MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
COMPETENCIAS LABORALES DEL CAPITAL
HUMANO

CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1. Bases y necesidad de la gestion por competencias en las organizaciones cu-
banas del MINTUR.

Los cambios sociales, politicos y econémicos de los ultimos afios en el mundo, convo-
can a un uso mas racional y humano de la fuerza de trabajo, teniendo en cuenta las
propias caracteristicas de los trabajadores, las condiciones en que se invierte sus ca-
pacidades y los tipos de trabajo que desempefian, pues son ellos los que esencial-
mente acometen las transformaciones, para el logro productivo, propiciando el desarro-
llo de los procesos en la organizacion y en el entorno. Ello ha supuesto la introduccién
de nuevos planteamientos en la vida de las empresas cubanas, para superar, no solo
la crisis que a nivel mundial se viene arrastrando desde hace algunas décadas, sino
también para adaptarse y encontrar el camino mas idéneo y competitivo en este nuevo
siglo.

Pero cémo desarrollar y potenciar en esta realidad cambiante, el desarrollo de ese ca-
pital humano, en las organizaciones, de forma tal que se logre afrontar las constantes
transformaciones sociales y personolégicas que se demandan en el mercado? Enton-
ces cabe orientarse no solo hacia la industria de los servicios, sino ademas hacia qué
debera hacer la escuela cubana actual y FORMATUR para lograr tributar de forma
sistémica a este fin.

De todo este marco se deriva la gran preocupacion de nuestro sistema en torno a la
gestion por competencias del Capital Humano, comprendida con énfasis en la gestién
del conocimiento en las personas, coincidiendo con no pocos expertos que plantean
como entre las prioridades para elevar la productividad se encuentra esencialmente
del hombre y no solo de los documentos legales de que se disponen como el perfil de
cargo. Pues precisamente la capacidad demostrada de manera eficaz es el elemento
clave en la “era digital”, decisivo hoy en la eficacia, eficiencia y competitividad empre-

sarial.



Al conjunto de estos aspectos que se integran para el logro de la eficiencia personal y
organizacional que se le ha denominado en los ultimos afios “modelo de gestion por
competencias”, el cual se pretende establecer como una practica esencial para la op-
timizacién del valor del capital humano en las organizaciones cubanas; y demanda de
una integracion de esta gestion con la estrategia presente y futura de la empresa. En
el Modelo de referencia, pretende lograr un desempefio laboral superior, que refleje la
cultura y los valores de la organizacion y su tributo a la sociedad donde se vive.

De toda la amplia gama de conceptos se adopta, desde un enfoque integrador las si-
guientes consideraciones esenciales sobre el término de competencias laborales:
Que la norma cubana (3000/ 2007) la define acertadamente como 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 en la organizacion, en correspondencias con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Por lo que es requerimiento esen-
cial que esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de
los objetivos de la organizacion.

Quiere esto decir, que para que una persona muestre comportamientos que evidencian
desempefio competente, se hace necesario la unién de cinco elementos fundamenta-
les: el Saber: el conocimiento técnico, los elementos cognitivos que son necesarios y
base para la formacion de otras formaciones psicolégicas y para la ensefanza...el
Saber hacer: el sistema de habilidades que permiten la puesta en practica de los co-
nocimientos y habitos adquiridos, causalmente relacionados con una actuacion exitosa;
el Saber estar o saber ser: actitudes y valores favorecedoras del entorno organi-
zacional y/o social que garantizan la estabilidad y contribucién de la personalidad; el
Querer hacer: conjunto de aspectos afectivos - motivacionales, que determinan las
expectativas, persistencia y satisfaccion mostrada en el desempefio; y el Poder
hacer: conjunto de factores relacionados con lo individual y lo situacional, que posibili-
tan el desarrollo y monitoreo de los procesos de trabajo. En lo individual se refiere a la
capacidad personal, es decir, las aptitudes y rasgos personales que se contemplan
como potencialidades de la persona. Y desde el punto de vista situacional que com-
prende el grado de “favorabilidad” del medio, es decir, diferentes situaciones y condi-

ciones que permiten mostrar un comportamiento competente dado.



Todo lo cual demanda de la descripcion de este subproceso, dada las bases que rigen

en la NC 3002:2007, las legislaciones vigentes y los principios teérico — metodoldgicos

que hacen funcionar este sistema en las Organizaciones. (Ver figura 1.1)
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Para lograr su puesta en practica de manera cientifica, es necesario tener en cuenta
los presupuestos tedrico — metodolégicos que hacen funcionar el sistema de gestion
por competencias en las Organizaciones.

1.2- Presupuestos tedrico — metodoldgicos que hacen funcionar el sistema de
gestion por competencias en las Organizaciones.

A partir de estos principios se argumenta la insercion de las competencias, en la ges-
tibn del Capital Humano, como parte esencial para la planeacién, desarrollo y segui-
miento del desempefio del trabajo competente en las organizaciones y se ofrecen
consideraciones sobre los componentes de los necesarios calificadores o perfiles de
cargo por competencias. Los estudiosos del tema en el mundo y en Cuba, especial-
mente el Dr. A. Cuesta han planteado diversos fundamentos esenciales para hacer
funcionar este sistema de gestion por competencias. A continuacion se sintetizan los
de mayor trascendencia para este proyecto.

o Las personas no son s6lo competentes desde el punto de vista cognitivo, sino
también emocional y estos componentes se reflejan en el desempenfo laboral, a través
de la unidad de condiciones bio- psico-sociales. Lo que presupone que el desempefio
exitoso ante el trabajo es el resultado de la influencia de factores internos (biolégico —
psicolégicos) y de factores externos (medio ambiental — comunitario - organizacional -
macro social).

o Por ello se considera con acierto, que el desempefio exitoso debe incluir no so-
lo conocimientos, sino actitudes, valores y rasgos psicolégicos de la personalidad, lo
cual responde a la holistica, pues el futuro del desempefio exitoso de los recursos
humanos y, en especial de los directivos, tendra que ver cada vez més no sélo con co-
nocimientos y habilidades para hacer el trabajo (saber hacer), sino también con rasgos
personales vinculados al buen desempefio en el mismo (querer hacer, saber ser y po-
der hacer), para la multiplicidad de situaciones organizacionales.

. Si las competencias como sistema de conocimientos, actitudes, habilidades y
caracteristicas individuales de la personalidad, relacionadas entre si, permiten la auto-
rregulacion del comportamiento humano no solo en el trabajo, sino en el contexto la-
boral y organizacional, se deberan estudiar en vinculo con la cultura y el clima organi-
zacional.

e La seleccion de personal por competencias, requiere de un proceso llevado a efec-
to mediante técnicas disefiadas efectivamente, que realmente garanticen encontrar al

candidato que mejor se adecue a las caracteristicas presentes y futuras previsibles de



un puesto y de una empresa especifica. Por lo que la formacién, atendiendo a esas
caracteristicas presentes y futuras de puesto y empresa, va desarrollando al trabaja-
dor sobre las bases de su vision y la proactividad de la empresa.

o Por lo cual los perfiles de competencias de puestos pueden superar a los perfi-
les de  cargo o profesiogramas, pues aunque en el mismo estan las referidas compe-
tencias en intima relacién con los requisitos fisicos y de personalidad, no son el resul-
tado de un profundo estudio en intima relacion con las funciones del puesto en las or-
ganizaciones

o Es necesario considerar que no es posible una buena gestion de competencias
si las condiciones de trabajo no son adecuadas y en relacién con los subsistemas cla-
ves del SGICH. Lo cual responsabiliza a las empresas y a la alta direccién de ofrecer
oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicién de nuevas competencias en los
trabajadores.

o En los momentos actuales existen en el mundo conceptos vinculados al de
competencias, como el headhunting o “caceria de talentos” que es una modalidad para
conseguir directivos o empleados especiales; asi como los “Assessment Center” como
centros evaluadores de las competencias de los empleados.

o La tendencia mas promisoria en la seleccion de personal competente es la
busqueda de candidatos no para un puesto X, sino para el puesto X,Y,Z, Lo cual ex-
presa la importancia de la flexibilidad o multicompetencias en el empleado, y no solo
para las tareas del puesto sino para el éxito del hombre en la empresa, por lo que se
integra a la Direccién Estratégica y a las politicas de SGICH, sirviendo ademas de ba-
se para obtener su caracter legal.

Del analisis de estos principios se infiere que para el tratamiento de esta categoria,
hay necesidad de puntualizar en los términos y etapas que servira de base para la

planeacion e implementacién de esta gestidén en las organizaciones del MINTUR.

CAPITULO II: TERMINOS ESENCIALES. TOMADOS DE LA NC. 3000:207

3.13 Capital humano

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivacio-
nes, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas
con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.
3.14 Cargo



Los que aparecen recogidos en los calificadores comunes, de rama o actividad y propios
de organismos, pertenecientes a las diferentes categorias ocupacionales, asi como en re-
soluciones. En ellos se definen la denominacién, contenido de trabajo y los requisitos para
ocuparlos y expresan el empleo u oficio que desempefian, los trabajadores en la organiza-
cion.

3.15 Categoria ocupacional

Clasificacion de los diferentes cargos, de acuerdo con las funciones y tareas que desarro-
llan los trabajadores, tomando en cuenta sus caracteristicas disimiles, la complejidad y su
vinculacién con la produccién y la prestacidon de servicios. Se agrupan en las categorias de
operarios, trabajadores de servicios, trabajadores administrativos, técnicos y dirigentes.
3.16 Certificacion de competencias

Proceso que permite, mediante la evaluaciéon correspondiente, reconocer y certificar a
través de un documento, la competencia demostrada del trabajador para un determinado
cargo, independiente de la forma en que estas competencias fueron adquiridas.

3.17 Certificacién del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano

Emision de una declaracion, basada en una decision tomada después de la revision, de
gue se ha demostrado que se cumplen los requisitos especificados del sistema de gestion
integrada de capital humano, mediante una auditoria de tercera parte.

NOTA 1 Definicién adaptada de los apartados 5.2 y 5.5 de la NC ISO/IEC 17000:2005.

NOTA 2 Las auditorias de tercera parte se llevan a cabo por organismos de certificacion competen-
tes e independientes.

3.18 Clima Laboral

Cualidad surgida por la interaccion de las condiciones de trabajo, la organizacion del traba-
jo, la participacion de los trabajadores, la comunicacion institucional y las relaciones que se
establecen en el proceso de produccién y servicios, que influye en la motivacion, la satis-
faccion, el rendimiento laboral y el comportamiento disciplinado y productivo de los trabaja-
dores, y en los resultados de la organizacion.

3.20 Colectivo laboral

Conjunto de personas vinculadas por una determinada actividad laboral, que tienen nece-
sidades e intereses comunes y mantienen relaciones sociolaborales de colaboracion, ayu-
da y responsabilidad mutua, formadas en el proceso de trabajo.

3.21 Comité de competencias

Grupo encargado de identificar y proponer, a la alta direccién, las competencias claves o
distintivas de la organizacion, de los procesos de las actividades principales y de los cargos
de esas actividades.

3.22 Comité de ingreso



Organo que se crea en la organizacion para asesorar al jefe en el ejercicio de su facultad
respecto al reconocimiento o confirmacién de la pérdida de la idoneidad demostrada, y pa-
ra tomar la decision relativa a la promocién, permanencia y seleccién de los trabajadores
para cursos de capacitacion y desarrollo.

3.23 Competencias laborales

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 corresponden-
cias 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.

3.24 Competencias organizacionales

Conjunto de caracteristicas de la organizacién, de modo fundamental vinculadas a su capi-
tal humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas
a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente rela-
cionadas con desempefios exitosos de esa organizacion, en correspondencia con determi-
nada cultura organizacional.

3.31 Cultura Organizacional

Interrelacion entre la estructura de creencias, valores, costumbres y formas de manifestar-
las y trasmitirlas, asi como de actuacion de las personas integrantes en situaciones concre-
tas, que condicionan la conducta de sus miembros y que van a caracterizar los procesos y
comportamientos individuales, grupales y de la organizacion, ademas, de su influencia en
las funciones directivas y las decisiones a todos los niveles.

3.32 Desarrollo de Capital Humano

Proceso continuo y simultdneo de capacitacion dirigido a alcanzar conocimientos, multi-
habilidades y valores en los trabajadores que les permiten desempefiar cargos de amplio
perfil, con las competencias para un desempefio laboral superior.

NOTA Este proceso asegura la formacion del trabajador durante su vida laboral, le posibilita promo-
ver a cargos de categoria superior y estar preparado para asumir los cambios que se producen en la
organizacion.

3.33 Desempefio laboral adecuado

Rendimiento laboral y la actuacién del trabajador, adecuado a los requerimientos estableci-
dos para su cargo y expresa la idoneidad demostrada.

3.34 Desempeiio laboral superior



Rendimiento laboral y la actuacion superior del trabajador, con alto impacto econdmico y
social, presente y futuro, identificado con las competencias laborales exigidas para su car-
go. Este desempefio corresponde a las conductas estratégicas, es decir, a las competen-
cias para lograr la estrategia de la entidad.

3.35 Desempefio organizacional

Capacidad de la organizacion que armoniza los resultados individuales, grupales y de la
propia organizacion; estimula el rendimiento; reconoce las percepciones de los trabajado-
res; y expresa las caracteristicas de las competencias que ésta posee.

3.41 Eficacia

Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planifi-
cados.

NOTA Asi aparece en el apartado 3.2.14 de la NC ISO 9000:2005.

3.42 Eficiencia

Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

NOTA Asi aparece en el apartado 3.2.15 de la NC ISO 9000:2005.

3.44 Enfoque basado en procesos

La identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en
particular las interacciones entre tales procesos se conoce como “enfoque basado en pro-
cesos”.

NOTA Asi aparece en el apartado 2.4 de la NC ISO 9000:2005.

3.47 Ergonomia

Ciencia aplicada que estudia el sistema integrado por el trabajador, los medios de produc-
cion y el ambiente laboral, para que el trabajo sea eficiente y adecuado a las capacidades
psicofisiolégicas del trabajador, promoviendo su salud y logrando su satisfaccion y bienes-
tar.

3.65 Gestion por competencias

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 objeti-
VO es una organizacion de calidad y la disposicion del colectivo integrado para el logro de
los objetivos de la organizacion.

NOTA Una organizacién de calidad es aquella que cumple con los requisitos establecidos en el pro-
ceso productivo y de prestacion del servicio.

3.67 ldoneidad demostrada



Principio por el que se rige la administracion para la determinacién del ingreso de los traba-
jadores al empleo, su permanencia y promocién, asi como su incorporacién a cursos de
capacitacion y desarrollo.

3.86 Participacion de los trabajadores

Principio esencial de direccidn que garantiza que los trabajadores tomen parte en las deci-
siones dirigidas a la elaboracién y el cumplimiento de los objetivos y la estrategia de la or-
ganizacion, la basqueda de las soluciones a los problemas y al cumplimiento de la legisla-
cion establecida dada su experiencia. Su aplicacion posibilita lograr un total compromiso de
los trabajadores y que sus competencias sean aplicadas en beneficio de la organizacién y
de ellos mismos.

3.87 Perfil de competencias

Documento que describe las competencias requeridas para un cargo y expresa la relacién
de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que debe desarrollar el personal
de la organizacion. Dicho perfil se expresa en un lenguaje de resultados claves y no com-
prende ni describe necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, sélo se centra

en aquellos elementos fundamentales.

CAPITULO Ill: FUNDAMENTACION DE LAS ETAPAS PARA LA PLANEACION,
IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO DE LAS COMPETENCIAS.

La actual coyuntura laboral en el MINTUR, tiene la necesidad en la direccién de las
empresas, del desarrollo del talento humano como materia prima basica; lo cual de-
manda la puesta practica de un sistema integro y coherente de gestion de competen-
cias organizacionales, laborales y de proceso, como significado de un enorme reto
presente y futuro que supone la enorme voluntad y visién de los factores y sistema,
para el logro una cultura de trabajo competente; lo cual precisa de herramientas ade-
cuadas Y fiables, que permitan determinar los perfiles de competencias de los puestos,
los procesos esenciales que garantizan el logro de la estrategia y sus correspondientes
competencias e integrarlos a las normas de nuestros manuales, para dar seguimiento
al desarrollo de éstos, a través de su implementacién y control en el SGICH; especial-
mente a través de una conducta participativa, que impulse la real implicacion del
hombre en el trabajo y su desarrollo profesional en las organizaciones.

Ello presupone de un continuo perfeccionamiento en los trabajadores, equipos de
trabajo y personal dirigente, casi sin niveles intermedios, por la demanda de una for-
macion integral, con un alto grado de profesionalidad, dominio polivalente del proceso

productivo y potencialidades y caracteristicas individuales de la personalidad, que



permitan el desempefio exitoso en el contexto laboral, en estrecho vinculo con la estra-
tegia organizacional y los procesos que garantizan la misma.

Para dar respuesta a este gran reto, se deberé trabajar en la aplicacion de metodolog-
ias que permiten el descubrimiento de un sistema de competencias laborales y organi-
zacionales, como alternativa para impulsar el desarrollo de los subsistemas de Gestién
Integral del Capital Humano, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las
necesidades de las organizaciones, los equipos de trabajo, sus miembros y las exigen-
cias sociales.

Lo cual supone una revolucion en el SGICH, que nos obliga a cuestionarnos la validez
de los sistemas empleados y a reconsiderar su disefio e implementacion. Por todo lo
anteriormente expuesto y dada las necesidades del pais, de la regién y de las empre-
sas, se perfilan los siguientes objetivos:

1. Aplicar una metodologia integradora y viable, adaptada a nuestra realidad, que po-
sibilite el estudio, desarrollo y seguimiento de las competencias laborales, en estrecha
relacién con los procesos claves y la estrategia empresarial, en las organizaciones del
turismo.

2. Servir de guia a los profesionales y técnicos del sector, para que logren planificar,
identificar y desarrollar con fiabilidad, las competencias organizacionales, de procesos
y laborales, que deben poseer los puestos y trabajadores del sector.

La integracion del modelo adaptado a nuestra realidad, facilita la participacion de los
factores en la implementacién del procedimiento metodoldgico y su posterior aplica-
cién, respondiendo esencialmente a las estrategias integradoras actuales de la ten-
dencia constructivista y holistica; consiguiendo involucrar a expertos regionales, orga-
nizaciones interesadas, ejecutivos y trabajadores con desempefio exitoso en el sector
del turismo. Tomando ademas en consideracion, las mejores aportaciones de otros ex-
pertos, entre los que sobresalen (Mertens, Leonard. 2000, el Proyecto de Metodologia
para la Determinacion y Normalizacién de las Competencias Laborales del MTSS
2001, el analisis funcional del grupo CONOCER, aplicado en Cuba por Pérez de la O
Julio. 2001, las consideraciones metodologicas de A. Cuesta 2003, s. Mejias 2005, N.
Pelegrin 2005, e integracion de algunos de los principios y técnicas sugeridas por la
Dra M. Diaz Pérez, (2005) de la Universidad de La Habana, asi como los lineamien-
tos en torno a la Norma Cubana 3000, 3001 y 3002 del MTSS 2007, relacionada con el

Sistema de Gestion del Capital Humano).
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La propuesta precisa por parte de los implicados, del andlisis y actualizacion de la es-
trategia empresarial, que de forma analitica y generalizadora, permita no solo percibir
las condiciones psicosociales (internas y externas) que afectan el desarrollo del des-
empefio competente en la organizacion, sino ademas accionar sobre ello; lo cual re-
qguiere de medios de (investigacién - aprendizaje) que posibiliten el analisis de las con-
diciones histérico - sociales; para con ello determinar lo que se demanda para alcan-

zar las metas del negocio.



FUNDAMENTACION DE LAS ETAPAS PARA LA PLANEACION, CONTROL Y SE-
GUIMIENTO DE LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES, DE PROCESOS Y
LABORALES.

Etapa Primera: Seleccion y entrenamiento del Comité de competencias

Finalidad: Socializar la informacion sobre el tema y lograr la participacién de los facto-

res y trabajadores de 6ptimo desempefio, en la ejecucién de cada paso del proyecto.

