia
empresarial y que no se tengan en cuenta todos los niveles de la organizacién

e No se aborda el enfoque de competencias con un caracter dialéctico holistico para
analizar el proceso de desarrollo integrado de las competencias del trabajador,
provocando la ineficacia de los programas de entrenamiento

En los Ultimos afios se han desarrollado diversos modelos en el ambito de la GCH, que

tienen como fin comun, lograr la competitividad de las organizaciones ante diversos

factores condicionantes. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques
tradicionales de tratamiento a los RH, otorgandole el significado, que por su aporte a los

resultados de las organizaciones, estas lo requieren.
1.1.2. Sistema de gestion integrada del capital humano como modelo de gestion

en las organizaciones cubanas

Gran parte de estos modelos estratégicos surgen por la agudizacion de la competencia
en los paises industrializados, en los cuales las organizaciones para subsistir, se han
visto obligadas a encontrar nichos de mercado empleando como principal ventaja
competitiva el desarrollo de los RH.

De ahi, que son modelos para contribuir a la obtencién de ganancias, disefiados para
asegurar la estrategia empresarial y el posicionamiento de la empresa en el mercado v,
por ende, no son de plena integracion estratégica, ni se les concibe para contribuir a la
satisfaccion de las necesidades de la sociedad (Morales Cartaya, 2006). En estos
modelos se hace énfasis en los procesos, la tecnologia, las funciones, las estructuras y
los contenidos, pero no son de una plena integracion y el recurso humano no aparece
proyectado como principal sujeto de los procesos organizacionales.

Cuesta Santos (2005) propone el modelo de diagnostico, proyeccion y control
estratégico de la GRH que ubica en el centro de sus subsistemas y politicas a la

persona manifestada en su educacion y desarrollo. Este modelo parte de los factores
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de base que determinan las manifestaciones de los grupos de interés y sus
contradicciones, y estas manifestaciones a su vez determinan la direccion estratégica
gue ocupa el lugar cimero. Se integran los elementos que conforman la GRH en su
interaccion interna y considera las interacciones con todas las areas funcionales del
interior organizacional y con el entorno. Presenta enfoque sistémico, multidisciplinario,
participativo, de procesos y de competencias laborales.

En Cuba, durante el periodo de recuperacién econdémica, y a partir de la realizacién de
controles gubernamentales, auditorias, inspecciones laborales, entre otras, se
sefialaban incoherencias entre las actividades claves de la GRH, los objetivos y
resultados productivos, asi como, la falta de prioridad manifiesta a esta funcién en la
entidad cubana.

Todos estos elementos, unido a la necesidad de un sistema autdctono en
correspondencia con el sistema econdémico y social cubano y al auge del concepto de
procesos, trabajando con una vision de objetivo en el cliente, sirvieron de base para la
elaboracién de un modelo de gestién integrada de los RH basado en la realidad,
concepciones y experiencias cubanas y dirigido a alcanzar la maxima eficiencia y
eficacia de las organizaciones, con el objetivo fundamental de producir bienes y
servicios que satisfagan las necesidades de la sociedad, mediante un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo; para lo cual, el factor
clave son los RH. Este modelo queda explicito en la tesis doctoral de Morales Cartaya
(2006).

Este modelo se adopta en el pais a partir de la concepcion de la familia de normas
cubanas NC 3000: 2007, en el cual se le asigna a las competencias laborales el rol
decisivo de articulacién del proyecto estratégico con la organizacion y con los recursos
humanos en la organizacion.

El SGICH esta proyectado para contribuir en el cumplimiento de los objetivos
siguientes:

e Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de

los criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales
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e Promover el rol protagénico de los trabajadores en el analisis y solucién de los
problemas y la toma de las decisiones

e Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores
éticos y revolucionarios, educacién econdmica, creatividad e innovacion, espiritu de
superacion para su desemperfio y solidaridad

e Garantizar el cumplimiento de la legislacién aplicable a la gestion integrada de
capital humano

La implantacion y desarrollo del SGICH debe influr en las actividades de la

organizacion, con la participacion efectiva de los trabajadores; y por tanto, condiciona y

forma parte de la estrategia organizacional para un desempefio laboral superior y el

incremento de los resultados de la misma.

1.2. Lagestion de capital humano basada en competencias laborales

La gestion por competencias parte de la determinacion de las competencias laborales

requeridas por los diferentes cargos, de modo que el desempefio de las personas en

los mismos sea exitoso. Esas competencias laborales se expresan en los perfiles de

cargo.

La gestidn por competencias se enfoca esencialmente en el desarrollo, en lo que las

personas “seran capaces de hacer” en el futuro. A esa gestion, el pensamiento

estratégico y la proactividad le son inmanentes. La gestion por competencias es hoy

concepcion relevante a comprender en la GCH, implicando mayor integracion entre

estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor

de las potencialidades de las personas y su desarrollo.

1.2.1. Analisis conceptual y enfoques y de la gestion por competencias

El empleo del término competencias laborales surge como una necesidad objetiva, de

acercar el estudio, andlisis y control de la actividad laboral a los procesos reales, por lo

gue su principal caracteristica consiste en partir de los resultados, los objetivos y las

funciones de la actividad a desatrrollar.

En la legislacion laboral cubana, en la Resolucion No. 21 de 1999 del Ministerio del

Trabajo y Seguridad Social, se contempla como competencia laboral al “conjunto de

conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y aptitudes que son aplicados por el
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trabajador en el desempefio de su ocupacién o cargo, en correspondencia con el
principio de idoneidad demostrada y los requerimientos técnicos, productivos y de
servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento
de sus funciones” (MTSS, 1999). Esta definicion se enmarca fundamentalmente en
aspectos cognitivos y esta dirigida al desarrollo del proceso de formacién en la
organizacion.

Un investigador de la corriente conductista es Boyatzis (1982), quien define las
competencias como “las caracteristicas subyacentes en una persona que estan
causalmente relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo”.

Por otro lado, Bunk (1994) plantea: “en Alemania se considera que posee competencia
profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para
ejercer una profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma autbnoma y
flexible, estd capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacion
del trabajo”.

Zayas Aguero (2002), define las competencias como configuraciones en las que se
produce la integracién de los resultados, los objetivos y las caracteristicas de la
actividad en relacién con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales
necesarios para desempefiar con éxito determinadas funciones.

En este trabajo se asume la definicion dada en la familia de normas cubanas NC 3000:
2007 que plantea que las competencias laborables son: “Conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las
exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas
competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de
la organizacion”.

Por otra parte, un grupo de autores han conceptualizado el término de gestion por
competencias (Le Boterf, 1997; Cuesta Santos, 2000; Perrenoud, 2000; Cruz Mufioz,
2001; Marrero Fornaris, 2002; Alcantara Jonathan, 2005; Cuenca Miranda, 2005;
Fernandez Romay, 2005; Sotolongo Sanchez, 2005; Martinez Galindo, 2006; Morales
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Cartaya, 2006; Zayas Aguero, 2006 y Sanchez Rodriguez, 2007). Por su parte, en la
norma cubana NC 3000:2007, se plantea que son las actividades coordinadas para
dirigir y controlar una organizacion con un enfoque basado en las competencias
laborales y la capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una
organizacion de calidad y la disposicién del colectivo integrado para el logro de los
objetivos de la organizacion.

Se puede afirmar que todas las actividades de GCH podrian realizarse basadas en el
enfoque por competencias, a pesar de que las aplicaciones mas comunmente
efectuadas han estado dirigidas hacia la formacién y la seleccion de personal,
demostrandose que sin la extension del enfoque a todas las actividades o procesos no
es posible lograr la integracién necesaria para obtener los resultados esperados en
cuanto alincremento del rendimiento laboral y la competitividad de la organizacion.
Segun expone Sénchez Rodriguez (2007) las escuelas y los enfoques estan
estrechamente relacionados. Las diferentes corrientes de pensamiento para el estudio
de las competencias surgen en un lugar determinado impulsadas por una persona o
institucion y forman una escuela a la que se van sumando los investigadores,
organizaciones y gobiernos que comparten los supuestos que sustentan dichas teorias.
Asi nace la escuela americana (de la mano de Mc Clelland), la britAnica y la francesa
siguiendo, cada una por su lado, los enfoques conductista, funcional y constructivista.

El andlisis del enfoque conductista no se refiere a la corriente psicolégica de esa
denominacion, sino al énfasis que se hace al papel de las caracteristicas del individuo,
0 sea, parte del estudio de las personas que desempeiian bien su trabajo,
determinando las caracteristicas que posibilitan un desempefio exitoso. Se puede
agregar a esta clasificacion de Mertens (Zayas Aguero, 2002) que existe una division
entre las concepciones con un enfoque holistico y las marcadamente cognitivistas.

El enfoque funcional, tiene un caracter evidentemente pragmatico conductista desde el
punto de vista psicologico (Zayas Aguero, 2002). Las técnicas britanicas se apoyan en
el estudio del trabajo, en el “analisis funcional’, examinan todas las actividades y los

resultados que consiguen quienes trabajan en ella. En este enfoque Mertens (1996)
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senala “el analisis funcional describe el puesto o la funcidon, compuesto de elementos de
competencias con criterios de evaluacién que indican niveles minimos requeridos”.

El analisis constructivista (Zayas Aguero, 2002) sefiala el caracter emergente de las
competencias al tener como base el proceso de elaboracion de las mismas por parte
del investigador. Es la menos difundida y en ocasiones se presenta integrada con
alguna de las dos tendencias anteriores (Cuesta Santos, 2001). En el modelo
constructivista no se definen a priori las competencias del personal, sino que las
construye a partir del analisis y proceso de solucion de problemas y disfunciones que se
presentan en la organizacion.

En el andlisis de los enfoques de las competencias se observa que cada corriente
pretende desde su punto de vista solucionar cuestiones que pertenecen a un mismo
tema, el del desarrollo de las competencias laborales como una opcion para lograr
mejorar la productividad del trabajo y los resultados de la organizacion.

El enfoque de competencias se caracteriza por su elevado potencial, su desarrollo
dibuja un panorama brillante y alentador de cara a las posibilidades de mejora personal
y profesional de los individuos. Es considerado superior al centrarse en los
comportamientos observables y no en rasgos subyacentes de la persona, facilita el
empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la organizacion.

1.2.2. Clasificacion de las competencias laborales

Las competencias laborales se pueden clasificar segin Mertens (1996) en generales y
especfficas; minimas y efectivas. De la misma forma se pueden identificar:
competencias simples y complejas segln su estructura; competencias actuales y
potenciales, esta clasificacion condiciona los métodos, la concepcion y la organizacion
de los procesos de seleccion y formacion y desarrollo. Por otra parte algunos autores
clasifican las competencias en poseidas y desarrollables segun la polémica entre lo
heredado y lo adquirido.

Existe otra clasificacion de competencias (Delgado Martinez, 2000) de acuerdo al nivel
funcional dentro de la estructura de la empresa con el que estaran relacionadas dichas
competencias: las competencias organizacionales, que suponen un rasgo diferencial en

el mercado; las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para
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corresponder con su desempefio a la oferta de valor que hace la empresa a sus
clientes; las competencias técnicas (Angulo Gonzélez, 2002), que se referiran a los
comportamientos precisos en cada unidad funcional, para conseguir sus objetivos, en
base a su misidn y metas dentro de la estrategia organizacional y relacionadas con los
aspectos técnicos de la misma; las competencias de rol, que comparten los que
desempefian un conjunto de responsabilidades comunes; las competencias de
posicion, que corresponden a las que estan contextualizadas en procesos de trabajo
especifico.

Disimiles autores han trabajado en la identificacion de los principales tipos de
competencias, Boyatsis (1982) realiz6 un estudio a partir del cual elabor6 un modelo
genérico de competencias que explica el desempefio exitoso de la actividad gerencial,
compuesto por las competencias siguientes: gestion y accidén por objetivos, liderazgo,
gestion de recursos humanos, dirigir subordinados, enfocar a otras personas y el
conocimiento especifico. Por otra parte, Velando Rodriguez (1997) cita entre los
principales tipos de competencias: competencias de logro y accion, competencias de
ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias directivas, competencias de
solucion de problemas y competencias de eficacia personal.

1.2.3. Evaluacion de las competencias laborales

La evaluacion de las competencias laborales, va dirigida precisamente a evaluar la
competencia en si. El objetivo de evaluar las competencias laborales es sacar una
especie de fotografia de la situacién laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus
conocimientos, habilidades y conductas en sus respectivos puestos de trabajo. El
concepto moderno de evaluacién de competencias, se refiere a la necesidad de aplicar
los respectivos instrumentos antes de contratar al personal, sino durante las actividades
laborales de los trabajadores y después de haberlos sometido a procesos de
capacitacion, con el objetivo de saber en qué medida este ha favorecido el desarrollo de
la empresa.

Actualmente hay diversos métodos propuestos (Cuesta Santos, 2010) para la
evaluacion sobre la base de competencias. Los métodos relacionados con indicadores

tangibles se vinculan a la observacion directa permitiendo los registros contables
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(cantidad de produccion, calidad de la produccion, ausentismo) y los métodos

relacionados con indicadores intangibles los cuales cobrardn mayor auge en tanto las

tareas a evaluar vayan dejando de ser sencillas y se acuda a la polivalencia y al trabajo

en equipos.

Existen diversos métodos intangibles de evaluacion de las competencias, entre ellos se

encuentran:

Método de escalas graficas: se basa en la determinacién de una serie de
indicadores (I) o rasgos relacionados con el rendimiento en el trabajo. El evaluador
debera decidir en qué grado el empleado cumple con esos indicadores o
dimensiones

Método de incidentes criticos: consiste en la observacion y posterior registro por
parte del evaluador de aquellos comportamientos (incidentes) del empleado que
conducen a situaciones positivas o a la consecucion de los objetivos deseados. Este
método se basa en la determinacién precisa de conductas que conducen al éxito,
por lo que previamente es necesario un cuidadoso estudio para tal determinacién
Método de eleccion forzosa: consiste en la presentacion de una serie de frases que
describen el desemperio de los empleados, presentados preferiblemente en pares,
de tal forma que el evaluador escoja aquella que mejor ajuste al empleado. Todas
las frases describen rasgos o comportamientos positivos. También podrian hacerse
con frases o0 conductas negativas, pero son preferibles las positivas

Método de clasificacién por rangos: consiste en la clasificacién, por parte del o los
evaluadores, de los empleados, de tal forma que se establece una jerarquia en la
gue cada empleado ocupa una posicion, desde el primero al ultimo. La clasificacion
puede establecerse sobre la base de los diversos indicadores. El resultado final, en
definitiva, es una lista en la cual aparecen todos los empleados clasificados por
orden de eficiencia

Método de las comparaciones pareadas: consiste en la comparacion de cada
empleado con todos los demas. Se comparan de dos en dos, eligiéndose al
empleado més eficiente de cada par. Con respecto al método anterior introduce una

l6gica en el proceder que propicia mayor objetividad y sistematica en el andlisis. Es
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de gran utilidad en la determinacion de los planes de sucesiones o reservas de
directivos, asi como en las consecuentes promociones

Método de frases descriptivas: en este modelo se presenta un listado de frases
descriptivas y el evaluador sefala las que describan y caracterizan el rendimiento
del empleado y aquellas que realmente demuestran lo opuesto de su desempeiio.
En la evaluacion de competencias, las dimensiones definidas constituyen lo esencial
de esas frases

Método de investigacion de campo: se realiza en base a entrevistas mantenidas
entre el empleado y su superior, haciéndose mas efectivo con recurrencias
periodicas a la observacion de terreno o campo por parte de este Ultimo. En esas
entrevistas, ademas de valorar la actuacién del empleado, se investigan las causas,
analizando las situaciones que han llevado a un alto o bajo rendimiento

Método de la distribucion forzosa: parte del supuesto no necesariamente cierto, de
gue el rendimiento de los empleados se distribuye segun la curva normal. El
evaluador debera clasificar a los empleados segun una distribucién previamente
elaborada, es decir, en cada categoria propuesta (intervalo) se debe incluir cierto
niumero de empleados. En procesos de evaluacién del potencial humano general,
bien puede ofrecer una panoramica interesante, acerca de los mas competentes, los
menos competentes o los sencillamente incompetentes, y el grupo medio

Método de la autoevaluacién: es la propia persona la que se evalla a si misma,
atendiendo a indicadores o parametros preestablecidos para posibilitar posteriores
comparaciones. La autoevaluacién concebida como complemento, aplicada a
especialistas y directivos, constituye un método de gran valor educativo, de
concientizacion de éxitos y fracasos, y de comprension por parte de los evaluados
acerca de la necesidad e importancia de la evaluacion del desempefio

Método de evaluacion por objetivos: este método se basa en el establecimiento
previo de los objetivos a cumplir. Se proponen los objetivos, los periodos de
cumplimiento de los mismos y las fechas para la revision de la consecucion de los

objetivos propuestos
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1.3. Tendencias de la gestion por competencias laborales

En este epigrafe se realiza un resumen de las metodologias y procedimientos

consultados con respecto al tema de investigacion.

1.3.1. Metodologias, procedimientos empleados para la gestién por competencias

laborales

Existen dos enfoques para el andlisis del disefio de cargos, el primero relacionado con

el modelo tradicional, donde existe un perfil estrecho, caracterizado por una excesiva

especializacion, poco uso de la creatividad e inteligencia que lleva consigo exceso en la
cantidad de personal y el cual frena las barreras de la mejora continua. Por otra parte el
modelo deseado debe estar en funcion de un perfil amplio, que lleve al enriquecimiento

del trabajo, la multihabilidad, la polivalencia, asi como potenciar la creatividad e

inteligencia; esto lleva a la optimizacion de la plantilla y favorece la mejora continua.

Las metodologias mas conocidas para la determinacion de las competencias son:

1. Teécnica del analisis funcional. El analisis funcional es una metodologia analitica que
consiste en el establecimiento de las competencias laborales a través de la
identificacion y ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera
precisa un area ocupacional desde su propdésito principal hasta las contribuciones
individuales requeridas (funciones especificas de los cargos) para su cumplimiento
(Conocer, 1998).

2. Metodologia DACUM. Se basa en el desarrollo de un curriculo (Developing A
Curriculum, en sus siglas en inglés), se caracteriza por establecer una conexion
organica y desde su disefio, entre la norma de competencia, expresada en criterios
de desempefio, y la construccion del curriculum que debe conducir al cumplimiento
de la misma.

3. Metodologia SCID. Se basa en el desarrollo sistematico de un curriculo instruccional
(Sistematic Curriculum and Instructional Development, en sus siglas en inglés), es
un andlisis a fondo de las tareas, tomandose como base las tareas enunciadas en el
mapa DACUM, o bien, partiendo de subprocesos productivos identificados por
observacion y entrevistas directas con personal de produccion y supervisores-

gerentes.
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4. Metodologia AMOD. Se define como un modelo (A Model, en sus siglas en inglés),
de los tantos que existen, de la metodologia DACUM. Fue desarrollado en Canada
como una version alternativa y complementaria del mapa DACUM; el AMOD tiene a
Su vez una variante elaborada especialmente para ser utilizado a través del correo
electrénico, llamado IMOD.

La técnica o metodologia mas utilizada en los procedimientos estudiados (Jiménez
Alfonso, 1997; Ducci, 1997; Delgado Martinez, 2000; Cuesta Santos, 2001; MTSS,
2001a; Gallego, 2002; Graminga, 2002) sobre todo en Cuba es el andlisis funcional,
gue tiene como principal elemento ventajoso es que garantiza la alineacién de las
competencias con la estrategia empresarial y permite el perfeccionamiento de la
organizacion de los puestos de trabajo, creando puestos funcionales y polivalentes.
Por otra parte se encuentra el procedimiento de Sanchez Rodriguez (2007) el cual
consta cinco fases: preparacion inicial, determinacion de las competencias laborales,
validacion, certificacion, evaluacion y seguimiento donde incluye varios procedimientos
especificos, que garantizan la adecuada gestion del proceso de competencias laborales
de forma efectiva, eficiente y eficaz. Asimismo permite implementar un sistema para el
desarrollo de competencias laborales sobre la base de la informacion que ofrecen los
perfiles de competencias elaborados, asi como su integracién con los subprocesos de
seleccion e integracion, capacitaciony desarrollo y evaluacion del desempefio.

Soltura Laseria (2008b) expone una tecnologia de integracién estratégica del sistema

de competencias de la organizacién la cual incorpora, de forma armoénica e integrada

con el proceso de direccidn estratégica, un procedimiento y técnicas que posibilitan la
introduccion del enfoque de competencias a partir de su integracion en el proceso de
direccion estratégica para la alineacion estratégica del desempefio organizacional, en
coherencia con la familia de normas cubanas 3000: 2007 y en correspondencia con el

Decreto Ley 252 y su reglamento: Resolucién 281 del 2007, relativo a la implantacion y

consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial.

La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya se encuentra trabajando en la

implementacion del SGICH, y sobre la base de la concepcion del procedimiento de

Sanchez Rodriguez (2007) se elaboré el procedimiento GCHPG — 06 para identificar,
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validar y certificar las competencias laborales en la Universidad, el cual fue adaptado
segun lo establecido en la norma cubana. El mismo se utilizara para los fines de la
investigacion.

1.3.2. Procedimiento para la identificacion, validacion y certificacion de las
competencias laborales

El proposito del procedimiento es identificar, validar y certificar las competencias
laborales de la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya, que contribuya al
cumplimiento de la estrategia y objetivos de la organizacion. El mismo consta de cinco
fases: preparacion inicial, determinacion de las competencias laborales, validacion,
certificacion, evaluacion y seguimiento donde incluye varios procedimientos especfficos,
gue garantizan la adecuada gestion del proceso de competencias laborales de forma
efectiva, eficiente y eficaz, adaptado a las peculiaridades de la organizacion. EI mismo
se expone de forma resumida a continuacion:

Fase |. Preparacion inicial

Esta fase tiene como objetivo garantizar la fluidez y la calidad de las fases que le
siguen, logrando el proceso de compromiso de todo el personal de la organizacion, la
planificaciéon de las actividades, el entrenamiento previo y la alineacion de las
competencias a la estrategia organizacional.

Las etapas que se llevaran a cabo son las siguientes:

l.1. Planeamiento

El objetivo de esta etapa consiste en la programacién detallada de las actividades las
cuales son diagnéstico de las necesidades de entrenamiento, determinacion del
alcance y elaboracion del cronograma de trabajo. Estableciéndose, para la mismas, las
fechas de cumplimiento, participantes, recursos necesarios y responsables.

l.2. Creacion de los comités de competencias

Durante esta etapa se designara o conformara el comité de competencias a nivel de
organizacion y de las diferentes areas que cuenta la organizacion. En el primero deben
estar presentes: un representante de la direccion, un representante del &rea
administrativa, un miembro del area de Recursos Humanos, el jefe del area especifica

gue se esta analizando y otros expertos en la materia, en dependencia de los cargos en
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cuestion que se estén analizando y en el segundo deben estar presentes: el jefe del
area especffica que se esta analizando y otros expertos en la materia, en dependencia
de los cargos en cuestion que se estén analizando.

1.3. Sensibilizacion y entrenamiento inicial

Es importante conocer el nivel de conocimiento que tienen, tanto los trabajadores como
la alta direccion, sobre el tema de la gestion por competencias, direccion estratégica,
métodos para recoger informacion y llegar al consenso, entre otros aspectos, para
elaborar los programas de entrenamiento. El objetivo de esta etapa es ofrecer una
capacitacion para la familiarizaciéon de los participantes con el tema y luego un
entrenamiento con mas profundidad, segun el diagndstico realizado, a los expertos que
componen el comité de competencias.

l.4. Orientacion estratégica

El objetivo de esta etapa consiste en lograr la alineacion entre los elementos
estratégicos de la entidad y sus areas funcionales, los objetivos y las competencias.
Durante esta etapa los comités de expertos y el Consejo de Direccion de la entidad
revisan y (0) actualizan los elementos esenciales contenidos en la estrategia de la
organizacion: mision, vision, valores compartidos, objetivos estratégicos, los cuales
serviran de base para alinear los perfiles de competencias a dicha estrategia
empresarial concebida. Y ademas se debe verificar si las misiones o planes
estratégicos de las areas en particular son compatibles con la mision de la
organizacion.

Fase Il. Determinacion de las competencias

El objetivo de esta fase es determinar las competencias a los diferentes niveles, que se
convertiran en el elemento integrador del sistema de GCH. La determinacion de las
competencias se realiza segun la estructura de la entidad: competencias
organizacionales, de procesos y de cargo. Esta constituida por las siguientes etapas:
Il.1. Determinacion de las competencias organizacionales

Basado en el analisis estratégico, con todos sus elementos (mision, visién, valores y

objetivos, objeto social), el comité de experto a nivel de organizacion determinan sus
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competencias organizacionales, y el Consejo de Direccion las aprueban comprobando
la alineacion de estas con los elementos estratégicos.

I.2. Determinacién de las competencias de procesos

Las competencias de procesos se referiran a los comportamientos precisos en cada
unidad funcional para conseguir sus objetivos, basandose en su mision y metas dentro
de la estrategia organizacional y relacionandose con los aspectos técnicos de la misma.
En esta etapa el comité de competencias sera el encargado de llevar a cabo los pasos
siguientes:

I1.3. Determinacién de las competencias de cargo

Las competencias de cargo son las que comparten los trabajadores que desempefan
un conjunto de actividades comunes, corresponden a las que estan contextualizadas en
procesos de trabajo especificos.

Esta etapa se llevara a cabo por el comité de expertos a nivel de area. Los pasos para
desarrollar esta etapa son los siguientes:

1. Identificacion de las funciones basicas y especificas

Luego de identificadas las funciones estratégicas y siguiendo la misma técnica utilizada
se continla el proceso de analisis 0 desagregacion, a partir de cada una de ellas,
identificando nuevas funciones hasta llegar a las funciones mas simples, o sea, las que
constituyen al resultado concreto del desempefio de un trabajador.

2. Revision y actualizaciéon de la estructura social de la organizacion

Se realiza un proceso de sintesis, de fusion e integraciéon de las funciones mas
elementales o especificas a partir de la relacion de afinidad existente entre ellas y las
funciones que le dieron origen, todo esto hace que se agrupen las funciones especificas
en dependencia de un mayor grado de generalidad.

3. Realizacion de la entrevista de eventos conductuales

Se realizan las entrevistas de eventos conductuales a las personas excelentes y de
actuacion promedio. Es recomendable que estas entrevistas sean desarrolladas por
asesores externos a la organizacion de manera que no se afecte la percepcion del
evaluador sobre el trabajador debido a factores de relaciones interpersonales y otros.