1.1- La seleccion y conformacién del comité de competencias, grupo encargado de
identificar y proponer, a la alta direccion, las competencias claves o distintivas de la or-
ganizacion, de los procesos de las actividades principales y de los cargos de esas acti-
vidades, se realizara a partir de los siguientes presupuestos: *

o Los trabajadores de 6ptimo desempefio describen su trabajo mejor que cual-
quier otra persona. Por lo que se debe tener identificados a los trabajadores que tie-
nen un nivel de desempefio superior comparado con otros trabajadores cuyo desem-
pefo es adecuado pero no es superior.

o Para lograr la planeacién, implementacion y control de las competencias, se
debera asegurar la participacion de la alta direccion, (al menos un miembro designado
oficialmente para presidir el Comité de Competencias), asi como de la organizacién
sindical, para la busqueda de soluciones a los problemas y en la toma de decisiones.

e La organizacién y este comité debe tener presente el resguardo del procedimiento
documentado — capital estructural - donde se precisa como realizar el proceso de iden-
tificacion y validacion de las competencias distintivas de la organizacion, las de los pro-
cesos de las actividades principales y las de los cargos de dichas actividades, como
base para el proceso de certificacion de la competencia demostrada del trabajador pa-
ra un determinado cargo, en correspondencia con las competencias identificadas.

o La alta direccion deberd identificar a los trabajadores que tienen un nivel de
desempeiio superior comparado con las competencias y los trabajadores cuyo desem-

pefio es adecuado pero no es superior.

! En la elaboracion de estos presupuestos se ha tenido en cuenta la norma cubana. En relaciéon con los Requi-
sitos vinculados a las competencias laborales. se corresponde con las NC 3000, 3001 y 3002: 2007. Asi como lo
dispuesto en el Decreto-Ley No.252 y su “Reglamento” (Decreto No. 281) relativo la “Continuidad y el Fortale-
cimiento del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial Cubano”.



La seleccion de los trabajadores destacados, se realizara tomando como punto de par-
tida las préacticas y el empleo de los métodos y procedimientos de avanzada, que son
empleados por aquellos que en la realizacion del proceso de servicio se destacan por
lograr mejores indicadores en volumen y calidad.

Por lo cual lo integrardn compafieros que posean condiciones tales como:

a) que tengan experiencia préctica y conozcan las actividades que se realizan en el
area.

b) que poseen desempefio exitoso en el puesto o cargo. Avalado por sus superiores,
colegas y evaluaciones del desempefio.

c) que demuestren interés y capacidad para la colaboracion.

Con su aprobacién se efectlia un proceso de entrenamiento interactivo (16 - 20 horas)
en gestion por competencias, que unido a la explicacién de cémo proceder en cada
etapa del proceso, permitiran el trabajo especifico investigacién - aprendizaje. (Ver el
programa de entrenamiento en el anexo 1)

Los compafieros del Comité de Competencias de la organizacion, que apliquen el
procedimiento, deberan participar en todas las fases o etapas, hasta lograr la Redac-
cion del perfil de competencia del puesto, su integracién con la descripcion y califica-
dor del puesto, asi como en la validacion, seguimiento y control de los perfiles de

competencias.

Una vez que se tenga conformado el comité de competencias y se haya realizado el
programa de entrenamiento inicial se continuard interactivamente con la segunda eta-

pa, como forma de entrenamiento e investigacion.

Segunda Etapa: Analisis de la estrategia Organizacional y su alineacién con el
SGICH.

Finalidad: Corroborar la alineacion de la estrategia organizacional, con la realizacion
competente de los procesos claves y las competencias genéricas que tributan a su de-

sarrollo, identificando lagunas de todo el sistema.



o Formular una vision global de los requerimientos a corto y largo plazo del nego-

cio, que demanda las competencias del capital humano en la Organizacion.

Acciones esenciales\ [T \

1. Revision y Anlisis écnicas sugeridas
de la estrategia organi- e Técnicas de trabajo
zacional. en grupo.

2. Valoracion de los ¢ Diagrama Causa-
procesos claves. Efecto

3. Estudio de la DAFO e Técnica de estudio de
en materia de Capital clima laboral

humano. e Matriz DAFO.

4. Determinacion de las e Técnica Delphi por
competencias organiza- rondas.

cionales. e Método Kendal

\_ ) \_ J

Fig. 3.2 Propuesta de acciones y técnicas esenciales que pueden utilizarse en la etapa de andlisis y ali-

neacion de la estrategia organizacional con el SGICH.

Fuente: Elaboracion propia.

Para ello se parte del criterio, de que el éxito de la estrategia organizacional depen-
dera en gran medida, de la contribucién a la creaciéon de valor de cada miembro de la
organizacion. Para que esta contribucion mantenga su caracteristica de sostenibilidad
han de cumplirse tres condiciones:

o La determinacion de lo que la organizacion necesita en materia de gestion in-
tegrada del Capital Humano, para lograr su estrategia.

e Una vélida y fiable evaluacion de la amplitud y profundidad de que cada miembro
de la organizacion posee las competencias que garanticen el éxito de la estrategia.

e Unainversion en tiempo y esfuerzos por parte de directivos y mandos en el perfec-
cionamiento de los procesos claves y de sus colaboradores, para la seleccion, eva-
luacién y el desarrollo continuo de estas competencias, como forma esencial de inver-

sion.



Por lo que la organizacién para lograr implementar un SGICH que descubra y des-
arrolle las competencias organizacionales, de los procesos claves y de las personas,
debera previamente, garantizar el cumplimiento de las premisas siguientes: >

- Estar formulada la estrategia organizacional, alineada a la gestion por competencias,
consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion para ser realidad los objeti-
vos de la organizacion. Por lo cual se trabajara con técnicas grupo (Anexo 2.1)

- La alta direccion debera liderar la formulacién, implantacién e integracion de los pro-
cesos claves y de la gestion del capital humano.

- La participacién efectiva de los trabajadores en la solucion de los problemas y la to-
ma de decisiones, para el logro de la estrategia organizacional.

- Debera existir un clima laboral satisfactorio, que favorezca el desempefio competente.
- Los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente la
gestion de capital humano, deberan tener las competencias requeridas para ejercer

sus funciones.

Ante esta demanda hay que dedicar espacio a esta etapa, a través de la realizacién de

técnicas que posibiliten la ejecucion integradora de las siguientes acciones:

2.1-Revision y analisis de la estrategia organizacional

Para ello los expertos y el comité de competencias, trabajaran en la revision y analisis
de la estrategia organizacional, estudiando a profundidad y orientandose hacia:

v El objeto central de la entidad, la misién y los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion y del area donde se desarrolle el estudio y su alineacién con el modelo de
competencias que se pretende alcanzar. (Sugiriéndose la revision documental y el
empleo de técnicas de grupo, clima laboral y especialmente la DAFO. (Ver los
anexos 2.2).

v La precision de las fortalezas y debilidades o carencias en las competencias
organizacionales que podrian afectar al rendimiento de la empresa, o limitan su com-

promiso para asumir los desafios del presente y futuro proximo.

2 Estas premisas Yy las acciones de esta etapa cumplen con las exigencias de la norma cubana, en relacién con las

competencias laborales (NC 3002: 2007.) Para la cual son aplicables los términos y definiciones aprobadas. Funda-
mentando que para garantizar la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano(SGICH), en
funcién de lograr un desempefio laboral superior de los trabajadores y la organizacion, asi como un impacto positivo en
la calidad, eficiencia, eficacia y productividad de los procesos, se tiene que cumplir un conjunto de requisitos relaciona-
dos con la Estrategia organizacional. Se corresponde ademas con la NC ISO 9000:2005; NC 18000:2005.



v Qué competencias se necesitaran para liderar a sus equipos de forma tal que
superen con éxito los desafios que plantea la estrategia.

Con esa vision amplia de los requerimientos de la empresa, se poseera una sélida ba-
se para identificar qué competencias cobraran importancia a corto y medio plazo. Lo
cual permite disefiar un modelo de competencias que integre las necesidades de la en-
tidad, evitando desarrollar acciones aisladas de las diferentes areas. Ademas el andli-
sis integrador del negocio puede emplearse para identificar el grado de preparacion
que actualmente tiene la organizacion para conseguir los objetivos de la estrategia,
pasando a identificar las carencias que pueden obstaculizar la consecucién de los obje-
tivos planificados en materia de procesos.

2.2- Identificacion y analisis de los procesos de la organizacién para determinar
las competencias de procesos.

Para la realizacion de estas acciones se debera tener presente cinco conceptos
esenciales: identificacién de los procesos, interrelacion de las acciones, resultados pla-
nificados, mejora continua y gestion de procesos.

- Identificacién de los procesos. Se identifican todas y cada una de las actividades
principales o grupos de actividades que se realizan, con lo que se confecciona el Mapa

de Procesos. Valorando esencialmente:

. ¢, Debe estar realmente este proceso en esta organizacion?

. ¢La ejecucion de este proceso contribuira al logro de sus objetivos?
. ¢, Como se realizay como puede perfeccionarse este proceso?

. ¢ Es necesaria la creacion de nuevos procesos?

El estudio de las competencias de los procesos trabajo se basa en los principios si-
guientes: °

1) Integralidad, al considerar todos los recursos que intervienen en el desarrollo de
cada proceso (humano, material y financiero), considerando el flujo logistico para su

éxito.

8 Estas bases han sido elaborada tomando como plataforma la Resolucion 26/06 emitida por el MTSS y la guia me-

todolégica para los estudios del trabajo elaborada por la catedra de Estudios del Trabajo del IPEL “Julian Grimau”. Se
adecua partiendo de la elaboracién de un dossier donde se contemplan los métodos y técnicas que son apropiadas pa-
ra el estudio de los procesos y procedimientos propios en los procesos claves de las entidades subordinadas del MIN-
TUR.



2) Sistematicidad, al promover permanentemente la busqueda de las reservas pa-
ra la elevacion de la eficacia y eficiencia de los procesos de trabajo.

3) Participacion de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control.

Para la ejecucion de esta etapa puede emplearse técnicas de diagramas de proceso
y recorrido, examen critico, mapas de procesos, fichas técnicas y método de expertos.
Se sugiere la realizacién de la Matriz de correlacion: objetivos estratégicos — procesos
claves — repercusion en clientes. (Se puede visualizar algunas de los procedimientos

y técnicas para el estudio de procesos en el Anexo 2.4)

El estudio de estos procesos es imprescindible, por cuanto nos indicara:

o Como esta organizado el flujo de las actividades necesarias para la consecu-
cion de los resultados propuestos y su mejora continua en la Organizacion.

o Si en la practica disponemos en verdad de tal competencia clave o no, y en
qué medida esta presente, influyendo en la gestion de los procesos, con la aplicacién
de las técnicas apropiadas de direccién vy liderazgo.

o Los criterios, métodos e indicadores para medir y dar seguimiento a la efica-
cia, eficiencia y mejora continua de los procesos.

o Cudles son los recursos, soporte tecnoldgico y controles necesarios para la
ejecucion prevista de las actividades del proceso. Como se comunican entre si los que
intervienen en el proceso y este con otros procesos de la entidad y con el entorno. *

o Cbémo se gestiona el aseguramiento, el desempefio, la satisfaccion y la seguri-
dad del capital humano que interviene en el proceso.

o Sobre las deficiencias que se presentan en las entradas (E), en la transforma-
cion del proceso (T) y por tanto en las salidas (S) del mismo, que podran tributar a la
mejora de la calidad del servicio; con fines de reducir los costos, diferenciarse de la
competencia, lograr acortar los tiempos de entrega, asi como lograr el perfecciona-
miento de los métodos de direccion, de trabajo y técnicas de transformacion que se

utilizan, que tributan al logro de la misién organizacional,

* . Dr. Rogelio Suérez. 2007. Presidente del Comité Académico Nacional. Especialidad Gestion Hotelera. Indi-

caciones para la realizacion del trabajo profesional en la especialidad de Postgrado en Gestion Hotelera. Prime-
ra edicion, 2007.



En este estudio de procesos se podrian representar, como aparece en la Figura 3.3
una entrada, que estaria asociada a un proveedor, un productor que estaria encarga-
do de la transformacion de la entrada en salida o producto; o sea agregar valor a las
entradas, y el Cliente (interno o externo) recibiria este producto o servicio.

Proceso Elemental

Entrada Salida

Proveedor +— PRODUCTOR

Cliente

\ 4

Retroalimentacion

Figura 3.3. Esquema base elemental de un Proceso (Fuente: O. Diaz Gonzalez, 2006. )

Por las caracteristicas de las organizaciones de servicio y en especial del sector hote-
lero, (al cual esta dirigido el presente manual) se hizo necesario enfatizar la repercu-
sién que pueden llegar a tener los procesos sobre el cliente, de esta forma se debera
indagar en los siguientes:

U Procesos estratégicos: Son los procesos que estan vinculados al ambito de las res-
ponsabilidades de la direccién y, principalmente, a largo plazo. Se refieren esencial-
mente a procesos de planificacién y otros que se consideren ligados a factores claves
0 estratégicos.

U Procesos Operativos o de Realizacion: Son los procesos que contribuyen directa-
mente con la realizacion del producto o la prestacion del servicio y a través de los cua-
les la organizacion agrega valor a sus insumos.

U Procesos de apoyo: Aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos,
contribuyendo al buen desarrollo de los procesos de realizacion, aportandoles los re-
cursos necesarios para el logro de la estrategia. contribuyen al buen desarrollo de los
procesos de realizacion aportandoles los recursos necesarios. Aungque no crean valor
directamente perceptible por el cliente, son necesarios para el funcionamiento ininte-
rrumpido de la organizacion. Estos procesos se denominan también “procesos auxilia-

res o de soporte”.



En resumen las acciones metodolégicas que pueden realizarse en el estudio de pro-
cesos son:”

1 Retomar y Evaluar en el equipo o comité de competencias la estrategia de la em-
presa. ldentificando y listando los procesos estratégicos, de realizacién y de apoyo
gue garantizan la consecucion del servicio o producto (mapa de proceso).

2 Precisar los procesos claves relacionados con la estrategia organizacional. Es de-
cir, las actividades principales, que garantizan o aseguran la consecucion de los obje-
tivos, en aras de la satisfaccion del cliente. (Puede realizarse una matriz de objetivos
estratégicos — repercusion en clientes y procesos)

3 Estudiar los procesos claves que garantizan la estrategia. Dando prioridad en el
analisis y la investigacion a las condiciones internas y externas que tributan a estos
procesos; valorando ¢cémo?, ¢ para qué? y ¢ por qué? funcionan los mismos en bene-
ficio del objeto social. Para lo cual se debera:

-Nombrar responsable o representante del proceso

-Confeccionar fichas de procesos y diagramas; especialmente delimitando los subpro-
cesos, entradas y salidas e identificando los problemas o incidentes que obstaculizan
su realizacion.

- Identificar los patrocinadores o proveedores de los procesos /insumos necesarios,
productos o servicios resultados y distribuidor, que garantizan el cumplimiento de los
procedimientos o subprocesos.

- Identificar y valorar los recursos necesarios que aseguran los resultados (Humanos,
Financieros, Materiales).

- Cuestionandose sistematicamente si las acciones que se realizan en el proceso:

¢, Contribuye a satisfacer las necesidades del cliente?

¢ El Cliente estéa dispuesto a pagar por ellas?

¢ Contribuye a conseguir alguno de los Objetivos Estratégicos?

® Se propone estas acciones esenciales, que sintetizan los estudios que sobre el tema se han realizado, entre los

gue se destacan: el Dr. Rogelio Suarez Mella. 2007. Indicaciones para el trabajo profesional en la Especialidad de Post
gado en Gestion Hotelera. Presidente del Comité Académico Nacional. Especialidad Gestion Hotelera. La Habana,
2007. Msc. Omayda Diaz Gonzalez, 2006. GESTION POR PROCESOS ENFOCADA A LA INDUSTRIA DEL TURIS-
MO. Folleto de Compilacién para los Estudios de Organizacion del Trabajo. Resolucién 26/ 2006. La Habana, 2006.
Las etapas propuestas por M. Amozarrain (1999), asi como la Metodologia exitosamente aplicada en el sector, de No-
guera Rivera Dianelys y Medina Leodn Alberto (2004). Metodologia: VIALOG Group Communications. “Introduction to
Process Redesing”. Metodologia: Galloway, Diane, “Mejora Continua de los Procesos”; 1998. Y el Dr. A. Cuesta 2005.
Tecnologia de la Gestion de RR.HH. CAPIT. 5. Acapite 5.3.3. Mapas de procesos, actividades y competencias.



4 Precisar los indicadores que permitiran su evaluacién y control de mejora continua.
Ejemplos: satisfaccion del cliente, observacion del cumplimiento con la ficha técnica
descrita, desempefio del trabajador, etc.

5 Determinar las competencias y las brechas que aseguran o dificultan el desarrollo
de estos procesos. Especialmente las relacionadas con la gestion y supervision de los
procesos claves; de forma tal que se propicie la participacion y el compromiso de to-
dos los que intervienen.

6 Desarrollar el nuevo mapa del proceso (propuesta de mejora).

7 Implementar y dar seguimiento a la propuesta de mejora de los procesos.

(75
fﬂ PRODU 63/
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Figura 3.4: Esquema base para el analisis y mejora de los componentes del sistema que garantizan el de-
sarrollo de los procesos claves en la Organizacion, (Fuente: A. Cuesta Santos, 2005. Adaptacion E.
Acosta, 2009)

Asi, ese Mapa de Actividades, que comprende una planificacién o programa, el valor
agregado (servicio, producto, informacion o conocimiento) que se lleva al cliente, las
politicas implementadas, que aseguran la formacion interna a requerir y las evidencias
mostradas por las personas que laboran (competencias) y la colaboracion entre los ac-
tores del proceso, aseguran o no su eficacia y eficiencia la organizacién. Todo lo cual
tributa y se interrelaciona con las competencias genéricas que la Organizacion debera

desarrollar para lograr su estrategia.

2.3-Deteccion de fortalezas y debilidades, vinculadas al SGICH de la Organiza-

cion.



La deteccion de fortalezas y debilidades del é&rea, vinculadas al SGICH de la organi-
zacion, es necesario para que el comité de competencias determine lo que la organi-
zacion necesita en materia de gestion integrada del capital humano (SGICH), para el
logro de la estrategia. Para lo cual se puede emplear técnicas como: (revision docu-
mental, entrevistas, estudios de clima laboral, andlisis de indicadores de trabajo y sala-
rio, el diagrama de causa y efecto, la técnica DAFO y/o la técnica de grupo nomi-
nal). Las técnicas para los estudios de clima laboral se encuentran compiladas vy sir-
ven de base para la ejecucion del programa de entrenamiento.

-Puntualizando ademas en el andlisis de los siguientes indicadores mas importantes:

. Nivel de utilidades.

o Productividad del Trabajo.

. Salario Medio.

o Valor Agregado Bruto (VAB).

o Promedio de trabajadores.

o Ingresos monetarios.

o Fondo de salario.

. Tasa de fluctuacion.

o Utilizacion del fondo de tiempo.

. Pérdidas econdmicas por ausentismo, ausencias

2.4- Determinacion de las competencias genéricas de la Organizacién (compe-
tencias organizacionales).

La Determinacion de las competencias organizacionales, es necesario a partir del sis-
tema de capacidades y valores corporativos claves, que garantizan el éxito y las ven-
tajas competitivas organizacionales, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales,
las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos
de esa organizacién y con los desafios que debe asumir para lograr las metas desea-
das, en correspondencia con determinada cultura organizacional.

De las competencias de la organizacién, o “core competences”, es necesario deci-
dirse sobre un conjunto comprendido entre 5 y 7 competencias, pues lo aconseja la
practica (A. Cuesta 2005). La decision de cuéles deberan ser las competencias clave
de la empresa y su orden de importancia, se puede lograr mediante el uso de dos
técnicas, sugeridas por A. Cuesta: Delphi por rondas y comparacion por pares, toman-

do las instrucciones siguientes:



-Cudles caracteristicas de la organizacién (capacidades y valores) garantizan el logro
de su estrategia.

-Compare la importancia para el logro de la mision de su empresa, que tiene cada
competencia clave respecto a todas las otras.

- En cada comparacién escriba el nimero de la competencia que es superior en la ca-
silla que corresponda.

En la técnica Delphi por rondas, después de pedir al grupo de expertos que en un pa-
pel relacionen las que consideran “competencias clave de la organizacién”, todas ellas
se reproducen en una pizarra o pancarta, haciéndose con posterioridad y por consenso
grupal la reduccion de esa lista eliminando las redundantes.