Previo a la entrevista se pueden aplicar algunos test que brindaran informacién valiosa
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a considerar por el entrevistador. Luego, en el acto final de la entrevista, se corrobora la
informacién ya obtenida y se completa la caracterizacion de las personas seleccionadas
como excelentes, analizando la relacion entre el hombre y el puesto que esta
desempefiando. Se pueden utilizar otros métodos auxiliares como la observacién
directay la investigacion de antecedentes con los subordinados.

4. Definicidén de las competencias de cargo

Esta etapa se llevara a cabo por el comité de experto a nivel de area, donde a partir de
la informacion obtenida, depuran, agrupan y describen las competencias siguiendo el
método Delphi, se llevan a cabo las siguientes pasos.

1. Generacién de las competencias de cargo

Con los resultados se confecciona una tabla con la lista ya reducida a partir de erradicar
repeticiones y similitudes.

2. Determinacion de la concordancia y eliminacion de las competencias discordantes
En este caso se les demanda a los expertos sobre su acuerdo con las competencias
listadas. Al final se confecciona una tabla con las competencias que hayan obtenido un
valor por encima de 60%, cuando se considera que es aceptable la concordancia.

3. Determinacion del nivel de importancia de las competencias definidas

Con este objetivo se le entregara a cada experto la tabla con la lista de competencias
confeccionada por ellos, dandole valor 1 al de mayor importancia y asi sucesivamente.
Para comprobar la concordancia entre especialistas se calcula el coeficiente W de
Kendall.

Para determinar las competencias de cargo, si es necesario segun el nivel de desglose
de las funciones al que se haya llegado, se sigue el mismo procedimiento anterior.

4. Determinacion de los indicadores de competencia

Estos indicadores de competencias se determinaran cuando se esté elaborando el
modelo de competencias para el nivel funcional méas inferior dentro de la estructura de
la organizacion en dependencia de la complejidad de las funciones que se realicen para
lograr el propésito clave.

Teniendo en cuenta estos conceptos se definira un solo término que sera el elemento

normativo que permitira realizar la evaluacion, se trata del indicador de competencia.
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Los indicadores de competencia pueden dividirse en cuatro areas, en dependencia de
las esferas que integran el comportamiento humano: cognitiva, afectiva, fisica y social.
Il.4. Verificacion de desempefos exitosos

Se pretende identificar las competencias presentes en las personas que trabajan
actualmente y se desempefian de forma exitosa, sobre la base de los modelos de
competencias elaborados.

Se toman las experiencias reales y se inicia un proceso de estudio, observacion y
andlisis para lo cual se hace uso de narraciones, experiencias, simulaciones y demas
medios que en la practica permiten identificar y confirmar las competencias que estan
presentes en desemperios exitosos actualmente.

I1.5. Estandarizacién de las competencias

En esta etapa el comité de expertos y el equipo de conocimiento analizan, aprueban y
estandarizan las competencias por cada cargo, es decir, se definen las competencias
que en el futuro requeriran las personas que ingresen en la organizacion y las que
deberan desatrrollar los que actualmente ocupan los cargos.

I1.6. Elaboracién del manual de competencias

Habiendo determinado los distintos tipos de competencias: organizacionales, de
proceso y de cargo, se pasa a conformar un manual donde se agrupan todos los
modelos definidos, que constituye un documento oficial de consulta para desarrollar la
gestion sobre la base de las competencias.

Fase lll. Validacion de las competencias

Esta etapa permite afirmar o negar las competencias que fueron definidas como claves
para un desempefio superior, este proceso permite establecer las competencias
actuales, de entrada (las que deben tener las personas al ingresar a la organizacion) y
las potenciales que son factibles a desarrollar.

La validacion del perfil deseado tiene dos requerimientos: definir si todas las
competencias observadas son las deseadas y determinar la categoria conductual que
se exigird. Ello es fundamental pues define el estdndar de exigencia conductual contra
el cual se evaluara a cada ocupante, y se definira si existe 0 no brecha o necesidad de

competencias.
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El objetivo de este andlisis es que la direccion valide el perfil observado como el perfil
deseado para el mismo, e introduzca aquellas modificaciones que estime necesarias.
Este punto es vital para el involucramiento de la alta direccion, y que la experiencia
indica que si bien los perfiles observados son muy coincidentes con los deseados.

En esta etapa se reune el comité de competencias para validar los perfiles de
competencia laboral de cada uno de los cargos de la organizacion. Para lo cual se
utilizar4 el criterio de expertos como método de validacién, teniendo en cuenta los
resultados de la implantacion de los perfiles y la evaluacion del desempefio de los
trabajadores con un desempefio superior.

Fase IV. Certificacion de las competencias

La certificacion de competencias se trata de un proceso que reconoce formalmente,
luego de una profunda evaluacion, que un trabajador posee las competencias laborales
requeridas para el eficaz desempefio de una ocupacion, cargo o puesto de trabajo.

Es un proceso continuo que consta de momentos fundamentales, donde se evidencia la
mejora en el desempefio de los trabajadores y por ello es la base para la aplicacién del
principio de la idoneidad demostrada para el ingreso, permanencia y promocion en el
empleo. Abarca los tipos de competencias asociadas a los requisitos de idoneidad
contemplados en la legislacion laboral vigente: competencias técnicas, competencias
de experiencia y conocimientos, competencias asociadas al comportamiento Yy
competencias de formacion.

Fase V. Evaluacion y seguimiento de los resultados

Esta fase tendrd como objetivo evaluar los resultados del desarrollo de competencias
laborales y realizar el seguimiento requerido al proceso de implantacion de la
tecnologia. Esta fase requiere de acciones continuas y se desarrolla a lo largo de todo
el proceso. Las etapas que se incluyen son las siguientes:

V.1. Disefio o modelacion de los indicadores para evaluar los resultados

A partir del modelo tedrico propuesto se disefido un conjunto de indicadores agrupados
en las siguientes perspectivas:

e Perspectiva del trabajador: Indicadores que permiten medir los resultados

obtenidos por los trabajadores de la entidad en cuanto a los niveles de competencia,
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la polivalencia, el desarrollo profesional y el desempefio exitoso de su trabajo, a
partir del programa de desarrollo integrado de competencias.

e Perspectiva de la organizacion: Indicadores que permiten medir como impacta la
adopcion de la tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales a
los resultados econdmicos de la organizacion.

Para evaluar la sensibilidad de los indicadores propuestos se siguio el procedimiento
propuesto por De Miguel Guzman (2006).

V.2 Medicion, anéalisis y seguimiento de los resultados

Después de calculados los indicadores disefiados, se pasa a la evaluacion general de

los resultados obtenidos en cada uno, por cada perspectiva y de manera global. Para

esto se emplean los mismos niveles o categorias evaluativas: excelente, satisfactorio y

deficiente.

El seguimiento es muy importante puesto que permite que el proceso de desarrollo de

competencias se asuma con un enfoque de adaptacion continua a los cambios que se

vayan experimentando por la organizacion y sus miembros individualmente, definiendo
las nuevas competencias que seran necesarias para el éxito del sistema.

1.4. Situacion actual de la gestion por competencias en la Universidad de Holguin

Oscar Lucero Moya

La implementacién del SGICH constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los

resultados de la organizacién, ya que es la herramienta principal para lograr un

desempefio laboral superior en calidad y alcanzar la maxima eficacia y eficiencia en la
misma. Desde el afio 1995 en el Ministerio de Educacion Superior (MES) y sus
universidades se ha trabajado en la introduccion de un sistema propio de GRH
existiendo un area de resultados clave con objetivos y criterios de medidas que tributan

a ello; a la par también se ha trabajado en la planeacion estratégica y la implementacion

de otras acciones que constituyen una fortaleza para todas las entidades

pertenecientes al MES. En el curso 1996 — 1997 se comenzd a trabajar en el disefio y

aplicacion del SGRH en las entidades del MES, dirigido a garantizar los recursos

humanos preparados integralmente, que posibilitaran el cumplimiento de la mision de la

organizacion con calidad, eficiencia, eficacia, creatividad y competitividad.
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En el afio 2007, luego de la aparicion de la familia de normas cubanas NC 3000: 2007,
el MES se pronuncié en continuar el perfeccionamiento de la gestién de los recursos
humanos tomando en cuenta la orientacién a la aplicacion de las referidas normas, y se
adoptaron acuerdos en el consejo de direccion en este sentido planteandose que “La
adopcion del Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano debe ser una decision
estratégica de la alta direccion de la organizacidon y en su implementacion y aplicacion
deben participar activamente los trabajadores y la organizacion sindical
correspondiente”. En los afios 2009 y 2011 se retoma el analisis en el consejo de
direccion del MES, donde se acord6 e indicO a los rectores de las universidades a
instrumentar en cada centro la Gestion de Recursos Humanos con las transformaciones
analizadas, de acuerdo a las caracteristicas y desarrollo de esta actividad e informar a
la Direccion de Recursos Humanos (DRH) del MES de sus resultados. Los acuerdos
adoptados estuvieron encaminados a la estrategia de implementacion del SGICH en las
entidades del MES y seguimiento a las acciones de los Centros de Educacién Superior
(CES).

Como parte del MES la Universidad de Holguin inicia estos trabajos desde el propio afio
1995 con la participacion de especialistas de la DRH y profesores de la carrera de
ingenieria industrial, las Ciencias Econdmicas, y del grupo de técnicas de direccion, hoy
Centro de Estudios de Gestion Empresarial (CEGEM), y se incorporé activamente a la
tarea de disefiar e implementar el SGRH aprobado por el MES, labor esta que se ha
mantenido hasta la fecha recibiendo reconocimientos por la direccion del MES .

En la UHOLM, se han realizado acciones para el perfeccionamiento de la GRH, entre
las que se destacan la implementacion de la direccion por objetivos y la planeacion
estratégica de la UHOLM, implementacion de un procedimiento para la medicién y
mejora continua de la satisfaccion laboral, implantacion de un procedimiento para el
disefio y perfeccionamiento de cargos (Manual de cargos de la UHOLM), elaboracion
del reglamento organico de la UHOLM, implementacion de un procedimiento para la
evaluacion del impacto de la capacitacién en los profesores y la determinacién de
necesidades de capacitacion y desarrollo de los trabajadores, la documentacion de los

procesos y subprocesos de GRH y perfeccionamiento de los procesos en la DRH, la
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elaboracion del inventario de riesgos y el manual de Seguridad y Salud en el Trabajo, la
documentacién y perfeccionamiento de la estructura y plantilla de la UHOLM, estudios
de organizacion del trabajo y el perfeccionamiento de la explotacion de los modulos y
prestaciones del sistema ASSETS.

A pesar de los avances alcanzados en el trabajo de GRH en la Universidad, y con la
proyeccion de la implementacion del SGICH se decidié realizar un diagnéstico en el afio
2011, el cual permitié conocer la situacion del sistema y las proyecciones a seguir. En el
afio 2012 se realizd otro diagndstico a partir de los avances obtenidos, el cual resulté
gue existe una orientacion estratégica en la organizacion, y se observan deficiencias en
las premisas participacion efectiva de los trabajadores y en el clima laboral satisfactorio.
Ademads, se realizd la evaluacion de los diferentes requisitos expuestos en la norma
cubana NC 3002: 2007 a través de sesiones de trabajo, entrevistas con los
especialistas de los grupos de trabajo de la DRH, asi como la aplicacion de encuestas.
Se evalud la integracion interna, y se observa que de los mdédulos contenidos en el
modelo del SGICH, se observa que el que presenta la situacién mas desfavorable en la
organizacion es el de competencias laborales, segln se muestra la figura 2. Ademas,
se evidencian deficiencias en los médulos de capacitacion y desarrollo, estimulacion
material y moral, seguridad y salud en el trabajo y evaluacion del desempefio, siendo

necesario trabajar en este sentido.

~ ~

Autocontrol

Comunicacion Institucional

Evaluacion del Desempefio
m Seguridad vy Salud en el

Trabajo

m Estimulacion material v
moral

m Capacitacion y Desarrollo

m Seleccion e Integracion

m Organizacion del Trabajo

m Competencias Laborales

Figura 2. Evaluacién de los modulos
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A partir de los resultados obtenidos del diagnostico se elabordé un plan de accion

general, en aras de lograr la implementacion del SGICH, y se ha trabajado en dar

cumplimiento a varias de las acciones proyectadas, entre las cuales se encuentran:

1.

Se constituyd el grupo multidisciplinario de trabajo para la implementacion del
SGICH, integrado por los trabajadores de la DRH, profesores del Departamento de

Ingenieria Industrial y del CEGEM.

2. Se elaboré el informe con los resultados obtenidos en el diagndéstico inicial realizado.

Se prepar6 a los miembros de la DRH que trabajaran en el disefio del SGICH en
temas asociados al modelo de gestion de capital humano y el enfoque de procesos.
Se presentd y aprobd ante el Consejo de Direccién de la UHOLM el inicio del
proceso y el responsable de llevarlo a cabo.

Se realiz6 la preparacion a los cuadros de la UHOLM en temas asociados con el
SGICH.

Se elaboro de la politica y los objetivos de capital humano.

Se definieron y documentaron los procesos de capital humano.

Se elaboraron los procedimientos generales y la documentacién necesaria, y se
trabaja en la elaboracién de los procedimientos especfficos por cada uno de los

subsistemas de capital humano.

De la evaluacién de los mdédulos de competencias laborales se muestran las no

conformidades siguientes:

La universidad no tiene constituido un comité de competencias

No se encuentra elaborado un procedimiento documentado donde se identifique y
valide las competencias distintivas de la universidad, de los procesos y del cargo

A pesar de que se tienen definidos los procesos de las actividades principales, no
estan determinadas sus competencias y ni las de los cargos de dichas actividades,
aunque se encuentra mas clara la informacion con respecto a los profesores

La alta direccion no identifica a los trabajadores cuyo desemperio es adecuado pero

no es superior
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e No existe un proceso de validacion y certificacién de las competencias demostradas
por los trabajadores, y ademas no existe la documentacion que evidencie los
aspectos anteriores

e Es insuficiente la utilizacion de las competencias laborales en los procesos de
seleccidn e integracion, capacitaciony desarrollo y evaluacién del desempefio

A partir del cumplimiento de las acciones propuestas se formalizaron los 19 comités de

competencias de la organizacion, siete en la sede central y 12 en las filiales

universitarias municipales, ademas de los comités de categorias docentes existentes en
la Universidad. Ademas se elaboro el procedimiento documentado para la identificacion,
validacion y certificacion de competencias laborales con los registros necesarios. Hasta
el momento, no se ha logrado disefar las competencias organizacionales, de procesos

y de todos los cargos de la organizacion. En la Universidad se ha venido trabajando

desde hace varios afos en los disefios de cargos, donde se destacan los aportes

realizados por Patos Labrada (2006), Grave de Peralta Hernandez (2009), Llanos

Dominguez (2009), Gonzalez Leyva (2010), pero durante los Ultimos afios se han

producido modificaciones en la estructura y en la plantilla de organizacion, asi como

otros cambios, que evidencian la necesidad de trabajar en este sentido.

Por otra parte la Universidad de Holguin se ha proyectado hacia la implementacion del

SGICH, donde se hace necesario contar con las competencias organizacionales, de los

procesos y de los cargos. En este sentido se observa, que los cargos existentes

carecen del enfoque por competencias segun lo establecido en la familia de normas
cubanas NC 3000:2007, ademas no incluyen las obligaciones y atribuciones requeridas
para cada uno de los cargos, siendo todo esto un factor influyente en los procesos de
seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacién del desempefio del
personal que labora en esta institucion, lo cual evidencia un problema no resuelto y

resulta necesario trabajar para su solucion.
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Capitulo 1l. Disefio de las competencias organizacionales, de procesos y de
cargos en la Universidad de Holguin

Para dar solucion al problema profesional planteado en la investigacion, en este
capitulo se muestran los resultados de la aplicacién del procedimiento GCHPG — 06 del
cual se obtiene la definicion de las competencias organizacionales, de procesos y de
los cargos en la Universidad de Holguin.

2.1. Caracterizacion de la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya

La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya es una entidad perteneciente al
Ministerio de Educacién Superior. En su evolucion como centro de educacién superior,
ha sido considerada como un eslabén importante para la formacién profesional y el
desarrollo de la investigacion cientifica en la provincia, y su objetivo principal es la
prestacion de servicios educacionales, tomando como punto de partida la satisfaccion
de las necesidades de superacién de la poblacién a través de diferentes vias de
estudio: por sedes universitarias, cursos para trabajadores, educacion a distancia y
cuenta con los recursos econémicos necesarios y el personal calificado de acuerdo a
las exigencias de la educacion superior. La universidad desarrolla para los
profesionales del territorio un fuerte movimiento de actividades de superacion
académica, y cuenta para ello con doctorados, maestrias y varios diplomados con una
actualizacion significativa.

Los clientes lo constituyen los trabajadores, profesores y estudiantes de la comunidad
universitaria, asi como profesionales cubanos y extranjeros que requieren los servicios
académicos de la universidad. Ministerio de Educacién Superior, Direccion Municipal,
Provincial del Trabajo. Proveedores y suministros: Instituciones docentes: IP, IPVCE y
demas vias de ingreso. Instituciones y organizaciones de la administracion publica y
empresarial: Comunicaciones, Comercio, Ministerio de la Construccion, Ministerio del
Turismo, Ministerio de Industrias, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, entre otros.
Direccion de base material de estudio y vida. Ministerio de Educacion Superior y areas

de la universidad (informaciones relativas a los recursos humanos).
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La Universidad cuenta con un sistema de gestion por procesos, para ello tiene
identificados y documentados los procesos estratégicos, sustantivos y de apoyo

evidenciados en el mapa de procesos de la organizacion (Figura 3).
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Figura 3. Mapa de procesos de la Universidad de Holguin
Para ello cuenta con una plantilla real cubierta de 1594, para un 92.25 %, siendo un
70.89% fundamental y 29.11 % de apoyo. Ademas, de 17 contratos de periodos a
prueba, 132 adiestrados (contratos determinados), para un total de 1743 trabajadores
en la universidad al cierre del mes de marzo de 2014. Los profesores por categoria
docente se componen por 85 profesores titulares, 204 auxiliares, 350 asistentes, 173
instructores, y 21 auxiliar técnico docente. En cuanto a los profesores por categoria
cientifica y grado académico, existen 120 doctores y 388 master, representando el

14.78% y el 47.78% respectivamente.
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2.2. Aplicaciéon del procedimiento GCHPG - 06 para la identificacion y validacion
de las competencias laborales en la Universidad de Holguin

Este epigrafe tiene como objetivo fundamental dar cumplimiento al objetivo general de
la investigacion, aplicando de forma parcial el procedimiento para la identificacion,
validacion y certificacion de las competencias laborales en la Universidad de Holguin.
Fase |. Preparacion inicial

En esta fase se garantiza, por parte de los directivos y trabajadores implicados, el
compromiso con la actividad a desarrollar. Se realiza la preparacion del personal y se
planifican los cronogramas de ejecucion de la investigacion.

l. 1. Planeamiento

Para el logro de los resultados esperados se debe proceder correctamente en esta fase
debido a que garantiza la fluidez y calidad de las restantes. Entre las actividades
fundamentales que se efectuaron se encuentra la capacitacion a los participantes en el
tema de la gestibn por competencias y se expuso el procedimiento a emplear,
demostrandose los beneficios para el mejoramiento de los resultados de la
organizacion, con el objetivo de comprometer a la alta direccion de la entidad y a los
trabajadores. Se determin6é el alcance de la investigacion, la cual es aplicable a la
organizacion, a los procesos y a trabajadores docentes y no docentes. Para lograr los
objetivos del estudio se elaboro el cronograma de trabajo que aparece en el tabla 1.

Tabla 1. Cronograma de trabajo para la determinacion de las competencias laborales

No Actividades Fecha Responsables Participantes
1 Determinacion delas Enero 2014 Rector y Consejo de direcciony
competencias director de trabajadores
organizacionales recursos
humanos
2 Determinacion de las Febrero Comité de Vicerrectores,
competencias de los 2014 expertos en directores,
procesos cada proceso representantes de los
procesos
3 Disefio de los cargos Marzo — Comité de Trabajadores
por competencias mayo 2014 expertos implicados
laborales
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[.2. Creacion de los comités de competencias

En esta etapa se consideré que los comités de expertos definidos en la organizacion,

serian los mismos que conformarian

los comités de competencias para esta

investigacion, de esta manera las competencias organizacionales serian identificadas

por el consejo de direccion, la de los procesos por las comités existentes en las

vicerrectorias a las que pertenecen y la de los cargos no docentes por los expertos

establecidos en sus respectivas areas, ya que son los maximos responsables de validar

dichas competencias. Para las competencias requeridas para los cargos de los

profesores se consultaron los tribunales de categorias docentes teniendo en cuenta que

estos son los responsables del otorgamiento, ratificacion o pérdida de las categorias

docentes principales y complementarias, los cuales se reflejan en la tabla 2.

Tabla 2. Comités de competencias de la Universidad de Holguin

Competencias Comité de competencias Integrantes
Organizacionales Consejo de direccion 21
Procesos estratégicos
Gestion estratégica Consejo de direccion 21
Gestion de la calidad Consejo de direccion 21
Gestion de recursos humanos VRE 5
Procesos claves
Formacion pregrado VRD 10
Formacion posgrado VRIPG 5
Investigacion VRIPG 5
Extension universitaria VRU 5
Categorias docente (instructor y Tribunales de categoria docente -
asistente) (instructor y asistente)
Categorias docente (auxiliar y Tribunales de categoria docente 7
titular) (auxiliar y titular)
Procesos de apoyo
Aseguramiento material VRA 10
Informatizacion VRA 10
Gestion econdmica financiera VRE 5
Seguridad y proteccién Seguridad y proteccién 5
Procesos transversales
Defensa VRD 10
Internacionalizacion VRIPG 5
Gestion ambiental VRIPG 5
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1.3. Sensibilizacion y entrenamiento inicial

Para lograr la sensibilizacion con la investigacion se realizaron acciones informativas,
de capacitacién y encuentros con directivos de la organizacion. En el seminario de
cuadros se impartié el tema como parte de la implementacién del SGICH. Ademas se
desarrolla un curso de posgrado de capital humano, en el cual se han abordado estos
elementos, en aras de garantizar una mejor preparacion del personal que trabaja en la
Direccion de Recursos Humanos. Se realizd una reunion de preparacion de los comités
de expertos de la organizacion, en el cual se le informé de la tarea. Por otra parte, en la
medida de avance del estudio, se realizaron acciones que contribuyeron introducir el
enfoque de competencias en los trabajadores de la organizacion.

A través de este entrenamiento se trabajé ademas para lograr la sensibilizacion y
comprometimiento de los directivos y trabajadores con la investigacion.

l.4. Orientacion estratégica

La Universidad de Holguin tiene definida la planeacién estratégica para el periodo
2013-2016, en la misma se define la misién, vision y valores compartidos de la
organizacion. En esta se incluye el diagndstico estratégico, a partir del andlisis de los
factores internos y externos, los escenarios, los objetivos y criterios de medida por
areas de resultado claves, asi como las estrategias sobre las cuales se deben trabajar
en la organizacién. Cuando se analiza la estructura de la organizacion, se observa una
tendencia a trabajar en funcién de los procesos. La segmentacidn estratégica se realiza
por areas de resultado claves (ARC), las cuales responden a los procesos
fundamentales de gestién en la organizacion, pero también se observa los resultados
de su integracion con los restantes procesos (estratégicos, de apoyo y transversales).

A partir de las areas establecidas se derivan los objetivos y criterios de medida, dando
cumplimiento a la derivacion de los objetivos desde el nivel de la direccion hacia cada
uno de las estructuras basicas, lo cual favorece el proceso de cumplimiento.

En el diagnostico realizado en el afio 2012, se realizé la evaluacion de las premisas,
donde la orientacion estratégica muestra un comportamiento favorable en la

organizacion, segun se observa en la figura 4.
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Figura 4. Estado de implementacion de las premisas
Fase Il. Determinacion de las competencias
La determinacion de las competencias se realiza a nivel de la organizacién, de
procesos y de los cargos, las cuales se recogen en el Manual de cargos de la
organizacion.
Il.1. Determinacién de las competencias organizacionales
Basado en el analisis estratégico, con todos sus elementos (misién, visién, valores y
objetivos, objeto social), el Consejo de direccion identifica las competencias
organizacionales, y las aprueban comprobando la alineacion de estas con los
elementos estratégicos. Con este objetivo se ejecutaron los pasos que siguen:
1. Definicién del propésito fundamental
Se comenzé el andlisis funcional, siguiendo el proceso gradual de desgloses y
derivaciones sucesivas de las funciones, partiendo del propdésito fundamental, a través
del trabajo en grupo, teniendo en cuenta los elementos estratégicos ya revisados, se
llegé al consenso para definir el propdsito fundamental como sigue: “Satisfacer las
necesidades sociales mediante la formacion integral y continua de profesionales en las
ciencias exactas, econdmicas, técnicas, agropecuarias, juridicas, sociales vy
humanisticas, aportando resultados cientifico — técnicos relevantes y la extensién de su
accioén a la comunidad y al pais”.
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2. Identificacion de las competencias organizacionales

Para identificar estas competencias se utilizaron varias técnicas, entre ellas, la tormenta
de ideas, cuestionarios, entrevistas y revision de documentos sobre la base de la
actividad grupal e individual de cada miembro del equipo de expertos.

En la determinacion de las competencias organizaciones se empled el método Delphi,
como método de expertos. Primeramente se realiz6 la primera ronda aplicando un
cuestionario a los expertos (Anexo 1), para que los mismos listaran las competencias
gue consideraran distintivas en la Universidad, y a partir de los resultados y el trabajo

en equipo quedaron estandarizadas de la forma siguiente:

No Competencias organizacionales

Actitud hacia la superacion continua

Capacidad para gestionar el conocimiento

Capacidad para la orientacion a la calidad

Capacidad de dar soluciones a los problemas que
presentan las organizaciones

Capacidad de integracion de sus procesos

g b~ W N

6 Capacidad de adaptarse a los cambios del entorno
Con el listado inicial se procedid a la realizacion de la segunda ronda, para lo cual se

aplicé un segundo cuestionario (Anexo 2), con el cual se valora si las competencias
listadas son distintivas o no para la organizacion. El procesamiento de la ronda a través
del método Delphi, se expone en la tabla 3.