Culminando esa caracterizacién, se enumeran y se le entrega a cada experto un im-
preso con esas competencias y se les solicita la ponderacion de las mismas, otorgan-
do valor 1 a la mas importante, valor 2 a la que sigue en orden de importancia, hasta el
valor 7 que correspondera a la menos importante”. Con el fin de reducir el listado y
precisar las méas importantes. (A. Cuesta 2005).° Es importante para su control deter-
minar la forma de operacionalizacién y el responsable, argumentando o describiendo
cada una de esas competencias, caracterizandolas por sus pautas de conducta o di-

mensiones (0 sea como se expresa o refleja su presencia en la organizacion).

En resumen: esta etapa que fundamenta la Teoria de Sistemas, el caracter sinérgico
de la forma de pensar en la empresa y su funcionamiento, es esencial como preambulo
del estudio del puesto, como base que permite conseguir que la organizacion alcance
un resultado deseado mas eficiente, cuando los recursos y las actividades son gestio-
nados como un proceso légico; de forma tal que se logre identificar, comprender y diri-
gir interrelacionando las acciones generales con las especificas del area, para el logro
de los objetivos, mejorando la productividad vy eficacia de la empresa. Para ello es

también esencial el andlisis particular de las funciones de cada cargo o del puesto.

Tercera Etapa: Realizacién del Andlisis del puesto.

® Puede servir de guia para la aplicacién de estas ténicas el texto de Cuesta Santos A., 2005.Tecnologia de Ges-
tién de Recursos Humanos. Segunda Edicion Revisada y ampliada. Cap. 5.



Finalidad: Identificar las competencias laborales inherentes a un puesto productivo o
de servicio, en estrecho vinculo con la misién de la Organizacion y las evidencias de
incidentes criticos en el desempefio del puesto.

La realizacién de esta etapa es fundamental para el conocimiento y dominio de las
funciones, los procesos y actividades relacionados con el puesto o cargo y su vinculo
con las condiciones que ejercen impacto en su ejecucion. Permitiendo un andlisis inter-
ior de los procedimientos que pueden y deben ejecutarse para el logro de resultados
eficaces en el cargo. Logrando ademas vincularse con acciones de Instrumentacion de

la Resolucion 26/06 para la aplicacién de los estudios de Organizacién del Trabajo en

ﬁcmon_e_s’ . \ (Técnicas sugeridas \
1. Precision del propasito fun- :

e Entrevistas
damental del puesto. Técnica de G
2. Determinacion y estudio de ¢ ecn'cﬁ € rlu-
las funciones estratégicas, ge POS. o(;mna els
nerales del puesto. * Técnica de anali-
3. Determinacion de desem- sis funcional del
pefios criticos. puesto .
4. Elaboracion de la matriz de ¢ Método de inci-

competencias. dentes criticos
e Técnica Delphi por

K j K Rondas. j

Fig. 3.5: Propuesta de acciones y técnicas esenciales que pueden emplearse en la etapa de analisis del

las entidades laborales.

puesto.

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede emplear para ello la técnica Delphi por rondas o el andlisis funcional del
puesto demostrandose como entre el proposito principal o la mision de la empresa y la
obtencién del satisfactor, bien o servicio, existen varias funciones intermedias que lo
hacen posible, de ahi la necesidad de que sean desagregadas. (Estas técnicas se en-
cuentran en los Anexo 2.5 y 2.6). Ademas de profundizar en las definiciones que a

continuacion se presentan:



Campo de aplicacion. Es la descripcion de las circunstancias, ambiente, materiales,
maquinas e instrumentos en relacion con los cuales se desarrolla el desempefio descri-

to en el elemento de competencia.

Evidencias de desempefio. Son descripciones sobre variables o condiciones cuyo es-
tado permite inferir que el desempenfo fue efectivamente logrado. Las evidencias direc-
tas tienen que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una competencia y se veri-
fican mediante la observacion. Las evidencias por producto son pruebas reales, obser-

vables y tangibles de las consecuencias del desempefio.

Evidencias de conocimiento. Incluyen el conocimiento y comprension necesarios pa-
ra lograr el desempefio competente. Puede referirse a los conocimientos teéricos y de
principios de base cientifica que el trabajador debe dominar, asi como a sus habilida-

des cognitivas en relacién con el elemento de competencia al que pertenecen.

Un elemento se redacta de una forma tal que al leerlo pueda anteponerse la fra-

se: “el trabajador sera capaz de.....

Ejemplos de elementos de competencia:

e Dominar técnicas de direccion y de trabajo en equipo que le permitan orientar el

aprendizaje del personal que se encuentra bajo su supervision.

3.3-Determinacion de desempefios criticos.

- Andlisis de incidentes criticos.

-Derivacion de contingencias y condiciones que ejercen impacto en el desempenio.
Teniendo en cuenta que paralelamente a las funciones que desempefia el sujeto en el

puesto, coexisten e interactian gran variedad de contingencias y condiciones que ejer-




cen impacto en el éxito de su ejecucion, ha sido necesario enlazar al analisis funcional
al estudio de estas condiciones, a través del andlisis de incidentes criticos.

El método de incidentes criticos originalmente propuesto por Flanagan (1954), es una
técnica de investigacion cualitativa , a través de la cual se registran aquellas conductas
representativas tanto de un buen como de un mal desempefio, baséndose en el
hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas
capaces de conducir a resultados positivos (éxitos) o negativos (fracaso). (Se puede
ver en el anexo 2.7, la explicacion mas detallada de esta técnica)

En resumen el andlisis de incidentes criticos en estrecha relacién y realizacion parale-
la con la realizacién del diagrama detallado del proceso y el analisis de las funciones
gue se han visto afectadas en la actividad laboral, y que se han estudiado en las accio-
nes anteriores permitiran:

= Registrar pasadas referencias, para perfeccionar los métodos de trabajo en el
puesto y los sistemas de relaciones.

= |dentificar las condiciones internas a la persona y a la organizacion o empresa y
del entorno, que afectan el desempefio competente.

= Encontrar y explicar en los equipos de trabajo y a los factores administrativos y sin-
dicales, los nuevos métodos que pueden implementarse para la mejora del desempe-
flo competente del proceso y del personal.

Con todo este analisis y las anteriores etapas, se cuenta con una base de datos sufi-
cientes para la realizacién de la integracion del perfil de competencia del puesto, con

la descripcion del mismo. Para su realizacion se propone la siguiente etapa.

Cuarta Etapa: Redaccion del perfil de competencia, su integracién con la des-
cripcion del puesto (Profesiograma de competencias).

Finalidad: Documentar y aprobar por la alta direccion los perfiles de competencias, in-
tegrados al calificador de cargo y a la descripcion del puesto. Asegurando en ello la
més amplia participacion y compromiso de los dirigentes y trabajadores.

Esta etapa es esencial, como parte del desarrollo de la fase de documentacion, que
conlleva a la recopilacién de toda la informacion y la redaccién de un procedimiento
documentado, que logre la redaccion del proceso de identificacién de las competencias

distintivas de la organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las



de los cargos de dichas actividades, hasta la fase de certificacion Para ello se debe

trabajar en las siguientes acciones:

Gcciones esenciales \ (Técnicas \

4'1,[' Pr_eC|S|on d_e Ia_s corln- 1. Técnica Delphi
petencias organizacionales por Rondas.

y laborales. 2. Técnica de Gru-
4.2-Redaccion de los perfi- pos Nominales.

les de competencias del 3. Método 635
puesto y sus dimensiones tarﬁbién llamado de
4.3- Integracion de los perfi- ROHRBACH

les de competencias a la
descripcion del puesto y al

Qalificador del cargo j \ )

Fig. 3.6: Propuesta de acciones y técnicas esenciales que pueden emplearse para elaborar el profesio-

grama de competencias. Fuente: Elaboracion propia.

4.1- Precision de las competencias organizacionales y laborales.

En este momento, a partir de los criterios que se han ido acumulando, los expertos y
colaboradores del Comité de Competencias, cuentan con fundamentos de analisis,
para sintetizar las evidencias de competencias que demanda el puesto o cargo, que
constituyen indicadores que permiten evaluar de forma cualitativa qué debe poseer el
trabajador para lograr el desempefio competente en el puesto de trabajo. Bajo la res-
puesta a dos preguntas claves:

e Dada las técnicas aplicadas e incidentes que afectan el desarrollo del puesto, cua-
les son los conocimientos, actitudes, habilidades y experiencia que garantizan el des-
empefio exitoso del puesto X?

o Dada las competencias claves de la organizacion cuales son las capacidades
y valores de la personalidad, que garantizan el éxito estable del comportamiento, para

el logro de la estrategia organizacional y no Unicamente, las tareas propias del puesto?

Entre las técnicas que también pueden emplearse para dar cumplimiento a estas ac-

ciones se encuentra la técnica Delphi por rondas aplicada por especialitas cubanos,



redisefiada por A. Cuestas Santos,” se lograra resumir por consenso las principales

competencias del puesto.

4.2-Redaccion de los perfiles de competencias del puesto y sus dimensiones.
Para posteriormente valorar y registrar las dimensiones de cada una de ellas, se pue-
de emplear la Técnica de Grupos Nominales explicada y aplicada con anterioridad o
el Método 635 también llamado de ROHRBACH, que posibilita enriquecer y opera-
cionalizar las dimensiones de cada competencia tratada, contando con el vocabulario
de los trabajadores implicados, los simbolos y las prioridades de tratamiento de la or-
ganizacion, como vias que posibilita su influencia en la cultura organizacional.

Para llegar al consenso de las dimensiones que mejor reflejan el desempefio compe-
tente del trabajador en la organizacién, se sugiere efectuar una serie de preguntas cla-
ves, relacionadas con cada competencia que se analice entre las que se encuentran:

e ¢ Cuales son los comportamientos, que visiblemente garantizan estos resultados
en la organizacién?

o ¢ Qué criterios de desempefio podemos medir para determinar que se posee dicha
competencia?

e Através de qué formas o vias podemos medir para determinar si se posee dicha

competencia?

4.3- Integracién de los perfiles de competencias a la descripcion del puesto y al
calificador del cargo. (Documentacion integrada a los lineamientos de la norma cu-
bana, que sirve de base para la certificacion del proceso).

Para el logro de esta integracién se debera estudiar y valorar las consideraciones
esenciales y practicas ejecutadas, en relaciéon con el disefio del puesto de trabajo y
los calificadores de cargo. ®

> Tomando en cuenta que el disefio de puestos de trabajo: es la fotografia deta-
llada del puesto de trabajo que responde al cargo por el que se contrata al trabajador,
se confeccionara bajo la direccidon del Jefe de Recursos Humanos, y con la colabora-

cién del comité asignado y se aprueba por el director de la instalacion. Un disefio mal

" Dr. A. Cuesta, 2003. Gestion de Competencias. Edicién revisada y ampliada. Editorial Academia. La Habana. La

técnica Delphi por rondas, se encuentra explicada en Anexo. 2.5.

®puede constatarse en la Resolucién No. 28, de 12 de enero de 2006, del MTSS, sobre el proceso de implanta-
cion de los nuevos calificadores de amplio perfil.



concebido conlleva a que el trabajador desempefie funciones y ejecute tareas por la
cual no fue contratado, también que se exijan responsabilidades en tareas que no tiene

nada que ver con las predeterminadas en el Contrato de Trabajo.

Dicho andlisis cualitativo e integrador, posibilita definir alguno de los siguientes nive-
les que posee el puesto, lo cual puede servir de base para determinar el nivel de es-
colaridad y el fundamento logico de los requisitos técnicos, que legalmente se exijan:
v Nivel de competencia 1 Cuando en la realizacion de las tareas del puesto, exis-
te un menor conjunto de actividades de trabajo variadas, predominando las activida-
des rutinarias y predecibles que por lo general requieren de 6rdenes para ejecutarlas.
4 Nivel de competencia 2: Cuando en el puesto se realiza un conjunto significati-
vo de actividades de trabajo diferentes, realizadas en una variedad de contextos, pero
de la misma area. Algunas de las actividades son complejas o no rutinarias. En este ni-
vel la responsabilidad y la autonomia estan circunscritas a la colaboracion con otros y
el trabajo en equipo.

4 Nivel de competencia 3: Cuando el puesto requiere de un conjunto de activida-
des con una amplia gama de encargos y de contextos que con frecuencia son comple-
jos y no rutinarios. En este nivel se requiere, a menudo, controlar y supervisar a terce-
ros, por lo que la responsabilidad y la autonomia son considerables.

v Nivel de competencia 4: Cuando el puesto requiere de un conjunto de activida-
des en una gama amplia de actividades de trabajo complejas (técnicas o profesiona-
les) desempefiadas en contextos igualmente variados; alto grado de autonomia y res-
ponsabilidad por la organizacion de grupos y los resultados de la planeacion y la asig-
nacion de recursos.

v Nivel de competencia 5: Cuando en el puesto se demanda un conjunto de acti-
vidades relacionadas con la aplicacion de una gama significativa de principios funda-
mentales y de técnicas complejas, en una variedad de contexto amplio y sistémico, a
menudo impredecible; alto grado de autonomia personal; responsabilidad frecuente en
la planeacion, prevision y la productividad de los recursos, asi como responsabilidad en
el andlisis, diagndstico, disefio, planeacion, ejecucion y evaluacion de sistemas.

El procedimiento documentado serda el soporte para validar las competencias distinti-
vas de la organizacion, la de los procesos de las actividades principales y la de los car-
gos de dichas actividades, asi como para realizar el proceso de acreditacion, seleccion,

desarrollo, evaluacion del desempefio y retroalimentacion, de las competencias de los



trabajadores que desempenfian los diferentes cargos, en correspondencia con las com-
petencias identificadas y validadas.

A partir de este documento donde se recogen las competencias para los diferentes
cargos, que aprobd la alta direccién de la organizacion, se puede proceder a la eva-
luacién de las competencias lo que significa que las identificadas para los diferentes ni-
veles se describen en un procedimiento comun, se formalizan o reconocen oficialmente
y se convierten en una referencia para el trabajo de la gestion integrada del Capital

Humano en la organizacion.

En estos momentos cabe preguntarse: ¢,cémo lograr constatar que el perfil de compe-
tencias planeado para el puesto se corresponde con el desempefio exitoso del traba-
jador?. Por ello se impone la siguiente etapa.

El procedimiento documentado sera el soporte para validar las competencias distinti-
vas de la organizacion, la de los procesos de las actividades principales y la de los car-
gos de dichas actividades, asi como para realizar el proceso de acreditacién, seleccién,
desarrollo, evaluacién del desempefio y retroalimentacion, de las competencias de los
trabajadores que desempenfan los diferentes cargos, en correspondencia con las com-
petencias identificadas y validadas.

A partir de este documento donde se recogen las competencias para los diferentes
cargos, que aprobd la alta direccién de la organizacion, se puede proceder a la eva-
luacién de las competencias lo que significa que las identificadas para los diferentes ni-
veles se describen en un procedimiento comun, se formalizan o reconocen oficialmente
y se convierten en una referencia para el trabajo de la gestion integrada del Capital

Humano en la organizacion.

En estos momentos cabe examinarse: ¢como lograr constatar que el perfil de compe-
tencias planeado para el puesto se corresponde con el desempefio exitoso del traba-

jador?. Por ello se impone la siguiente etapa.



Quinta Etapa: Evaluacion y control de los perfiles de competencias.

Finalidad: Constatar y dar seguimiento en la préactica a las competencias organizacio-
nales, de procesos y laborales, con el fin de garantizar la fiabilidad y calidad de las
acciones planeadas

De lo cual se infiere proceder a la realizacion de las siguientes acciones:

W

acnicas sugeridas \
e Técnicas grupales.
e Método Kendall

e Analisis del Traba-

Gcciones esenciales \

5.1- Evaluacién en la Enti-
dad de los estandares o di-
mensiones de las compe-

tencias / :
jo o profesiograma

5.2- Seleccién de los instrurfie lngegrador

tos para evaluar e Técnicas de corre-
lacion.

e Soporte digitali-

K \ zado )

Fig. 3.7: Propuesta de acciones y técnicas esenciales que pueden emplearse para la evaluacion y con-

trol de los perfiles de competencias.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1- Evaluacién en la Entidad de los estandares o dimensiones de las competen-
cias.
En primer lugar es importante recordar la necesidad de que las competencias que han

guedados definidas y descritas, 0 caracterizadas a través de estandares o criterios



de desempefio, sean evaluadas y aceptadas en la empresa u organizacion, lo cual
significa la constancia para la certificacion de las competencias a partir de estandares
definidos, por los expertos y colaboradores del Comité de Competencias, que cuentan
con fundamentos de andlisis para garantizar la fiabilidad y calidad de lo que la organi-
zacion y el trabajador es capaz de hacer y de las competencias que se posee para ello.
Lo cual constituye el reconocimiento formal, en la organizacion donde el trabajador se
desempeiia, y por consiguiente, las bases para poder ser evaluadas por otras perso-
nas.

Una vez que se realice este proceso de identificacion de las competencias para los
diferentes niveles, siguiendo el procedimiento establecido, se procede al analisis y pre-
sentacién para aprobacion por el Consejo de direccién de las competencias identifica-

das.

De este proceso quedaran validadas y aprobadas por la alta direccién y recogidas
en un solo documento:

- Las competencias distintivas o claves de la organizacién (competencias organizacio-
nales), para lograr su aplicacién y medicion a sus trabajadores.

- Las competencias de los procesos de las actividades principales de la organizacién
aplicables a los trabajadores que laboran en estos procesos.

- Las competencias de los cargos que se utilizan para los procesos de las actividades
principales, que se reflejan en los perfiles de competencias elaboradas para dichos

cargos y que son aplicables a los trabajadores que los ocupan.

El Comité de Competencias puede lograr con estas descripciones y estandares el do-
cumento para la identificacién de los trabajadores que tienen un desempefio inade-
cuado comparado con las competencias identificadas y aprobadas. ldentifica a otros
trabajadores, cuyo desempefio es adecuado, pero no es superior, descubriendo y pre-
cisando las brechas existentes, tanto en lo individual como a nivel de la organizacion,
en correspondencia con las competencias genéricas que requieren los servicios. Todo
ello servira de guia para la seleccién de los nuevos trabajadores que se incorporen a
los cargos de los procesos de las actividades principales, y para la capacitacion y el
desarrollo de los trabajadores con un desemperfio laboral adecuado en el alcance de un
desempeiio laboral superior, por lo que se precisa de instrumentos fiables para ello.

Se pueden emplear técnicas informatizadas.



5.2- Seleccidén de los instrumentos para evaluar y dar seguimiento a las compe-
tencias laborales.

Son disimiles las practicas sugeridas por los expertos para la evaluaciéon y estudio del
perfil de competencias, especialmente se han utilizado para propoésitos de seleccion,
formacion, promociones y desarrollo de carrera, etc. Aunque cada organizacion reque-
rira de un enfoque especifico que dependera de los objetivos formulados para disefiar
y aplicar estos instrumentos a la medida, en este proyecto se han seleccionado e inte-
grado algunos de los principios y técnicas de sugeridas para la aplicacion en Cuba del
A.C por la Dra M. Diaz Pérez, (2005) de la Universidad de La Habana.

La cual propone que la metodologia sea objeto de un proceso de innovacién cons-
tante pero que los componentes basicos que la distinguen deben respetarse siempre,
entre los que sobresalen: 1) el uso de mdltiples técnicas destacandose dentro de ellas
las simulaciones, 2) el uso de varios asesores que realizan la observacién de compor-
tamientos, organizada alrededor de las competencias y dimensiones relacionadas con
el puesto de trabajo y 3) la sesion de integracion sistemética de los datos (Byham,
1996).

Teniendo en cuenta todos estos criterios se expone a continuacién los principios
esenciales que pueden caracterizar esta etapa: °
Andlisis del Trabajo o profesiograma integrador: Esta es una fase que en la literatu-
ra se le reconoce como analisis sistematico del trabajo (Feltham, 1989), andlisis del
trabajo y la situacion (Seegers, 1989), microanalisis del trabajo, (Sheldon, 1986), anali-
sis del trabajo (Guidelines, 2003). A diferencia del andlisis del trabajo o descripcién
del trabajo (job description), en este profesiograma se pone énfasis tanto en las funcio-
nes del puesto, como en las competencias que se lograron integrar en las fases ante-
riores.