De la aplicaciéon de la segunda ronda las competencias con un coeficiente de
concordancia menor de 60% no son consideradas distintivas y se desechan del estudio.
A partir de los resultados del procesamiento realizado se presenta la tercera ronda a
partir de la aplicacion del cuestionario a los expertos que aparece en el Anexo 2, solo
gue se actualizan las competencias organizacionales que fueron determinadas en la

segunda ronda.
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Tabla 3. Resultados de la aplicacion de la segundaronda del método Delphi

Competencias Expertos (E)

organizacionales| 1|2 (3|4|5(6|7|8|9|10[11[12(13|14|15[16[17|18|19|20|21|Cc %

Actitud hacia la
superacion X[X]|X[X XIX|IX[X] XXX X[|X[X][X]|X]|X[X]|X] X]|95.24

continua

Capacidad para
gestionar el XXX XXX XXX XXX X|X[X[X[X]|X]|X]|X]X]| 100
conocimiento

Capacidad para la
orientacion ala [X|X|X|[X]|X XIX[X[X|X|X[X[X]X X[ X[ X]|X]|X|[90.48
calidad

Capacidad de dar

soluciones a los
problemas que X X X[ X|X X X 33.33
presentan las
organizaciones

Capacidad de
integracion de sus | X | X | X | X[ X[ X| X XIX|X[X|X[X]|X|X X X | X|85.71
procesos

Capacidad de
adaptarse a los
cambios del
entorno

XIX[XX| X[ XXX XXX X[ X[ X[X]X]X|X[X]|X]|X| 100

De la aplicacion de esta ronda se obtuvieron los resultados que aparecen en la tabla 4.

Tabla 4. Resultados de la aplicacion de latercera ronda del método Delphi

Competencias Expertos (E)

organizacionales |1 2|3(4|5|6|7|8|9|10[11|12[13|14|15|16[17[18[19|20|21|Cc %

Actitud hacia la
superacion X| X X[ X XIXIXIX[X]X XXX X[ X]|X]|X|X]|X|X]|95.24
continua

Capacidad para
gestionar el XXX X[X[XX XX XXX XXX X]X]X[X][X]|X| 100
conocimiento

Capacidad para la
orientacion ala | X| X | X| X[ X XXX X[ X[X|X]|X]|X X[ X|X|X|X]90.48
calidad

Capacidad para la
mejora continua de | X| X | X| X| X [ X| X X X[ X X|X[X]X]|X X X|X]85.71
SUS procesos

Capacidad de
adaptarse a los
cambios del
entorno

XXX XX XXX X X[ XXX XX X[ X]|X[X]|X]|X]| 100
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A partir de los resultados de la tercera ronda, quedaron definidas las competencias
organizacionales siguientes:

1. Capacidad para gestionar el conocimiento

2. Capacidad de adaptarse a los cambios del entorno

3. Actitud hacia la superacion continua

4. Capacidad para la orientacion a la calidad e integracion de sus procesos.

La ultima competencia organizacional se decidié integrar a partir de las opiniones de los
expertos resultantes en la dltima ronda del método Delphi.

I1.2. Determinacidén de las competencias de procesos

Para la determinacion de las competencias de procesos se crearon los equipos de
competencias para cada uno de los procesos representados en el mapa de procesos de
la organizacion, donde aparecen como estratégicos: gestion estratégica, gestion de
recursos humanos y gestiéon de la calidad, como claves: formacion de pregrado y
posgrado, investigacion y extension universitaria y como apoyo: gestion economico
financiera, aseguramiento material, defensa y proteccion e informatizacion.

e Andlisis delos elementos estratégicos correspondientes alos procesos

Estos aspectos son de vital importancia para desarrollar los restantes pasos. Se
comenzo derivando las funciones estratégicas, basicas y especificas desde el propdsito
fundamental para cada uno de los procesos, donde se puede observar en la
perspectiva de procesos internos la integraciéon de los procesos sustantivos de
formacion, investigacion y extension en la universidad con un enfoque de sistema que
le permite a la misma cumplir con su mision social.

e Definicion de las funciones estratégicas

Dando continuidad, se desagregaron las funciones estratégicas de todos los procesos y
subprocesos a partir del propdsito clave bajo la l6gica problema — solucion, en cada una
de las funciones desagregadas se constituyeron soluciones para resolver el problema
planteado en la funcion precedente. Estas se encuentran recogidas en las fichas de
cada uno de los procesos identificados en la organizacion recogidos en el Manual de

los procesos de la Universidad de Holguin.
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e Definicion de las competencias de procesos

Para las competencias de los procesos se consultaron los expertos definidos en el paso
.2 y se siguieron los mismos métodos utilizados para la determinacion de las
competencias organizacionales, donde se aplicé el cuestionario contenido en el anexo 1
pero esta vez enfocado a los procesos, con el objetivo de listar las competencias y que
al mismo tiempo estuvieran relacionadas con cada una de las funciones estratégicas
gue representan las distintas areas o procesos que conforman la estructura social de la
organizacion. Las siguientes rondas se realizaron a partir de la adaptacion del
cuestionario que aparece en el anexo 2, finalmente seleccionandose las de mayor
concordancia como se muestra.

— Procesos estratégicos

Tabla 5. Resultados de la aplicacion del método Delphi para las determinacién de

las competencias del proceso gestidn estratégica

Competencias del Expertos (E)

proceso gestion 5
estratégica 112|3|4|5|6|7|8|9(10(11({12(13(14(15(16(17(18|19(20(21|Cc %

Orientacion a la
calidad
Capacidad para la
planeacion,
organizacion y
control

Liderazgo X[ X[ X|X|X X[ X XXX X|X]|X]|X|X|X]|X]|X]|X]|90,48

Vision al futuro X| X XX X XXX X|X]|X]|X|X|X]|X]|X]| X]80,95
Tabla 6. Resultados de la aplicacion del método Delphi para las determinacién de

X X[ XXX XXX X[ X| X X[ XXX X|X|X[X]|X|X] 100

XX XXX XXX X] X[ XXX XX X[X]|X[|X]|X]X]| 100

las competencias del proceso gestién de la calidad

Competencias del Expertos (E)
proceso gestién
de la calidad 1(2(3(4|5|6|7(8|9|10({11|12|13{14{15(16|17|18(19|20|21|Cc %
Orientacion a la
calidad XXX X X[X[X[X[X[X[X[X|X]|X|X]|X]|X]|X]|X]|X]|X]| 100
Planeacion XXX X [ X[X[X|X] XXX XX X]X|X]X|X|X]X]95,23
Liderazgo XXX XX XXX XXX XXX XXX X]|X]|X|X]| 100
Orientacion hacia
los usuarios X| X[ X] X XXX X[ XXX X[X] X[ X[ X]X]|X[|X]|X| 100
Vision al futuro | X X| X XXX XXX X X X| X|X|X]|X]|80,95
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Tabla 7. Resultados de la aplicacion del método Delphi para las determinacion de

las competencias del proceso gestion de recursos humanos

Competencias del Expertos (E)
proceso GRH |1|2(3|4|5|6|7|8|9|10|11[12|13|14|15|16|17|18]19(|20|21|Cc %

Oneg:gggala XX XXX XXX X XXX XX XX X X[ X x| x| 100

Capacidad para la

planeacion, XX XXX XXX IX] XX X I x I x] x| x| x| x[x|x|x]| 100
organlzaC|on Yy

control
Liderazgo XX x| x| x x| x| x| x| x X | x| x|x X | X| X[ Xx]|x]|9047
Orientacion hacia | |« |y |yl x x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x]|x X | x| x|95,:23
los usuarios
vision al futuro | X| [ XX x| IxIx]x|x|x{x]|x X[ x| xIxIxx]|x][8ss571

— Procesos de apoyo

Tabla 8. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion de

las competencias del proceso aseguramiento material

Competencias del proceso Expertos (E)
aseguramiento material 1123|4567 |8|9[10(Cc%
Capacidad para la planificacion, slxIxIxIx!x!x!Ix!|x!x!| 100

organizacién y control
Capacidad para el analisis de
problemas y busqueda de soluciones

XX XX | X[ X]|X|[X]X]|] X] 100

Capacidad de respuesta a las xIxIxIxIx!x!x!Ix!|x!x!| 100
demandas de los clientes
Responsabilidad XX X[ X[ X[ X]|X]|X X | 90

Tabla 9. Resultados de la aplicacion del método Delphi para las determinacién de

las competencias del proceso de informatizacion

Competencias del proceso de Expertos (E)
informatizacion 1 (2 (3|4 |5|6|7|8|9 [10(Cc%

Pertinencia para suministrar
informacién clara y precisa X X X XX X X X X X100

Capaudad,para el andlisis d_e xIx!x!IxlIx!x!x|x x | 90
problemas y busqueda de soluciones
Capacidad de respuesta a las
demandas de los clientes

Responsabilidad XX X[ X | X|X]|X|[X]X]|] X] 100

100
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Tabla 10. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion

de las competencias del proceso gestibn econdmica financiera

Competencias del proceso gestién

Expertos (E)

economica financiera 3 4 Cc %
Capacidad para la planificacion,
organizacion y control X X X X X 100
Capacidad de respuesta a las demandas X X X X X 100
de los clientes
Pertinencia para suministrar informacion
claray precisa X X X X 80
Responsabilidad X X X X X 100

Tabla 11. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion

de las competencias del proceso seguridad y proteccion

Competencias del proceso seguridad

Expertos (E)

y proteccion 1 2 3 4 5 Cc %
Responsabilidad X X X X X 100
Disciplina X X X X X 100
Capacidad de control X X X X X 100
Orientacion a la seguridad X X X X X 100

— Procesos sustantivos

Tabla 12. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion

de las competencias del proceso formacién pregrado

Competencias del proceso Expertos (E)
formacion pregrado 516 |7 10 | Cc %
Orientacion a la gestion del
conocimiento XX 100
Orientacion a la calidad X | X X | X | X | 100
Conocimientos técnicos y
prqfe_smnales, metodolqglcos, x | x| x x| x| x| x| x!x!| 100
pedagodgicos y de preparacion para la
defensa
Capacidad para la solucion de
problemas X | X | X X | X | X X | X | 80
Orientacién hacia los usuarios X | X]| X X | X| X[ X ]| X | X]| 100
Capacidad de organizacion X | X]| X X[ X| X[ X]|X]|X] 90
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Tabla 13. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion
de las competencias del proceso formacion posgrado

Competencias del proceso formacion Expertos (E)
posgrado 1 2 3 4 5 Cc %
Orientacién a la gestion del conocimiento|] X X X X X 100
Orientacién a la calidad X X X X X 100

Conocimientos técnicos y profesionales,

metodoldgicos, pedagdgicos y de X X X X X 100
preparacion para la defensa

Capacidad para la solucién de

problemas X X X 80
Orientacion hacia los usuarios X X X X 100
Capacidad de organizacién X X X X 80

Actitud hacia la superacién continua X X X X X 100
Tabla 14. Resultados de la aplicacion del método Delphi para las determinacién

de las competencias del proceso investigacion

Competencias del proceso de Expertos (E)
investigacion 1 2 3 4 5 Cc %
Orientacion a la gestion del conocimiento| X X X X X 100
Orientacion a la calidad X X X X X 100
Actitud hacia la superacién continua X X X X 80
Capacidad de organizacion X X X X 100
Motivacién por el Iogro y la excelencia de X X X X 100
la ciencia
Orientacion hacia los usuarios X X X X X 100

Tabla 15. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion

de las competencias del proceso extension universitaria

Competencias del proceso extension Expertos (E)
universitaria 1 2 3 4 5 Cc %
Orientacion a la calidad X X X X X 100
Capacidad de organizacion e integracion X X X X X 100
Cultura integral X X X X X 100
Habilidades comunicativas X X X X X 100
Orientacion hacia los usuarios X X X X X 100
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— Procesos transversales
Tabla 16. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion de las

competencias del proceso defensa

Expertos (E)
112|134 |5|6([7]|8]9 (10|/Cch
Orientacion ala defensade laPatria | X | X [ X [ X [ X [ X | X | X | X | X | 100
Habilidades comunicativas XX X[ X[ X[ X]|X|[X]X]|] X] 100
Tabla 17. Resultados de la aplicacién del método Delphi para las determinacion

Competencias del proceso defensa

de las competencias del proceso internacionalizacion

Competencias del proceso Expertos (E)
internacionalizacion 1 2 3 4 5 Cc %
Orientacién a la gestion del conocimiento| X X X X X 100
Espiritu de colaboracion X X X X X 100
Habilidades comunicativas X X X X X 100
Capacidad de negociacion X X X X X 100

Tabla 18. Resultados de la aplicacién del método Delphi paralas determinacién

de las competencias del proceso gestion ambiental

Competencias del proceso gestion Expertos (E)
ambiental 1 2 3 4 5 Cc %
Capacidad para la |dent|_f|caC|on de X X X X X 100
problemas y soluciones
Capacidad de planeacion X X X X X 100
Capacidad de control X X X X X 100
Habilidades comunicativas X X X X X 100

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el método Delphi quedaron definidas
las siguientes competencias de procesos:
« Procesos estratégicos
Competencias del proceso gestion estratégica
1. Orientacion a la calidad
2. Capacidad para la planeacion, organizacion y control
3. Liderazgo
4. Vision al futuro
Competencias del proceso gestion de la calidad

1. Orientacién a la calidad
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Liderazgo
Orientacién a los usuarios
Planeacion

Vision al futuro

Competencias del proceso gestion de recursos humanos

1.

a &M DN

Orientacion a la calidad

Capacidad para la planeacién, organizacién y el control
Orientacion a los usuarios

Liderazgo

Vision al futuro

. Procesos de apoyo

Competencias del proceso de aseguramiento material

1.
2.
3.
4.