Clasificacién de Comportamientos: Se retoman los comportamientos o dimensiones
que identifican los criterios de éxito del hombre en el puesto y en la organizacion, a
través de las matrices de competencias; en donde los comportamientos desplegados

por los participantes deben ser clasificados por su significado en categorias de desem-

° Se toma como base para esta etapa, la propuesta de: Diaz Pérez, M. (2005) Puede revisarse: “La Gestién del
Potencial Humano en la Organizacion. Una Propuesta Metodolégica desde la Psicologia.”Tesis de Doctorado. Facul-
tad de Psicologia. Universidad de La Habana.



pefo superior, adecuado y bajo, que reflejen las dimensiones de las competencias. De
estas definiciones dependera el conjunto de técnicas que se utilizardn vy los criterios de
valoracion a partir de los cuales se evaluaran a los participantes en el programa.
Mdltiples Técnicas: El arsenal técnico del que dispone la metodologia es amplio, con-
formado fundamentalmente por: tests, entrevistas, cuestionarios, simulaciones indivi-
duales, de grupo y técnicas de autoevaluacion. Las técnicas son elegidas o desarrolla-
das para garantizar la consistencia interna en los andlisis de resultados dados por los
participantes del comité y expertos, lo cual permite licitar una variedad de comporta-
mientos e informacion relevante sobre las competencias seleccionadas.

Los ejercicios de simulacién. Una simulacion es una técnica o ejercicio disefiado pa-
ra licitar comportamientos relacionados con las dimensiones de ejecucion en el traba-
jo, requiriendo de los participantes que respondan conductualmente a estimulos situa-
cionales. Estas técnicas reconocidas también como muestras de trabajo o pruebas si-
tuacionales, ponen al sujeto en situacion (Zedec, 1986) en un contexto similar al de la
vida laboral real. Su uso ha variado desde aplicaciones sencillas como el role playing
hasta formas mas complejas como las simulaciones computarizadas.

En la literatura cientifica sobre el tema se consideran ejercicios de simulacion clasicos
los siguientes: Bandeja de Entrada, Juego de roles, Ejercicios de Grupo, Juego de Em-
presa, Ejercicios de busqueda de criterios, Entrevista de Simulacion y Presentacion
Oral. Todos estos ejercicios son elaborados por los creadores y seguidores de la meto-
dologia, no reconociéndole en la literatura autores especificos.

Mualtiples Asesores: La presencia de mdltiples asesores que conforman un staff, es
otro de los elementos distintivos de la metodologia la cual resulta imposible de aplicar
por una sola persona. Ellos cumplen las funciones de observar, asumir roles y evaluar
a cada participante en el center. La mayoria de las organizaciones que utilizan el A.C.
emplean a sus propios consultores, psicélogos y directivos como administradores y
asesores de los candidatos. Por lo que el comité de competencias debera estar prepa-
rado, recibiendo un entrenamiento adecuado para ello. Teniendo en cuenta ademas
gue como regla trabaja un asesor o experto, por cada dos candidatos.

Multiples Datos: La integracion de los datos arrojados por las multiples técnicas es
otro de los componentes distintivos de la metodologia que deben respetarse para que
ésta sea considerada un AC. Esta integracion se lleva a cabo en una reunién de eva-
luacién en donde se integran las observaciones de los asesores para arribar a un con-

senso en relacion a la evaluacion de cada participante. Previamente a esta reunion los



asesores deben utilizar un procedimiento sistematico para registrar las observaciones
de comportamientos especificas con precision en el tiempo de ejecucion del ejercicio o

a partir de grabaciones del comportamiento a traveés de audio y video.



ANEXOS DEL MANUAL

ANEXO 1

PROGRAMA PARA ENTRENAMIENTO EN GESTION POR COMPETENCIAS.

MINISTERIO DEL TURISMO.
FORMATUR.
E.H.T. Varadero.
Elaborado por: Ms. C. Estrella F. Acosta Corzo.

Explicacién necesaria.

El modelo cubano para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestién Integra-
da de los Recursos Humanos, en lo adelante SGICH, tiene en su base la formacién y
desarrollo de las competencias laborales y esta integrado por un conjunto de médulos
que se complementan para el logro de este fin. Por ello es necesario que en nuestra
region y sector se trabaje en la aplicacion de la norma cubana (NC 3000:2007) que
establece un conjunto de precisiones y referencias, que le permitan a las organizacio-
nes conocer e implementar el cumplimiento de los requisitos establecidos para el di-
sefio y aplicacion de un Sistema de Gestion por competencias.

De esta necesidad se deriva este programa, dirigido a cuadros, personal directivo y
Sus reservas que se encuentran en relacion directa con los trabajadores del sector del
turismo. Teniendo como finalidad contribuir al desarrollo de conocimientos, habilidades
y actitudes que propicien en el ejecutivo la posibilidad de planear, evaluar y contribuir
al desarrollo de las competencias laborales que deben poseer los directivos y traba-
jadores en diversos puestos de trabajo.

El curso podra impartirse en un total de 20 horas clases lectivas y a través de otras no
lectivas, que requieran de acciones teoricas y practicas para lograr integrar y aplicar
por autogestion, los conocimientos sobre el tema al area de trabajo y a la organiza-

cion.



El programa puede efectuarse en las entidades que lo soliciten como asesoria a “pie
de obra” y a través de entrenamientos de postgrado, lo cual posibilita la mejor consta-
tacion y evaluacion de la efectividad del mismo, a través de acciones investigativas y
con el trabajo de expertos o profesor asesor implicado en la tarea.

El personal que recibira el curso debera poseer nivel de 12 grado como minimo y expe-
riencia practica no inferior a dos afios en el sector del turismo.

Objetivo general:

* Dominar conocimientos, habilidades y actitudes valiosas que tributen al es-
tudio y desarrollo de las competencias laborales y organizacionales, con el fin de lo-
grar su integracioén al Sistema de Gestion Integral del Capital Humano. (SGICH) y su
contribucidn a la cultura organizacional.

Objetivos especificos:

= Dominar instrumentos y técnicas cientificas, que permitan el estudio y desarrollo
de competencias laborales y organizacionales, para propiciar su aplicacion en la practi-
ca empresarial.

= Aplicar en la empresa procedimientos metodoldgicos viables, adaptados a
nuestra realidad y practica organizacional, que posibilite la planeacion, evaluacion y
desarrollo de las competencias laborales en las organizaciones del sector, vinculada a

la norma cubana actual.

CONTENIDOS: Marco Tedrico - conceptual de la GPC. Cultura, comportamiento com-

petente y desarrollo organizacional. Metodologias para el disefio y estudio de compe-
tencias laborales. La aplicacion de procedimiento metodolégico integrador para la pla-
neacion de competencias organizacionales, de procesos y laborales. La Redaccion del
perfil de competencia del puesto, su integracién con la descripcion y calificador del

puesto.

PLAN TEMATICO.

No. |[Aspectos del sumario. Horas No lectivas | Total.
teérico -

préacticas.




I- Marco Tedrico - conceptual de la Gestidon por |2 h/c 6 8
Competencias.
1.1-Marco histérico y enfoques sobre las compe-
tencias laborales.
1.2-Conceptos y clasificaciones bésicas sobre
competencias laborales.
1.3- Presupuestos tedrico — metodoldgicos de la
GPC.
1l.4-La GPC y su impacto en el SGICH. (NC
3000:2007)
Il La Cultura y el clima organizacional, su vincu-|4 h/c 12 16
lo con el comportamiento competente
2.1- La cultura y el clima organizacional y su in-
terrelacién con otros componentes del sistema.
2.2- El estudio de la personalidad y sus compo-
nentes béasicos. Su contribucion y relacion con la
cultura organizacional.
2.3- El comportamiento competente individual y
grupal. El desarrollo de habilidades, actitudes, va-
lores y otras cualidades de la personalidad.
- Metodologias para el disefio y estudio de compe- |2 h/c 6 8
tencias laborales
3.1-Método del Assesment Center.
3.2-La técnica Delphi por rondas.
3.3-Las estrategias actuales de la tendencia
holistica - funcional.
V- La aplicacién de procedimiento metodolégico in-|8 h/c 24 32

tegrador para la planeacién de competencias or-
ganizacionales y laborales.
4.1.El SGICH Yy la estrategia organizacional.
- Identificacién y analisis de los procesos claves
de la Organizacién (competencias de los proce-
S0S).

- Determinacion de las competencias gené-

ricas de la Organizacion




4.2. Realizacién del analisis funcional del puesto.
4.3- La Redaccion del perfil de competencia del
puesto, su integracién con la descripcién vy califi-

cador del puesto.

4.4- La seleccién por competencias.

-Disefio y aplicacion de Técnicas y procedimien-

tos para la seleccién por competencias.

4.5- La evaluacion y desarrollo de las competen-
cias laborales en los trabajadores de la organi-

zacion.

\% Seminario taller integrador. 4 hlc 12 16

Presentacién de investigacion Final

Totales. 20 h/c 60 80

PROGRAMA ANALITICO.

Unidad I: Marco conceptual de la Gestién por Competencia.

Objetivo: Fundamentar la esencia y principios basicos que sustentan la gestién por
competencias en la realidad cubana.

Contenido:

Marco conceptual de la GPC.

1.1-Marco historico y enfoques sobre las competencias laborales.

1.2-Conceptos Yy clasificaciones bésicas sobre competencias laborales.

1.3- Presupuestos tedérico — metodolégicos de la GPC.

1.4-La Gestién por competencias y su impacto en el SGICH. (NC 3000:2007)

Unidad II: La Cultura y el clima organizacional y el comportamiento competente en la

organizacion.




Objetivos: Demostrar la relacion que existe entre las categorias: cultura, comporta-
miento competente y desarrollo organizacional.

-Desarrollar habilidades en el estudio e investigaciéon de los componentes de la per-
sonalidad y factores principales que interactian con la organizacioén, para contribuir al

fomento de un desempefio competente, desde un enfoque de sistema.

Contenido:

2.1- La cultura y el clima organizacional y su interrelacion con otros componentes del
sistema.

2.2- El estudio de la personalidad y sus componentes basicos. Su contribucion y rela-
cion con la cultura organizacional.

2.3- El comportamiento competente individual y grupal. Desarrollo de habilidades, ac-

titudes, valores y otras cualidades de la personalidad.

Unidad 1ll: Metodologias para el disefio y estudio de competencias laborales

Objetivo: Conocer y valorar algunas de las metodologias esenciales que permiten el
estudio y planeacién de competencias laborales.

Contenido:

3.1-Método del Assesment Center.

3.2-La técnica Delphi por rondas.

3.3-Las estrategias actuales de la tendencia holistica - funcional.

Unidad IV: La aplicacién de procedimiento metodoldgico integrador para la pla-
neacion de competencias laborales.

Objetivos:

= Dominar los instrumentos y técnicas cientificas, que permiten la planeacion de
competencias laborales, para propiciar su aplicacion en la practica organizacional.

= Aplicar una metodologia viable, adaptada a nuestra realidad y practica organiza-
cional, que posibilite la planeacion y seguimiento, de las competencias laborales para
el sector.

= Disefiar el perfil de competencias de los puestos de trabajo en la Organizacion, in-
tegrado a la descripcion del puesto y a las exigencias de la norma cubana (3000 /
3001 / 3002- 2007).



= Redisefiar y aplicar técnicas que posibilite la seleccion, evaluacion y desarrollo de

competencias en las organizaciones del sector.

Contenido:

4.1.El SGICH vy la estrategia organizacional.

o La ldentificacion y andlisis de los procesos claves de la Organizacion
(competencias de los procesos).

o Determinacion de las competencias organizacionales

o Deteccion de fortalezas y debilidades en el SGICH de la Organizacion

4.2. Realizacion del analisis funcional del puesto.

4.3- La Redaccion del perfil de competencia del puesto, su integracién con la descrip-
cion del puesto y el calificador de cargo.

4.4- La seleccién por competencias. Redisefio de Técnicas y procedimientos aplicados
al sector.

4.5- La evaluacién y desarrollo de las competencias en los trabajadores de la organi-
zacion.

INDICACIONES METODOLOGICAS Y DE ORGANIZACION.

La planeacién y realizacién de las actividades del curso deberan tener como base las
tendencias e investigaciones internacionales y nacionales, adaptadas a nuestra reali-
dad, logrando involucrar a expertos regionales, ejecutivos y trabajadores con desem-
pefio exitoso en la organizacion. Tomaran ademas en consideracion, las mejores apor-
taciones de otros expertos, entre los que sobresalen (Mertens, Leonard. 2000, el Pro-
yecto de Metodologia para la Determinacién y Normalizacion de las Competencias
Laborales del MTSS 2001 y las consideraciones metodoldgicas de A. Cuesta 2003)
en estrecha relacion con los lineamientos en torno a la Norma Cubana 3000, 3001 y
3002 del MTSS 2007.

Las acciones que se ejecuten en las organizaciones del sector, estaran orientadas al
logro de la ventaja competitiva basica de la empresa, para lo cual es necesario lograr
esencialmente el nivel de formacion y gestion de avanzada, que reclama de los traba-
jadores y directivos el desarrollo continuo de multicompetencias, en consonancia con
las caracteristicas de la situacion de cambio que implique los nuevos valores cultura-
les; de lo que se infiere tomar en consideracion la multiplicidad de factores sociopsi-

coldgicos que afectan a la organizacion laboral y con ello al desempefio en el trabajo.



Por lo cual, se deberé trabajar de forma sistémica en el proceso de entrenamiento, lo-
grando que los implicados en el equipo realicen analisis y actualizacién de la estrate-
gia empresarial y el estudio de procesos, que de forma analitica y generalizadora,
permita no solo percibir las condiciones internas y externas que afectan el desempefio
competente en la organizacion, sino ademas accionar sobre ello; lo cual requiere de
medios de (investigacion - aprendizaje) que posibiliten el andlisis I6gico de la mision y
las funciones del puesto, su integracion a la estrategia organizacional, y el examen
critico de las situaciones que han impedido o permitido su méxima realizacion en las
condiciones histérico - sociales; para con ello determinar qué tipo de competencias
laborales y organizacionales se demandan para alcanzar las metas del negocio.

El resultado de todas estas acciones tedrico - practicas deberan permitir a la organiza-
cion:

4 Asegurar que la alta direccion lidere la formulacion, implementacién e integra-
cion de las etapas para el logro de la GPC en la empresa.

4 Lograr la participacion de los trabajadores y su organizacion sindical en la
busqueda de soluciones a los problemas y en la toma de decisiones.

4 Tener definida y consensuada con los principales actores del proceso, la es-
trategia para hacer realidad los objetivos a mediano y largo plazo de la empresa.

4 Reconocer y certificar a través de un documento y mediante la evaluacion co-

rrespondiente, las competencias demostradas del trabajador para un determinado car-

go.

Sistema de evaluacion

e Asistencia.
¢ Resultados de las actividades practicas.
e Participacion en el seminario taller integrador.

e Ejecucion y resultados de Investigacion Final

Bibliografia Basica.

1. Cuesta Santos, Armando. Gestion de competencias. Universidad Tecnol6gica
de La Habana (ISPJAE) : Facultad de Ingenieria Industrial, La Habana, 2003.



2. Cuesta, A. (2005): Tecnologia de Gestidon de Recursos Humanos. La Habana.
Ed. Academia.
3. Cuba, 2007, MTSS, Modelo de Gestion Integrada del Capital Humano.

Bibliografia Complementariay de Consulta.

o MTSS.2001. Proyecto de Metodologia para la Determinacion y Normalizacion
de las Competencias Laborales. Direccion de Fuerza de Trabajo. 2001

. MTSS. Norma Cubana 2007. (NC 3000, 3001 y 3002.) SISTEMA DE GESTION
INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO.

o MTSS. Decreto-Ley No.252 y su “Reglamento” (Decreto No. 281) relativo la
“Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial Cu-
bano

. Cuba, Resolucién No. 28, de 12 de enero de 2006, del MTSS, sobre el proceso

de implantacion de los nuevos calificadores de amplio perfil.
o Cuba, Resolucion No. 29, de 12 de enero de 2006, del MTSS, Reglamento so-
bre la Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos.

ANEXOS 2
TECNICAS PARA LA REALIZACION DE LOS ESTUDIOS DE COMPETEN-
CIAS

2.1. TECNICAS DE TRABAJO CREATIVO EN GRUPOS. (Compilacién de E. Acosta)

Tomado de: Dr. Silvio Calves Hernandez. 2006. Profesor Titular. Universidad de La Habana.

Y Copyright@2000 by Sociedad Latinoamericana para la calidad. All rights reserved.

El objetivo de su aplicacion es propiciar la participacion creativa de modo que el clima
que se crea permita romper esquemas l6gicos que no siempre conducen a la solucién
de los problemas.



Estas técnicas no solo se utilizan para propiciar la comunicacion y participacion sino
ademas la creatividad.

Existen técnicas diferentes tanto por su objetivo particular como por la cantidad de ite-
raciones con los participantes. Por ejemplo el método 635 como el de valoracion de
factores se realiza ambos con una sola consulta de los participantes.

Cuando se trata de una simple encuesta de estado de opinidn, es una sola iteracion sin
intercambio entre los participantes., Métodos mas refinados y en que se busca el con-
senso de los participantes como entre otros el Delphi, el NGT , La tormenta de Ideas y

el SDI se realizan varias iteraciones sin intercambio entre los participantes.

Todos estos métodos tienen elementos metodolégicos comunes como son:

Se equipara el nivel de informacién a los participantes sobre el problema a resolver de
modo de limitar a cierto rango la variabilidad en las opiniones.

El enfoque iterativo de preguntas a los expertos y la aproximacion hacia un resultado
comun.

La circulacion de informacién entre los participantes.

En aquellos métodos en que corresponde arribar a consenso sobre una alternativa mas
conveniente o0 un criterio mas importante o la importancia relativa de algun factor, se

utiliza lo que denominamos la funcién de utilidad.

A continuacion se resumen algunas de estas técnicas.

+ La Tormenta de ldeas conocidaen inglés como Brain Storming.

La lluvia de ideas o (Brainstorming) es una técnica de grupo para generar ideas origi-
nales en un ambiente relajado. Esta herramienta creada en el afio 1941 por Alex Os-
borne, cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un proceso interactivo de
grupo no estructurado de lluvias de ideas que generaba mas y mejores ideas que las
que los individuos podian producir trabajando de forma independiente. *°

Este método se utiliza Unicamente para levantar un alto numero de ideas diferentes
sobre algun problema o situacion que se desea analizar, bajo el principio de que para
lograr una buena idea hay que tener muchas ideas.

En este método se crean las mismas condiciones que para el método de Grupos No-

minales pero aqui no se llega la consenso ni su objetivo es ese tampoco se sometera

°Copyright@2000 by Sociedad Latinoamericana para la calidad. All rights reserved.



nada a votacién, se vaciaran las listas de cada participante y se llegara hasta la reduc-
cion del listado, el procesamiento de cada la informacion obtenida como salida del
grupo de participantes se procesara ulteriormente por el equipo que prepara las deci-
siones. Con este método como hemos apuntado anteriormente y queremos reiterarlo
se hace necesario por quien facilita la tormenta de ideas, exponer y explicar y dejar vi-
sible para todos las Reglas de Comportamiento de Reuniones Creativas.

NO ESTRUCTURADO (flujo libre)

1- Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

2- Escribir en un rotafolio o en un tablero una frase que represente el pro-
blema y el asunto de discusion.

3- Escribir cada idea en el menor nimero de palabras posible. Verificar con
la persona que hizo la contribuciéon cuando esté repitiendo la idea. No interpretar o
cambiar las ideas.

4- Establecer un tiempo limite — aproximadamente 25 minutos.

5- Fomentar la creatividad. Construir sobre las ideas de otros. Los miem-
bros del grupo de lluvia de ideas y el facilitador nunca deben criticar las ideas.

6- Revisar la lista para verificar su comprension.

7- Eliminar las duplicaciones, problemas no importantes y aspectos no ne-
gociables. Legar a un consenso sobre los problemas que parecen redundantes o no

importantes.

ESTRUCTURADO (En circulo)

Tiene las mismas metas que la lluvia de ideas No estructurada. La diferencia consiste
en que cada miembro del equipo presenta sus ideas en un formato ordenado (ej. De
izquierda a derecha). No hay problema si un miembro del equipo cede su turno si no

tiene una idea en ese instante.