Capacidad para la planificacion, organizacién y control
Capacidad para el andlisis de problemas y busqueda de soluciones
Capacidad de respuesta a las demandas de los clientes

Responsabilidad

Competencias del proceso de informatizacién

1.
2.
3.
4.

Pertinencia para suministrar informacion clara y precisa
Capacidad de respuesta a las demandas de los clientes
Responsabilidad

Capacidad para el analisis de problemas y busqueda de soluciones

Competencias del proceso de gestion econémica financiera

1.
2.
3.
4.

Capacidad para la planificacion, organizacion y control
Capacidad de respuesta a las demandas de los clientes
Responsabilidad

Pertinencia para suministrar informacion clara y precisa

Competencias del proceso de seguridad y proteccion

1.
2.
3.

Responsabilidad
Disciplina

Capacidad de control
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4. Orientacién a la seguridad
. Procesos sustantivos
Competencias del proceso formacién pregrado
1. Orientacion a la gestion del conocimiento
2. Orientacion a la calidad
3. Conocimientos técnicos y profesionales, metodoldgicos, pedagogicos y de
preparacion para la defensa
4. Orientacién hacia los usuarios
5. Capacidad de organizacién
6. Capacidad para la solucién de problemas
Competencias del proceso formacién posgrado
1. Orientacion a la gestion del conocimiento
2. Orientacion a la calidad
3. Conocimientos técnicos y profesionales, metodologicos, pedagégicos y de
preparacién para la defensa
Orientacion hacia los usuarios

Actitud hacia la superacion continua

o 0 k&

Capacidad para la solucion de problemas
7. Capacidad de organizacion
Competencias del proceso investigacion
1. Orientacion a la gestion del conocimiento
Orientacion a la calidad
Capacidad de organizacion

Motivacion por el logro y la excelencia de la ciencia

a M DN

Orientacion hacia los usuarios
6. Actitud hacia la superacion continua
Competencias del proceso extension universitaria
1. Orientacion a la calidad
2. Capacidad de organizacion e integracion

3. Cultura integral
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Habilidades comunicativas

Orientaciéon hacia los usuarios

+ Procesos transversales

Competencias del proceso defensa

1.
2.

Orientacién a la defensa de la Patria

Habilidades comunicativas

Competencias del proceso internacionalizacion

1.
2.
3.
4.

Orientacion a la gestion del conocimiento
Espiritu de colaboracién
Habilidades comunicativas

Capacidad de negociacion

Competencias del proceso gestion ambiental

1.

2
3.
4

Capacidad para la identificacion de problemas y soluciones
Capacidad de planeacion
Capacidad de control

Habilidades comunicativas

I1.3. Determinacién de las competencias de cargo

En este paso se parte del disefio del modelo genérico de los cargos en la Universidad

de Holguin, el cual incluye las competencias laborales requeridas para cada cargo

teniendo en cuenta una escala de valoracion de las mismas desde 1 hasta 5, siendo 1

el menor valor que pudiera requerir ese cargo y 5 el mayor. El disefio del cargo incluye

el grupo escala, la categoria ocupacional, las funciones, obligaciones y atribuciones que

anteriormente no eran recogidas en los cargos existentes. También se tiene en cuenta

la formacion académica que debe poseer el individuo que opte por el cargo, asi como

los conocimientos especificos necesarios en el desemperio de los cargos, considerados

en el rango de bueno, considerable y amplio. Ademas se incluyen las condiciones de

trabajo y los riesgos al que se encuentran expuestos en el desarrollo de su ocupacion
(Anexo 3).
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En esta etapa se disefiaron 28 cargos geneéricos que pertenecen a los procesos de
formacion, gestibon de recursos humanos, gestion econdémica financiera e
internalizacién, los cuales se recogen en la tabla 19.

Tabla 19. Relaciéon de todos los perfiles de cargo disefiados

Perfiles de cargo disefiados

Director de Recursos Técnico en Gestién Especialista C en Ciencias
Humanos Documental Informaticas
Administrador Vicedecano Instructor
Especialista B en Técnico en Trabajo Asistente
Seguridad y Salud en el | Docente Investigativo de la
Trabajo Educacion Superior
Especialista C en Gestion Secretaria Ejecutiva Profesor Auxiliar
de Recursos Humanos
Especialista C en Gestion Vicerrector Profesor Titular
Econdémica
Técnico A en Gestion de Director VRE Direccion Metoddlogo
Recursos Humanos Econdémica
Técnico en Seguridady | Especialista B en Ciencias | Profesor Principal del Afio
Salud del Trabajo Informaticas Académico
Secretaria de la Facultad Especialista B en Gestién Director de Relaciones
Econdmica Internacionales
Especialista B en Gestion Técnico A en Gestion Especialista B en Relaciones
de Recursos Humanos Econbmica Internacionales Académicas

Jefe de Departamento

Para el disefio de los perfiles de los cargos por competencias antes mencionados, se
empled el procedimiento que se muestra seguidamente. Para ilustrar estos resultados
se presenta especificamente el cargo de director de recursos humanos, describiendo la
analogia seguida para los restantes cargos.

1. Identificacién de las funciones basicas y especificas

Para cada uno de los cargos se analizaron las funciones que aparecen en los
calificadores de cargos afines con la organizacién, en el reglamento de categoria
docente y otros documentos del MES que avalan las funciones de cargos de direccién,
las cuales de forma general permiten el desarrollo de la tarea y adentrarse en las
particularidades de los mismos.

En el caso de las funciones del cargo de director de recursos humanos se consulté el

Reglamento orgénico del MES donde se definen las funciones siguientes:
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Asesora a la direccion de la Universidad en establecer los principios basicos para
lograr una eficaz gestion de los recursos humanos y controlar su desarrollo creativo,
de acuerdo a las caracteristicas y particularidades de cada area.

Orienta, asesora y controla en la universidad la politica de capacitacion y desarrollo
de los recursos humanos.

Orienta y controla que en los planes de trabajo a corto, mediano y largo plazo de los
recién graduados que cumplen el servicio social en adiestramiento como profesores,
en los profesores jovenes, en los profesionales de la produccion y los servicios
incorporados al claustro como profesores a tiempo parcial y en el resto de los
profesores se incluyan la preparacion y superacién, y que esta propicie el
mejoramiento continuo de su formacién politica e ideoldgica, profesional y otros
aspectos que permitan elevar la calidad del claustro, asi como el vinculo de esta
superacion con la categoria docente.

Dirige metodologicamente los estudios de organizacion del trabajo encaminados al
perfeccionamiento de la estructura y plantilla de la universidad, para lograr mayor
eficiencia y eficacia en el trabajo asi como una mejor utilizacion de los recursos
humanos.

Establece y controla la aplicacion de los principios generales para la organizacion
del trabajo de la Universidad y de los profesores universitarios.

Asesora en materia de organizacion del trabajo y los salarios a la direccion de la
Universidad y sus dependencias.

Asesora en materia de seguridad y salud del trabajo a la direccion de la Universidad
y controlar su implementacién en las areas.

Dirige y controla la correcta aplicaciéon de las categorias docentes en la Universidad
y los procesos de otorgamiento de las categorias docentes profesor asistente,
instructor y ATD.

Asesora y controla en la Universidad, los procesos de otorgamiento de las
categorias docentes profesor titular, profesor auxiliar, profesor de mérito y profesor
invitado, asi como el titulo de Doctor Honoris Causa y la condicion de profesor

consultante, para su aprobacion en los niveles correspondientes.
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10.COrienta, asesora y controla la politica de estimulos morales y materiales y la
atencion, a los trabajadores de la Universidad.

11.Orienta, asesora y controla en la aplicacion del sistema de condecoraciones en la
Universidad para su aprobacion en los niveles correspondientes.

12.Controla, de conjunto con la Direccion de Relaciones Internacionales, los abandonos
del pais en el cumplimiento de misiones de trabajo, por motivos personales y las
salidas ilegales.

13.Asesora y controla los procesos de Planeacion Estratégica y la Direccion por
objetivos en la Universidad.

14.Asesora y controla la actividad de prevencién de riegos en la Universidad asi como
lograr su perfeccionamiento continuo.

15.Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

2. Revision y actualizacién de la estructura social de la organizacion

En esta etapa se realizd un analisis de cada uno de los cargos a través de las consultas

realizadas a la plantilla de cargos y ocupaciones (Modelo P-2) con el objetivo de

establecer la relacion de estos con la estructura aprobada en la organizacion, y trabajar

en el disefio de cargos genéricos, aunque existan algunos, en particular, que en su

desempefio asuman funciones especificas en correspondencia a la dependencia donde

trabajen.

3. Realizacion de la entrevista de eventos conductuales

Se realizaron entrevistas con directivos, expertos y trabajadores con excelentes

resultados y conocimientos de los cargos analizados, con el objetivo de recolectar

informacion que sirviera de base para llevar a cabo los pasos siguientes. Ademas, se

empled la observacion directa la cual contribuyé a obtener informacién para el disefio

de los cargos.

4. Definicién de las competencias de cargo

De forma general, para cada uno de los cargos disefiados los comités de competencias

gue se encuentran relacionados con los mismos se reunieron para agrupar y describir

las competencias en los pasos siguientes.
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5. Generacion de las competencias de cargo

En este paso los comités de expertos determinaron las competencias requeridas para
los cargos, a traves de la aplicacion del cuestionario (Anexo 4) que toma como base el
modelo genérico de competencias laborales elaborado por Sdnchez Rodriguez (2007).
Para el procesamiento de esta informacién se calcul6 el coeficiente de concordancia de
los expertos y se eliminaron las competencias de bajo consenso, quedando las
competencias distintivas de cada uno de los cargos analizados, esto se puede
evidenciar a traves del procesamiento del cargo del director de recursos humanos
(Anexo 5).

6. Determinacion del nivel de importancia de las competencias definidas

Para la determinacion del nivel de importancia se tuvo en cuenta la informacion
recogida en el cuestionario, donde a traves de los niveles que le concedian los expertos
a las competencias se les pudo calcular la moda, y de esta manera determinar el nivel
gue requerian dichas competencias para ese cargo (Anexo 6), esta informacion
permitié disefar los perfiles de cargo por competencias el cual se muestra en el anexo
7 donde se obtuvo el cargo de director de recursos humanos.

Il.4. Verificacién de desempefos exitosos

En esta etapa se identificaron las competencias presentes en las personas que trabajan
actualmente y se desempefian de forma exitosa, sobre la base de los modelos de
competencias elaborados. Se tomaron las experiencias reales y demas medios que en
la practica permiten identificar y confirmar las competencias que estan presentes en
desempefios exitosos actualmente.

I.5. Estandarizacion de las competencias

En esta etapa se analizan y estandarizan las competencias de los cargos, los cuales se
encuentran diseflados desde un sentido genérico, Util para cualquier persona que se
desempefie en un cargo particular, por lo que cada directivo debera en consenso con el
comité de expertos de su proceso debera disefar las funciones especificas de las

personas que €l supervisa.
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I1.6. Elaboracién del manual de competencias

Luego de haberse definido las competencias organizacionales, de proceso y de los
cargos disefiados, se conformd un manual de competencias, el cual se adjunté a esta
investigacion y se agrupan todos los modelos definidos, el mismo constituye un
documento oficial de consulta para desarrollar la gestion sobre la base de las
competencias.

Fase Ill. Validacién de las competencias

Con el objetivo de validar las competencias determinadas en la investigacion se
presentaron las competencias organizacionales, de procesos y de cargos a los
directivos y expertos que participaron en la determinacion de las mismas, para que de
esta manera las validaran y en caso de ser necesario, expresaran las modificaciones
gue estimaran necesarias, de esta forma se logré el involucramiento de la alta
direccidn, y se verifico que las competencias determinadas eran las deseadas.

Fase IV. Certificacion de las competencias

La aplicacion de esta fase quedan a disposicién de la direccion de la organizacion para
la certificacién de las competencias, con el objetivo de formalizar luego de una profunda
evaluacion que un trabajador posee las competencias laborales requeridas para el
eficaz desempefio de una ocupacion, cargo o puesto de trabajo, de esta manera se
podra evidenciar la mejora en el desempefio de los trabajadores y por ello es la base
para la aplicaciéon del principio de la idoneidad demostrada para el ingreso,
permanencia y promociéon en el empleo.

Fase V. Evaluacién y seguimiento de los resultados

Como es el primer ciclo de aplicacion de este procedimiento en la organizacion objeto
de estudio, queda para una posterior aplicacién la evaluacion y seguimiento de los
resultados, lo que permitird realizar una comparacion sobre los resultados de la

investigacion.
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Valoracién de los impactos econdmicos y sociales

Al evaluar los resultados obtenidos en la organizacidon con la investigacion, se puede

plantear que la misma puede reportar los impactos siguientes:

e Mejorar el desempefio laboral definidos en la organizacién, lo cual influira en el
cumplimiento de los objetivos de la entidad

e Un aporte significativo, en especial para la Direccion de Recursos Humanos, ya que
se brinda el manual de competencias de la organizacion, el cual constituye un guia
gue facilita la gestion, fundamentalmente en los procesos internos de la direccion
hacia cada una de las estructuras de la organizacion

e Elaborar los disefios de cargos genéricos de la organizacidén, que contribuye en la

implementacion del SGICH vy resultados individuales de los trabajadores
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Conclusiones

Con la realizacion de esta investigacion se han obtenidos resultados satisfactorios,

cumpliéndose el objetivo propuesto de determinar las competencias organizacionales,

de procesos y de cargos. Al respecto es conveniente realizar las siguientes
consideraciones:

1. La consulta de bibliografia actualizada, tanto nacional como internacional en torno a
la gestion por competencias y la elaboracién de los fundamentos tedricos, corrobora
la existencia de un problema profesional dado por la necesidad de determinar las
competencias organizacionales, de procesos y de los cargos en la Universidad de
Holguin.

2. La aplicacion del procedimiento GCHPG — 06 para identificar, validar y certificar las
competencias laborales en la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya permitio la
determinacion de las competencias organizacionales, de procesos y de los cargos
en la Direccion de Recursos Humanos, Direccion Econdmica, Direccion de
Relaciones internacionales, los departamentos docentes y facultades.

3. Se contribuyé al perfeccionamiento de la gestion de capital humano en la
Universidad de Holguin acorde a la legislacion vigente, lograndose el disefio del

Manual de cargos por competencias.
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Recomendaciones

Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las

recomendaciones siguientes:

1. La organizacion debera continuar la aplicacion del procedimiento en aras de disefar
las competencias para los restantes cargos en la organizacion.

2. Lograr la integracion de las competencias laborales a los procesos de seleccion e
integracion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion del desempefio dentro del
SGICH.

3. Los resultados obtenidos deberan tener continuacion y divulgacion a todos los

niveles correspondientes, todo lo cual contribuird a la generalizacion de los mismos.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario para la determinacibn de las competencias
organizacionales y de los procesos. Ronda 1 del método Delphi

Estimado experto: La Universidad de Holguin se encuentra trabajando en la
implementacion de su Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano en aras de
lograr su posterior certificacion. Por lo que se hace necesario el disefio de las
competencias organizacionales (procesos), donde usted juega un papel fundamental
para la determinacién de las mismas. De esta manera se le solicita, que teniendo en
cuenta la orientacion estratégica de la organizacion, liste aquellas competencias que
distinguen a la universidad (procesos).

No Competencias organizacionales (procesos)

N o O A W] N P

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 2. Cuestionario para la determinacion de las competencias

organizacionales y de procesos. Ronda 2y 3 del método Delphi

Estimado experto: Teniendo en cuenta los resultados del cuestionario anteriormente
aplicado se destacaron las siguientes competencias organizacionales (procesos), por lo
gue se hace necesario para mayor confirmacion de las mismas que usted marque con

una X las que crean que son distintivas en la universidad (proceso).

¢ Es distintiva?
Si No

No Competencias organizacionales (procesos)
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Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 3. Modelo genérico del perfil de cargo

UNIVERSIDADo:HOLGUIN L
OSCAR LUCERO MOYA Disefio de cargo

Ministerio de Educacion Superior

Cargo: | Grupo:

Categoria ocupacional:

Misién del cargo:

Funciones

Obligaciones y atribuciones

Nivel
Competencias Dimensiones
1 3| 4
Requisitos para el cargo
Formacion académica:
Conocimientos especificos Bueno Considerable Amplio

Condiciones horarias:

Condiciones de trabajo:

Riesgos:

Competencias del proceso al que pertenece:

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:
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Anexo 4. Cuestionario para la determinacion de las competencias de los cargos

Estimado(a) experto (a): La Universidad de Holguin se encuentra trabajando en la
implementacion de su Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano en aras de
lograr su posterior certificacion. Por lo que se hace necesario el disefio de los perfiles
de cargos por competencias, donde usted juega un papel fundamental. Para ello debe
seleccionar con una X aquellas competencias que considere sean requeridas y en el

nivel que se corresponda con el cargo que se analiza:

Tenga en cuenta los criterios de clasificacion siguientes:

1 2 3 4 5
Muy pocas veces | Pocas veces | Algunas veces | Casisiempre | Siempre
Considera usted que en el cargo requiere:

No Competencias 112]|3

Analizar los problemas existentes donde investigue las causas y
1 establezca prioridades de solucion para llegar a conclusiones

lbgicas de forma oportuna
5 Identificar los problemas que surjan y saber darle una solucion
eficaz
Sentirse seguro, auto controlado y responsable de sus actos
3 defendiendo puntos de vista y criterios propios aungque vayan en
contra de algun estado de opinidn
4 Buscar e identificar nuevas alternativas de solucion radicales en
contraposicion con los esquemas tradicionales

5 Demostrar capacidad y agudeza para elegir la solucion mas

adecuada en cada situacion critica o problema al que se enfrenta

Es capaz de llevar a cabo simultaneamente una amplia gama de
6 funciones y tareas disimiles, sin perder la orientacion estratégica y

el orden de prioridades

Poseer contextura fisica que le permite una Optima discriminacion

7 auditiva, tactil y visual, percibiendo con rapidez todos los cambios o
movimientos gque se producen en el entorno de su puesto de trabajo
8 Ser capaz de identificar las caracteristicas individuales y grupales
de los miembros de su equipo de trabajo
9 Ser capaz de reconocer oportunamente la necesidad del cambio
ante situaciones problematica

Ser capaz de visualizar con objetividad las tendencias futuras del

10 entorno y orientar su conducta en funcién de adoptar decisiones
correctas en el presente

11 Ser capaz de decir en cada momento a las personas lo que hay que

hacer, usando el poder que le otorga su cargo para conseguir
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buenos resultados

Utilizar eficazmente herramientas para el control de los recursos y

12 L e
objetivos organizacionales
Establecer eficazmente un orden apropiado a partir de una
13 distribucion y ubicacion 6ptima en tiempo y espacio de la ejecucion
de las tareas y los recursos, medios y herramientas necesarios para
ello
Ser capaz de reunir, conducir, definir estilos conductuales y normas
14 de comportamiento, a partir de su ejemplo individual ocupando un
lugar significativo dentro del grupo
Mostrar capacidad para proyectar el desarrollo de la organizacion
15 realizando planes, trazando_ objetivos y estrategias que permitan
alcanzar un desempefio exitoso en el presente sobre la base de
metas futuras.
A partir del conocimiento de las capacidades y experiencias de sus
16 subordir!ados elegir al mas competente y distribuye ef.icazmente
funciones y tareas para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales
Ser capaz de recibir, procesar, sintetizar y traducir 6ptimamente los
17 mensajes comunicativos emitidos, manteniendo una atencion
continua_sobre el emisor
18 Producir un efecto posi'givo sobre I(_)s demas, modificando sus_igeas
y conductas con el fin de que sigan un plan o linea de accion
19 Poseer la capacidad de ponerse en el lugar del otro
20 Es capaz de emitir mensajes que en todo momento resultan claros,
Gtiles, objetivos y oportunos.
Ser capaz de crear o mantener relaciones interpersonales exitosas
21 con las personas que son, o que algun dia pueden ser, Utiles para
alcanzar los objetivos propuestos
29 Ser capaz de resolver conflictos eficazmente logrando el
favorecimiento de ambas partes a partir de la negociacion
Contribuir al desarrollo del trabajo en grupo y mostrar una
23 | disposicién para orientar su trabajo en funcién de las necesidadesy
los objetivos del colectivo
24 Ser capaz de adaptarse rapidamente al grupo aceptandp y
compartiendo normas Yy tareas grupales para el logro de objetivos
Ser capaz de escuchar empaticamente y percibir los pensamientos,
o5 estad_os de o_pinién y asuntos expr_esados 0 no por las personas del
equipo realizando acciones que indican la consideracion por sus
sentimientos y necesidades.
26 Mostrar control, resistencia y capacidad de trabajo duro
27 Mantenerse trabajando eficazmente en situaciones de decepciony
(o) rechazo
28 Poseer seguridad personal y confianza en sus capacidades que le
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permiten elegir el enfoque adecuado para una tarea y llevarla a

cabo
29 Ser capaz de adaptarse y d(_a trabajar en una amplia variedad de
situaciones
30 Mostrarse firme y tenaz en cada uno de sus actos manifestando su
compromiso en el cumplimiento de las tareas y objetivos.
31 Mantenerse en,todo momento firmey es,ta_\ble su cgrécter bajo
presion y en situaciones de maximo estrés
32 Ser capaz de captar, asimilar y reproducir nuevos conocimientos
gue le faciliten y mejoren su desempefio
33 Tener una permanente _actitu_d de_: aprendizaje y de espiritu
investigativo
Mostrar una disposicion positiva para realizar sus actividades y
34 alcan_zar sus propositos, empr_endiendo acciones, y creando
oportunidades para lograr la mejora de su desempefio y el de la
organizacion.
35 Esforzarse por descubrir y resolver las necesidades de los demas
36 Demostrar su esfuerzo por trabajar pien y alcanzar estandares de
excelencia
37 Demostrar capacidad para organizar eficientemente su agenda de
actividades, estableciendo prioridades de actuacion.
38 Realizar un esfuerzo por qbtener mas informacién, mostrando un
deseo de conocer mas sobre las cosas y las personas.
39 Ser capaz de realizar exitosamente las actividades que requieran de

un gran nivel de detalle y cuidado

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 5. Procesamiento del cuestionario para la determinacion de las

competencias del cargo de director de recursos humanos. Método Delphi

Competencias 112(3[|4|5|CC%
Analisis de problemas X | X[ X|X|[X]| 100
Identificacion de problemas y soluciones | X | X | X | X | X | 100
Independencia X| X[ X|X| 80
Creatividad e innovacion X 20
Toma de decisiones X | X|X|X|X| 100
Simultaneidad de tareas y polivalencia | X | X | X | X [ X | 100
Capacidad perceptiva y motriz X 20
Desarrollo de personas X | X[ X|X|[X] 100
Promocion de cambios X[ X]|X[|X 100
Vision de futuro X[ X[X|X]| 80
Asertividad y uso del poder X 20
Capacidad de control XX | X]|X]|X] 100
Capacidad de organizacion X XX |X| 100
Liderazgo X | X[ X|X|[X] 100
Planeacion X X|X|X| 80
Delegacién X|X[X|X| 80
Escucha X[ X|X|[X|X] 100
Capacidad de influencia X | X 40
Empatia X | X X|X| 80
Pertinencia X 20
Establecer relaciones XX 40
Negociacion X | X | 40
Colaboracion X[ X|X|[X|X] 100
Integracion X | X|X|X|X| 100
Sensibilidad interpersonal X X[ X|[X] 80
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Energia X 20

Autocontrol emocional XX 40
Confianza en si mismo X | X[ X|X|[X]| 100
Flexibilidad X|X|X]|X 80
Perseverancia X | X | 40

Tolerancia al estrés X X 40
Capacidad para el aprendizaje X | X[ X|X|[X]| 100
Disposicion hacia el aprendizaje X | X|X|X|X| 100
Iniciativa y entusiasmo X| X|X|X]| 80
Orientacion al cliente X[ X|X|[X|X] 100
Orientacion a la obtencion de resultados | X | X | X | X | X | 100
Preocupacion por el orden y la precisiéon X|X[X|X| 80
BuUsqueda de informacién X | X[ X|X|[X] 100
Meticulosidad X X | 40
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Anexo 6. Determinaciéon del nivel de importancia de las competencias

determinadas para el cargo de director de recursos humanos

Competencias 112|3]|4]|5 | Media | Moda (Nivel)
Analisis de problemas 5|15[5|5]|5 5 5
Identificacion de problemas y soluciones |5 | 4| 5| 5|5 4.8 5
Independencia 0|5|4|5 |5 3.6 5
Toma de decisiones 5|5|5|5]|5 5 5
Simultaneidad de tareas y polivalencia |5 | 5|55 |5 5 5
Desarrollo de personas 4|15(5|5]|5 4.8 5
Promocion de cambios 5|5[4|5]|5 4.8 5
Vision de futuro 0(5|5|4|5| 46 5
Capacidad de control 5(5(4|5|5 4.8 5
Capacidad de organizacion 5|/5[5|5]|5 5 5
Liderazgo 5|15[5|5]|5 5 5
Planeacion 5(0|5|5(|4| 38 5
Delegacioén 0|5[5|5]|5 4 5
Escucha 4|54 (44| 4.2 4
Empatia 31410415 4 4
Colaboracion 4141344 3.8 4
Integracion 515|514 |4 4.6 5
Sensibilidad interpersonal 4(0|4|4|5 3.4 4
Confianza en si mismo 5|5[5|5]|5 5 5
Flexibilidad 414141410 3.2 4
Capacidad para el aprendizaje 514|414 |4 4.2 4
Disposicion hacia el aprendizaje 4|5|5(4|4]| 44 4
Iniciativa y entusiasmo 0|4|4|5|4 3.4 4
Orientacion al cliente 5|{5[|5|5]|5 5 5
Orientacion a la obtencion de resultados |5 | 5|4 |4 |5 | 4.6 5
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Preocupacion por el orden y la precision

0

5

4

3.4

Busqueda de informacién

5

5

5
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Anexo 7. Perfil de cargo con enfoque por competencias del cargo director de

recursos humanos

Ministerio de Educacion Superior

UNIVERSIDADo:HOLGUIN L
OSCAR LUCERO MOYA DISGI‘IO de Cargo
Cargo: Director | Grupo: XVII

Categoria ocupacional: cuadro

Mision del cargo: asesorar y orientar a la direccion en establecer y aplicar una eficaz y
efectiva gestion integrada de recursos humanos; dirigir la implementacién y controlar su
cumplimiento en la Universidad

Funciones

1.