SILENCIOSA (lluvia de ideas escritas)



Es similar a la lluvia de ideas, los participantes piensan las ideas pero registran en pa-
pel sus ideas en silencio. Cada participante pone su hoja en la mesa y la cambia por
otra hoja de papel: Cada participante puede entonces agregar otras ideas relacionadas
0 pensar en nuevas ideas. Este proceso continda por cerca de 30 minutos y permite a
los participantes construir sobre las ideas de otros y evitar conflictos o intimidaciones
por parte de los miembros dominantes.

+ Técnica de Grupos Nominales. (NGT por sus iniciales del nombre en

inglés

Esta técnica resulta apropiada para lograr el consenso sobre que criterios u opiniones
se deben utilizar para evaluar algo o para sefalar prioridades en tareas o para compa-
rar criterios.

Es de las técnicas que permiten lograr el consenso de los participantes.

Se debe designar un facilitador y un registrador, ambos NO OPINAN son elemento del
proceso pero actlian neutralmente.

El facilitador es el policia de trafico y lo Unico que hace es mantener a la gente con-
centrada en el proceso y dar el soporte psicolégico para que no haya inhibiciones.
Hace cumplir las reglas establecidas para reuniones creativas.

El facilitador es la persona que garantiza que no existan represalias contra los que dan
opiniones diversas a la mayoria 0 que otros no pueden respetar.

NGT (siglas de esta técnica en inglés) tiene el inconveniente al contrario del Delphi que
los participantes se ven la cara unos a otros y esto puede traer inhibiciones de algunos
al expresar una opinion delante de otros con diferentes puntos de vistas con mas auto-
ridad, mayor rango académico o profesional. El éxito del facilitador esta en lograr que
se aporten las ideas sin limitacion alguna

Se trata de crear un ambiente de creatividad y por tanto de libertad de pensamiento y
expresion.

Cuando en un grupo estan jefes y subordinados la palabra del jefe puede inhibir a otros
a dar su opinién, también ocurre cuando estan participando profesores y alumnos o al-
guien que tienen mas nivel cultural que otros en el grupo. El faciltador tiene la respon-
sabilidad de lograr el clima apropiado de franqueza y honestidad en las opiniones de

los participantes.



El registrador escribe en papeles grandes o en una pizarra delante de todos lo que
cada uno va diciendo tal y como lo dice sin hacerle correcciones d edicion. Estas hojas
( pancartas o afiches) o pizarras van recogiendo las opiniones que se van convirtiendo
en la memoria del grupo y no en la lista de opiniones individuales. Es la memoria a
Termino Corto del Grupo. Esa memoria a termino corto es la que normalmente utiliza-
mos al buscar en nuestra agenda un teléfono que no recordamos y al llamar y estar
ocupada la linea debemos volver a comprobar en la agenda pues olvidamos ese nume-

ro.

El Local. Debe estar preparado adecuadamente las sillas o mesas de trabajo de los
participantes del grupo deben estar situadas en forma de semicirculo. Mirando todos
hacia la pizarra o las hojas del registrador. En alguna frontales del aula se pone un afi-
che o pancarta con las regalas de trabajo creativo en grupo.

Las reglas de comportamiento que ya hemos expuesto con anterioridad al hablar de las
reuniones participativas deben ser puestas en lugar visible de la sala de trabajo y
ademas leidas por el facilitador

El hacer cumplir estas reglas forma parte del Contenido de Trabajo del Facilitador
Primer paso: Inicio del Trabajo del NGT.

Una vez situados cada participante en sus puestos respectivos el facilitador da inicio a
la sesion de NGT dice un discurso corto dirigido a ir creando valores en los miembros
del grupo explicando las Reglas y estimulando a todos para vean la importancia de su
participacion en esa sesién

Explica el problema a resolver por el Grupo.

Por ejemplo Queremos determinar cuales son los factores o elementos que estan im-
pidiendo una mejor comunicaciéon entre la gerencia y los trabajadores de la organiza-
cion.

Esta técnica resulta apropiada para lograr el consenso sobre que criterios u opiniones
se deben utilizar para evaluar algo o para sefialar prioridades en tareas o para compa-
rar criterios. Es de las técnicas que permite alcanzar el consenso de los PARTICI-
PANTES.

Otras técnicas no son necesariamente para obtener consenso, se utilizan para enri-
gueces ideas, obtener prioridades, determinar factores positivos o negativos etc.

Como sefialamos anteriormente se debe designar un facilitador y un registrador, am-

bos NO OPINAN son elemento del proceso pero actian neutralmente.



Primer paso: Inicio del Trabajo del NGT.

o Una vez situados cada participante en sus puestos respectivos el facilitador da
inicio a la sesiébn de NGT, dice un discurso corto dirigido a ir creando valores en los
miembros del grupo explicando las reglas y estimulando a todos para se sientan impor-
tantes en resolver una situacion a partir de trabajar en grupo.

o Explica el problema a resolver por el Grupo. Por ejemplo: Cuales son los facto-
res de la localidad que estdn contribuyendo a incrementar la contaminacion ambiental
0 si queremos determinar cuales son los factores o elementos que estan impidiendo
una mejor comunicacién entre la gerencia y los miembros de la Cooperativa.

o Tomemos el caso de la Cooperativa. El Facilitador después de explicar el pro-
blema a resolver y expresar la importancia que tiene el resolverlo orienta a los partici-
pantes a que anoten tres ideas sobre las cosas que en la opinién de ellos afectan la
comunicacion entre los miembros de la organizacion vy la gerencia

o Ahora cada participante anota en la hoja que tiene en su mesa t no menos de
tres y no mas de cinco factores por los que el considera que estan bloqueadas las co-
municaciones entre la gerencia y los cooperativistas

o El hecho de que cada uno tenga que escribir tres, dos o algunos criterios segun
le haya solicitado el facilitador ya obliga a la participacién de todos. Cada miembro de
grupo hace su lista particular que podra coincidir o no con la de los otros.

o El Facilitador da unos 5 o 10 minutos, segun sea conveniente para que cada
persona piense y anote.

o Después de esos minutos el facilitador empieza a vaciar las listas de cada uno.

¢, Coémo lo hace?

Segundo paso: Vaciado de las listas individuales.

o Recorre el grupo de derecha a izquierda o de izquierda a derecha como
desee pero va preguntando a cada uno en ese orden que diga su primer criterio y una
vez dicho el Registrador lo va anotando en la pancarta o pizarra delante de todos y lo

va escribiendo con un nimero Consecutivo.

o Después de vaciar el primer criterio de cada uno de los miembros pasa al se-
gundo criterios de cada uno y va vaciando las listas con el segundo criterio. El registra-

dor los anota en el orden dicho y con niumeros consecutivos al Gltimo de la primera



ronda. El proceso de vaciado se repite en igual orden y el Registrador registra todos

hasta que las listas individuales han quedado vacias.

o Durante el proceso de vaciado de listas de los miembros a cualquiera de ellos
se le puede ocurrir escribir otro en el cual no habia pensado y solo se le ocurrié por
asociacion de ideas cuando escuchd a otro de los miembros decir su criterio al respec-
to, Por lo tanto la tarea era anotar tres criterios pero a algunos se les ocurrieron cuatro

o diez durante la sesién de vaciado de las listas.

o También si algunos de los participantes del grupo escucharon que algunos de
los que lo precedieron en la exposicion de su criterio dijo algo igual a los que la tenia
escrito en su propia lista para decir puede tomar tres alternativas posibles: Decir que
durante esa vuelta no tiene criterios.

Decir el criterio siguiente que tenia escrito en su lista o

Decir de todas maneras su criterio

Tercer paso: reduccién de la lista:

o Una vez hecha la lista completas que esta delante de los miembros y que a lo
mejor llego a 40 criterios diferentes, el facilitador pregusta al grupo si consideran que
hay algun criterio repetido y si el grupo lo considera se reduce la lista se deja uno solo

de los criterios similares.

o Después de la reduccién de la lista vemos por ejemplo que de 40 criterios que-

dan ahora solo 32.

Cuarto Paso. PRIMERA Votacion.

o Ahora pasamos a votar por los criterios, Se le dice a cada miembro que debe
votar por un numero fijo de criterios Por ejemplo si en total son 32 criterios y son 7
miembros o participantes en el grupo se debe decir a cada uno que vote solo por 5 cri-
terios ya que 7 por 5 es igual a 35y 32 al ser menor que 35 da la posibilidad de que los
32 criterios sean votados.

o La votacion se hace mediante una boleta que se prepara.

o Se puede determinar la importancia relativa de cada criterio diciendo ademas

gue den un valor entre 1 y 5 a cada uno por los que ellos voten. Esto permitira el pro-



cesamiento ulterior de la informacion para determinar cual es el criterio que ha recibido
mayor puntuacion y cual menos.

o Después de la primera votacién analizamos los datos y se hace la lista nueva
donde se refleja cada criterio con el peso en votos que obtuvo. Los miembros del grupo
solo votaron por 24 criterios 0 sea eliminaron 8 criterios.

o Antes de pasar a la segunda votacion el facilitador pregunta si se desea por al-
guien alguna aclaracion, evitando que alguien vaya a criticar o valorar positivamente

cualquiera de los criterios expuestos.

Quinto paso. SEGUNDA votacion.

o A partir de la lista de los 24 criterios votados, se pregunta a los participantes
si alguien desea aclararse el contenido o redaccion de un determinado criterio. La
aclaracion no puede ser valorativa o sea no referirse a si es bueno o malo o si no lo
considera apropiado. No se admiten opiniones a favor o en contra de algun criterio
solo explicar en que consiste. No debe establecerse discusion al respecto

o Se hace la segunda votacion y como son 24 criterios les pedimos a los miem-
bros que voten vy al final han quedado 18 criterios.

Sexto Paso TERCERA Votacion.

. Repetimos la operacion de votacion y vuelven a salir los mismos 18 criterios o
sea hemos llegado a un consenso.

o El proceso de votacion y aclaracion se repite hasta que se logra tener dos ve-
ces el mismo numero de criterios y los mismos criterios.

Toda esta informacion puede tener un procesamiento estadistico minimo

Fin del Proceso.

Como se puede apreciar en esta técnica los participantes se van poniendo de acuerdo
sobre la importancia de los criterios e inclusive votan por aquellos que ellos no han
propuesto.

Como todo método para propiciar la creatividad este utiliza las reglas de comporta-
miento lo que brinda confianza los participantes pero ademas la asociacion de ideas.
Consideramos que un tamafio adecuado de grupo resulte entre 9 0 7 personas y no
mas por la dificultad del proceso de la informacion salida de los participantes y para

evitar con esto la demora de la sesién.



+ Método 635 también llamado Q de ROHRBACH .
Es un método rapido de obtener un conjunto de ideas.

Se dividen los expertos en 6 grupos y cada grupo se solicita elaborar tres ideas sobre
el asunto tratado y después estas ideas deben ser trasladas progresivamente hacia
cada uno de los 5 grupos restantes quienes deben ampliarlas y enriquecerla obtenién-
dose al final 6 documentos cada uno con tres ideas.

Estas ideas asi ampliadas y enriquecidas con sus opiniones pueden ser todas diferen-
tes. Cada grupo puede haber elaborado tres ideas al resto de los demas grupos dife-
rentes sobre el asunto o problema tratado.

+ Grupo Focal (Discusion focalizada, Focus Group)

El “Focus Group” (o Grupo de Enfoque, FG) es un tipo de entrevista de grupo emplea-
da comunmente en la que 5-11 personas de areas similares, reclutadas de tal modo
que cumplen caracteristicas predefinidas, y que se ven envueltos en una discusion li-
bre y guiada sobre un tdpico. A diferencia de la entrevista de grupo estandar (que tien-
de a basarse en un formato mas definido de ‘preguntas y respuestas’), el FG recolecta
informacién al notar la interaccion entre las personas y como llegan a un consenso o
manejan un conflicto con respecto al tépico de interés.

Nacido de la experiencia obtenida con la psicoterapia de grupo y en las investigaciones
de marketing, el método de Grupos focales (Focus Groups en inglés), también denomi-
nado Grupos de enfoques y Grupos de Discusion, resulta de gran utilidad cuando su-
pones que la informacion que buscas esta en los grupos o que en la interaccion que

en el seno de estos se producira podra emerger la informacion que necesitas.

Pueden sefialarse cuatro elementos que definen a este método:

o Multiples controversistas actuando en conjunto.
o Interaccién de los participantes.

o La presencia de un moderador.

o El esquema de discusion.

Composicién de los grupos.



Este acpite resulta determinante en el éxito de la aplicaciébn de este método. Tres

cuestiones a tomar en cuenta en este particular son los siguientes:

El numero de personas que se debe incluir. Se plantea que este debe oscilar entre 8 o

10 integrantes ya que un numero menor individualizaria demasiado las participaciones

y uno mayor dificultaria el control de la dindmica que se establece.

Los criterios de seleccion de los grupos participantes. Uno de los requisitos que se

plantea en el uso de este método es que los grupos deben ser homogéneos, pero cier-
tamente resulta de gran importancia definir de acuerdo con que caracteristicas se defi-
nird dicha homogeneidad, es obvio que esto lo define la naturaleza del objeto que se

investiga.

El método para seleccionar a los participantes. De acuerdo a los preceptos de esta

metodologia los participantes deben ser personas comunes que en tanto tales resulten

significativas para el estudio que se desarrolla.

En este apartado no debemos dejar de mencionar que a los efectos de la triangulacion

se debe sesionar con al menos dos de los tipos de grupos definidos.

Interaccidn de los participantes.

La filosofia basica en que descansa este método es que la dinAmica del grupo produ-
ce como resultado una informacion de gran utilidad que emerge solo en esas condicio-
nes. Por dinamica de grupo se entiende el conjunto de fuerzas psicolégicas que deter-
mina que en condiciones de grupo una persona puede llegar a actuar de manera dife-

rente a como lo harfa estando solo.

La presencia de un moderador.

Las sesiones de grupo son conducidas por un facilitador el cual:
Esta neutralmente al servicio del grupo.

Concentra la energia del grupo en la tarea comun.

Protege a cada individuo y a sus ideas de los ataques de los demas.

Estimula a los participantes a colaborar.



Ayuda a que el grupo encuentre soluciones.

No interrumpe a los participantes.

No demuestra sorpresa, impaciencia o desacuerdo.

No expresa su opinidn, si se lo solicitan lo declina o lo deja para después.

No acepta la opiniébn de una persona como la de todo el grupo. Solicita la de todos los
participantes.

No desalienta la discusion, al contrario, la promueve.

No teme a lo silencios.

. El esquema de discusion.

Se trata de un documento en el que debes sefialar todo el flujo planificado de la discu-
sion en las sesiones con el propésito de asegurar que se cubra todo el material desea-
do.

Las partes que contiene son las siguientes.

o Antecedentes.
En este acapite deberas consignar la importancia y actualidad del problema y el estado

en que se encuentra hasta el momento.

o Objetivos.

Formula de un modo muy general los propésitos que te llevan a desarrollar la investi-
gacion. Pero recuerda que estos objetivos se van refinando en la misma medida que
avances en el desarrollo de la propia investigacion.

Definicién de los grupos.

Debes definir cuales seran los grupos con que vas a trabajar, de acuerdo con qué crite-
rio los seleccionaras. Cuantos grupos se definen, cuantos vas a desarrollar en cada ca-

tegoria y como vas a seleccionar los individuos que integrardn cada grupo.

Requerimientos logisticos.
Muy relacionado con lo anterior debes especificar en qué condiciones realizards las
sesiones, qué se les va a brindar a los individuos antes de cada sesion, qué condicio-

nes deben tener los locales, si se van a grabar las sesiones, etc.



Datos de la presentacion.

Aqui relaciona cdmo va el facilitador a presentar la investigacion al inicio de cada se-
sién, cOmo se presentard a si mismo, los objetivos de la investigacion, la entidad para
la cudl lo hace, informar las grabaciones y otros tipos de registro de la sesion, el tiem-
po de duracién aproximado de la sesion y el modo en que se va a proceder incluyendo
la forma de pedir la palabra.

Tema de caldeamiento.

Se trata del tema o del aspecto que va ser abordado al inicio. Este debe estar de algun
modo relacionado con el tema por el cual se convoca al andlisis, sin embargo, no entra
de lleno en el tema.

Este tema propicia que se “rompa el hielo”, que se empiece a pensar en el tema en
cuestion.

Temas generales de discusién.

Relaciona los temas sobre los cuales tienes interés que sean abordados, pero esta
relacién no implica que deben de tratarse con una secuencia predeterminada, si por
parte de los controversistas aflora por si mismos debes abordarlo en cuanto aparezcan.
Debates especificos.

Aqui debes identificar aquellas cuestiones de caracter mas puntual dentro de los temas
generales que son de tu interés que no pasen por alto.

Estimulos externos.

Son aquellos elementos que puedes presentar en la sesién y que consideras que en un
determinado momento pueden estimular el andlisis y la discusién de algun aspecto en
particular.. Puede ser un documento en forma de plegable, cartel, video, puede ser una
muestra de un producto, etc.

Momentos de reflexion individual.

Después que el grupo lleve algun tiempo sesionando puede suceder que el consenso
se encuentre muy rapidamente, tal vez porque el grupo ya va estableciendo sus nor-
mas de discusion o porque ya se han impuesto los lideres de opinion, etc. Una forma
de romper esto es antes de presentar un tema para el debate repartir papel y lapiz a
cada participante y pedirle que anote sus ideas sobre ese asunto solo para su uso, y

después de esto pasar al intercambio de criterios.

Cierre



Aungue no debe haber un cierre a modo de conclusion de la sesién si es bueno que el
facilitador procure que el final se produzca en un momento en que prevalezca un &nimo

positivo, arriba, optimista.

Antes de pasar a otra sesion es necesario que hagas el andlisis de la que le precedio,
de este modo podrés saber donde profundizar, que ajustes es preciso hacer en el es-
guema de discusion si esto resultara necesario e incluso si se ha perfilado la necesidad

de acudir a otros grupos que no habias tomado en cuenta.

. EL DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.

El diagrama de causa y efecto es la representacion de varios elementos (causas) de un
sistema que pueden contribuir a un problema (Efecto). Fue desarrollado en 1943 por el
profesor Kauro Ishikawa en Tokio. Algunas veces es denominado Diagrama Ishikawa o
Diagrama de Espina de pescado por su parecido con el esqueleto de un pescado. Es
una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones y para desarrollar un
plan de recoleccion de datos.

o Con frecuencia las personas vinculadas de cerca al problema que es objeto de
estudio se han formado opiniones sobre cuales son las causas del problema. Restas
opiniones pueden estar en conflicto o fallar al expresar la causa principal. El uso de un
Diagrama Causa y Efecto hace posible reunir todas las ideas para su estudio desde di-
ferentes puntos de vista. Ejemplo: causas del mal desempefio en el puesto X. Proble-
mas con la reservas de cuadros. Causas de las Deficiencias en la GRH, etc.

El desarrollo y uso de Diagrama Causa y Efecto son mas efectivos después de que el
proceso ha sido descrito y el problema esté bien definido. Para ese momento, los
miembros del equipo tendran una idea acertada de que factores se deben incluir en el
Diagrama.

Los Diagramas de Causa y Efecto también pueden ser utilizados para otros propositos
diferentes al analisis de la causa principal. El formato de la herramienta se presta para
la planeacion. Por ejemplo, un grupo podria realizar una lluvia de ideas de las “causas’
de un evento exitoso, tal como un seminario, una conferencia o una boda. Como resul-
tado producirian una lista detallada agrupada en una categoria principal de cosas para

hacer y para incluir en un evento exitoso.



El Diagrama de Causa y Efecto no ofrece una respuesta a una pregunta, como lo
hacen otras herramientas. Herramientas como el andlisis de Pareto, Diagrama Scaterr,
e Histogramas, pueden ser utilizadas para analizar datos estadisticamente.

;,Como se Utiliza?

1.- Identificar el problema. El problema (el efecto generalmente esta en la forma de una
caracteristica de calidad) es algo que queremos mejorar o controlar. El problema de-
berd ser especifico y concreto: Incumplimiento con las citas para instalacion, cantida-
des inexacta en la facturacion, errores técnicos en las cuentas de proveedores, errores
de proveedores. Esto causara que el numero de elementos en el diagrama sea muy al-

to.

2.- Registra la frase que resume el problema. Escribir el problema identificado en la
parte extrema derecha del papel y dejar espacio para el resto del Diagrama hacia la iz-
quierda. Dibujar una caja alrededor de la frase que identifica el problema (algo que se

denomina algunas veces como la cabeza del pescado).

3.- Dibujar y marcar las espinas principales. Las espinas principales representan el in-
put principal/ categorias de recursos o factores causales. No existen reglas sobre que
categorias o causas se deben utilizar, pero las mas comunes utilizadas por los equipos
son los materiales, métodos, maquinas, persona y/o el medio. Dibujar una caja alrede-
dor de cada titulo. El titulo de un grupo para su Diagrama Causa y Efecto puede ser di-
ferente a los titulos tradicionales; esta flexibilidad es apropiada y se invita a considerar-
la.

4.- Realizar una lluvia de ideas de las acusas del problema. Este es el paso mas impor-
tante en la construccidon de un Diagrama de Causa y Efecto. Las ideas generadas en
este paso guiaran la seleccién de las causas de raiz. Es importante que solamente
causas, y no soluciones del problema sean identificadas. Para asegurar que su equipo
esta al nivel apropiado de profundidad, se debera hacer continuamente la pregunta Por
Que para cada una de las causas iniciadas mencionadas. (Ver el modulo de los cinco
Por Qués). Si surge una idea que se ajuste mejor en otra categoria, no discuta la cate-
goria, simplemente escriba la idea. El propdsito de la herramienta es estimular ideas,
no desarrollar una lista que esta perfectamente clasificada. (Nota: Consultar la descrip-

cion de Lluvias de Ideas).



5.- Identificar los candidatos para la “causa mas probable”. Las causas mas seleccio-
nadas por el equipo son opiniones y deben ser verificadas con mas datos. Todas las
causas en el diagrama no necesariamente estan relacionadas de cerca con el proble-
ma; el equipo debera reducir su analisis a las causas mas probables. Encerrar en un
circulo la causa(s) méas probable seleccionada por el equipo o marcarla con un asteris-
co.
6.- Cuando las ideas ya no puedan ser identificadas, se debera analizar mas a fondo el
Diagrama para identificar métodos adicionales para la recoleccion de datos.

En resumen los pasos a seguir para elaborar un diagrama de causa efecto son los si-
guientes:
a) Se acepta un solo enunciado del problema.
b) Se generan algunas de las necesidades para construirlo en alguna de las formas
siguientes:
- Mediante una tormenta de ideas estructurada que enfoque las posibles causas cu-
yos antecedentes no hayan sido estudiados.
- Mediante hojas de verificacion.
c) Para construir el diagrama:
- Se coloca el enunciado del problema a al derecha.
- Situe las ideas de la “tormenta” en los grupos correspondientes.
d) Para encontrar las causas mas probables y basicas del problema.
- Se buscan causas que aparecen repetidamente.
- Sellega a acuerdos por consenso.
- Para cada causa se pregunta “; Por qué pasa?”’ y se colocan las respuestas como

ramas o “espinas” de las causas principales.



ANEXOS 2.2

CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL. FUNDAMENTACION ORIGINAL

FOCUS-First Organlzatlonal Climate/Culture Unified Search. J. Goncalves das Neves

A raiz de un congreso que tuvo lugar en Sydney en 1988, surgi6 la idea de desarrollar un pro-
yecto de investigacién europeo de investigacion sobre clima y cultura organizacional. El equipo
europeo finalmente denominado FOCUS (First Organizationai Climate/Culture Unified Search)
tenia como objetivos la creacién de un cuestionario para medir la cultura y el clima organizacio-
nal en vistas a realizar estudios comparativos entre los diferentes paises.

Para la elaboracion del cuestionario se tomé como base tedrica un marco de trabajo ya existen-
te, la “aproximacion de valores alternativos” de R. Quinn (Competing Values Approach).

El modelo de Quinn sugiere dos dimensiones o ejes que permiten caracterizar a las organiza-
ciones y los modelos organizacionales: flexibilidad vs. control, y orientacion interna vs. externa.
El eje horizontal hace referencia a la orientacion de la organizacién. Una orientacion interna
significa que la organizacion esté dirigida hacia si misma, en concreto hacia los procesos socia-
les y las personas. Una orientacion externa representa la relacién de la organizacién con su
entorno y la organizacion esta mas dirigida hacia las tareas y la tecnologia. El eje vertical, re-
presenta la dimension flexibilidad-control. Control indica la tendencia hacia la centralizacion y la
integracion en la organizacién. Flexibilidad, sefiala la tendencia a la descentralizacion y la dife-
renciacion.

La combinacién de estas dos dimensiones origina cuatro orientaciones de clima y cultura orga-

nizacional o “anclajes™ para describir las organizaciones. Estas son: apoyo, innovacion reglas y
metas.

El FOCUS adopt6 este modelo para la construccion de un instrumento de medida del Clima y
otro de la Cultura, pero hizo reajustes. No se trataba de medir das dimensiones sino mas bien
cuatro, ya que lo contrario de flexibilidad no tiene por que ser control, no lo opuesto a organiza-
cion interna la organizacion externa.

La escala de respuestas para el Clima hace referencia a frecuencia de conductas, y aportan un
matiz descriptivo de la realidad organizacional. La escala de respuestas de Cultura hace refe-
rencia al grado de acuerdo con la afirmacion, y son items que tienen un caracter evaluativo ~

normativo.



ANEXO 2.2.1

CUESTIONARIO SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL. J. Gongalves das Neves

FOCUS (First Organizational Climate/Culture Unified Search)

Lea estas instrucciones antes de comenzar

A continuacion le presentamos diversas preguntas acerca de su ORGANIZACION en que tra-
baja. Cada una de ellas puede responderse con una palabra. La palabra elegida debe expresar
la opinion que tiene sobre su ORGANIZACION considerada como un todo (globalmente). Ello
significa que la frase completa describe adecuadamente su opinién acerca de la ORGANIZA-

CION y no solo acerca del departamento en el que trabaja.

Las preguntas de la 1 a 6 se responden escogiendo una de las siguientes alternativas:
1 2 3 4 5 6

Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos

Ejemplo: En la Organizacion donde trabaja cuantas personas...

ensaya nuevas formas de hacer el trabajo?

Si piensa que nadie en su ORGANIZACION pone a prueba nuevas formas de trabajar, enton-
ces deberia marcar con una cruz sobre la casilla con el uno (1) en la escala que se encuentra

al final de la pregunta.

A continuacion le formulamos las cuestiones a las que tiene que contestar. Piense en su OR-
GANIZACION.

n ! 3 %)

o g 2 g 2 8
Cuantas personas 8 3 3 S S 3

= ¢ T g 3 r

— N o g 0 ©
1. que han cometido un error han tenido una segunda opor- 1 2 3 4 5 6
tunidad?
2. con problemas personales obtienen ayuda? 1 2 3 4 5 6
3. buscan nuevas formas de hacer el trabajo? 1 2 3 4 5 6
4. que desean progresar obtienen apoyo de sus superio- 1 2 3 4 5 6
res?

5. buscan nuevas formas de resolver problemas? 1 2 3 4 5 6



6. son responsables de alcanzar sus propios objetivos? 1 2 3 4 5 6

Las preguntas 7 a 40 se responden escogiendo una de las siguientes alternativas:

1 2 3 4 5 6
Nunca Raras veces Algunas veces Con frecuencia Casi siempre Siempre
n ® -% (5}
Q (5] c s )
. z . [0 Q o () —
Piense en su ORGANIZACION considerada como un todo. e g ; 3 % g.
. .z . , . (%] (] (0] 0N
¢En la organizacion en que trabaja con qué frecuencia... z s = = ; -%
- < =) < ©
® < S ° ©
N o - Lo
7. sus actividades laborales son previsibles? 1 2 3 4 5 6
8. puede cambiar de una tarea a otra en su trabajo? 1 2 3 4 5 6
9. recibe instrucciones precisas referida a sus tareas? 1 2 3 4 5 6
10. se mide su desempefio individual? 1 2 3 4 5 6
11. esta organizacion busca nuevos mercados para sus 1 2 3 4 5 6
productos o servicios?
12. la direccion determina las metas de cada empleado? 1 2 3 4 5 6
13. se recompensa la critica constructiva? 1 2 3 4 5 6
14. se mide la competitividad en relacién con otras empre- 1 2 3 4 5 6
sas?
15. se hacen inversiones en productos o servicios nuevos? 1 2 3 4 5 6
16. la direccién enfatiza la estabilidad en sus operaciones? 1 2 3 4 5 6
17. las evaluaciones se realizan en funcion del grado en 1 2 3 4 5 6
que se cumplen las metas?
18. los jefes se preocupan por los problemas personales 1 2 3 4 5 6
de sus subordinados?
19. las exigencias externas ejercen presiones en el proce- 1 2 3 4 5 6
so de Investigacion y desarrollo?
20. se utiliza la competitividad entre trabajadores para in- 1 2 3 4 5 6
crementar los niveles fijados de rendimiento?
21. la direccion especifica las metas a alcanzar? 1 2 3 4 5 6
22. tiene Ud. una idea clara como se evaluara su desem- 1 2 3 4 5 6

pefio?

23. las instrucciones se dan por escrito? 1 2 3 4 5 6



24. elementos impredecibles del entorno externo brindan 1 2 3 4 5

buenas oportunidades?

25. son objetivos los criterios con los que se mide su des- 1 2 3 4 5
empefio?

26. se tratan de resolver los conflictos interpersonales? 1 2 3 4 5
27. la comunicacion en la empresa sigue la estructura 1 2 3 4 5
jerarquica?

28. el medio externo exige cambios en el contenido de su 1 2 3 4 5
trabajo?

29. la organizacién hace buen uso de la tecnologia para 1 2 3 4 5

mejorar sus productos o servicios?
30. se realizan los trabajos de acuerdo con los procedi- 1 2 3 4 5
mientos establecidos?

31. se potencian nuevas ideas sobre como organizar su 1 2 3 4 5
trabajo?
32. tiene Ud. que alcanzar un determinado nivel prefijado 1 2 3 4 5

de rendimiento?

33. la organizacién busca nuevas oportunidades en su en- 1 2 3 4 5
torno?

34. las recompensas dependen de su rendimiento (el de 1 2 3 4 5
ud.) ?

35. la direccion cumple las reglas establecidas? 1 2 3 4 5
36. la forma de dirigir le permite a Ud. cierta libertad en su 1 2 3 4 5
forma de trabajar?’

37. hay consenso acerca de las metas definida para el tra- 1 2 3 4 5
bajo?

38. la empresa aprovecha las habilidades de sus emplea- 1 2 3 4 5

dos para mejorar los productos o servicios?

39. la organizacion busca nuevos mercados para nuevos 1 2 3 4 5
productos o servicios?

40. se compite entre los trabajadores para conseguir los 1 2 3 4 5

mejores resultados?

BASES PARA LA TABULACION E INTERPRETACION DEL CUESTIONARIO.
FOCUS (MODELO PARA LA VALORACION) José Gongalves das Neves. Redisefio E.

Acosta

CLIMA ltem #

A > que han cometido un error han tenido una segunda oportunidad? | 1




P > con problemas personales obtienen ayuda?
(@) > que desean progresar obtienen apoyo de sus superiores? 4
Y » se recompensa la critica constructiva? 13
O > los jefes se preocupan por los problemas personales de sus subordi- 18
nados?
» se tratan de resolver los conflictos interpersonales? 26
» se potencian nuevas ideas sobre como organizar su trabajo? 31
» la forma de dirigir le permite a Ud. cierta libertad? 36
buscan nuevas formas de hacer el trabajo? 3
buscan nuevas formas de resolver problemas? 5
puede cambiar de una tarea a otra en su trabajo? 8
esta organizacion busca nuevos mercados para sus productos o servi- 11
I cios?
N se hacen inversiones en productos o servicios huevo? 15
N las exigencias externas ejercen presiones en el proceso de Investiga- 19
o cion y desarrollo?
elementos impredecibles del entorno externo brindan buenas oportuni- 24
v dades?
A el medio externo exige cambios en el contenido de su trabajo? 28
C la organizacién hace buen uso de la tecnologia para mejorar sus produc- | 29
| tos o servicios?
() la organizacion busca nuevas oportunidades en su entorno? 33
N la empresa aprovecha las habilidades de sus empleados para mejorar 38
los productos o servicios?
la organizacion busca nuevos mercados para nuevos productos o servi- | 39
cios?
M son responsables de alcanzar sus propios objetivos? 6
E recibe instrucciones precisas referida a sus tareas? 9
T se mide su desempefio individual? 10
A la direccion determina las metas de cada empleado? 12
S se mide la competitividad en relacion con otras empresas? 14
las evaluaciones se realizan en funcién del grado en que se cumplen 17
las metas?
se utiliza la competitividad entre trabajadores para incrementar los nive- | 20




les fijados de rendimiento?

la direccion especifica las metas a alcanzar? 21
tiene Ud. una idea clara cémo se evaluara su desempefio? 22
son objetivos los criterios con los que se mide su desempefio? 25

tiene Ud. que alcanzar un determinado nivel prefijado de rendimiento? 32

las recompensas dependen de su rendimiento (el de Ud.) ? 34
hay consenso acerca de las metas definida para el trabajo? 37
se compite entre los trabajadores para conseguir los mejores resulta- 40
dos?
R sus actividades laborales son previsibles? 7
E la direccién enfatiza la estabilidad en sus operaciones? 16
G las instrucciones se dan por escrito? 23
L la comunicacion en la empresa sigue la estructura jerarquica? 27
A se realizan los trabajos de acuerdo con los procedimientos establecidos? | 30
S la direccion cumple las reglas establecidas? 35
ANEXO 2.3

TECNICAS PARA LA CONSTRUCCION Y EL ANALISIS DE LA DAFO.

. Técnica: Matriz DAFO. I

Construccion de la DAFO vinculada al SGICH de la organizaciéon

Para la obtencion de la informacion primaria que se lleva en la DAFO se desarrollara
una sesion de Brainstorming entre los miembros del Comité de Competencias. Durante
este andlisis se solicitar4 primeramente que se obtengan todas las Debilidades, Ame-
nazas, Fortalezas y Oportunidades especialmente vinculadas al Capital Humano de la
organizacion. Luego mediante la metodologia CETUM, elaborada por el Dr. Viadimir
Vega F, se puede realizar la Matriz DAFO. Es importante tener claridad en los siguien-
tes factores.

Factores internos



Fortalezas: Identificacion de los puntos fuerte en que la empresa se puede apoyar para
contribuir al éxito y cumplimiento de la mision.

Debilidades: Identificacion de los principales aspectos que constituyen serios proble-
mas para logra niveles de eficiencia y calidad.

Factores externos

Oportunidades: Son aquellos medios o factores que se desarrollan o se pueden mani-
festar en el entorno en la que se pueden aprovechar en beneficio si se opera de mane-
ra eficiente y en muchas ocasiones no dependen de uno.

Amenazas: Son aquellos factores que estan en el entorno y pueden influenciar desfa-
vorablemente en la organizacién en caso de que ocurran.

Para el analisis de la Matriz DAFO no es posible utilizar todos los factores, se escogen
solo los de mayor incidencia. Permitiendo interrelacionar los factores internos y exter-

nos de la organizacion.

Criterios para la interpretacién de los cuadrantes:

s  Estrategia Ofensiva: ¢Si la fortaleza (X) me permite aprovechar trascendental-
mente la oportunidad (X)?

<  Estrategia Defensiva: ¢ Si la fortaleza (X) me permite atenuar trascendentalmente
la amenaza (X)?

%  Estrategia Reorientacion: ¢Si la debilidad (X) se mejora, en qué medida me per-
mite aprovechar trascendentalmente la oportunidad (X)?

<  Estrategia de Supervivencia: ¢ Si la debilidad (X) no me permite atenuar trascen-
dentalmente la amenaza (X)?

Aplicando dicha metodologia, se hace el entrecruzamiento.

Una vez cuestionadas todas las combinaciones, se halla el subtotal con la sumatoria
de los valores que se encuentran en cada fila y columna.

Luego se halla el total sumando los subtotales para asi conocer la oportunidad, ame-
naza, fortaleza y debilidad que mayor fuerza ejercen sobre la organizacion.

Obtenida la Matriz DAFO se procede a la interpretacion de dichos resultados.



ANEXO 2.4
BASES ESENCIALES Y TECNICAS PARA LOS ESTUDIOS DE PROCESOS
El estudio de las competencias de los procesos trabajo se basa en los principios si-
guientes: *
4) Integralidad, al considerar todos los recursos que intervienen en el desarrollo de
cada proceso (humano, material y financiero), considerando el flujo logistico para su
éxito.
5) Sistematicidad, al promover permanentemente la busqueda de las reservas pa-
ra la elevacion de la eficacia y eficiencia de los procesos de trabajo.
6) Participacion de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control.

El estudio de las competencias de procesos, demanda de métodos que se relacionan
con la optimizacién del contenido de trabajo de procesos o flujos de trabajo, para in-
crementar la productividad tanto en procesos productivos como de servicios.

En la ejecucion de este estudio en las entidades se analizaran primeramente los pro-
cesos claves, en donde se revisaran los métodos de trabajo actuales y propuestos y se
propondran nuevos métodos. Se trata del estudio de los procesos y métodos de tra-
bajo actuales y propuestos para a partir de éstos y de los resultados del diagnéstico
general proceder a la solucién de los problemas existentes en las areas y a la pro-
puesta de mejores métodos de trabajo. Una metodologia de trabajo completa se expli-

ca en el dossier para su estudio y adecuacion.

11 Estas bases han sido elaborada tomando como plataforma la Resolucion 26/06 emitida por el MTSS y la guia me-

todolégica para los estudios del trabajo elaborada por la catedra de Estudios del Trabajo del IPEL “Julian Grimau”. Se
adecua partiendo de la elaboracion de un dossier donde se contemplan los métodos y técnicas que son apropiadas pa-
ra el estudio de los procesos y procedimientos propios en los procesos claves de las entidades subordinadas del MIN-
TUR.



En el Andlisis del proceso (Registro de la Informacion).
Recopilaciéon de toda la informacion concerniente a los procesos y a los métodos ac-
tuales y propuestos de trabajo mediante las técnicas de registro y de examen critico
para lo cual se puede:
> Diagramar el proceso de trabajo actual del area y puesto apoyandose en la me-
todologia propuesta en el dossier.

> Descripcion del procedimiento actual.
> Especificaciones, restricciones o limitaciones.
> Establecer criterios e indicadores para comparar alternativas de solucion.

METODOS Y TECNICAS DE REGISTRO:

1. Mapas de Procesos (de relaciones, lineal e inter funcional de procesos)
2. Diagramas de flujo o flujograma.

3. Diagramas de recorrido.

4, Diagramas de coordinacion.

5. Hoja de Definicién del Proceso.

En el andlisis de los métodos se diferencian:
1. Gréficos que indican sucesion de hechos en el orden que ocurren:
o Mapas de Procesos (lineal, inter funcional)

o Diagramas de flujo o flujograma

2. Diagramas que indican movimiento:

o Mapa de relaciones
o Diagrama de Recorrido
o Diagrama de Hilos

3. Gréficos con escalas de espacio o de tiempo:

" Gréfico de actividades multiples
. Gréfico de Gant
. Diagrama en planta

Ademas de todas las técnicas de descripcion y analisis vistas se pueden emplear:

v Experiencia



Examen critico
Listas de comprobacién
Arboles de decision

NN

Método combinado

Para decidir la técnica a utilizar debe tener en consideracién las caracteristicas del
area y puesto objeto de estudio

- Busqueda de soluciones (Disefio del nuevo método).

En esta etapa se deben disefiar y desarrollar las soluciones posibles.

El método de trabajo de avanzada resume la experiencia de un grupo de ejecutores
destacados, e indudablemente debe ser un método superior al usualmente utilizado en
la actividad analizada y que en la forma en que ha sido desarrollado y que ha presen-
tado una serie de limitaciones tales como no considerar todos los principios de la orga-
nizacion del trabajo, reflejar la aceptacion de condiciones histéricamente creadas, man-
tener acciones innecesarias, etc.

Para aprovechar debidamente estas reservas es necesario los analisis de la fase de
disefio de los procesos y métodos de trabajo, para lograr proyectar procedimientos, ac-
ciones y movimientos de trabajo mas racionales, y una secuencia 6ptima en el cumpli-
miento del proceso laboral, con lo que se lograra la eliminaciéon de acciones y movi-

mientos innecesarios, etc.

Para dar respuesta a los problemas planteados se utiliza la evaluacion mediante un

grupo de criterios e indices; entre los que se encuentran:

o Solucién que dé el menor costo.
o Solucién que dé mayor ahorro de trabajo vivo.

o Solucién que dé mayor produccion.



+ Muestra de Técnicas y procedimientos para el estudio de los pro-

cesos de la organizacion??

En una organizacion los procesos corresponden a actividades naturales de su razén de ser, pe-
ro con frecuencia las estructuras organizacionales los fragmentan y oscurecen, son invisibles y
anénimos porque la gente piensa en los departamentos individuales, no en el proceso en que
todos participan. No existe un patron que precise donde comienzan, terminan, ramifican, o con-
fluyen, ni dispositivos para catalizarlos.

En este punto se recogeran en una lista todos los procesos y actividades que se desarrollan en
la empresa teniendo en cuenta las siguientes premisas:

= El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que conceptualmente
representa o se pretende representar.

" Comenzar por listar primero los procesos de realizacion del producto o el servicio, que
por lo general son los mas visibles y conocidos por todos.

" La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en al-
guno de los procesos listados. En caso contrario deben tender a desaparecer.

= Se recomiendan que el nimero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto
es solo es una aproximacion que dependera del tipo de empresa. Como regla general se puede
afirmar que si se identifican pocos 0 demasiados procesos se incrementa la dificultad de su ges-
tibn posterior.

" La forma mas sencilla de identificar los procesos propios es tomar como referencia
otras listas afines al sector en el cual nos movemos y trabajar sobre las mismas aportando las
particularidades de cada uno.

= Definir los limites de cada proceso y optar por agrupar algunos y reducir otros.

= Elegir los procesos sin tener en cuenta la interaccion con el entorno, o sea solo aquellas
actividades que ocurren dentro de la organizacion.

En esta etapa también se construye el Mapa de Procesos de la Organizacion. Los Mapas de
Procesos tienen su origen en los mapas mentales, método para plasmar sobre el papel el pro-
ceso natural del pensamiento, utilizados para presentar de una forma légica y clara temas com-
plejos, sobre todo en procesos de ensefianza — aprendizaje. El disefio de un mapa mental es
til para organizar informacion, administrar el tiempo, liderar gente, o alinear objetivos y estrate-

gias, permitiendo obtener mejores resultados en distintos aspectos de la vida laboral y personal.

2 La profesora E. Acosta, resume estas acciones esenciales, como resultado de especialistas tales como: el Dr. Ro-

gelio Suarez Mella. 2007. Presidente del Comité Académico Nacional. Especialidad Gestion Hotelera, Msc. Omayda
Diaz Gonzélez, 2006, asi como de los estudios que sobre el tema han realizado diplomantes como Odeymis Calderin
Medina. Las etapas propuestas por M. Amozarrain (1999), asi como la Metodologia exitosamente aplicada de Nogue-
ra Rivera Dianelys y Medina Le6n Alberto (2004). Y las consideraciones del Dr. A. Cuesta 2005. Tecnologia de la
Gestion de RR.HH. CAPIT. 5..



Identificacion y andlisis de los procesos claves.

Una vez establecido el listado de los procesos del hotel por el Comité Técnico de Competencias
se deberd presentar al Consejo de Direccidn para su revision y aprobacion.

Posteriormente se pasa a la identificacion de los procesos claves teniendo en cuenta los si-
guientes aspectos.

" Calcular el impacto proceso: Para cada proceso se hara una valoracién de la importan-
cia de proceso teniendo en cuenta su involucracion en los objetivos estratégicos y/o metas. La
mejor forma es representarlo en una matriz teniendo en cuenta los siguientes tres tipos de pun-
tuaciones: Fuerte (5 puntos), media (3 puntos) y baja (1 punto).

" Repercusién en el cliente: Si bien las repercusiones en el cliente han sido consideradas
en el momento de la definicion de los objetivos estratégicos, se recomienda realizar una re-
flexién individualizada para cada proceso acerca de las consecuencias que un posible redisefio
tendria en el cliente teniendo en cuenta sus necesidades. Para esto recurriremos a los mismos
tres tipos de puntuaciones: fuerte (5 puntos), media (3 puntos) y baja (1 punto).

Una vez calculado el total de puntos para todos los procesos segun el impacto de los procesos
relacionados con los objetivos estratégicos y las repercusiones en los clientes, a partir de la
“Matriz de objetivos estratégicos-repercusion en clientes y procesos” el equipo selecciona los
mas significativos o sea, los claves, tomando como referencia los procesos con mas puntos.
Posteriormente el Comité de Competencias se encarga de seleccionar los procesos que nece-
sitan ser mejorados por su importancia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, asi co-
mo por su contribucién al logro de la mision y la vision de la entidad.

- Demostraciones sobre el estudio de los procesos seleccionados

Obijetivo:

- Realizar el disefio o redisefio de los procesos claves seleccionados para lograr la mejora con-
tinua de los mismos, influyendo de manera decisiva en el cumplimiento de los objetivos estraté-
gicos.

Una vez elegido el proceso, hay que conseguir que éste de respuesta a los objetivos estratégi-
cos. Para esto habra que completar las siguientes subetapas, si se desea abordar el disefio o

redisefio del proceso con ciertas garantias de éxito:

" Construccion del equipo de trabajo para la mejora del proceso

" Definicion del proceso empresarial.

" Confeccién del diagrama del proceso As —Is (tal como es)

" Andlisis del Valor Afiadido o Identificacion y resolucién de los problemas
" Establecer indicadores.

-Disefio o redisefio del proceso.

A- Construccion del equipo de trabajo para la mejora del proceso.



El responsable del proceso sera encargado de seleccionar aquellas personas que a su juicio

puedan aportar mas durante el disefio o redisefio del proceso, teniendo en cuenta los criterios

siguientes:

" Que tengan experiencia en las actividades incluidas.

" Que tengan capacidad creativa e innovadora.

" Que se incluya alguna persona ajena a la gestion del proceso que actie como facilita-

dor. Esta persona debe estar ampliamente formada en procesos y dominar herramientas de tra-
bajo en grupo.

B- Definicion del proceso empresarial.

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacién con
otros procesos que la organizacion utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su compor-
tamiento de manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello contri-
buye la confeccion de una ficha, denominada ficha del proceso, que incluye los elementos del
proceso que se mencionan a continuacién: Nombre, Objetivo, Responsable, Limite de comienzo
del proceso, Limite de terminacion del proceso, Descripcion del proceso (pasos), Entradas, Sa-
lidas, Recursos, Clientes Externos y/o internos, Controladores externos y/o internos, Interrela-
cion con otros procesos, Métodos e indicadores para la evaluacion de la eficacia del proceso.

La Ficha de Proceso es el documento basico de cada proceso y tiene como objetivo, recoger de
manera organizada los elementos fundamentales que describen e identifican al proceso para su
andlisis, redisefio y mejora continua.

La Ficha del Proceso da una descripcién general de las actividades incluidas en el mismo y
comprende tres elementos basicos:

" Las Caracteristicas del proceso (su titulo, sus limites, sus actores, sus recursos, sus re-
laciones con otros procesos, etc.)

= La dinamica del proceso (relacionada con sus objetivos e indicadores).

= La representacion del proceso (su diagrama de flujo).

Para establecer los objetivos basicos del proceso se debe rescatar la informacion contenida en
la matriz objetivos estratégicos /impacto en procesos/ repercusion en clientes para el andlisis
siguiente:

" Contraste con los objetivos estratégicos. De acuerdo con los impactos registrados por el
proceso clave seleccionado, el equipo debe lograr el despliegue de los objetivos estratégicos a
través del proceso.

" Contraste con las necesidades de los clientes. Se analiza la repercusién del cumpli-
miento de las necesidades de los clientes del proceso, a través de: entrevistas, encuestas u ob-
servaciones directas sobre sus expectativas.

C- Confeccién del diagrama del proceso As —Is (tal como es)

El diagrama del proceso As-Is sirve para representar graficamente el flujo de trabajo o de infor-

macién, de manera que los miembros del equipo posean mayor visibilidad del proceso y entien-



dan la secuencia del mismo. Este diagrama muestra las tres etapas a seguir para producir el
output y para documentar las politicas, procedimientos e instrucciones de trabajo en uso y
segun Trischler, (1998) se puede realizar de dos maneras:

" El lider del equipo prepara un diagrama preliminar de acuerdo con su experiencia y co-
nocimiento personal del proceso, que puede ser confirmado por otras personas que conozcan el
proceso y no formen parte del equipo. Finalmente, el equipo revisa y actualiza el diagrama en
una sesion de grupo.

" El lider del equipo u otra persona capacitada organiza una sesion de brainstorming para
desarrollar el diagrama, partiendo de cero y basandose en los conocimientos y experiencias que
poseen los miembros del equipo acerca del proceso. Este método es el mas utilizado.

= El lider del equipo realiza un repaso conceptual para asegurase de que el diagrama es
la imagen que mejor representa al proceso, pues este constituye la base para el andlisis del va-
lor afiadido.

Para la realizacion del flujo de procesos se utilizara la herramienta llamada Diagrama de Flujo
de Procesos, herramienta de planificacion y andlisis que se utiliza para:

= Definir y analizar procesos de manufactura, ensamblado o servicios.

= Construir una imagen de los procesos etapa por etapa para su analisis, discusion o con
propdsitos de comunicacion.

= Definir, estandarizar o encontrar areas de un proceso susceptibles de ser mejoradas.

El Diagrama de Flujo de Procesos se concentra en una funcion o actividad especifica. Constitu-
ye una representacién mas visual de un proceso (Chang & Niedzwiecki, 1999).

Para completar un Diagrama de Flujo de Procesos primeramente se deben definir los simbolos
a utilizar en el mismo. Existe un sinnimero de simbolos utilizados en diferentes bibliografias pe-
ro soélo se utilizaran en estas tesis algunos de los mas empleados

Después de definir los simbolos a utilizar, se procedera a trazar el Diagrama de Flujo de los
procesos seleccionados teniendo en cuenta su descripcion en la subetapa B.

D- Andlisis del Valor Afiadido o identificacion y resolucién de los problemas

Se apunta que los métodos de mejora de procesos tiene el objetivo comun de ayudar a los di-
rectivos a maximizar el uso de loa activos de la organizacién y minimizar o eliminar los despilfa-
rros. Consiste en realizar un examen detallado de cada fase de un proceso, para determinar si
contribuye a las necesidades o los requerimientos de los clientes, validar la estructura definida
por la direccién para organizar sus operaciones y determinar si las personas que desempefian
el trabajo entienden o no, lo que tienen que hacer; con el objetivo de optimizar los procedimien-
tos que aporta valor afiadido y minimizar o eliminar los que no aportan ninguno. Este andlisis se
lleva a cabo teniendo en cuenta la inclusion de los pasos del proceso en una de las dos clases
de grupos de interés: clientes y no clientes, y responde a las cuestiones siguientes:

" ¢El paso del proceso aporta valor al cliente?, ¢Contribuye a satisfacer sus necesida-

des?, ¢ Es algo por lo que el cliente esta dispuesto a pagar?



" ¢El paso del proceso aporta valor a la empresa?, ¢ Contribuye a conseguir alguno de
los objetivos estratégicos?

" ¢ El paso del Proceso aporta valor al proceso?, ¢Ayuda a los directivos a la toma de de-
cisiones, a llevar a cabo sus tareas de prevencién, planificacion o eficiencia?

El conocimiento y control de estos pasos permite a la direccion accionar certeramente en la to-
ma de decisiones, de manera que pueda mejorarse la cadena de valor de la empresa y su inter-
relacion con los grupos de interés, y que intervenga en aquellas actividades criticas del proceso
donde es necesario maximizar las variables de decisién y controlar las que no aportan valor
afiadido, minimizando su efecto en el proceso.

E- Establecer indicadores.

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide, no se puede controlar,

y lo que no se controla no se puede gestionar, por lo tanto, los indicadores son fundamentales

para:
" Poder interpretar lo que esté ocurriendo.

" Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

= Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.
= Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.

El equipo define los indicadores que dan repuesta a las preguntas siguientes:

. ¢, Qué se debe medir?

= ¢ Dbénde es conveniente medir?

" ¢ Cuando hay que medir?, ¢ En que momento o con qué frecuencia?
= ¢, Quién debe medir?

" ¢, Como se debe medir?

= ¢ Coémo se van a difundir los resultados?

= ¢ Quién y con qué frecuencia va a revisar y /o auditar el sistema de obtencién de datos?



ANEXO 241

TECNICA DEL EXAMEN CRITICO PARA LOS ESTUDIOS DE PROCESO.

Técnica de registro en la organizacion del Trabajo. Curso de habilitacién de Organizacion del trabajo y los sala-

rios del instituto Técnico “Julian Grimau”. 2006.

Andlisis del Método Actual, para la realizacion del diagrama de procesos del trabajo.

¢ Qué se realiza? ¢Por qué se realiza?

Considere las acciones o los elementos | Las razones pueden no ser vdlidas. Las verda-
aisladamente (tenga siempre presente el | deras razones deben ser descubiertas.

objetivo del diagrama).

¢, Como es que se realiza? ¢Por qué de esta forma?

La informacién debe ser tratada tan sim- | Las razones deben ser investigadas en cada
plemente como sea posible bajo estos ti- | uno de los elementos de cada titular del cuadro

tulares con todos los detalles: anterior.

a) Manual empleado.
b) Equipo empleado.

c) Método del operario.




d) Condiciones de operacioén y seguri-
dad.

¢Donde es que se realiza?

a) ¢Cuales son las actividades previas

y subsiguientes y cudles son los factores
de tiempo comprendido?

b) ¢Cudl es su frecuencia?

¢ Por qué entonces?

Que determina:
a) La secuencia.
b)

Los factores que comprende

La frecuencia.

c)

¢,Donde es que se realiza?

¢Por qué alli?

Como los datos fundamentales han sido | Por qué esta situada alli actualmente y cuéles

analizados en la etapa de seleccion, solo | fueron las razones originales para situarlo alli.
se analizara la posicion detallada dentro

de la fase o area.

Deben darse referencias sobre el lugar y
la distancia entre la actividad anterior y la

siguiente.

Tabla No. 1.2. Andlisis del Método Actual como base para la realizacién del Examen critico

Alternativas para la Seleccion del método mejorado.

¢, Qué otra cosa podria hacerse? ¢ Qué deberia hacerse?




La respuesta a esta seccion no deberia ser
nunca NADA; por lo menos tres alternati-

vas de deben ser consideradas:

. Eliminar.
. Combinar.

o Reordenar o simplificar

Ayuda dividirlo en periodos cortos y largos.
En periodos largos se incluyen las suge-
rencias acerca de futuras investigaciones,

cursos, etc.

Se pretende eliminar y si esto no es practi-
co, madificar. El factor econémico debe te-

nerse en cuenta.

¢,De qué forma podria realizarse?

Considere todas las alternativas para cada
encabezamiento anterior

¢, Como podria hacerse?

Cada titular o encabezamiento debe ser
considerado primero aisladamente y se-
leccionar entonces el elemento mas apro-

piado.

Los elementos apropiados son unidos para
producir mejor, mas seguro y mas barato

(teniendo siempre en cuenta la economia).

¢En qué otro lugar podria realizarse?

Todas las alternativas deben considerarse.

¢, Dénde deberia realizarse?

La respuesta debe estar relacionada con

otras actividades.

Considere las limitaciones y el costo de las
edificaciones y otros servicios como vapor,

aire, etc.

¢, Quién podria hacerlo?

Todas las alternativas concebidas deben

considerarse.

¢ Quién deberia hacerlo?

Esto depende, principalmente, de las ca-

racteristicas del trabajo.

Tabla No. 1.3- Bases para la busqueda de alternativas para la Seleccién del método mejorado. (Fuente: Técnicas de
registro en la organizacion del Trabajo. Curso de habilitacion de Organizacion del trabajo y los salarios del instituto

Técnico “Julian Grimau”. 2006.



ANEXO 2.5

LA TECNICA DELPHI POR RONDAS :

La técnica Delphi por rondas, aplicada por especialistas cubanos, redisefiadas

por A. Cuestas Santos. Es unatécnica que incluye las siguientes acciones:

1- Creacion del grupo de expertos, con su aprobacion se efectiia un proceso de entre-
namiento (20 horas) en gestiébn de competencias, unido a la explicacion de cémo pro-
ceder en este método de expertos, con entrenamiento participativo.

2- Desarrollo de la primera ronda, donde a cada experto (E) del grupo se le entregaba

una hoja de papel en la cual debia responder sin comentarios en el grupo. Pregunta:

¢,Cuales son las competencias que debe conformar el contenido del puesto directivo
X?
v' Los especialistas que aplican el método relacionan todas las competencias, y des-

pués reducen el listado erradicando repeticiones o similitudes. Y configuran la tabla 1.

Tabla 1. Matriz de competencias (C) expresada por los expertos ( E)

Competencia (C) E1l E2 E3 ... E9
1 X - X X

2 X X X -

3 - - - X
(....)

17 X X X -

X: Crelacionada por el experto

-: Cnorelacionada por el experto



3- Segunda ronda. Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde

es mostrada la matriz anterior. Pregunta:

¢ Esta de acuerdo en gque esas son verdaderamente las competencias para ese pues-

to? Con las que no esté de acuerdo méarquelas con N.

v Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, es
determinado el nivel de concordancia a través de la expresion:

Cc=(1-Vn/Vt)*100

Donde,

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: cantidad total de expertos.

Empiricamente, si resulta Cc > 60 % se considera aceptable la concordancia. Las C
gue obtengan valores Cc < 60% se eliminan por baja concordancia o poco consenso

entre los E.

3- Tercera ronda. Pregunta:

¢ Qué ponderacion o peso usted daria a cada una de las C, con el objetivo de ordenar-

las atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?

v' Se le orienta a los expertos que el nUmero 1 es la competencia mas importante, 2 la
que sigue en importancia, hasta n= 8, en este caso, que sera la de menos importancia.

v Recogidas las respuestas se ordenan las ponderaciones de acuerdo con el valor de
la sumatoria por filas indicada por R|. Esta variable después permitira el ordenamiento
segun el valor discreto de Rj media, y con posterioridad se calcula el nivel de concor-
dancia; lo cual es consecuente con el presupuesto tedrico metodologico relativo al core
competences.

v De lo anterior resultan las tablas 3 y 4. En la tabla 3 queda evidenciado como la
competencia mas importante es la 2, le continda la 1, y la menos importante es la 7.

después en una tabla, aparece el ordenamiento segun la importancia de las compe-



tencias (C2, C1, C3,......C4). Puede también observarse en la tabla 4, que en cuatro

competencias no fue alcanzado Cc > 60 % .Por tanto, hay que acudir a otra ronda.

Tabla 3. Ponderaciones de los expertos.

Competencia El |[E2 |E3 |E4 ES5 E6 E7 E8 |E9 |Rj
1 2 3 2 3 2 3 3 3 3 24
2 1 2 1 2 1 2 1 1 1 12
3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 31
4 4 5 4 5 4 5 5 5 6 43
5 5 6 5 6 5 6 5 5 5 48
6 6 7 6 7 6 7 6 7 7 59
7 8 8 7 8 7 8 8 8 8 70
8 7 1 8 1 8 1 1 8 7 42

Tabla 4. Orden de importancia de las competencias.

Competencia Rj media Valor de Rj Cc (%)
1 2,6 2-C2 67
2 13 1-C1 67
3 3,4 3-C3 56
4 4,7 5-C5 56
5 5,3 6-C6 67
6 6,5 7-C7 56
7 7,7 8-C8 78
8 4,6 4-C4 45

4- Cuarta ronda. A los expertos se les hace llegar las tablas 3 y 4, mostrandoles el or-

denamiento alcanzado. Pregunta:

¢Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione detenida-
mente. Puede modificar o mantener sus ponderaciones.

Después se procede a realizar los célculos de idéntico modo que en la tercera ronda,
hasta lograr un adecuado nivel de consenso y arribar a las competencias para ese
puesto. En esta linea del procesamiento estadistico se puede recurrir al coeficiente de
concordancia Kendall W (Cuesta, 1990, 1991), lo cual supera el Cc por su rigor es-

tadistico matematico.



ANEXO 2.6

TECNICA DEL ANALISIS FUNCIONAL DEL PUESTO.

La ejecucion de la técnica comprende las siguientes acciones y procedimientos en que se

trabajara:

1.1 Precision del propdsito clave o fundamental de la Organizacién y del puesto.
1.2 Determinacién y estudio de las funciones estratégicas, generales del puesto.
- Derivacion de las funciones basicas. Realizacion del mapa funcional.

- Descripcién de las funciones productivas generales
-Realizacion del diagrama detallado del proceso.
1.3- Determinacion de desempefios criticos.
- Analisis de incidentes criticos.

-Derivacion de contingencias y condiciones que ejercen impacto en el desempefio.

1.1 Precision del propdsito clave o fundamental del puesto.

En esta etapa es necesario retomar la Misién, objetivos estratégicos y las competencias gené-
ricas de la Organizacién como objeto de estudio, que ya se estudiaron en la primera fase. Y a
partir de ello, ejecutar la accion de la determinacion del propdsito fundamental del puesto.

El propésito fundamental debe lograr en su contenido:

e Abarcar la totalidad el &rea para la que Ud. esta determinando las competencias.

¢ Definir el dominio de negocios y porqué es atractivo para los clientes.

¢ Incluir un objetivo para la ventaja competitiva.

e Hacer referencia a los valores que refuerzan la estrategia y los objetivos de negocios.
e Reflejar la cultura de la organizacion

e Proporcionar un punto de referencia para el desarrollo de competencias.

e Ser una declaracion activa. Comenzar por un verbo de accién.

El propésito fundamental se expresa como una sintesis integral del contenido de la Mision y los
Objetivos de la entidad que se esta estudiando, con independencia del nivel de complejidad o
de simpleza que la caracterice; debera ademas considerar en su contenido: el objeto social,
los objetivos de negocios, los valores y la cultura, los clientes, mercados, calidad y compromi-

SOS.

La declaracion del propésito fundamental debe expresar por tanto, ¢Para qué existe?, ¢Qué

se aspira alcanzar? y ¢ Cémo lo debe alcanzar?. (Pérez de la O Julio. La Habana, 2001).



Ejemplo: Propésito fundamental o mision de una entidad hotelera y la preforma adopta-
da.

Verbo Activo Objeto Condiciones y Contexto
Alcanzar el liderazgo en los servicios inclui- mediante el mejoramiento del
dos del sector hotelero cubano. confort, la personalizacion del

servicio y la alta eficiencia
econOmica., que prestigien el

producto cubano.

La determinacién del propésito clave del puesto, que constituye su razon de ser en la entidad,
actividad, area ocupacional o cargo, permite ir precisando las funciones principales o estratégi-
cas que permiten su realizacion, reflejando las relaciones de interdependencias entre ellas para
que en dicha estructura se garantice el cumplimiento de la Misién y las competencias genéricas
de la Entidad.

Por lo que esta fase se debera precisar la mision de la entidad y el propdsito clave de la fun-
cion productiva o de servicios bajo andlisis.

En ello participan esencialmente: el grupo de trabajadores que ejercen como colaboradores, en
unidad con expertos y asesores conocedores de la metodologia y provistos de otras competen-
cias, las cuales han de demostrar en la preparacién que antecede y durante la ejecucién de la

técnica, como parte integrante del Comité de competencias.

1.2. Determinacidn y estudio de las funciones estratégicas, generales del puesto.
- Derivacion de las funciones basicas. Realizacion del mapa funcional.
- Descripcién de las funciones productivas generales
- Realizacion del diagrama detallado del proceso.

- El segundo momento del proceso prosigue, con un sistema de acciones interrelacionadas
sobre la base de la identificacion, que se deriva de las siguientes interrogantes sucesivas:

«» Cudles son las funciones principales que garantizan el cumplimiento de la misién del pues-
to?.

% Qué funciones hay que llevar a cabo para permitir que la funcion precedente se logre?.

» A través de cuales acciones especificas se garantiza el cumplimiento de la funcién estraté-
gica X

Lo cual permite la determinacion y estudio del conjunto de las funciones estratégicas que lo in-

tegran y a partir de cada una de ella, emprender entonces un proceso gradual y sucesivo de



desgloses, hasta llegar a la identificacion de las unidades de competencia, o sea, a la expre-

sion mas simple o minima de una funcién que puede ser desempefiada por un individuo.

Lo que significa que después de identificadas las funciones estratégicas y siguiendo la misma
I6gica utilizada, continuamos el proceso de analisis 0 desagregacion a partir de cada una de
ellas, identificando funciones bésicas, que garantizan el desarrollo de la funcién estratégica o
general. Se sigue la preforma adoptada en las funciones estratégicas, para anotar las restan-
tes funciones que contribuyen al propdsito fundamental que se convino.

Ejemplo: Algunas funciones estratégicas del cargo de subdirector de RH. en Entidad Hotelera.

Verbo activo Objeto Condiciones y Contexto
Supervisar la capacitacion de cuadros y traba- | de la organizacion, con el em-
jadores pleo de los DNA vy la retroali-

mentacion del proceso.

Controlar los niveles de estimulacion y aten-| de la organizacion, a través de
cion personalizada en los trabajado- | acciones que posibiliten su dia-

res gnaostico y seguimiento.

Ejemplo de base para la desagregacion de funciones del puesto:

Funcién estratégica Funciones bésicas

Supervisar la capacitacion de |= Modelar los métodos y técnicas para la DNA.

cuadros y trabajadores de la|= Disefiar los programas y formas de capacitacion que
Organizacion. se empleara en las areas.

= QOrientar la preparacion de los entrenadores.

= Evaluar la efectividad de la capacitacion.

1.2.1- En interaccion con las acciones anteriores es crucial en esta etapa la descripcion de las
funciones productivas generales, la cual se orienta a una mirada profunda de la actividad,
que permite discernir, a través de ficha técnica, en las peculiaridades de los procesos, las con-
diciones y estandares de calidad indispensables para la produccién o los servicios, puntualizan-
do en:

. La caracterizacién de la funcion, sobre la base de la actividad que le precede y proce-
de, su periodicidad de realizacion, la ejecuciéon de acciones rutinarias, normadas o de compleji-
dad elevada.

. Las condiciones para su realizacién: empleo de medios, materiales o informacion y res-

ponsabilidad que demanda en relacién la supervision del trabajo de otros o por otros. Lo cual




evidencia su vinculo con la necesidad del grado de escolaridad y la posibilidad de aplicar o

transferir las acciones a otros ambitos.

En resumen: la realizacién de la ficha técnica de las funciones generales o estratégicas, ser-
viran de soporte para los analisis de las condiciones internas y externas que afectan la activi-
dad, ( qué se realiza — como se realiza y dénde se realiza), lo cual es basico en la determina-
cion del nivel de competencia que demanda el puesto, en dependencia de las acciones que re-
flejen indicadores esenciales tales como: autonomia personal que demanda el puesto, comple-
jidad de la funcién, responsabilidad, alcance de las habilidades y supervision del trabajo de

otros.

1.2.2 -Los procedimientos de las anteriores subfases, tributaran a la realizacion del diagrama
detallado del proceso productivo o de servicio, al precisarse las acciones de cada funcion es-
tratégica y las condiciones internas y externas esenciales para alcanzar el bien o servicio pro-
ducido, lo cual se debe verificar fisicamente en el proceso. Puede emplearse la técnica del
examen critico, para analizar y mejorar los procesos, procedimientos y secuencias, combinacién
y simultaneidad de éstos, ahorrar procedimientos innecesarios, etc . El campo de las preguntas
es muy amplio y comprende aspectos tanto del estudio de métodos como de la interrelacion de

éste con los otros elementos de la Organizacion del Trabajo en el puesto.

3.2.3-Elaboracion del mapa funcional del desempefio y la matriz de competencias.

Continuando la investigacion — accion, que ha permitido identificar al conjunto de funciones es-
tratégicas y basicas que garantizan el propésito fundamental del puesto y de una organizacion,
entidad, area de actividad y area ocupacional; se pretende lograr la visualizaciéon de la des-
agregacion, a través de un mapa funcional del desempefio, que garantice observar e identificar
las funciones estratégicas — basicas — especificas o sea, hasta lograr la expresién mas simple
en que una funcién puede ser desempefiada por el personal de dicho puesto. Cada una de es-
tas funciones finales, se identifica como una unidad de competencia; comprobando que son
posibles de evaluar en el desempefio de una persona y sobre todo que la misma esté expresa-
da en términos de resultados. Al conjunto de funciones y unidades de competencias identifica-

das en forma de arbol, se le denomina &arbol o mapa funcional.

La desagregacion de funciones realizada a lo largo del proceso de analisis funcional usualmen-
te no sobrepasa de cuatro a cinco niveles. Normalmente, las subfunciones que aparecen en el
cuarto nivel de desagregacion ya incluyen logros laborales que un trabajador es capaz de obte-
ner o al analizar el dltimo nivel, se encontrar4 que comprende competencias, funciones que a

ese nivel ya pueden ser cumplidas por personas capaces de realizarlas (0 sea competentes).



Estas diferentes funciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y describen accio-
nes que se pueden lograr y resumir, reciben el nombre de ‘“realizaciones” o “elementos de

competencia”.

Los elementos de competencia son la base para la normalizacién. Se pueden agrupar varios
elementos afines que signifiquen alguna realizacidn concreta en el proceso productivo o de ser-

vicio.

4+ Por lo que este proceso de sintesis progresiva propicia un reagrupamiento de todas las uni-
dades de competencias técnicas, en un modelo matricial que denominamos Matriz de Compe-
tencias. De esta forma se culmina el proceso de analisis y sintesis, en el cual descomponemos
un todo en sus partes funcionales y a partir de esta logramos una sintesis del todo cualitativa-
mente superior, al expresarlo en todas sus relaciones.

La Matriz de competencia resultante de este proceso, permite al comité de competencias y a
los expertos en Gestién de Recursos Humanos plantearse el disefio de nuevos areas ocupacio-
nales o cargos por funciones, teniendo una base mas real y flexible para la organizacién del
trabajo en una entidad, razén por la que se puede afirmar que al concluir el proceso, las organi-
zaciones empresariales que lo utilicen estan en condiciones de emprender el perfeccionamien-
to o reorganizacion de la utilizacion de sus recursos humanos, e incorporarlo a su cultura em-

presarial.

ANEXO 2.7



Técnica de analisis de incidentes criticos.

El método de incidentes criticos originalmente propuesto por Flanagan (1954), es una
técnica de investigacion cualitativa , a través de la cual se registran aquellas conductas
representativas tanto de un buen como de un mal desempefio, baséndose en el
hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas
capaces de conducir a resultados positivos (éxitos) o negativos (fracaso).

Consiste en entrevistar a los trabajadores a fin de tener una descripcién detallada de
las ideas, acciones, interacciones y experiencias que les permiten alcanzar unos resul-
tados concretos en relacién con el desempefio esperado en el puesto de trabajo. En
otras palabras, el método no se preocupa de las caracteristicas situadas dentro del
campo de la normalidad, sino exactamente excepcionalmente significativas con respec-
to al desempefio. La ventaja de esta técnica radica en que nos proporciona una base
I6gica para inferir las habilidades, conocimientos, actitudes esenciales y caracteristicas
de la personalidad de un puesto a partir de los acontecimientos reales del mismo.
Pese a las limitaciones que se atribuyen a esta técnica por las distorsiones que pue-
den sufrir las anécdotas relatadas, ocurridas en el pasado, nos podemos retroalimentar
no solo por las experiencias recordadas por los sujetos en accion, sino ademas en la
revision de documentacion y datos estadisticos confiables y en observaciones de
hechos actuales reales, como premisa para las entrevistas de determinacion de des-
empefios criticos. Por ello se puede adoptar como base para el analisis logico, la si-

guiente estructura:

Inventario inicial de incidentes criticos

Descripcion de si-

v tuaciones criticas
)
5

Inventario de
Competencias 6
de éxito e

Andlisis de la actua-
cion del personal y de
las funciones afecta- y
das 6 Concrecion de los
Derivar las competen- v Inventarios mas

cias que se demandan significativos

Incidentes
Criticos




Figura 3.11: Técnica de incidentes criticos. Fuente: E. Acosta y D. Ramirez. 2009

Después de realizados los inventarios de las situaciones criticas y de las competencias
de éxito del puesto se puede aplicar la técnica Delphi por rondas para reducir el listado
de las competencias y que los colaboradores del comité determinen cuales determinen
cuales son las competencias esenciales necesarias para el puesto en esa organiza-

cion.

ANEXO 3
DESCRIPCION DEL PUESTO Y SU INTEGRACION AL PERFIL DE COMPETENCIA



ENTIDAD: ESCUELA DE HOTELERIA Y TURISMO VARADERO.

IDENTIFICACION

OCUPACION

Profesor

AREA DE TRABAJO

Departamentos docentes

CATEGORIA  OCUPACIO-
NAL

Profesor principal

REQUISITOS GENERALES

ESCOLARIDAD

Graduado de Nivel Superior

FORMACION BASICA

Licenciatura en Educacion.

OTROS

. Tener seis afios 0 mas de experiencia en su actividad, con
buenos resultados

. Dominio de un idioma extranjero de uso internacional.

" Poseer los conocimientos técnicos, tedricos, practicos y
pedagdgicos necesarios para impartir hasta el Gltimo nivel de la
piramide de recursos laborales.

. Dominar los elementos basicos en un idioma extranjero
exigido dentro de su profesion.

. Desarrollar una clase de comprobacién ante un tribunal en

la que debe obtener como minimo la calificacién de Bien (4).

MISION: Formar, capacitar y desarrollar el capital humano del sector, a través de la gestion del

conocimiento, de la ciencia e innovacion tecnoldgica del sistema turistico en el territorio, en co-

rrespondencia con las exigencias cambiantes de la sociedad cubana.

FUNCIONES ESTRATEGICAS Y BASICAS DEL PROFESOR PRINCIPAL

1. Preparar e impartir las asignaturas, teniendo en cuenta los requerimientos pedagdégicos,

normados y en funcion de los diversos perfiles profesionales del sector.

2. Participar en la planeacion y estudios de programas que posibiliten la formacién, capaci-




tacion y el desarrollo del capital humano en el sector del turismo.

3. Valorar y seleccionar los objetivos, contenidos, métodos y medios de ensefianza que faci-

liten el desarrollo de los procesos y de las competencias profesionales y genéricas en los traba-

jadores vy directivos del sector.

4. Conducir el proceso de ensefianza — aprendizaje, en todos los niveles de la piramide, en

estrecho vinculo con las necesidades de los procesos, de los trabajadores vy directivos de la

empresa turistica cubana y regional.

5. Participar y protagonizar las diversas formas de trabajo docente - metodol6gico que posibi-

liten la formacioén, superacion y desarrollo continuo de las competencias profesionales de los

trabajadores, mandos medios y superiores de direccién, en la empresa turistica.

6. Elaborar y entregar con fidelidad, a la secretaria, la documentacion normada para el desa-

rrollo y control del proceso de ensefianza — aprendizaje.

7. Organizar y/o participar en cursos internacionales para la formacion o superacién de los
trabajadores del sector.

8. Dirigir, ejecutar y promover trabajos de consultoria e investigacién con resultados aplica-

bles al sector.

9. Asesorar en las entidades la elaboracién de los DNA y plan de capacitacion para los pro-

fesores, cuadros y reservas

10. Elaborar informes sobre el desarrollo del proceso pedagdgico, la selecciéon para la forma-

cion y la capacitacion

RESPONSABILIDADES

EN EL TRABAJO Y RELACION CON | SOBRE LOS EQUIPOS Y MEDIOS DE
ORAS PERSONAS TRABAJO

1. Es responsable de mantener un co-
rrecto porte y aspecto y el uso adecuado | 1. Es responsable de los medios de

del uniforme en las entidades donde reali- | trabajo y herramientas asignados para la




ce entrenamientos.

2. Es responsable de lograr una eleva-
da influencia y satisfaccion de curistas y
estudiantes

3. Es responsable de brindar atencion a
profesores de inferior categoria.

4. Es responsable de mantener una su-
peracion continua, en dependencia de las
demandas del sector o empresa.

5. Es responsable de realizar publica-
ciones, trabajos investigativos o materiales
de apoyo al servicio del desarrollo de los
recursos laborales del sector o de la do-

cencia.

realizacién de sus funciones.
2. Es responsable de mantener la lim-
pieza de su puesto de trabajo y lugares
donde realiza las actividades

CONDICIONES DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO:

AMBIENTE FISICO:

-Cuenta con locales docentes apropiados
para impartir los diferentes programas de
estudio, tecnologia de la informacién vy
uso de las comunicaciones.

-Cuenta con laboratorios, aulas especiali-
zadas y locales docentes apropiados para
impartir los diferentes programas de estu-
dio.

-Cuenta con un centro de informacion
cientifico-técnica que permite garantizar
con calidad los servicios a la docencia en
el sector u organismo

- Cuenta con los programas y la base
material de estudio para garantizar el
cumplimiento de los diferentes procesos
docentes, incluyendo las tecnologias de

la informacioén y las comunicaciones.

REQUISITOS FiSICOS :

o -Estar de pie con una postura
adecuada.

- Trabajo del antebrazo por encima de
los hombros con alto componente esta-

tico en el uso de computadora.

REQUISITOS MENTALES:

- Requiere de atencion sostenida, memo-
rizacién, abstraccion y decision

- Tratamiento de la informacion.

- Responsabilidad por la seguridad de in-
formacion a otras personas.

- -Contenido de la tarea exige control,
planificacién, niveles de andlisis de can-
tidad de informacion vy evaluacion.
- - La carga mental no excede las exi-

gencias del puesto de trabajo.




ILUMINACION

- Uso adecuado de la iluminacion natural
o artificial (100- 300 de nivel de ilumina-
cion lux)

-La fuente de luz artificial son las lampa-
ras fluorescentes.

- lluminacion directa (del 90% al 100% de

la luz se dirige hacia abajo)

MICROCLIMA

Intercambio térmico permisible

indice climatico (temperatura efectiva co-
rregida < 28°-30°)

- Ventilacién, composicion del aire, la
presion barométrica adecuadas, no toxi-

cas.

RIESGOS MAS COMUNES
. -Dafnos en las cuerdas vocales
. -Problemas circulatorios

REGIMEN DE TRABAJO Y DESCANSO
-Horario de Trabajo: Abierto.

- Descanso de un dia de franco semanal

MEDIDAS DE SEGURIDAD ANTES Y DURANTE EL TRABAJO.

res eléctricos, etc.

recibir los primeros auxilios.

= Mantener limpio y ordenado el puesto de trabajo.
» En caso de existir afectaciones con el fluido eléctrico comunicarlo a mantenimiento.
»= Contar con los medios de proteccion necesarios.

» No obstaculizar las ventanas, salidas de evacuacion, pasillos de transito, interrupto-

= En caso de sufrir un accidente, comunicarlo al jefe inmediato superior, pero antes

= Trabajar con la iluminacién y la ventilacion adecuada.

= Cumplir con el reglamento de seguridad y salud del trabajo.

MEDIDAS DE SEGURIDAD DESPUES DEL TRABAJO

» Asegurarse que todos los equipos estén desconectados.
= Guardar todos los medios y materiales al terminar las actividades.

= Dejar las luces apagadas y el local debidamente recogido.




= Cualquier desperfecto, anormalidad o dificultad detectada, comunicarlo al jefe

mediato superior.

=  QOrdenar las areas donde realiza las actividades.

in-

PERFIL DE COMPETENCIAS

Niveles de desarrollo

N. modera-
Competencias / Descriptores do N. adecuado |N. Elevado
C. PEDAGOGICAS X
Sistema de conocimientos y principios didac-
ticos. X
Estrategia de aprendizaje de avanzada X
Domin. de lengua materna y extranjera
Comunicacién pedagdgica efectiva X
Protagonismo en los programas y planes de
estudio. X
INTEGRIDAD MORAL X
Cond. Cotidiana / compromiso con la préactica
educativa del pais. X
Nivel ideopolitico / correspondencia con exi-
gencias de la organizacioén y la sociedad X
Labor pedagogica/ transformaciones econo-
mico — sociales X
CULTURA DE SERVICIO X
Domin. Procesos y actividades del servicio. X
Conducta de entrega a las exigencias del
servicio. X
Trabajo y respuestas a las demandas per-
manentes de la empresa. X
C. INVESTIGATIVAS X




Planeacion, ejecucion y validacion de investi-

gaciones

Dominio de las técnicas informaticas

Proyectos, programas y productos vinculados

a la esfera de servicios

Diseminacioén de practicas técnico - profesio-
nales
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