Asesora a la direccion de la Universidad en establecer los principios basicos para lograr
una eficaz gestion de los recursos humanos y controlar su desarrollo creativo, de
acuerdo a las caracteristicas y particularidades de cada area

Orienta, asesora y controla en la universidad la politica de capacitacion y desarrollo de
los recursos humanos

Orienta y controla que en los planes de trabajo a corto, mediano y largo plazo de los
recién graduados que cumplen el servicio social en adiestramiento como profesores, en
los profesores jovenes, en los profesionales de la produccion y los servicios
incorporados al claustro como profesores a tiempo parcial y en el resto de los
profesores se incluyan la preparacion y superacion , y que esta propicie el mejoramiento
continuo de su formacion politica e ideoldgica, profesional y otros aspectos que
permitan elevar la calidad del claustro, asi como el vinculo de esta superacion con la
categoria docente

Dirige metodolégicamente los estudios de organizacion del trabajo encaminados al
perfeccionamiento de la estructura y plantilla de la universidad, para lograr mayor
eficiencia y eficacia en el trabajo asi como una mejor utilizaciéon de los recursos
humanos

Establece y controla la aplicacién de los principios generales para la organizacion del
trabajo de la Universidad y de los profesores universitarios

Asesora en materia de organizacion del trabajo y los salarios a la direccion de la
Universidad y sus dependencias

Asesora en materia de seguridad y salud del trabajo a la direccién de la Universidad y
controlar su implementacion en las areas

Dirige y controla la correcta aplicacién de las categorias docentes en la Universidad y
los procesos de otorgamiento de las categorias docentes profesor asistente, instructor y
ATD

Asesora y controla en la Universidad , los procesos de otorgamiento de las categorias
docentes profesor titular, profesor auxiliar, profesor de mérito y profesor invitado, asi
como el titulo de Doctor Honoris Causa Yy la condicidén de profesor consultante, para su
aprobacion en los niveles correspondientes
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10.Orienta, asesora y controla la politica de estimulos morales y materiales y la atencion, a
los trabajadores de la Universidad

11.Crienta, asesora y controla en la aplicacion del sistema de condecoraciones en la
Universidad para su aprobacion en los niveles correspondientes

12.Controla, de conjunto con la Direccion de Relaciones Internacionales, los abandonos del
pais en el cumplimiento de misiones de trabajo, por motivos personales y las salidas
ilegales

13.Asesora y controla los procesos de Planeacién Estratégica y la Direccidén por objetivos
en la Universidad

14.Asesora y controla la actividad de prevencion de riegos en la Universidad asi como
lograr su perfeccionamiento continuo

15.Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera
Reglamento Organico de la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya

Obligaciones y atribuciones

1. Cumplir y hacer cumplir a los cuadros subordinados los preceptos del codigo de ética de
los cuadros del Estado y el Gobierno

. Ostentar la representacion legal del area que dirige

Ser responsable del cumplimiento de las obligaciones y atribuciones y adoptar las

decisiones en el ejercicio del cargo, informando oportunamente al jefe inmediato sobre

las actividades que por su importancia y trascendencia lo requieran

Contribuir al desarrollo politico e ideolégico de los trabajadores

Tener acceso libre a las instalaciones del aparato central de la Universidad

Mantener las relaciones de colaboracién y coordinacién con las organizaciones politicas,

de masas y sociales, en las instancias correspondientes

7. Participar de forma activa en las actividades que se programen en relacion a la
planeacién estratégica de la Universidad de Holguin, u otras formas de direccion

8. Participar en las reuniones relacionadas con la elaboracion de la estrategia de su esfera
de trabajo

9. Asesorar y controlar en la Universidad en todas las actividades relacionas con el area de
competencia

10.Garantizar la atencién adecuada y responder en el término establecido, la probleméatica
planteadas por de estudiantes, cuadros, funcionarios, trabajadores, familiares y otras
personas de nuestra sociedad en problemas relacionados con actividades del area que
dirige

11.Garantizar la estrecha relacion de trabajo entre las areas que integran el aparato central
de la Universidad , asi como con sus dependencias

12.Cumplir y hacer cumplir las regulaciones establecidas por el Partido, Estado y Gobierno,
las de los organismos de actividades rectoras asi como las internas del Ministerio de
Educacioén Superior y la Universidad

13.Garantizar el uso racional y eficiente de los recursos materiales, financieros y humanos
puestos a disposicion del area que dirige

14.Garantizar el establecimiento segun las normas vy disposiciones vigentes y el
cumplimiento del sistema de control interno en el area que dirige asi como lograr su
perfeccionamiento continuo logrando un correcto ambiente de control en el area

w N

ook
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15.Garantizar la calidad de los servicios que se brindan, tanto internos como externos

16.Garantizar que los datos estadisticos, informaciones y otros materiales que se
confeccionen sean veridicos y confiables

17.Proponer cambios al registro de control estadistico relacionados con la actividad que
dirige

18.Coadyuvar a expandir en el exterior la imagen de la Revolucion y de la educacion
superior cubana

19. Aprobar los planes de trabajos y evaluar el desempefio de sus subordinados

20.Estimular al personal bajo su mando o proponer a la direccion de la universidad su
estimulacién por los resultados alcanzados en las actividades por lo que responden

21.Aplicar el reglamento disciplinario y sancionar a sus subordinados

22.Proponer a las instancias correspondientes la sustitucién o inclusion de los cuadros |,
dirigentes, Asesores Técnicos Docentes y especialistas principales — jefes de grupo del
area que dirige segun lo establecido al respecto

23.Proponer el sustituto e integrantes de la reserva del cargo que desempenfia y lograr la
adecuada preparacion de los mismos

24.Autorizar a sus subordinados los diferentes tipos de licencias laborales, asi como otras
autorizaciones del horario laboral establecido

25.Administrar eficientemente el presupuesto asignado para actividades especificas del
area que dirige

26.Responder por las actividades relacionadas con la Defensa y asegurar y controlar la
ejecucion de las de su competencia

27.Cumplir con las normativas aprobadas para las relaciones con extranjeros

28.Elaborar un informe al concluir vista de trabajo a un pais extranjero y entregar en la
Direccion de Relaciones Internacionales

29.Cumplir y hacer cumplir a sus subordinados las regulaciones establecidas para la
seguridad informéatica

30.Cumplir las regulaciones establecidas para el trabajo con las informaciones clasificadas
y controlar su cumplimiento por parte de los subordinados

31.0tras que sean asignadas por la Direccion de la Universidad

Nivel

Competencias Dimensiones 172345

Competencia de solucidon de problemas

Analisis de problemas Es capaz de realizar un eficiente X
procesamiento de la informacion en
el que interviene la capacidad de
razonamiento, fluidez de ideas,
evaluacion de datos, comparacion
sistematica y generalizacion de

alternativas
Identificacion de problemasy |Es capaz de identificar rapida y X
soluciones objetivamente los problemas dentro

de un contexto determinado, a
partir de recoger, ordenar vy
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establecer relaciones entre
informacion y datos, y aplicando de
forma efectiva las técnicas de
solucion de problemas

Independencia

Se manifiesta seguro,
autocontrolado y responsable de
sus actos defendiendo puntos de
vista y criterios propios aunque
vayan en contra de algun estado de
opiniéon

Toma de decisiones

Demuestra capacidad y agudeza
para elegir la solucion mas
adecuada en cada situacion critica
o problema al que se enfrenta,
asumiendo su implementacién de
manera segura y firme

Simultaneidad de tareas y
polivalencia

Es capaz de llevar a cabo
simultdneamente una amplia gama
de funciones y tareas disimiles, sin
perder la orientacion estratégica y
el orden de prioridades

Competencias directivas

Desarrollo de personas

Es capaz de identficar las
caracteristicas individuales y
grupales de los miembros de su
equipo, emprendiendo, en funcion
de este conocimiento, acciones
eficaces para mejorar el talento y
las capacidades de los mismos

Promocién de cambios

Es capaz de reconocer
oportunamente la necesidad del
cambio ante situaciones

problematicas

Visién de futuro

Es capaz de \visualizar con
objetividad las tendencias futuras
del entorno y orientar su conducta
en funcion de disminuir el grado de
inmediatez de su vida laboral y
social

Capacidad de control

Utiliza eficazmente herramientas
para el control de los recursos y
objetivos organizacionales a nivel
tactico y estratégico a partir de una
planificacibn minuciosa de esta
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actividad

Capacidad de organizacion

Establece eficazmente un orden
apropiado de actuacién personal o
para terceros, a partir de una
distribucion y ubicacion Optima en
tiempo y espacio de la ejecucion de
las tareas y los recursos, medios y
herramientas necesarios para ello

Liderazgo

Es capaz de aglutinar, conducir,
definir estilos conductuales vy
normas de comportamiento, hacia
la consecucion de los objetivos
organizacionales a partir de su
ejemplo individual ocupando un
lugar significativo dentro del grupo

Planeacion

Muestra capacidad para proyectar
el desarrollo de la organizacion o
parte de ella de forma realista,
realizando planes, trazando
objetivos y estrategias que
permitan alcanzar un desempefio
exitoso

Delegacién

A partir del conocimiento de las
capacidades y experiencias de sus
subordinados  elige al mas
competente y distribuye
eficazmente funciones y tareas
para el cumplimiento de Ilos
objetivos organizacionales

Competencias de comunicacion

Escucha

Es capaz de recibir, procesar,
sintetizar y traducir Optimamente
los mensajes comunicativos
emitidos, manteniendo una
atencién continua sobre el emisor,
y eliminando las ambigledades e
interpretaciones incorrectas que
pudieran surgir durante el
intercambio

Empatia

Posee la capacidad de ponerse en
el lugar del otro. Identifica
necesidades, conflictos y
caracteristicas del receptor que le
permiten conducir el proceso
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| comunicativo eficazmente

Competencias de trabajo en equipo

Colaboracion

Contribuye al desarrollo del trabajo
en grupo y muestra una disposicion
para orientar su trabajo en funcion
de las necesidades y los objetivos
del colectivo

Integracion

Es capaz de adaptarse
rapidamente al grupo aceptando y
compartiendo normas y tareas
grupales para el logro de objetivos

Sensibilidad interpersonal

Es capaz de escuchar
empaticamente 'y percibir los
pensamientos, estados de opinion
y asuntos expresados o no por las
personas del equipo para predecir
comportamientos futuros y
comprender los puntos de vista de
los demas

Competencias de eficacia personal

Confianza en si mismo

Posee seguridad personal vy
confianza en sus capacidades que
le permiten elegir el enfoque
adecuado para una tarea y llevarla
a cabo

Flexibilidad

Es capaz de adaptarse y de
trabajar en una amplia variedad de
situaciones, individuales o de
grupo, de entender y apreciar las
diferencias y las perspectivas
opuestas de dichas situaciones
para cambiar o0 aceptar los cambios

Competencias de aprendizaje

Capacidad para el aprendizaje

A partir de una adecuada calidad
de sus procesos cognitivos y un
procesamiento  6ptimo de la
informacién es capaz de captar,
asimilar 'y reproducir nuevos
conocimientos que le faciliten y
mejoran su desempefio,
agregandole valor al trabajo

Disposicion hacia el
aprendizaje

Tiene una permanente actitud de
aprendizaje y de espiritu
investigativo, mostrando
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disposicion para la actualizacion y
elevacion de sus conocimientos
para mejorar su desempefio

Competencias de accién y logro de resultados

Iniciativa y entusiasmo Muestra una disposicion positiva X
para realizar sus actividades vy
alcanzar sus propésitos,

emprendiendo acciones, y creando
oportunidades para lograr la mejora
de su desempefio y el de la
organizacion

Orientacion al cliente Se esfuerza por descubrir vy X
resolver las necesidades de los
demas, trabajadores o clientes
externos, mostrando voluntad para
ayudarlos y servirlos en la solucion
de sus problemas

Orientacion a la obtencién de |Demuestra su esfuerzo por trabajar X
resultados bien y alcanzar estandares de
excelencia, determinando

eficazmente las metas y objetivos
de la gestion y estableciendo un
adecuado plan de trabajo para
conseguirlos

Preocupacion por el ordeny la | Demuestra capacidad para X
precision organizar eficientemente su agenda

de actividades, estableciendo

prioridades de actuacion

Busqueda de informacion Realiza un esfuerzo por recabar X
mas informacion, no
conformandose con la que ya se
tiene, muestra una profunda
curiosidad, un deseo de conocer
mas sobre las cosas y las personas

Requisitos para el cargo

Formacion académica: graduado de nivel superior en especialidades afines a la actividad

Conocimientos especificos Bueno Considerable Amplio
Direccion X
Legislacion laboral vigente X
Computacion X

Condiciones horarias: excepto del control horario

Condiciones de trabajo: buena iluminacion, bajo nivel de ruido, adecuada ventilacion,
confort, seguridad, mesa y silla con disefio ergonométrico
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Riesgos: stress, pérdida de la vision, caidas a un mismo nivel y a distinto nivel

Competencias del proceso al que pertenece:

e Orientacion a la calidad

e Capacidad para la planeacion, organizacion y el control
e Orientacion a los usuarios

e Liderazgo

e Vision al futuro

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:




