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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en la Empresa Constructora Militar No.4, la misma
tiene como objetivo proponer un procedimiento para perfeccionar la evaluacion del
desempefio por competencias laborales. Se hizo una amplia busqueda bibliografica en
formato escrito y digital sobre el tema para lograr una mejor comprensién sobre la
problematica a resolver. Se realiz6 una breve caracterizacion de la empresa, en particular el
proceso Gestion de la Produccion y se diagnosticé la actual evaluacion del desemperio,
donde se puedo constatar que existen algunas deficiencias en los profesiogramas. Se disefia
asi un procedimiento aproximado al propuesto por Zequeira Corzo (2019), acorde con la
legislacion vigente en nuestro pais y lo dispuesto por el Ministerio de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias, que permita conocer el nivel y las dificultades de competencia de cada
trabajador e incidir oportunamente en aras de fortalecer las competencias y erradicar las
dificultades para elevar la productividad y calidad del trabajo individual aportado en bien de la
sociedad, la organizacion y el propio trabajador. Se exponen diferentes métodos tedricos y
empiricos, técnicas y herramientas como encuestas, andlisis de documentos, tormentas de
ideas, métodos de trabajo con expertos, método de coeficiente Kendall, método Delhi, el
método de los 360 grados y programas informéticos como Microsoft Excel 2010, Microsoft
Visio 2010, el gestor bibliografico EndNote X9 y software profesional SPSS 18.0.



ABSTRACT

The present investigation was carried out in the Company Military Manufacturer No.4, the
same one has as objective to propose a procedure to perfect the evaluation of the acting for
labor competitions. A wide bibliographical search was made in written format and digital on
the topic to achieve a better understanding on the problem to solve. He/she was carried out a
brief characterization of the company; in particular the process Administration of the
Production and the current evaluation of the acting was diagnosed, where you can verify that
some deficiencies exist in the profesiograms. It is designed this way an approximate
procedure to the one proposed by Zequeira Corzo (2019), chord with the effective legislation
in our country and that prepared by the Ministry of the Revolutionary armed forces that allows
to know the level and the difficulties of each worker's competition and to impact appropriately
for the sake of to strengthen the competitions and to eradicate the difficulties to elevate the
productivity and quality of the individual work contributed in well of the society, the
organization and the own worker. Theoretical and empiric, technical different methods and
tools like surveys are exposed, analysis of documents, storms of ideas, work methods with
experts, coefficient method Kendall, method Delhi, the method of the 360 degrees and
computer programs as Microsoft Excel 2010, Microsoft Visio 2010, the bibliographical agent
EndNote X9 and professional software SPSS 18.0.
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INTRODUCCION

Hoy el mundo se encuentra en constantes cambios y transformaciones en el ambito
tecnolégico, econémico y social con una tendencia creciente a la globalizacion de la
economia, el comercio internacional, los logros cientificos alcanzados, la creacion de redes
de comunicacion, crecientes exigencias de la calidad, cuidado del medio ambiente, la
seguridad y salud, lo cual son factores cada vez mas determinantes en los procesos
productivos y de servicios que hacen que la ventaja competitiva basica de las empresas y las
organizaciones de este siglo no se sustente en los recursos naturales, energéticos,
financieros y ni siquiera en la tecnologia, sino en el nivel de preparacion y gestion del capital
humano que de este modo se convierte en el activo mas valioso para una organizacion, por
encima de los activos fisicos y financieros, hasta el punto en que se considera que un pais

es mas competitivo mientras mejor formado tenga su capital humano [1].

El capital humano de una empresa, organizacion, regién o pais es la piedra angular, es la
fuente de desarrollo y por lo consiguiente es uno de los factores que generan la
competitividad. Estd comprobado que los paises que invierten en capital humano se
encuentran entre los mas desarrollados, los casos de Alemania, Suecia, Canada, entre otros
son fiel testimonio de los que invierten en educacion de su capital humano. Siendo el
conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada persona en su trayectoria universitaria o

de formacién, asi como la laboral y organizacional. [2].

Los desafios para Cuba en el &mbito de la gestion del capital humano estan asociados al
fortalecimiento de la Organizacion del Trabajo en las organizaciones laborales y en particular
en las empresas, tendiendo a comprender equipos de trabajo en torno a proyectos como
base técnica esencial de la Gestidén del Capital Humano. Garantizar los flujos balanceados
del abastecimiento técnico material, el estudio de tiempos y la evaluacion de la complejidad
de puestos o cargos de trabajo, como base imprescindible para la eficacia de pagos por
resultados y por competencias laborales. Considerar cada vez mas y desde la planificacion
estratégica de los recursos humanos, a los indicadores intangibles o activos psicosociales
como liderazgo, satisfaccion laboral, compromiso, colaboracion, creatividad, innovacion,
asociados al desarrollo de competencias laborales que impliguen a la vez el desarrollo del

pensamiento critico, la colaboracion, la creacion y la comunicacion [3].

Para lograr una gestiéon eficiente del capital humano se requiere de la implementacién de

acciones efectivas que promuevan esta por competencias y a la evaluacion del desempefio




como el momento ideal para medir el grado de dominio de las competencias del cargo de
cada trabajador, la via para visualizar los avances en dicha gestion.

En Cuba, muchas empresas se encuentran en el Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial, pues se pretende lograr una mayor productividad del trabajo, por lo que se
debe contar con una estrategia de gestién de capital humano, que tenga como centro de
todas sus funciones, las competencias laborales, como se encuentra en el esquema de la
Norma Cubana 3000:2007,(a pesar de ser derogada por el Cédigo del Trabajo en el 2013),
de significativo valor metodoldgico para el entorno empresarial nacional, define la gestion por
competencias como las actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién con
un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de aprendizaje de los
trabajadores, lo que plantea la necesidad de enriquecer la formacién cultural del hombre con
el propésito de lograr una preparacion que lo ponga a la altura del desarrollo del mundo

actual [4].

El desempefio empresarial u organizacional evalia esa capacidad de la organizacién que
armoniza los resultados individuales y grupales. Esa conceptualizacion tiene una implicacién
practica importante, asi como metodoldgica, al comprender los resultados o desempefio
tanto individual, como de grupo (brigada, taller, area, departamento, etc.) y de la
organizacion en su conjunto (donde estan los objetivos estratégicos). En lo metodoldgico
organizacion destaca que habra que considerar la evaluacion del desempefio individual, el
grupal y el organizacional de manera orgénica, o0 a la vez, como unidad, armonizandola de
manera que los desempefios individuales tributen al desempefio estratégico u
organizacional, que en su aterrizaje practico implica la consideracion de conductas
estratégicas en las competencias laborales contempladas para los diferentes perfiles de

cargo insertados en los grupos de puestos implicados en los procesos de trabajo [5].

Una de las problematicas actuales para el logro de la eficiencia y eficacia de las
organizaciones es que el desempefio laboral o profesional del capital humano en los cargos
gue ocupan, no contribuyen a que se alcancen estos niveles, fundamentalmente porque se
carece de instrumentos que permitan evaluarlos en correspondencia con estas exigencias, lo
gue trae como consecuencia que no se brinde el servicio a los clientes segun sus

necesidades y expectativas [6].

La Evaluacion del Desempefo desde la Gestion por Competencia constituye un elemento
gue cohesiona e integra a todas las iniciativas de los Recursos Humanos cuyo nucleo

consiste en introducir los objetivos organizacionales y objetivos de los trabajadores , se trata




de un enfoque holistico que actlia como vehiculo para poner en préctica la estrategia para el

cambio cultural en la organizacion [7].

Las empresas de construccion debido a su propia naturaleza expuesta a las fluctuantes
condiciones de la economia y la forma de comercializar que ha evolucionado en busca de un

enfoque mas competitivo, requieren de la permanente gestién del capital humano.

En Cuba la construccion contribuye aproximadamente al 6,1% del PIB. Realizadas por el
MICONS en mayor medida (aunque no es el Unico ejecutor), las inversiones u obras nuevas
de mayor envergadura, de mdaltiples tipos y tipologias, con la infraestructura que tiene
desplegada en todo el archipiélago, proporcionando empleo al 5,01% de la fuerza laboral
ocupada del pais. En la actualidad la fuerza laboral estd compuesta por mujeres en un
15,39% como promedio en los ultimos diez afios y el resto hombres; atendiendo a edades y

calificacion profesional muy diversa [8].

En el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba se retoman los Lineamientos de la
Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion del VI Congreso, ratificados por la
Asamblea Nacional del Poder Popular, para actualizar el modelo econémico cubano, con el
objetivo de construir una sociedad socialista prospera y sostenible, cuyo modelo de gestidon
reconoce y promueve ademas de la empresa estatal socialista, como forma principal en la
economia nacional, otras formas de gestion no estatal y que tiene como fundamento
esencial, elevar la eficiencia del trabajo, lo que exige un sistema normativo legal atemperado
a las relaciones de produccion que en tal sentido se manifiestan. En los lineamientos 8 y 10
plantea que para el logro de empresas con mayor autonomia y competitividad se le deben
otorgar nuevas facultades para su funcionamiento. Los lineamientos 12, 139 y 227 se
refieren a la remuneracion de los trabajadores por los resultados obtenidos como forma de
motivacién para su desempefo. Asi como el lineamiento 105 que plantea actualizar las vias
existentes y definir e impulsar otras para estimular la creatividad de los colectivos laborales
de base y fortalecer su participacion en la solucién de los problemas tecnoldgicos de la
produccion y los servicios, y la promocion de formas productivas ambientalmente

sostenibles [4].

En los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién (2016-
2021) para las construcciones se establece: 228. Continuar perfeccionando la elaboracién
del balance de los recursos constructivos del pais sobre la base de una mayor coordinacién
con el proceso de planificacion de la economia, la preparacion de las organizaciones, la

descentralizacion de facultades y un mayor control, incorporando las nuevas formas no




estatales de gestion. 229. Elevar la eficiencia en las construcciones empleando sistemas de
pago por resultados y calidad méas efectivos, aumentando el rendimiento del equipamiento
tecnolégico y no tecnolégico, introduciendo nuevas tecnologias en la construccion y
adoptando nuevas formas organizativas, tanto estatales como no estatales. 230. Incrementar
la creacién de empresas especializadas de alcance nacional en las funciones de proyectos y
construccion para programas priorizados y otros sectores de la economia que lo requieran.
231. Aplicar la actualizacion de los precios de las construcciones en correspondencia con la

politica de precios aprobada y asegurar su ulterior perfeccionamiento [9].

La Empresa Constructora Militar No.4 creada bajo la necesidad de existencia de
construcciones militares en Matanzas como aseguramiento combativo tuvo sus inicios en
junio de 1959 en la ejecucion de trabajos en el Ejército del territorio y dentro de este a los
organos de orden interior. Especializada en la construccién y reparaciéon de obras de
ingenieria, arquitectura e industria para las FAR y terceros preservando el medio ambiente y
la seguridad de sus trabajadores, garantizando su capacitacion y motivacion, enfatizando en
la mejora continua de sus procesos, con el objetivo de alcanzar el liderazgo que ya ostenta

entre las empresas de su tipo en el mercado nacional.

La empresa cuenta con un modelo de evaluacion del desempefio con indicadores
especificos para todos los puestos, el cual no se ajusta en su totalidad a las funciones,
responsabilidades, valores y competencias de cada trabajador en su puesto de trabajo,
ademas de que los profesiogramas no fueron disefiados de forma adecuada, por lo que se
hace necesario proponer un nuevo procedimiento que se ajuste a la legislacion vigente para
dar una adecuada evaluacién del desempefio, logrando mayores niveles de satisfaccién en

los mismos.

De la situacion anterior se define como problema cientifico: la realizacion de la evaluacion
del desempefio por competencias en la Empresa Constructora Militar No.4 a partir de las ya
definidas funciones, responsabilidades, valores y competencias de cada trabajador en su
puesto de trabajo ha provocado que se vea limitada su Gestidén Integrada del Capital

Humano.
Preguntas cientificas:

1. ¢Cuales son los fundamentos tedéricos que sustentan el proceso de evaluacion del

desempefio por competencias?




2. ¢Qué procedimiento deberia utilizarse para realizar la evaluacion del desempefio por

competencias al personal de la Empresa Constructora Militar No.4?

Objetivo general: Proponer un procedimiento para realizar la evaluacién del desempefio por
competencias a los trabajadores de la Empresa Constructora Militar No.4.

Tareas de la investigacién

1. Determinacion de los fundamentos tedricos que sustentan la necesidad de mejorar el
proceso de evaluacién del desempefio enla ECM No.4 y lograr que sea un proceso

de evaluacién del desempefio por competencias.

2. Disefio de un procedimiento para la evaluacion del desempefio por competencias a

los trabajadores de la Empresa Constructora Militar No 4.

Para el cumplimiento del objetivo general y los especificos se utilizan diferentes técnicas y
métodos como: el método de expertos, tormenta de ideas, cuestionario y método Delphi, el
analisis documental para recopilar datos e informacion referente al tema, blsquedas en
bases de datos nacionales e internacionales, revistas y documentos cientificos. Programas
informaticos como Microsoft Excel 2010, el gestor bibliografico EndNote X9 y Microsoft Visio
2010.

La investigacion esta estructurada de la forma siguiente:

Capitulo I: se exponen los aspectos tedricos de la investigacion: la gestion del capital
humano, las competencias laborales, la gestibn por competencias, la evaluacion del

desempefio, la evaluacién del desempefio por competencias y el profesiograma.

Capitulo II: aborda la caracterizacién del objeto de estudio, los antecedentes de la
investigacion, el procedimiento metodolégico y se explican las técnicas, métodos y

herramientas utilizadas.

Ademas se exponen las conclusiones, recomendaciones, referencias bibliogréficas y anexos.




CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El capitulo que se muestra a continuacion, aborda todo el contexto tedrico referido a la
tematica de gestion del capital humano, competencias laborales, gestion del capital humano
por competencias laborales, evaluacion del desempefio, evaluacion del desempefio por
competencias laborales y el profesiograma. En el mismo se reflejan conceptos y temas que
servirdn de sustento para la realizacion y aplicacion de la presente investigacion, a partir del
andlisis de diferentes autores y las consideraciones del autor. Para ello se muestra el hilo

conductor en la figura 1.1.

1.1.2. Rasgos y

~» tendencias de Gestién de Hp| o Wleel [ CLE L el

1.1. Capital Humano > -2, EEsIEn CappliEl

Humano Capital Humano del Capital Humano
1.2. La Evaluacion del [y 1.2.1. Objetivos de la 1.2.2. Métodos para la
Desemperio Laboral Evaluacion del Desempefio Evaluacion del Desempefio
1.3. Gestion por g 1.3.2. Tipos de 1.3.3 Ve_qtajas y limitaciones de la
[ e lp 131 E:grr:altenma Y Competencias L Gestién por Competencias
i Laborales i
1.4 La eyaluacion del 14.1 ‘(,Zaracterlsticas d~e la 1.3.4.Profesiograma o
Desempefio Laboral por Evaluacion del Desempefio por )
a . perfil de cargo
Competencias Competencias

1.5 . Necesidad de evaluar el desempefio por
competencia en la Constructora Militar No 4

Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico referencial.

Fuente: elaboracién propia.

1.1. Capital Humano

El capital humano es el principal recurso con que cuenta cualquier entidad para poder lograr
sus objetivos de la produccién o de los servicios dado que de su capacidad y competencia
dependera el desarrollo empresarial, por ello se inicia la investigacién ofreciendo las
principales definiciones del concepto de capital humano, gestién del capital humano asi

como los rasgos y tendencias de la actual gestion del capital humano.

Desde su aparicion en la década de 1960, el concepto de capital humano ha tomado
diferentes definiciones, donde han variado sus componentes y alcances. En un principio, se

tomé la educacion como eje fundamental, pero se han desarrollado nuevos elementos. Esta




variacion se ha visto enmarcada por distintos estudios y la inclusion de variables como la

experiencia [10].

A continuacion se ofrece una tabla con las principales definiciones de Capital Humano

estudiadas.

Tabla 1.1. Definiciones de Capital Humano.

Autor Definicién

(afo)

Castro Ruz | Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

(2005) actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los
trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas,
conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo y la
capacidad de hacer mucho con muy poco [11].

NC: 3000 Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

(2007) actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los
trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas,
conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo [12].

Cuesta Comprende las capacidades para hacer trabajos, dadas por el conjunto de

Santos conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,

(2010) motivaciones y valores, portados por las personas que trabajan.
Comprende ciencia, economia y conciencia ética, como capacidades
portadas por las personas de la organizacion laboral [13].

Escobar Es una actividad que necesita de la participaciéon activa de todos los

Romero trabajadores de la empresa, su objetivo es fomentar una relacion de

(2011) cooperacion entre los directivos y los trabajadores para evitar los frecuentes
enfrentamientos derivados de una relacion jerarquica tradicional [14].

Hernandez | En las organizaciones el Capital Humano es vital para su desarrollo; debido

Gonzalez a que es la responsable de captar, desarrollar y mantener el talento que

(2015) hace posible producir los bienes y servicios, producir ingresos y generar
utilidades [15].

Mendoza Capital humano, medido como habilidades, modifica positivamente el efecto

Ramirez de la innovatividad sobre el desempefio, al incrementar la percepcién de

(2016) satisfaccién con los resultados del negocio [16].

Otero El capital humano no es mas que los conocimientos, experiencias,

Maceira habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad de

(2019) hacer, que poseen los trabajadores de una empresa para el desarrollo de
sus actividades con eficiencia [17].

Ortega Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

Moliner motivaciones, valores que debe manifestar el personal de una entidad con

(2019) el propésito de alcanzar un nivel de desempefio superior en sus
actividades, para lograr asi mayor productividad y eficiencia como resultado
de su trabajo [18].

Fuente: elaboracién propia.

El autor coincide con el concepto dado por nuestro Comandante Fidel Castro Ruz y lo

resume como: el sistema de conocimientos, habilidades y conductas de los trabajadores,




adquiridos en su desarrollo y que son base para la creacion de productos de valor y la

prestacion de servicios con eficiencia y eficacia.

1.1.1. Gestién del Capital Humano

Si se entiende por gestién las normas, procedimientos y acciones de direccion que aseguran
el mejoramiento continuo de las organizaciones y el capital humano para el logro de los
resultados deseados o un fin determinado donde desempefia un valor importante en la
eficiencia y eficacia de dichas organizaciones [6]. Numerosos autores han expresado su

opinion acerca de la Gestion de Capital Humano. La tabla 1.2 muestra varias de estas

definiciones.

Tabla 1.2. Conceptos de Gestidon del Capital Humano.

Autor (afo)

Definicion

Chiavenato Conjunto de actividades que se realizan para garantizar la seleccion del

(2007) empleo de gran calidad, desarrollarlos, organizar adecuadamente su
actividad y, mantenerlos en la organizacion [19].

Escobar Es una actividad que necesita de la participacion activa de todos los

Romero trabajadores de la empresa; su objetivo es fomentar una relacion de

(2011) cooperacion entre los directivos y los trabajadores para evitar los
frecuentes enfrentamientos derivados de una relacién jerarquica
tradicional[14].

Legorreta Abarca todas las funciones y responsabilidades dirigidas a atraer,

Guzman contratar, desarrollar, retener los recursos de la gente y maximizar el valor

(2012) del capital humano [20].

Salgado Cruz | Conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional

(2016) que influyen en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante

la planeacién, implantacion de las estrategias organizacionales,
considerando las interaccione con el entorno [21].

Cuesta Santos
(2017)

Gestion del talento, liderazgo, planificacion y compromiso [22].

Cuesta Santos

Comprende economia, ciencia y conciencia ética, lo que resulta de un

& Valencia importante valor metodolégico en esa gestion [3].

(2017)

Gil Martinez Conjunto de decisiones y acciones desarrolladas por una organizacion,
(2019) basadas en los conocimientos y habilidades poseidas por las personas,

para realizar labores productivas con distintos grados de complejidad vy
especializacién, en aras de alcanzar los objetivos propuestos[23].

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de la gestion del capital humano pueden verse en el desarrollo de
capacidades de las personas, la mejora de su desempefio en el trabajo o el incremento de la
efectividad de los sistemas organizacionales [24]. El autor teniendo en cuenta lo antes
expuesto y las definiciones ya dadas lo define como el conjunto de decisiones y acciones

desarrolladas en el ambito organizacional, basadas en los conocimientos y habilidades




poseidas por las personas, para realizar labores productivas con distintos grados de
complejidad y especializacion, en aras de alcanzar los objetivos propuestos.

1.1.2. Rasgos y tendencias de la actual Gestién del Capital Humano

Los continuos y vertiginosos cambios provocados por las nuevas tecnologias de la
comunicacion y la informacion, unido al proceso de globalizacion de las economias, han
permitido llegar a la conclusion de que el éxito de las organizaciones se encuentra en los
activos intangibles, que con caracteristicas propias se hacen dificiles de copiar e imitar. Por
ello se presta especial atencion a la Direccion de los Recursos Humanos, concibiendo a
estos activos como un componente estratégico dentro de las mismas, ya que las personas
marcan la diferencia dentro de ellas. El éxito de toda organizacion depende de una serie de
factores, en su mayoria referidos a la actividad de recursos humanos, esfera asume grandes
retos por los cambios que se vienen produciendo en el mundo y su repercusion inmediata

en los procesos econdmicos y sociales [25].

Cuesta Santos (2010) [13], resume los rasgos y tendencias fundamentales de la actual

Gestion del Capital Humano en:

e Los recursos humanos se constituiran a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo
mas importante.

e Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de
competencias, son requeridos por la actual GRH estratégica.

e Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento, es gestion de las personas que
trabajan en la organizacion laboral con proyeccién estratégica.

e La gestidn estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos
de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

e Los recursos humanos y, en particular su formacion, son una inversién y no un costo.

e La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriguecimiento del trabajo
(polivalencia) y la participacion o implicacibn de los empleados en todas sus
actividades.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacién; se
hace como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

e La GRH demanda concebirla con caracter cientifico- técnico, poseyendo sus bases
tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo de
los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la

denominacién de tecnologia de las tareas.




e El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y eficiente
en la gestion empresarial.

e El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral asociada a las
condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

e Preservar el sistema ecologico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la
GRH.

e El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

1.1.3. Modelo de Gestién del Capital Humano
En Cuba se ha definido el modelo de Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano
(SGICH), segun las NC 3000/ 2007, donde se asumen los nueve mddulos o procesos claves

dentro de ese cuadro de “Subsistemas y politicas del modelo de GRH DPC”, ejemplificada

_ Cc:-munlcacnk _

/-"_ T Irls tucional "\\

"-.. Ewvaluacidn del
Desaempano |

en la figura 1.2.

i Organizacidn
| del Trabajo .-"I

Saegu r$

Salud en 1

Trabajo
. /

I,-'I Estimulacion |
! Moral w [

f Matarial Iy
»_h__h_ﬁ JI,." ] _ /}_

Seleccion e
| Integracidn

Competencias
Laborales

| . .
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¥ Desarrollo

Figura 1.2. Modelo cubano para el disefio e ir_nplementacién de un Sistema de Gesti6n
Integrada del Capital Humano.
Fuente: NC 3001/2007 [26].

El modelo contribuye a alcanzar los objetivos siguientes:

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

criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.
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2. Promover el rol protagoénico de los trabajadores en el analisis y solucion de los problemas
y la toma de las decisiones.

3. Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacion econodmica, creatividad e innovacion, espiritu de superacién
para su desempefio y solidaridad.

4. Garantizar el cumplimiento de la legislacion aplicable a la gestion integrada de los

recursos humanos.

Para llevar a cabo la gestion estratégica del capital humano se precisa de un sistema de
GCH junto a la recurrencia a determinado modelo conceptual funcional que lo refleje,
necesitdndose construir o concebir una tecnologia de diagndstico, proyecciéon y control de
gestion del rumbo estratégico de esa GCH para llevarla a la practica, cuyos componentes
fundamentales son: direccién estratégica, caracterizacion de la fuerza laboral, tecnologia de
las tareas, grupos de interés, politicas de RH, resultados de la GRH y auditoria que implique
control de gestion estratégica. De ahi que la tecnologia implicada por el modelo GRH DPC
comprende el ciclo de planeacion, implantacién y control de la GRH estratégica, asi como es
necesario su vinculo con los diferentes procedimientos ofrecidos en las NC 3001 y 3002/07

para la elaboracién e implementacion del SGICH [13].

1.2. La Evaluacion del Desempefio Laboral

Las practicas de la evaluacién de desempefio no son recientes, desde que una persona
empled a otra el trabajo de ésta fue evaluado. Los sistemas formales de evaluacion tampoco
son recientes. En plena Edad Media, la Compafia de Jesus, ya utilizaba un sistema para
evaluar el desempefio y el potencial de cada uno de los jesuitas que predicaba la religién por
todo el mundo. Mucho tiempo después, alrededor de 1842, el servicio publico de Estados
Unidos implantd un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de sus
trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense adoptd el mismo sistema y, en 1918, la
General Motors desarroll6 un sistema para evaluar sus ejecutivos. Sin embargo, no fue hasta
después de la Segunda Guerra Mundial que los sistemas de evaluacién del desempefio

empezaron a proliferar en las organizaciones [27].

La aplicacion de la evaluacién de desempefio en la actualidad se vuelve cada vez mas
importante en las organizaciones por el impacto que genera en la mejora continua del talento
humano y en especial en las relaciones laborales preferentemente entre subordinados y
colaboradores del nivel jerarquico superior o propietarios de los negocios y las empresas de

tal forma que suelen integrar al personal y corregir errores o falencias que se detectan en el
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proceso para fortalecer su gestion laboral y enrumbarlos a logar su potencial en el puesto de
trabajo [28].

Diversos autores han expresado su vision respecto a lo que representa y significa la

evaluacion de desempefio. A continuacién se dan a conocer algunas de estas definiciones

en la tabla 1.3.

Tabla 1.3. Definiciones de Evaluacion del Desempefio. Fuente: elaboracién propia.

Autor (afio) | Definicién

Empresa Es un proceso continuo y periodico de evaluacion integral de los

Constructora | resultados, de las conductas y de las competencias de los trabajadores,

Militar No 4 | para alcanzar las metas, asi como los objetivos estratégicos de la
organizacion, vinculado al desarrollo integral de estos. [29].

Cuesta Proceso o actividad clave de GRH consistente en un procedimiento que

Santos pretende valorar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el

(2005) rendimiento o desempefio de los empleados en la organizaciéon. Por
supuesto, la evaluacion del desempefio por competencias significa un
estadio superior de la evaluacion del desempefio [30].

NC:3000 Medicion sistematica del grado de eficacia y eficiencia con el que los

(2007) trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de
tiempo determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base para
elaborar y ejecutar el plan individual de capacitacion y desarrollo[12].

Van Dijk | Procedimiento formal y productivo para medir el trabajo y los resultados de

(2015) un empleado en funcién de sus responsabilidades laborales [31].

Cruz Proceso periddico de medicion que estima cualitativa y cuantitativamente

Lascano el grado de cumplimiento de las actividades, objetivos y responsabilidades

(2016) asignadas a las personas en sus puestos de trabajo. Busca a través de
esta medicién, mejorar los conocimientos, destrezas, habilidades,
condiciones de trabajo, procesos y resultados [32].

Vinezuela Proceso sistematico, ordenado y periédico de caracter cuantitativo y

Valle (2017) | cualitativo del grado de eficacia y responsabilidad en el que actla una
persona y de la misma manera llevan a cabo las actividades que
desempefian dichas funciones [33].

Rodriguez Es una herramienta necesaria en las organizaciones, a través de los

Orozco resultados que se obtienen podemos observar cuales son las necesidades

(2017) gue se advierten en los trabajadores y de ahi determinar las estrategias a
seguir para gue la comparfiia alcance su maximo rendimiento [34].

Citr6on(2018) | Es un elemento invaluable en la vida de la organizacién[35].

Pum Es un sistema de medicibn que permite conocer los niveles de

Miranda competencias que posee cada trabajador en el puesto que desempenia.

(2018) Ademas que los resultados proporcionan datos significativos para la toma
de decisiones en cuanto a mejoras en planes de administracion del
recurso humano y programas de crecimiento laboral[36].

Rivera Es es un procedimiento sistematico y objetivo para determinar el valor de

Pastor la aportacion que hace cada empleado en el desarrollo de su trabajo a la

(2019) consecucion de los objetivos estratégicos y a la creacion de valor para la
organizacién. A través de esta técnica se aprecian los resultados que ha
obtenido en la ejecucién de su trabajo [37].
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Después de revisar de manera adecuada y detallada las definiciones mas actuales dadas
anteriormente, se puede describir la evaluacién del desempefio como: el proceso de evaluar
el desempefio y las calificaciones del empleado con relacién a los requerimientos del puesto
del cargo para el cual fue contratado.

1.2.1. Objetivos de la Evaluacion del Desempefio
Para la Empresa Constructora Militar No.4 [29] constituyen objetivos fundamentales a
alcanzar y mantener por la administracion en la evaluacion del desempefio del trabajador, lo

siguiente:

1. La participacion en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun las
funciones y tareas que desarrolla.

2. Ladisciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y cuidado
de los medios de proteccion personal, equipos, recursos materiales y medio ambiente.
La idoneidad demostrada.
La capacitacion y desarrollo individual.
Las mejores relaciones entre los jefes y los subordinados y entre los propios

trabajadores; fortaleciendo la comunicacion entre ambos.

Segun el autor, los objetivos principales de la evaluacion de desempefio pueden resumirse

en los siguientes:

1. Permitir condiciones de medicién del potencial humano para determinar su pleno
empleo.

2. Permitir el tratamiento de recursos humanos como una importante ventaja competitiva
de la empresa, cuya productividad puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo
del sistema de administracion.

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacién, teniendo en cuenta, los objetivos organizacionales e

individuales.
1.2.2. Métodos para la Evaluacion de Desempefo

Segun refiere Barceld (2017) [38] se pueden utilizar diferentes métodos para evaluar el

desempefio, son algunos de estos:

Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacién subjetiva del

desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto.
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Método de distribucion forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en
diferentes clasificaciones.

Administracién por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el empleado
establecen conjuntamente los objetivos de desemperio deseables.

Evaluacién por parte de los superiores: es la evaluacion realizada por cada jefe a sus
subordinados, en la cual el superior es quien mejor conoce el puesto de trabajo del
subordinado, asi como su rendimiento.

Autoevaluacion: es la evaluacion en la que empleado hace un estudio de su desempefio en
la organizacion. Los empleados que participan en éste proceso de evaluacion, puede que
tengan una mayor dedicacion y se comprometan mas con los objetivos.

Evaluacién por parte de los iguales: Este tipo de evaluacion, es la que se realiza entre
personas del mismo nivel o cargo, suele ser un predictor util del rendimiento.

Evaluacién 360°: éste método compendia todos los anteriores y si bien su administracion es
complicada, no obstante, es de gran utilidad dada su conexion con la filosofia de la gestion
de la calidad total y el mayor nivel de satisfaccién de los evaluados.

Seguimiento informatico: éste método puede resultar rapido y aparentemente objetivo, ha
puesto de manifiesto varios temas cruciales relacionados con la gestion y utilizacién de los
recursos humanos, concretamente en cuanto a la invasion del derecho a la intimidad del
empleado.

1.3. Gestion por Competencias

La gestidon por competencias tuvo su surgimiento a principios de la década de 1970, siendo
su principal exponente David C. McClelland. En una de las investigaciones primigenias sobre
el tema, realizada por este autor junto a Richard E. Boyatzis en la compafiia estadounidense
de telecomunicaciones American Telephone and Telegraph (AT&T) vio la luz una de las
definiciones mas utilizadas para conceptualizar las competencias, la cual fue definida como:
“Unas caracteristicas subyacentes a la persona, que estan causalmente relacionadas con

una actuacion exitosa en un puesto de trabajo [39].

Muchos han sido los auores que han dado su criterio hacerca de la misma. En la tabla 1.4.

puede verse algunas de estas.
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Tabla 1.4. Definicion de Gestion por Competencias.

Autor (afo)

Definicion

Dousat
Garcia
(2009)

Es la herramienta que permite flexibilizar a la organizacion mediante un
proceso de integracibn entre las dimensiones organizacionales
considerando la gestion de las personas como principal arista en el proceso
de cambio de las empresas y a la creacion de ventajas competitivas de la
organizacion [40].

Delgado
Martinez
(2000)

Proceso que consiste en administrar el activo intelectual e intangible que
representan las competencias en las personas [41].

NC:3000
(2007)

Son actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizaciéon con
un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de
aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad
y la disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la
organizacion [12].

Zapata
(2015)

Conjunto de actividades dirigidas a desarrollar e implementar éptimamente
capacidades de individuos y grupos, a fin de realizar la misiéon de la
organizacion y llegar a un desempefio superior de los trabajadores [42].

Martinez
Jimenez
(2015)

Son el resultado de combinar o movilizar recursos internos (no visibles) de
la persona, actitudes, saberes, habilidades, intereses, motivaciones, con
recursos externos a su disposicion, materiales, informacién, con el fin de
responder de la mejor forma a una demanda proveniente desde el entorno
[43].

Otero
Maceira
(2019)

Es el modelo que establece las competencias, habilidades, capacidades,
destreza y conocimientos, asi como también caracteristicas estables de
personalidad, requeridas para ocupar un cargo determinado en una entidad
y el desarrollo de actividades especificas , garantiza el desarrollo y
administracion del potencial de los empleados de lo que saben hacer’ o
“podrian hacer [17].

Fuente: elaboracion propia.

El autor, entiende que la Gestion por Competencias es un proceso que permite gestionar de

forma eficiente el Capital Humano de una organizacion y que garantiza el incremento del

mismo, asi como tambien le permite alcanzar ventajas competitivas.

1.3.1. Competencia Laboral

El empleo del término competencia surge como una necesidad objetiva de acercar el

estudio, andlisis y control de la activad laboral a los procesos reales. Por tanto, su principal

caracteristica consiste en partir de los resultados, los objetivos y las funciones de la actividad

a desarrollar [44].

La competencia laboral es el elemento operativo que vincula la capacidad individual y

colectiva para generar valor con los procesos de trabajo; ademas, constituye una alternativa

para mejorar el desempenfio de los trabajadores y de la organizacion [45].
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Las competencias laborales tienen un valor importante en las organizaciones, ya que
mediante estas el capital humano demuestra dominio de los conocimientos, habilidades y
conductas en la profesion que se desempefia, contribuyendo al mejoramiento de la eficiencia
y eficacia del trabajo, realizando las cosas bien desde el inicio para la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes internos y externos[6].

En latabla 1.5. Estan algunas de las principales definiciones de competencias laborales:

Tabla 1.5. Definiciones de Competencias laborales.

Autor Definicién

(afio)

NC:3000 | Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
(2007) sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores,

basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las exigencias
técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas
competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los
objetivos de la organizacioén [12].

Igram Es un saber hacer frente a una tarea especifica, la cual se hace evidente
(2014) cuando el sujeto entra en contacto con ella, que supone conocimientos,
saberes y habilidades que emergen en la interaccion que se establece entre
el individuo y la tarea y que no siempre estan de antemano [46].

Diaz Es la capacidad de una persona para desempefiar las actividades que

LLanes componen una funcién laboral, segun los estandares y calidad esperados por

(2015) la industria. Incluye los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas
[47].

Velez Comprenden todos aquellos conocimientos, habilidades y actitudes, que son

White necesarios para que los jovenes se desempefien con eficiencia como seres

(2015) productivos [48].
Success Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, valores, rasgos y

Factors motivos que necesita un colaborador para lograr el desempefio requerido en
(2015) su puesto de trabajo [49].

Castillo Conocimientos, habilidades y actitudes que favorecen el correcto desempefio
Galeon del trabajo y que la Organizacion pretende desarrollar y/o reconocer entre
(2017) sus empleados de cara a la consecucion de los objetivos empresariales [50].

Morales Hacen referencia a las habilidades, actitudes y conocimientos que necesita
Cartalla tener un empleado para ocupar un cargoy desempefar exitosamente las
(2019) funciones que le han sido asignadas [51].

Riguelme | Son las habilidades, el conocimiento y la capacidad de desempefio [52].
(2019)

Fuente: elaboracién propia.

Despues de hacer una analisis profundo de las definiciones, entiendo por competencia

laboral toda la actitud, conocimientos, habilidades que deben tener los trabajadores de
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manera tal que le permita un mejor desempefio laboral en el logro de los objetivos 0 metas a

cumplir dentro de la organizacion a la cual pertenezca.

1.3.2. Tipos de Competencias Laborales
Las competencias pueden clasificarse en diferentes tipos segun el criterio seguido por los
diferentes autores.

Segun Cuesta Santos (2005) [30] pueden ser de dos niveles: basicas o primarias, asentadas
en aptitudes, rasgos de personalidad y actitudes (razonamiento abstracto, ascendencia y
predisposiciéon al riesgo, ilustrando respectivamente); y secundarias o complejas,
comprendiendo varias competencias primarias (capacidad de negociacion, liderazgo,

organizacion, etc.

Para Soltura Lenceria (2009) [53] las competencias organizacionales: son aquellos
procesos o0 rutinas organizacionales que reflejan una capacidad demostrada para la
adquisicion, desarrollo y despliegue combinado de los recursos de una organizacion, que
posibilitan el cumplimiento de la misiébn y alcance de la visibn en incremento de su
desempefio, éstas anidan un alto caracter tacito derivado de las competencias del capital
humano y las sinergias creadas entre éstas y los recursos, expresandose a través de los
procesos estratégicos de la organizacion. Ellas pueden ser clasificadas en tres niveles:

esenciales, dindmicas y distintivas.

Las competencias esenciales son: aquellas que sustentan la oferta de valor que se entrega
0 entregara al cliente y la sociedad, por lo que tienen una relacion directa con los atributos de
la mezcla producto/ servicio que son importantes para la satisfaccion de sus necesidades,
sin embargo no tienen por qué ser visibles para ellos, guardando estrecha relacién con los
procesos claves o esenciales de la organizacion. Estas constituyen el centro de atencion del
desarrollo tecnologico de la organizacion y se crean en periodos de tiempo generalmente

largos.

Las competencias dindmicas son: aquellas rutinas organizacionales dindmicas que le
permiten a la organizacion integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y
externas para dirigir a la organizacion a la ejecucion de la estrategia, proporcionando un alto
impacto en el incremento del desempefio organizacional. Estas conllevan a cambios
sustanciales en los procesos de la organizacion y le permiten a ésta ajustar su estructura de

recursos y capacidades de forma dinamica en entornos altamente variables.
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Las competencias distintivas de la organizacion son: aquellas capacidades (principalmente
aquellas competencias esenciales) en las cuales se ha alcanzado un desarrollo superior a
los competidores e impactan significativamente en la satisfaccion de los clientes, y sobre las
cuales debe erigirse la estrategia, siendo la fuente de creacion de ventajas competitivas
sostenibles. Estas se reflejan facilmente en el posicionamiento de la organizacion en el

mercado frente a la competencia”.

El diccionario de competencias del Banco Central de Chile las clasifica en Cognitivas:
donde refiere pensamiento analitico, pensamiento conceptual, experiencia técnico—
profesional, experiencia gerencial y orientacion estratégica; de Gestion: referidas a
orientacion al logro, liderazgo de equipos, directividad y sertividad, iniciativa, excelencia y
calidad y orientacion al cliente interno; interpersonales: agrupa credibilidad e influencia,
trabajo en equipos y cooperacion, conciencia organizacional, desarrollo de otros, desarrollo
de relaciones y empatia y personales: ellas son autocontrol y madurez, aprendizaje e

innovacion, autoconfianza, compromiso y lealtad y flexibilidad [54].

.1.3.3. Ventajas y limitaciones de la Gestién por Competencia
Success Factors (2015) [49] expone alguna de las ventajas de la Gestion por Competencia
tales como:

¢ Mejora y simplifica la gestién integrada de los Recursos Humanos.

e Genera un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién de los Recursos
Humanos.

e Facilita la alineacibn del comportamiento a la estrategia y valores de la
organizacién.(aumentando la capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del
mercado).

e Contribuye a maximizar la productividad y sostener las ventajas competitivas de la
empresa.

¢ Permite tomar decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.

¢ Facilita la flexibilidad para el cambio.

e Asegura que las especificaciones de los cargos se focalicen en las conductas
causalmente ligadas a un desempefio exitoso

El autor considera que sus principales ventajas radican en:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad, ya
gue estan orientados a la excelencia en el puesto de trabajo.

e La identificacion de los puntos débiles permitiendo intervenciones de mejoras que
garantizan los resultados..

e Elaumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

e
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e La posibilidad real de cuantificar y observar en términos econémicos los resultados de
la inversion hecha en capacitacion..

Pero a pesar de ello la certificacion por competencias no es aplicable en los paises en donde
las relaciones laborales se basan en titulos profesionales. Son pocos los paises que tengan
sistemas de certificacion por competencias. En Europa se ha discutido el enfoque y su
aplicacion en la certificacion y concluyeron que es una idea muy buena pero dificil de
implementar porque los sistemas de certificacion y educacion requieren actualizacion
costosa de programas y estandares e instrumentos de certificacion y educacion (imaginarse
el tener que montar sistemas de pruebas para certificarse). Por ahora se prueban en el
trabajo mismo, es decir, el costo de la certificacion lo asume el empleador, sin embargo a

futuro el costo debe ser de la colectividad [55].

La gestion por competencias puede generar conflictos (se conocen algunos casos de
reclamos entre empleadores y sindicatos). Los empleadores sostienen que deben efectuarse
mejoras salariales sobre certificados y no sobre productividad. Los trabajadores manifiestan

gue los empleadores subiran artificialmente los estandares para no subir los sueldos [56].
1.3.4. El profesiograma o perfil de cargo

Un profesiograma puede definirse como: un documento que permite establecer y organizar
las conexiones técnicas y administrativas entre los diferentes puestos de trabajo dentro de
una empresa, de una manera grafica. Es ademas el resultado de un andlisis, descripcion y
evaluacion de un determinado puesto de trabajo, partiendo de unas hipétesis (la mayor parte
tedricas) que responden al “desideratum” del técnico especialista 0 del mando intermedio

gue solicita la confeccion de dicho profesiograma. Que dentro de sus funciones tiene:

e Seleccién de personal
¢ Planificacion de recursos humanos
e Capacitacion y desarrollo del personal
e Evaluacion de desempefio
¢ Planificacién de promociones y ascensos
¢ Valoracion de puestos de trabajo y disefio de estimulos
¢ Definicién de responsabilidades y jerarquias
¢ Disefio y redisefio de puestos de trabajo
El profesiograma: es una herramienta muy importante a la hora de organizar los recursos

humanos de una empresa, ya que ayuda a definir exactamente las caracteristicas, aptitudes
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y actitudes que debe tener la persona seleccionada para un puesto de trabajo. El
profesiograma suele tener forma de gréafico o tabla, de manera que la informacién esté bien
organizada y sea facilmente comprensible. Contar con un profesiograma bien definido facilita
enormemente los procesos de seleccion y ademas redunda en la satisfaccion del empleado,
ya que se encontrara en un puesto que encaja con sus habilidades y preferencias. Una de
las caracteristicas mas destacadas de esta herramienta es su flexibilidad, ya que
practicamente existen tantos ejemplos de profesiogramas como de empresas que los usan.
Sin embargo, todos ellos deben contener al menos esta informacion:

¢ Identificacion del puesto de trabajo.

e Objetivo a cumplir.

e Responsabilidades del puesto.

¢ Relaciones con otros puestos de la empresa.

e Condiciones fisicas que se requieren para realizar el trabajo y riesgos asociados al
mismo.

¢ Requerimientos exigidos para ocupar el puesto

El profesiograma o perfil de cargo no solo tiene implicito las funciones y tareas que se
realizan en cada puesto de trabajo sino que debe mantenerse en consecuencia a la
tendencia actual de tener puestos en las organizaciones polivalentes o multicompetencias, a
partir de la incorporacion de las habilidades, conocimientos, competencias que cada
trabajador debe poseer en su puesto de trabajo; de ahi la necesidad de gestionar por
competencias el capital humano en la organizacién[13]. .En este se especifican como
competencias del puesto los componentes siguientes:

¢ Que hace él o los ocupantes del mismo: ahi van las tareas, funciones o actividades
que se desarrollan en el desempefio del puesto a ser comprendidas por la
competencia laboral Ocurre en ocasiones que no es posible expresar la redaccion de
la competencias en términos que abarque tales tareas o funciones, y entonces lo
recomendado es listar las funciones y después las competencias.

e Como lo hace: Recursos que utiliza y métodos que emplea para la realizacién de sus
atribuciones, lo cual llega a reflejarse en el formato de perfil de cargo. Respecto a
“‘métodos que emplea”, cuando se aplica la Administracion por objetivos (APO) no se
explicitan: interesan los resultados y no el como se obtienen.

¢ Para que lo hace: Objetivo fundamental (misién) que pretende conseguir.
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1.4. La Evaluacién del Desempefio Laboral por Competencia

Hoy, la evaluacion del desempefio por competencias constituye necesidad no solo para el
desarrollo de los trabajadores simples, también para los administrativos. Segun resultados
investigativos alcanzados, las habilidades gerenciales y grupales influyen en el desempefio
laboral[57], y existe una estrecha relacion entre las habilidades gerenciales y la satisfaccion
laboral[58], la cual es determinante para demostrar que el gerente que se desenvuelva
aplicando las habilidades gerenciales béasicas de liderazgo, comunicaciéon y motivacion,
permitiran que el personal a su cargo perciba un bienestar, el cual se convierte en un

indicador clave de desempefio [59].

Diversos autores han dado sus definiciones referentes a esta, como se muestra en la tabla
1.6.

Tabla 1.6. Definiciones de Evaluacion del Desempefio por Competencias.

Autor(afo) | Definicion

Capuano Proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado, poniendo

(2004) énfasis en que cada persona no es competente para todas las tareas y no esta
igualmente interesada en todas las clases de tareas. Por tal motivo, la
motivacion que se le proporcione a cada persona influira en el Optimo
desarrollo de sus competencias[60].

Camejo Es una metodologia que centra su estudio en el contenido de los puestos de

(2008) trabajo si no en la investigacion de las caracteristicas comunes de quienes lo

estan haciendo mejor [7].

Brazzolotto

Observacion de conductas de las personas ante hechos reales [27].

(2012)

Diaz Procedimiento mediante el cual se recogen suficientes evidencias sobre el
LLanes desempefio laboral de un trabajador, de acuerdo con los Estadndares de
(2015) Competencia Laboral para el sector [47].

Rivera Implica no sélo atender a rasgos psicolégicos de las personas, sino a
Pastor comportamientos observables que son consecuencia de un conjunto de
(2019) motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores, conocimientos,

aptitudes y habilidades [37].

Fuente: elaboracién propia.

El autor, llega a entender a la Evaluacion del Desempefio por Competencias como un
proceso para medir el rendimiento o comportamiento del trabajador tomando como centro su

competitividad.

1.4.1. Caracteristicas fundamentales de la Evaluacién del

Competencias

Desempeiio por

Segun Camejo (2008) [7] las principales caracteristicas de la evaluacion por competencia se

resumen en:

21



e Se centra en los resultados del desempefio laboral.Su resultado es competente o aun
no competente.

e Aumenta el compromiso del personal y sus esfuerzos para lograr metas.

e Mejora la comunicacion y las relaciones interpersonales ya que el superior no es
evaluador sino agente de apoyo y orientador.

e El compromiso de la gente aumenta a participar en la fijacion de metas por lo que su
esfuerzo en alcanzarlas aumenta significativamente.

e La organizacion se transforma en un sistema de aprendizaje al sentirse los
supervisores exigidos por dar respuestas que contribuyan al logro de las metas.

e Constituye un medidor del clima organizacional y de su crecimiento al permitir al
trabajador participar activamente en la proposicion de metas a alcanzar y desarrollar
comportamientos autbnomos hacia el logro.

e Se acerca al contexto de autogestion, autoevaluacién y autonomia en general.

e Las debilidades del trabajador son afloradas por el propio interesado para que se le
capacite en dichas areas al estar mas preparado puede lograr su meta.

e La filosofia organizacional se soporta en un sistema abierto, basado en la confianza y

sus criterios.

1.5. Necesidad de evaluar el desempefio por competencia en la Constructora Militar
No.4

Si las empresas del sector de la construccion son capaces de comprender la necesidad de
realizar la evaluacién del desempefo por competencias laborales, estas contribuiran a una
buena gestion integrada del capital humano. Lo cual permite determinar de forma sistematica
y objetiva el rendimiento de los empleados en la organizacion; convirtiendose en un
instrumento para establecer las necesidades de superacién o capacitacion. Esto genera una
mayor confianza del trabajador en si mismo, donde es de su conocimiento que un buen
desempefio laboral a patir de los criterios ha evaluar por el sistema y haciendo uso de sus
competencias les trae como recompensa una estimulacion moral y material diferenciada. En
fin para lograr una organizaciébn competitiva, es necesario que el capital humano posea las
competencias laborales requeridas para el puesto, por lo que se hace necesario evaluar el
desempefio de este personal teniendo en cuenta las competencias, constituyendo una

necesidad impostergable para el Ministerio de la Construccion.
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Conclusiones parciales

El desarrollo del marco teorico referencial de esta investigacién mostré la importancia de la
gestion del capital humano, que tiene como premisa la contratacion, formacion y desarrollo
de trabajadores id6neos, y garantizar la armonia de los proyectos individuales con los de la
empresa. Asi como las consultas bibliograficas realizadas permiten reconocer la utilidad de la
evaluacion del desempefio por competencias como valioso instrumento de gestion
empresarial y los beneficios que reporta el mismo. El empleo de indicadores especificos por
competencias para la medicién de la evaluaciéon del desempefio en un puesto de trabajo
posibilita de una forma mas efectiva identificar y tomar acciones correctivas sobre los
problemas, mejorar el uso de los recursos disponibles, controlar la efectividad de la gestion
empresarial y medir el grado de competitividad de la empresa, ademas de que se define a

los profesiogramas y sus aspectos.
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CAPITULO Il. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO. PROPUESTA DE UN
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIA

En el presente capitulo se exponen los principales aspectos que caracterizan a la
Constructora Militar No.4 y a su proceso clave Gestion de la Produccion; se describe la
metodologia a aplicar en la investigacion para la elaboracion de la evaluacion del
desempefio por competencia al personal de la empresa, dandole solucién al problema
cientifico planteado sobre las bases conceptuales identificadas en el marco tedrico
referencial. Se realiza ademas una descripcion de los métodos, técnicas y herramientas que

son necesarios aplicar para el desarrollo de la investigacion.

2.1. Caracterizacion de la Constructora Militar No.4

La Empresa Constructora Militar No.4, ubicada en la carretera de Cidra km 1 Matanzas, es
una organizacion econémica con personalidad juridica, balance financiero independiente y
gestién econdmica, financiera, organizativa y contractual autbnoma perteneciente a la Union

de Constructoras Militares y esta se subordina al MINFAR.

Fue creada por la Resolucion No.5 del Ministro de las FAR para dar respuesta a las
necesidades de este organismo en el territorio del Ejército Central, en funcién de ejecutar las
obras que garantizan la preparacion combativa y movilizativa de las tropas, asegurar su

retaguardia, asi como mejorar las condiciones de vida del personal.

Fue una de las primeras en aplicar el Perfeccionamiento Empresarial en las FAR, el que ha
mantenido y actualizado por el Decreto Ley 281 aprobado al Sistema de Direccidén y Gestion

Empresarial Cubano.
Objeto Social:

“Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras, de demolicién,
restauracion y mantenimiento constructivo. Producir y comercializar materiales de
construccion”, el cual esta aprobado a través de la resolucién emitida por el Ministro de las
FAR (Resolucién 99 de fecha 23 de diciembre del afio 2013).

En correspondencia con su objeto social tiene como Misién: “Construir y reparar obras de
ingenieria, arquitectura e industrial para las FAR y Terceros con calidad, profesionalismo y
alto valor agregado, garantizando la satisfaccién de los clientes con liderazgo sostenido y

experiencia acumulada.”
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Vision: “Somos una empresa eficiente y de referencia dentro de la Unién de Construcciones
Militares en los servicios de Construccion y Montaje, con aseguramiento tecnoldgico de
avanzada y un personal altamente calificado, con soluciones eficientes, direccionadas al
constante aumento de la satisfaccion de nuestros clientes, en armonia con el medio

ambiente”.
Politica de la Calidad:

Es Politica de la Empresa Constructora Militar No 4 ejecutar la construccion y reparacion de
obras de arquitectura, teniendo como propoésito satisfacer las necesidades de nuestros
clientes segun los requisitos pactados asi como los legales y reglamentarios que sean
aplicables; para ello garantizara la competencia de su personal, la gestion de sus riesgos y

mejorara continuamente su Sistema de Gestion de la Calidad.

Declaraciéon de los Valores de la organizacién

Los valores son principios morales, éticos, patridticos, de solidaridad humana; preferencias
culturales; espiritu de sacrificio y actitudes psicolégicas que guian los juicios de las personas
y su comportamiento en funcién de un desempefio laboral superior y de los resultados de la

organizacion [12]. A continuacion en la tabla 2.1 se muestran los valores de la empresa.

Tabla 2.1 Valores compartidos de la Constructora Militar No.4.

Nombre del valor Forma de medicion Perlo_dc_),de Responsable
medicion
Cumplimiento de las
: I L ~ mensual y : .
funciones y objetivos del | Evaluacion del desempefio . Jefe inmediato
: trimestral
periodo
Calidad del trabajo Evaluacién del desempefio m_ensual y Jefe inmediato
trimestral
Disciplina laboral Evaluacion del desempeiio m_ensual y Jefe inmediato
trimestral

Fuente: Empresa Constructora Militar[61].
Estructura organizativa Empresa

La Constructora Militar No.4 cuenta con una estructura formal integrada en el organigrama
de la entidad, representada en la figura 2.1, cuenta con un Director General cuya mision es
mantener el correcto funcionamiento del Sistema de Direccidbn y Gestibn Empresarial,
seguido de un Coordinador General que se encarga de garantizar la coordinacién operativa
entre las diferentes areas de regulacion y control de la empresa y sus unidades basicas; y un
Grupo de Procesamiento y Control de la Informacion OPCI que garantiza la seguridad y

proteccion informatica ante el empleo de soportes de informacion no pertenecientes a la
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empresa en interés de la preparacion del personal y otras necesidades de la misma, exige

para su uso la autorizacién por escrito del Director General de la Empresa o del Coordinador

General. La empresa cuenta con 5 direcciones funcionales: Direccion Economia, Direccion

RRHH, Direccién Produccion, Direccion Perfeccionamiento y Direccion Técnica, ademas de
9 Unidades de Base (U/B ATM, U/B ATH, U/B Habana, U/B Matanzas, U/B Cardenas, U/B
Proyecto Hotelero Centro Histérico, U/B Equipos y talleres, U/B Producciéon Industria
Habana, U/B Industria.

[ Direccion General ]

I
[ Coordinador General |
I
Grupo de
Procesamiento y
Control de la
Informacion
[ \ \ \ |
Direccion Direccion Direccion de Direccién de Direccion
Econémica de RRHH Produccion Perfeccionamiento Técnica
‘ |
| | Grupo de ‘
Grupo de Grupo de G d Perfecciona
Finanzasy Economiay Gé#]p?eie P?(glcjiﬁgc(ijgn To[)%%?aﬁea miento y Grupo de Grupo Qe
Precios planificacién P Comunicacié Preparacion Negocio
n de Obra
Empresarial
Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento de
Gestion de la partar de Seguridady de Supervision Informatica y
. Juridico R
Calidad Defensa y Control Comunicaciones
Grupo de
Seguridad y Grupo de
- Control Interno
Proteccion
uB uB u/B uB uB u/B UB UB
Habana Matanza Cérdenas Proyecto u/B Equipos ATM Producclén dustri
S Hotelero Atencion al Industria Industria
Centro Hombre Talleres Habara
Hist6Rico

Figura 2.1. Organigrama de la Empresa Constructora Militar No.4.

Fuente: elaboracion propia.

Principal cliente: ALMEST.
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Principales proveedores: ALMEST, TECNOTEX, Empresa de Materiales de la
Construccion Matanzas, Empresa Agroforestal Matanzas, ECOCEM, ACINOX, Empresa de

Canteras, Empresa Comercial del Cemento, Empresa Siderurgica José Marti.
Entidad proyectista: EMPI FAR.
Procesos que se desarrollan en la empresa

En la figura 2.2 se muestra el mapa de proceso de la Empresa Constructora Militar No.4 asi

como los subproceso que se desarrollan en los proceso estratégico, proceso clave, proceso

de apoyo.
MAPA DE PROCESO EMPRESA CONSTRUCTORA MILITAR 4
REGULACIONES
_______________________________ e
O P PP TP PETE P TR PR IR PEITTPRRPRTIPPRRIRS |
) v v v v v !
| : Gesti6 Gestion | |Gestion del Direccion y Gestion Gestion de la Ciencia |
| . ESTRATEGICOS E I dela Capital Comunicacién Medio e Innovacion |
| . conomca Calidad Humano Empresarial Ambiental Tecnol6gica I
| |
| B R |
| |
| |
TR D R |
| : ]
: . Preparacion _| Gestion de la 1 |
| . CLAVES Técnica Produccién |
I : I
| P et e i ee et e et e eeateeeaataeaneateneattoeaeteeaetaasoessseesesessasnaseenonnnns |
| |
| |
| |
| . |
l ......................................................................................................... : I
| . Atencion ) . o Compras y ; Aseguramiento |: !
| » APOYO| al Cliente Contr(_)lx Seguridad Ase:?qua Informatizacion y Evaluacion de Aseguramiento e |
. Supervision || y Defensa|| Juridica || Comunicaciones de Equipos 4 o

] . Interno Proveedores Prefabricado r—
! t i f f f f f R
L

Figura 2.2. Mapa de procesos Empresa Constructora Militar No.4.

Fuente: Empresa Constructora Militar[62].
Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la empresa

La empresa cuenta con un total de 2535 trabajadores, de ellos 418 mujeres y 2117 son
hombres, cuestion razonable si se tiene en cuenta que es una empresa productiva y las
labores directas a la produccion son fuertes, las mujeres laboran principalmente en las areas
de regulaciéon y control. La distribucién por categoria ocupacional es la siguiente: operarios,
técnicos, de servicio, administrativos y cuadros, donde el 62.40 %de los trabajadores son

operarios ya que es en el renglén constructivo en el que se desarrolla la entidad. El nivel de
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escolaridad que predomina es de nivel
comprension se muestra la figura 2.3.

medio superior con un 33.65%

. Para una mejor

aQ, - -
4% Nivel escolaridad
14% ® N. Superior

16%
“ ’ ’ B N. Medio Superior

N. Medio
34%

M Obrero Calificado
M Sin Clasificacion

32%

Sexo
16%

84%

m hombres

H mujeres

17% 3% 169

2%

62%

Categoria Ocupacional

M Cuadros

B Técnicos
Administrativos

M Operarios

W Servicio

Figura 2.3. Caracterizacion de la fuerza laboral.

Fuente: elaboracion propia.

2.2. Caracterizacion del proceso de Gestion de la Produccion

Uno de los dos procesos claves de la empresa lo constituye el proceso Gestion de la

Produccion, de importancia para la empresa por su aporte en cuanto a la creacion de

ingresos, sus facilidades para dar empleo a una gran masa de trabajadores y su capacidad

perfeccionamiento en busca de la eficiencia y eficacia.

Misién: Garantizar el correcto funcionamiento del Sistema de Organizacion de la produccion

de Bienes y Servicios asi como la eficacia de los procesos: gestion de la produccion y

organizacién y control de la produccion. Garantizar el correcto funcionamiento del Grupo de

Topografia.

Objetivos

e Asegurar la correcta produccion y provision del servicio teniendo en cuenta los

requisitos establecidos en los documentos legales y reglamentarios establecidos

en el pais, los compromisos contractuales aprobados, los plazos de entrega y

requerimientos de calidad de los clientes y del Sistema de Gestion.

e Establecer los pasos y controles necesarios para la produccién y provision del

servicio, garantizando el cumplimiento de los indices de calidad aprobados.
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e Ejecutar y controlar las acciones de mejoras que correspondan para mejorar la
calidad de los productos y servicios.
e Controlar las estrategias de produccion y su cumplimiento, en funcion de los
planes mensuales y anuales aprobados.
Alcances

Este proceso es aplicable a las Unidades Bésicas Constructoras de la Empresa. Inciden
ademas con su gestion, el resto de los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad.

Descripcion

Este proceso comienza una vez firmada la contratacién de la ejecucién de obra entre el
Constructor y Cliente y estando garantizadas todas las condiciones para comenzar su
ejecucion. Se materializa dando cumplimiento a los cronogramas de ejecucion que surgen de
la preparacion técnica y a través de la ejecucién de las actividades planificadas para cada
etapa constructiva de la Obra. Mensualmente se solicitan los recursos necesarios para la
ejecucion de la obra y una vez recibidos se les realiza el proceso de inspeccion de entrada
con el fin de definir si cumplen o no con los requisitos de compra y actuar en consecuencia.
Al mismo tiempo se solicitan las necesidades de equipos, herramientas, equipos de
proteccion personal, alimentacién, etc., que garanticen adecuadas condiciones de
infraestructura y ambiente de trabajo a los trabajadores que participan en la ejecucion de la
Obra. Para la materializacion del producto se tendrdn en consideracién los requisitos
técnicos y de calidad establecidos en la preparacion técnica y plan de calidad de la Obra,
respectivamente, asi como los requisitos legales, reglamentarios y los acordados con el
cliente mediante la contratacion. Durante todo el proceso de ejecucion de la obra se iran
generando puntos de control, pruebas y sus resultados, evaluaciones de los trabajos
realizados, certificaciones, controles al cumplimiento de Documentos Normativos (DN)
aplicables, donde quedara evidencia de todas las actividades realizadas y sus resultados, a
través de registros establecidos en el Sistema de Gestidn, asi como en el Libro de la Obra en
ejecucion. Una vez terminadas todas las Unidades Minimas de Control y Etapas
Constructivas de la Obra, se procede a la entrega de la misma a través de la firma del Acta
de entrega entre el Constructor y Cliente, pactandose asi los plazos de garantia
correspondientes, actuandose en correspondencia con las posibles situaciones que se

presenten en esta etapa hasta la entrega definitiva de la Obra.

Recursos
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« Humanos: Director de Unidad Basica Constructora, Jefe de Grupo Ingeniero Principal
Unidad Béasica Constructora, Jefe de Grupo Produccién Unidad Bésica Constructora,
Especialista que atiende Calidad en la Unidad Basica Constructora, Jefes de
Brigadas, Obreros.

e Materiales: Computadoras con sus accesorios, materiales de oficina, locales de
trabajo, archivos, vehiculos automotrices ligeros para realizar controles, visitas y dar
seguimiento a las acciones de mejora, vehiculos de carga para transporte de

materiales, acceso a las comunicaciones mediante teléfonos y correo electrénico.

e Financieros: La Direcciéon garantiza los recursos necesarios para la realizacion del

proceso.
Fuerza laboral

Este proceso lo integran todos los trabajadores directos a la producciéon, contando con un
70.10 % de 2535 para un total de 1777 trabajadores, destacandose en tal sentido la

categoria operario y la U/B Habana.

Para obtener una informacién mas ampliada consultar Ficha del Proceso Gestion de la
Produccién [63].

2.3. Metodologia de la investigacidn

Se debe tener en cuenta que Metodologia de la investigacion Cientifica: es aquella ciencia
gue provee al investigador de una serie de conceptos, principios y leyes que permiten
encauzar de un modo eficiente a la construccion del conocimiento. Es la l6gica de la
investigacion, el modo de enfocar los problemas, la l6gica de los métodos. Va a descubrir y
analizar cada uno de los métodos y sus limitaciones. Siendo muy importante para el

desarrollo de este trabajo buscar la forma de realizar el proceso investigativo.

2.3.1. Descripcién de métodos, técnicas y herramientas

Los métodos tedricos permiten descubrir, analizar y sistematizar los resultados obtenidos,
para llegar a conclusiones confiables y resolver el problema. En este caso se utilizaran los
analisis cualitativos, cuantitativos, histéricos y légicos, la sintesis, la induccién y la

deduccion.

Andlisis y sintesis: el analisis es una operacion intelectual que posibilita descomponer
mentalmente un todo complejo en sus partes y cualidades, permite la division mental del

todo en sus mudltiples relaciones y componentes. La sintesis es la operacién inversa, que
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establece mentalmente la unién entre las partes, previamente analizadas y posibilita

descubrir relaciones y caracteristicas generales entre los elementos de la realidad.

Analisis histdrico - l6gico: el analisis histérico se emplea para establecer la trayectoria de
formacion y aplicacion de los principios y conceptos, en tanto el légico se aplica para

establecer la esencia de los fendmenos a estudiar en la investigacion.

Método de induccion y deduccion: La induccién es la forma de razonamiento por medio
de la cual se pasa del conocimiento de casos particulares a un conocimiento mas general,
gue refleja lo que hay de comdn en los fenémenos individuales. El gran valor del método
inductivo, estd dado justamente porque establece las generalizaciones sobre la base del
estudio de los fendmenos singulares. La deduccion es la forma de razonamiento mediante
la cual se pasa de un conocimiento general a otro de menor nivel de generalidad. La
deduccién parte de principios, leyes y axiomas que reflejan las relaciones generales,
estables, necesarias y fundamentales entre los objetos y fendbmenos de la realidad.
Justamente, porque el razonamiento deductivo toma como premisa el conocimiento de lo
general, es que se puede llevar a comprender lo particular en el que existe lo general. De

aqui la gran fuerza demostrativa de la deduccion.

Métodos Empiricos: los métodos empiricos son aquellos que se aplican para el desarrollo
del trabajo de campo de la investigacion: busqueda de informacién relevante, sustentacion
tedrica de resultados investigativos, para arribar a conclusiones objetivas y cientificamente
argumentadas sobre el objeto de estudio y para estructurar un cuerpo de recomendaciones
gue permita dar solucién a la situacion problematica origen del trabajo investigativo. En la

presente investigacion se emplearon los métodos empiricos siguientes:

Revision bibliogréfica: es un método de busqueda que permite conocer la situacion actual
de la tematica abordada a nivel nacional e internacional, asi como su desarrollo y principales

tendencias.

Andlisis de documentos: este método permite seleccionar y transformar la informacién
disponible sobre un objeto de investigacion, ayuda al conocimiento inicial de la organizacion
a través de la consulta y el andlisis de aquellos documentos que recogen informacién
esencial sobre el funcionamiento de la misma. Esta investigacion se apoya en los resultados

obtenidos en investigaciones anteriores relacionadas con la tematica.

Observacién cientifica: es una percepcion directa, atenta, racional, planificada, de los

fendbmenos objeto de estudio, en sus condiciones naturales y habituales, con vista a
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encontrar una explicacion cientifica de la naturaleza interna de los fenédmenos relacionados
con los objetivos de la investigacion. La aplicacion de este método tiene como objetivo
corroborar las informaciones obtenidas a través de las diferentes técnicas aplicadas por
cuanto el cientifico no registra simplemente datos cualesquiera, sino que escoge de manera
consciente aquellos que confirman o rechazan su idea. Es de destacar como una limitacion
de este método que se puede presentar dificultades a la hora de aplicar la observacion,
dividiéndose éstas en subjetivas (relacionadas con la personalidad) y objetivas (no depende
del observador).

Tormenta de ideas: la esencia de este método radica en ideas libres y espontaneas, evitar
criticas y ataques. Se emplea para la recoleccién rapida de ideas, sin tener en cuenta la
calidad de éstas, ni su factibilidad solo su cantidad, la validez se decide en un paso posterior.
Es importante antes de aplicar este método: explicarlo bien y definir las funciones de los
participantes, que todos los miembros aporten sus ideas libremente, sin criticar, las
conclusiones deben sacarse por la mayoria, es preciso buscar sistematicamente

combinaciones o asociaciones entre las ideas enunciadas.

Trabajo en grupo: consiste en la reunién de un nimero de personas conocedoras del tema
a estudiar; tienen como objetivo intercambiar informacion, realizar andlisis critico y buscar
consenso de las propuestas mas adecuadas en relacion al asunto planteado. Para
desarrollar el trabajo en grupo se pueden utilizar dos modalidades: la modalidad de

presencia fisica o la modalidad a distancia.

Entrevista: es un método empirico de investigacion mediante el cual se obtiene informacion
amplia, abierta y directa de forma oral durante una conversacion planificada entre el

entrevistador y el o los entrevistados.

Encuesta: la encuesta es un método empirico complementario de investigacion que supone
la elaboracién de un cuestionario cuyas respuestas constituyen la informacion necesaria
para el investigador, es una forma mas compleja de comunicacion socio-psicolégica, tiene

como ventaja que se recopila gran informacién en poco tiempo.

Este método por sus caracteristicas tiene elementos comunes con la entrevista ya que
ambos se basan en preguntas que deben ser respondidas por los sujetos; se puede usar en
la etapa inicial de la investigacion, en estudios pilotos, o cuando ya estan elaboradas las

hipétesis del modelo tedrico de la investigacion.
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La encuesta debe ser elaborada por un equipo profesional en el tema a tratar, para obtener
confiabilidad. Debe ademas tomarse medidas para garantizar su anonimato, asi como su uso

exclusivo para fines de trabajo.

Método de seleccidon de expertos: este método se sustenta en la utilizacion sistematica e
iterativa de juicios de opinion de un grupo de expertos hasta llegar a un acuerdo. En este
proceso se trata de evitar las influencias de individuos o grupos dominantes y al mismo

tiempo que exista una retroalimentacion de manera que se facilite el acuerdo final.

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia, el cual se
determina de acuerdo con la opinién del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto
al problema que se esta resolviendo y con las fuentes que le permiten comprobar su
valoracion, para ello se establecen previamente acorde con la significacién que se considere
tenga cada caracteristica en el grado de experticia alcanzado por el sujeto, una ponderacion
de los valores distribuida en una escala valorativa entre cero y uno de manera que la

sumatoria de los valores de cada variable sea igual a la unidad.
El coeficiente de competencia se calcula de la forma siguiente: K= (Kc+Ka)/2.
Donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto al

problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.
Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentaciéon de los criterios del experto.

Primera fase del cuestionario (Kc).

Se hace coincidir con la primera ronda el método DELPHI siendo el objetivo de esta ronda el
célculo de los coeficientes de conocimiento o informacién que tiene el experto del problema
para ello se ponderaron los valores segun el orden de prioridad siendo su suma total igual a

la unidad tal como se muestra:

Relacion de caracteristicas Prioridad | Votacion
Conocimiento Organizacional 0.171
Capacidad de Aprendizaje y Desarrollo Profesional 0.145
Pensamiento Sistémico 0.142
Pensamiento Analitico y Conceptual 0.135
Solucion de Problemas 0.129
Desarrollo de Competencias en otras Personas 0.085
Motivacion y Facilitacion 0.064
Positivismo, Optimismo y Flexibilidad 0.049
Proactividad 0.044
Trabajo en Equipo 0.036
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Segunda fase del cuestionario (Ka).

Se hace coincidir con la segunda ronda del DELPLHI siendo el objetivo de esta ronda
calcular el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios de cada experto,
para ello se ponderaron los valores segun el grado de influencia Alto, Medio o Bajo de las
fuentes referidas en los criterios de los expertos, considerandose en la ponderacion una
mayor puntuacion para los criterios de influencia Alta que al sumarlos en todas las posibles
fuentes dan un valor total de 1, los de influencia Media que dan un valor total de 0,8 y los de

influencia Baja con un valor total de 0, 5 como se muestra a continuacion:

Fuentes Grado de influencia de los criterios
Alto Medio Bajo

Estudios tedricos realizados 0.27 0.21 0.13

Expen_enma obtenida de trabajos en la 0.24 0.92 0.12

especialidad en el sector.

Cursos de actualizaciéon 0.18 0.14 0.10

Conocimientos obtenidos en formacion de 0.14 0.10 0.06

pregrado

Experl_er_lma obtenida de trabajos en la 0.08 0.06 0.04

especialidad en la empresa

Consultas bibliograficas 0.09 0.07 0.05

> 1.00 0.80 0.50

El coeficiente de competencia K del experto, se propone que esté entre 0.8 < K < 1, con el
objetivo de hacer una seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a participar en la
investigacion por lo que en su solucién, adquiere gran importancia la experiencia, la
capacidad del decisor, asi como también de especialistas calificados y de todo el colectivo

gue participa en el proceso.

Método Delphi: consiste en “un proceso sistematico e iterativo encaminado la obtencion de
las opiniones, y si es posible de un consenso, de un grupo de expertos. Las influencias
negativas de los miembros dominantes del grupo se evitan gracias al anonimato de sus
participantes. EI feed-back controlado, y generalmente sumarizado, por el conductor del
método, permite la transmisiéon de informacion libre de ruidos entre los expertos a lo largo de
las iteraciones que se dan en el proceso y, por ultimo, la respuesta estadistica de grupo
garantiza que todas las opiniones sean tomadas en consideracion en el resultado final del

grupo.”

La esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccion (intercambio de

opiniones). Funciona del modo siguiente:
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1. El grupo de andlisis (quienes estan aplicando el método) lanza la pregunta a los

expertos, recibe las respuestas y selecciona las mas comunes.

2. Se envia las caracteristicas mas comunes a los expertos, sin ordenar y se les pide el

voto (Positivo vale 1, negativo vale 0).
Se calcula el coeficiente C

C=1-Vn/Vt

Donde:
Vn= Votacién negativa. Vt= Votacion total.

: Para que exista concordancia entre los expertos € 2 0.7, si no hay concordancia el error es

del grupo de andlisis
Método del Coeficiente de Kendall:

Consiste en la recopilacién o recogida de informacion ponderada de un grupo de expertos. El
método unifica el criterio de varios especialistas con conocimiento de la tematica, de manera
gue cada integrante del panel (Se debe trabajar con 7 expertos como minimo) haya
ponderado segun el orden de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. En la
seleccion del experto se tendra en cuenta la experiencia, el nivel de informacién que pueda
aportar y el nivel técnico que tenga. Este método posee un procedimiento matematico y
estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente

Kendall (W). A continuacién se muestran los pasos a seguir para la realizacién del método:

Llevar a la tabla 2.2 el resultado de la votacion de cada experto.

1

2. Sumatoria de todos los valores por fila.

3. Célculo del coeficiente (T).

4. Se realiza el control de las caracteristicas cuyo valor es menor que el coeficiente (T).

Calculo de A, se hace por fila y uno por uno.
5. Calculo de A*2, se halla la sumatoria al final de la columna. Posteriormente se halla el

coeficiente de Kendall (W). Si se cumple hay concordancia y el estudio es valido.

> Ai=Z En

A=X Ai —T

T=2% Ai/k

w= 122 A2/ (m*2(k"3-K))
Donde:

k- Numero de caracteristicas.
m- Numero de expertos.
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w- Coeficiente de concordancia.
Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor que 7 deben

eliminarse los que mas variacion introducen en el estudio, respetando siempre m = 7.

Tabla 2.2 .Método de expertos para determinar las competencias

Competencias El E2 E3 E4 E5 E6 E7 | XAi A A2 Seleccion

Fuente: elaboracion propia.
2.3.2. Diagnostico de la situacion actual de la evaluacion del desempefio

El sistema de evaluacién del desempefio vigente en la empresa Constructora Militar No 4
estd basado en la NC:9001/2015 y NC:10018/2016. Cdodigo deTrabajo, el decreto No. 326
del 20 de diciembre de 2013. El Decreto 334, 335, 336 del 5 de septiembre 2017,
modificacion del Decreto 281, Reglamento para la Implementacion y Consolidacion del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal, del Sistema Empresarial Estatal Cubano
y del sistema derelaciones de las organizaciones superiores de direccibn empresarial,
respectivamante. La Resolucion 34-2015 del Ministro de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias (Particularidades para cumplir en las entidades de los sistema
presupuestados y empresarial de las FAR, lo dispuesto en la Ley No 116 Codigo del Trabajo
y sus disposiciones complementarias ), el cual considera que la evaluacion del desempefio
refleja de forma obijetiva y cualitativa, el resultado concreto de la labor de los trabajadores;

sus avances y deficiencias e incluye:

a) La comprobacién practica de los conocimientos del trabajador;
b) la valoracion de la eficiencia, calidad y productividad del trabajo, demostrada con los
resultados de su trabajo;

c¢) el cumplimiento de las condiciones de idoneidad generales, particulares y especificas.

La empresa cuenta con su propio procedimiento para la realizacion de la evaluacion del

desempeiio [29] el cual tiene como objetivo establecer los indicadores, condiciones y
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aspectos esenciales para medir el desempefio de los trabajadores enfocado al desarrollo de
las competencias de los cargos y orientada ademas a la Direccién por Objetivo (DpO)
basada en una Estrategia de Direccion por Valores (EDV). La misma esta conformada por
los criterios de evaluacion siguientes:

I. Rendimiento

Il. Calidad

Ill. Conocimiento

IV. Caracteristicas Individuales

La técnica utilizada para evaluar el desempefio es la escala de puntuacion donde el
evaluador debe conocer una evaluacion subjetiva y objetiva del desenvolvimiento del
trabajador segun los cuatro criterios mencionados en el articulo anterior en una escala que
vaya de bajo a alto. Todos los criterios no se miden con la misma puntuacién, potenciando el
criterio: Rendimiento. En el expediente laboral del trabajador se archiva la evaluacion anual
del desempefio del mismo. En el anexo 1 se muestra un ejemplo de los indicadores a
evaluar para el personal del area cocina comedor, los cuales son evaluados por trimestres, y

en el anexo 2 la evaluacién anual, que seria el promedio de los 4 trimestres.

El proceso Gestion de la Produccién presenta una metodologia para para evaluar su
desempefio de forma general pero, no presenta una en especifico para sus trabajadores.

Esta informacion se encuentra disponible en la ficha del mismo [63].

2.3.3 Procedimiento metodoldgico para la evaluacion del desempefio por competencia

en la Empresa Constructora Militar No.4.

Para el desarrollo de la investigacion se consultaron varios procedimientos elaborados con
el objetivo de evaluar el desempefio por competencias, a los cuales se le realizé un andlisis

critico que puede observar en la tabla 2.3.

A fin de lograr una correcta planificacion de la investigacion orientada hacia la evaluacién del
desempefio por competencia en la Empresa constructora Militar No.4, se propone un
procedimiento metodolégico (Anexo 3) en aproximacion a Zequeira Corzo (2019) [1], de
caracter viable y abarcador logrando involucrar a todos los expertos directivos y
trabajadores, y con mayor grado de actualizacion en cuanto a legislacion se trate, siempre
respetando las disposiciones, reglamentos, 6rdenes y normas dispuestas por la Asamblea
Nacional del Poder Popular, el Partido, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y el
MINFAR. Incluye etapas, fases y pasos a través de los cuales se desarrollard la

investigacion.
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Tabla 2.3 Andlisis critico de procedimientos creados para evaluar el desempefio por

competencias.

Autor (afo)

Proyeccién

Observaciones

Escobar
Romero
(2011)[14]

Unidad
Empresarial de
Construccion de
Materiales
Alternativos de
Cardenas para
el albafil B en
particular.

Hace uso adecuado de la metodologia de investigacion,
las herramientas y técnicas especificas para la realizacion
del procedimiento. Determina las competencias del
proceso y para el puesto de trabajo ya seleccionado, asi
como los indicadores generales y especificos a medir a
partir de la participacion de especialistas. Su modelo
permite sefialar los puntos fuertes y débiles de cada
trabajador lo que les posibilita mejorar sus habilidades en
busca de un mejor resultado. Tiene creado un reglamento
para la realizacién de la evaluacion del desempefio. Por
lo general el procedimiento disefiado es correcto y
eficiente para su posterior aplicacion donde permite
marcar la diferencia entre puestos de trabajo, pero la
legislacién bajo el cual se disefia no es la mas actual.

Baute
Miyares
(2012)[64]

Escuela de
Formacioén

Integral “Antonio
Guiteras” de

Matanzas.

Se hace un adecuado uso de las técnicas y herramientas
para su desarrollo. Establece las competencias generales
y especificas para cada trabajador lo que posibilita la
evaluacion de su comportamiento en torno a su
preparacion buscando tomar acciones correctivas sobre
los problemas, mejorar el uso de los recursos disponibles
y controlar la efectividad de la gestion empresarial. Es un
procedimiento bastante correcto y abarcador donde
quedan bien definidos los pasos solo que su legislacion no
es la mas actual.

Zequeira
Corzo
(2019)[1]

EPEP-Centro.

Este procedimiento por lo general abarca todos los
elementos esenciales para la realizacion de la evaluacion
del desempefio por competencia, como lo son los
métodos, herramientas, metodologia, pasos. Hace un uso
adecuado de la legislacion vigente respetando siempre el
objetivo general y especifico de la investigacién asi como
también la proyeccién en busca de la eficiencia y la
eficacia del trabajador en cada puesto.

Empresa

Constructora
Militar No.4
(objeto  de€
investigacion

)

Todos los
procesos de la
empresa.

La empresa cuenta con un procedimiento que se ajusta a
las especificidades del sector constructivo. Este es de
caracter limitado debido a que no se definen en su
totalidad a las funciones, responsabilidades, valores y
competencias de cada trabajador en su puesto de trabajo
asi como también no estdn bien realizados los
profesiogramas o perfil de cargo de los mismos. Posee un
reglamento bien centrado en relacién al objetivo principal
de la empresa: lograr una mayor eficiencia en cada puesto
cumpliendo con la legislacion mas actualizada para asi
alcanzar una mejor Gestion Empresarial.

Fuente: elaboracién propia.

38




Etapa I. Inicio del estudio: tiene como objetivo analizar los resultados del proceso
evaluativo anterior, seleccionar y describir los instrumentos que correspondan, validar los
cuestionarios a utilizar, seleccionar la muestra y aplicar los cuestionarios a la muestra

seleccionada.

Paso 1. Anédlisis de los resultados del proceso evaluativo del periodo anterior: se
realiza un revision documental donde se analiza los resultados del proceso evaluativo

anterior.

Paso 2. Seleccidon de los Instrumentos que correspondan: en este paso se realiza una

revision bibliogréafica para la seleccion de los instrumentos que correspondan.

Paso 3. Descripcion de los instrumentos seleccionados: luego de seleccionados los

instrumentos se describen.

Paso 4. Validez y confiabilidad de los instrumentos seleccionados: se le realizan las

pruebas de validez y confiabilidad con el fin de garantizar la objetividad de la informacion.

Paso 5. Seleccion de la muestra: En este paso se seleccionara la muestra con la que se

trabajara en la investigacion.
Paso 6. Aplicaciéon de los cuestionarios a la muestra seleccionada:
Se realizara a partir del cumplimiento de los pasos anteriores.

Para comprobar la fiabilidad y validez de los instrumentos seleccionados, se propone el
empleo del software SPSS versién 18.0, mediante una pequefia muestra piloto (20 a 25),

con la finalidad de:

» Comprobar la fiabilidad (condicion necesaria pero no suficiente) a partir del Alfa de
Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0.7, para considerarse fiable el
instrumento. Lo que implica que esta libre de errores aleatorios, teniendo por tanto una

escala consistente.

» Comprobar la validez de la encuesta, que esté libre de errores aleatorios y sistematicos, lo
gue implica que realmente este mide lo que el investigador pretende, para ello se utiliza el

coeficiente de correlacion R2, el cual al igual que el Alfha debe ser mayor de 0.7.
Etapa Il. Desarrollo

Esta etapa esta compuesta por dos fases fundamentales que constituyen la parte mas

importante para lograr la actualizacion del procedimiento de evaluacion del desempefio a
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partir del nuevo modelo de evaluacidon propuesto; la primera: planificacion que va desde la
seleccién de los procesos y puestos de trabajo a evaluar hasta el modelo de evaluacion a

utilizar, y una segunda: elaboracion de la metodologia para la evaluacion.
Fase I. Planificacion

En esta fase se seleccionaran los puestos de trabajo a evaluar de acuerdo a los procesos
elegidos, para ello, se conformara el grupo de trabajo, definiran los objetivos del area; se
determinaran los métodos y las técnicas a emplear, asi como los trabajadores que cumplen
con los requisitos para integrar el grupo de expertos, para posteriormente determinar las
competencias, dimensiones e indicadores comportamentales que serviran de guia para

conformary proponer el modelo a utilizar.
Pasol. Conformacién del grupo de trabajo.

El grupo de trabajo se conformara por un grupo de especialistas que retnan las condiciones
siguientes: conocimientos basicos y generales acerca de la construccién , restauracion,
acciones constructivas, hormigén, entre otros aspectos que desarrolla la empresa, amplios
conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los puestos de trabajo que
seran objeto de analisis, experiencia de trabajo en la entidad en general y en la evaluacién
del desempefio en particular, interés, decision y voluntad para participar en el estudio, que
sea un personal con habilidades para la comunicacion oral y escrita, para la formacion vy el
trabajo en equipo, con proyeccion estratégica, agente de cambio y con prestigio y

reconocimiento de calidad en la labor en que se desempefia.

Participara como asesor de este trabajo la especialista de la Direccion de Recursos
Humano de la organizacion que atiende la gestion por competencias para apoyar la
capacitacion, ademas de que mediara como consultor entre la organizacién y el equipo de

trabajo.
Paso 2. Seleccién de los procesos y puestos a evaluar.

La organizacion debera decidir de acuerdo a sus prioridades el area, procesos y puestos a

evaluar; debiendo priorizarse los procesos y puestos claves.
Paso 3. Definicidon de los objetivos del area.

En este paso se definiran los objetivos sobre los cuales se fundamenta el proceso

seleccionado en la entidad objeto de estudio. Para esto se debe tener en cuenta mision,
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vision, valores y objetivos estratégicos a todos los niveles, los cuales deben estar ya
definidos por los grupos de expertos y aprobados por el consejo de direccion.

Paso 4. Seleccion del grupo de expertos.
Se realizara a partir del método de seleccion de expertos ya explicado anteriormente.

Paso 5. Determinacién y definicibn de las competencias laborales de los puestos
seleccionados

Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales.

Estas constituyen el conjunto de caracteristicas de la organizacion, vinculadas a su capital
humano, en especial a sus conocimientos, valores corporativos y experiencias adquiridas,
asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan
causalmente relacionadas con desempefios exitosos, en correspondencia con determinada

cultura organizacional.

A través del trabajo grupal en el Consejo de Direccion ampliado se realizan las actividades

siguientes:
5.1.1. Capacitar al personal implicado sobre la gestién por competencias.
5.1.2. Definir las competencias organizacionales.

Se analizan las competencias mas significativas y se determinan las que mas se ajustan a la
organizacion. Luego se conceptualizan aquellas competencias organizacionales que resulten

seleccionadas para la entidad.

Paso 5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado y de las areas.
5.2.1 Seleccion de los métodos a emplear.

Método Delphi: pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los métodos
basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para ello se aprovecha la
sinergia del debate en el grupo y se eliminan las interacciones sociales indeseables que
existen dentro del mismo. De esta forma se espera obtener un consenso lo mas fiable

posible del Comité de Expertos. Este método presenta tres caracteristicas fundamentales:

1. Anonimato. Ningun experto conoce la identidad de los otros que componen el grupo. Esto
impide la influencia, el peso de oponerse a la mayoria o la desacreditacion por errores.
2. lteracion y realimentacion controlada. Al presentar varias veces el mismo cuestionario los

expertos van conociendo otros puntos de vista y pueden modificar su opinion.
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3. Respuesta del grupo en forma estadistica. La informacién no es la opinién de la mayoria,
sino que se presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo obtenido.
El personal elegido debe ser conocedor del tema y presentar una pluralidad en sus

planteamientos, lo cual puede evitar la aparicion de sesgos en la informacion.

Método Kendall: Este método posee un procedimiento matematico y estadistico que permite
validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente Kendall (W) explicado

anteriormente.
5.2.2. Capacitacion del comité de expertos.

Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revision de la documentacion existente;
documentos del sistema de gestion integrado tales como manuales, procedimientos técnicos,

procedimientos de trabajo seguro, fichas de procesos.

5.2.3. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion.

Con un trabajo grupal se analizan las competencias que mas se ajustan a los procesos
debiendo estar alineadas con las de la organizacion, se definen y conceptualizan las

mismas.

Paso 5.3. Determinacion y definicibn de las competencias laborales de los puestos de

trabajo seleccionados.

Se realizan consultas a los titulares del puesto, al grupo de expertos, responsables del grupo

de trabajo y todo el personal implicado, se definen y conceptualizan.

Paso 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los puestos

seleccionados

Se elaboran las matrices de competencias a partir de la informacion que brinda el analisis y
descripcion de los puestos de trabajo, mostrandose los diferentes niveles de
comportamiento, habilidades y conocimientos que las componen. Ademas se establecen los
diferentes niveles para las competencias que van desde el saber, saber-hacer, querer-

saber- ser, saber- aprender y hacer-saber.
Paso 7. Elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo

Paso 7.1 Conformacién del formato y elaboracién de los profesiogramas.

Una vez elaboradas las matrices de competencias de los puestos de trabajo se procede a

elaborar el modelo de profesiograma, teniendo en cuenta los calificadores de cargos, el
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inventario de riesgos de las areas y puestos de trabajo, para conocer las condiciones de
trabajo de los puestos seleccionados. En la tabla 2.4 aparece el formato de los

profesiogramas, aunque estos se pueden adecuar segun las exigencias de la empresa.

Tabla 2.4. Formato de profesiogramas.

PROFESIOGRAMA
UNIDAD:
AREA:
I. DATOS GENERALES
Denominacion del puesto: Fecha de Revision
Categoria ocupacional: 2020
Grupo de escala: Salario: Dia Mes Afo

Il. DESCRIPCION GENERICA (OBJETIVOS, RAZON DE SER DEL PUESTO)

I1l. DESCRIPCION ANALITICA

IV. REQUICITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO

Calificacion formal o escolaridad

Conocimientos especificos

Experiencia previa

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior

Requisitos de personalidad 1.Bajo 2.Medio 3.Alto

V. RESPONSABILIDAD:

VI. MATRIZ DE COMPETENCIAS LABORALES

Competencias Niveles

1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Ser 4.Saber- Aprender 5. Hacer-Saber

VII. CONDICIONES DE TRABAJO:

Esfuerzo fisico y mental:

Ambiente laboral

lluminacién:

Microclima:

Ruido:

Riesgos del puesto de trabajo:
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Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral:

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:

Régimen de trabajo y descanso:

VIIl. CULTURA ORGANIZACIONAL

Expectativas del comportamiento:

Clima organizacional:

IX. VALORES COMPARTIDOS

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

Fuente: elaboracion propia.
Paso 7.2. Revision de los profesiogramas.
Paso 8. Determinacion de los indicadores comportamentales generales y especificos.

La determinacién de los indicadores comportamentales generales y especificos a medir en la
evaluacion del desempefio por competencias se decidird mediante la tormenta de ideas,
revision de documentos e informacion referente al area objeto de estudio (planificacion
estratégica, manuales de proceso, normas y procedimientos, analisis y disefio de los puestos
de trabajo, entre otros). Seguidamente se enviaran a los expertos la lista de indicadores
seleccionados para cada uno de los cargos para su revision y posteriormente en sesion de
trabajo en equipos se reducird el listado y determinara cuales se ajustan mas a cada puesto
aplicando el método mini Delphi. Finalmente las competencias tanto generales como
especificas seleccionadas para el perfeccionamiento de los profesiogramas seran aprobados
por el director de Capital Humano, el director del area donde se utilizara el profesiograma y
el miembro del Consejo de Direccion que por Resolucién del Director de la empresa haya
sido facultado para aprobar los perfiles de los cargos, todos miembros del Comité de

Competencias de la empresa.

Paso 9. Obtencién de las puntuaciones para los indicadores comportamentales

generales y especificos.
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Con la aplicacion de la misma técnica del mini Delphi, en una sesién de trabajo los expertos
propondran como distribuir los 100 puntos totales de que constara la evaluacion del trabajo
entre el total de indicadores a evaluar para cada cargo.

Paso 10. Definir el modelo de evaluacidn del trabajo.

Finalmente el equipo de trabajo disefia el modelo integrando el resultado del trabajo de los
expertos en las diferentes sesiones de aplicacion del método mini Delphi y lo somete a la
consideracién general del grupo de expertos en otra ronda de trabajo.

El modelo de evaluacién estard encaminado a evaluar en el desempefio laboral de cada
trabajador el nivel de ejecucién de las competencias definidas en el profesiograma a través
de la evaluacion de los indicadores comportamentales generales y especificos definidos para
cada puesto de trabajo seleccionado. El modelo permitira sefialar los puntos débiles y fuertes
de cada trabajador con el objetivo de ayudarlo en el desarrollo de sus habilidades y servira
de base tanto a evaluados como a evaluadores para perfeccionar la proyeccion y vinculacion
de los trabajadores con los objetivos de la entidad en general y de cada area y puesto de

trabajo en particular.

10.1. Determinacion de la escala para la valoracion de la evaluacion del trabajo por

competencias.

La escala de valoracion de intervalos es la que ordena a los sujetos u objetos segun la

magnitud de la caracteristica que se estudie y permite establecer intervalos iguales.
Ademas expresa que las propiedades de este tipo de escalas son:

e entre los objetos ordenados existe una relacién de mayor, igual 0 menor

e la utilizacibn de numeros indica relaciones entre los objetos, y distancias entre los
intervalos, que cuando son numéricamente iguales representan distancias también
iguales en la cualidad o caracteristica medida.

e el punto cero de la escala es arbitrario y convencional, por ello, cuando se comparan dos

escalas, es de gran importancia haber establecido el mismo punto de partida.

Para determinar este tipo de escala se utiliza el método de amplitud y rango.

Pasos del método de amplitud y rango.

Determinacién del nimero de intervalos (K).
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Determinacion del rango (R).
Determinacion de la amplitud del intervalo (C).

Paso 11. Fundamentacion cualitativa de los rangos establecidos para la evaluacion de
las competencias.

La fundamentacion cualitativa de cada uno de los rangos establecidos para la evaluacién de
cada una de las competencias se realizara en sesién de trabajo con los expertos, aplicando
la misma escala valorativa del aspecto anterior a la puntuacion otorgada para cada una de

las competencias.
Fase Il. Actualizacién del reglamento para la evaluaciéon del trabajo.

La ley No 116 del 20 de diciembre de 2013. Codigo del trabajo [65] establece que cada
empresa u organizacion superior de direccion, elaborara, de comudn acuerdo con la
organizacion sindical correspondiente a ese nivel, el reglamento y/o procedimiento de
evaluacion del trabajo de los trabajadores, el cual tendra en cuenta, entre otros, los aspectos
siguientes: la definicion de los indicadores para evaluar el desempefio de los trabajadores,
los cuales estaran diferenciados segun las caracteristicas de la labor que realiza cada
trabajador y los objetivos establecidos para su area de trabajo; la periodicidad que tendra la
evaluacion; las evaluaciones parciales deberan archivarse por el jefe del trabajador que
realiza la evaluacion y la del afio se archivara en el expediente laboral del trabajador, la cual
podrd servir como base de analisis de la trayectoria del trabajador a los efectos de la
promocion, reconocimiento moral o envio a cursos; las personas facultadas para ejecutar la
evaluacion (jefe del trabajador); y que se definan las acciones a acometer como resultado del
proceso de evaluacion de los trabajadores, con el objetivo de erradicar las deficiencias
detectadas. En la entidad objeto de estudio se elaborara el modelo para la evaluacién del
desempefio de todos los trabajadores de la entidad. A pesar de que los cuadros de direccion
se rigen por lo dispuesto en la resolucién 151/05 del Ministro de las FAR en su capitulo 4,
para la evaluacion del desempefio, se tiene en cuenta este reglamento como base para
evaluar periddicamente el comportamiento de su labor, acorde con estas regulaciones, bajo
el asesoramiento metodolégico de los especialistas y técnicos del grupo de Formacién y
Desarrollo, la participacion del director de Capital Humano de la entidad, los cuadros de
direccién y mandos intermedios, y el buré sindical de la empresa en representacion de todos

los trabajadores.

Paso 1. Revisién y analisis acorde con la legislacion vigente y los resultados de la

investigacion del reglamento de evaluacién del desempefio vigente en la entidad.

e
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La legislacion vigente condiciona para la elaboracién del Reglamento para la evaluacion del
desemperio en las entidades del sector empresarial que se establezcan los requisitos sobre
los cuales se fundamenta el proceso, los aspectos a evaluar, las competencias
organizacionales, de procesos y de puestos de trabajo las cuales deberan identificarse
teniendo en cuenta su caracter sistémico, los indicadores comportamentales de
competencias tanto técnicas como genéricas, las responsabilidades sobre las cuales el
Decreto 326 del 12 de Junio de 2014 [66], los decretos 334, 335y 336 del 5 de septiembre
2017, Reglamento para la Implementacién y Consolidacion del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Estatal, del Sistema Empresarial Estatal Cubano y del sistema de
relaciones de las organizaciones superiores de direcciébn empresarial, respectivamente y la
resolucion 34 del 2015 del Ministro de las FAR [67] dejan precisas que personas deberan
responder en cada entidad por la realizacion con calidad de la evaluacién del trabajo. Asi el
Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros plantea en el Articulo 460
gue la evaluacién del desempefio se realiza por el jefe directo del evaluado y comprende a
los trabajadores de todas las categorias ocupacionales, excepto aquellos considerados como
cuadros, cuya evaluacion se rige por lo establecido en la politica de cuadros vigente en el
pais. La evaluacion del desempefio sera responsabilidad del jefe inmediato superior del
evaluado, pudiéndose apoyar en el criterio de otras personas (el propio trabajador, los
colaboradores y clientes, entre otros). Asimismo el Reglamento debera dejar claro la
definicion de niveles para la evaluacién individual del trabajo por competencias, el modo de
proceder para realizar la evaluacion, la periodicidad con que esta se realizara, los
encargados de archivarla, las especificidades sobre el andlisis y debate de los resultados y el
proceso asi como las acciones a cometer en consecuencia incluyendo la forma en que se

acometera el proceso de reclamacion ante inconformidades del trabajador.
Paso 2. Aprobacion del Reglamento para la evaluacion del desempefio.

Una vez concluidas las sesiones de trabajo con los expertos, el grupo de trabajo redactara la
propuesta de Reglamento de evaluacion del desempefio actualizada a partir de considerar

las modificaciones derivadas del trabajo realizado.

Etapa lll. Aseguramiento.
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En esta etapa se procedera a la informacion a cuadros y trabajadores sobre el procedimiento
para la evaluacion del trabajo con todas las modificaciones resultantes de la introduccién del
nuevo modelo de evaluacion asi como el reglamento para su implementacion segin se haya

organizado este proceso.
Paso 1. Discusion del procedimiento.

El procedimiento se discutirA primeramente con los cuadros y mandos intermedios y
sometera a la aprobacién del Consejo de Direccion, visto el parecer del burd sindical de la

empresa en representacion de todos los trabajadores.
Paso 2. Informar a cuadros y trabajadores.

La alta direccion tiene que garantizar que todos los trabajadores conozcan de forma general
el procedimiento que utilizara la organizacién para realizar la evaluacion del desempefio, asi

como los indicadores que se toman en consideracion para realizar la misma.
Paso 3. Formacion de los evaluadores.

Segun el Cdadigo del trabajo vigente, la alta direccion debera analizar y discutir el plan de
formacion y desarrollo de capital humano con los representantes de las organizaciones
sindicales y los trabajadores seleccionados (para funcionar como evaluadores) y aprobarlo,
por ello y teniendo en cuenta que la calidad del proceso de evaluacion del desempefio
presupone del dominio de normas y disposiciones de reciente implementacion en el pais
como es la NC 10018 para la implementacién y evaluacién de las competencias laborales, se

requiere de la capacitacién de todos los implicados en el proceso de evaluacion del trabajo.
Etapa IV. Aplicacién y retroalimentacion.
Paso 1. Aplicacién.

Refiere la discusion y aprobacion del procedimiento de evaluacion del desempefio que se

implantara en la Empresa Constructora Militar No 4.
Paso 2. Retroalimentacion.

Permitir4 valorar de forma continua y sistematica el buen funcionamiento del procedimiento
probando que realmente estos indicadores valoran el desempefio individual de cada
trabajador, facilitdndoles al jefe y a sus subordinados la deteccién de los problemas y
deficiencias presentes en el area de trabajo y conciliar las vias para su solucién y mejora

continua.
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Conclusiones parciales

De lo planteado en este capitulo se puede llegar a las conclusiones siguientes:

La empresa cuenta con un total de 2535 trabajadores, de ellos 418 mujeres y 2117 son
hombres, donde el 62.40 %de los trabajadores son operarios ya que es en el renglon
constructivo en el que se desarrolla la entidad. El nivel de escolaridad que predomina es de

nivel medio superior con un 33.65%.

No existe un procedimiento para realizar una correcta evaluacion del desempefio y el
instrumento que se utiliza no proporciona los criterios necesarios para que de manera
sistematica se pueda accionar sobre las fortalezas y debilidades de los trabajadores en el
resultado de su labor, no permitiendo una retroalimentacién en aquellos aspectos que debe

mejorar.

El empleo de indicadores especificos por competencias para la medicion de la evaluacion del
desempefio en un puesto de trabajo posibilita de una forma mas efectiva identificar y tomar
acciones correctivas sobre los problemas, mejorar el uso de los recursos disponibles,
controlar la efectividad de la gestion empresarial y medir el grado de competitividad de la

empresa.

Se propone la fundamentacion metodologica del procedimiento para la evaluacion del
desempefio por competencias laborales, y explica las técnicas a emplear en cada una de las

etapas.
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CONCLUSIONES

El objetivo general planteado fue cumplido, ya que se propuso un procedimiento en
aproximacion a Zequeira Corzo (2019) para evaluar el desempefio por competencia en la
Empresa Constructora Militar No.4

El desarrollo del marco tedrico referencial permiti6 determinar los fundamentos que
sustentan la necesidad de que el proceso de evaluacién del desempefio se realice por

competencias laborales.

Estan identificadas las limitaciones en el proceso de evaluacion del desempefio que justifican

la realizacion de mejoras en el procedimiento existente.

Quedan creados los pasos para la elaboracién de los profesiogramas de los puestos de
trabajo a partir de la determinacion y definicion de las competencias laborales, dado a que

los existentes presentan deficiencias.

Se hace una descripcion de los métodos, técnicas y herramientas necesarias para la

aplicacion del procedimiento.
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RECOMENDACIONES

Aplicar el procedimiento disefiado para evaluar el desempefio laboral en base a las
competencias de los puestos de trabajo.

Capacitar a todo el personal implicado en la implementacion del procedimiento
propuesto, para una mejor comprension del mismo y poder lograr resultados positivos
en su aplicacion.

El formato de los profesiogramas, se puede adecuar segun las exigencias de la
empresa.

Hacer una revision de los valores compartidos de la empresa pues se considera que
no son los mas adecuados para definir los principios morales, éticos, patriéticos, de
solidaridad humana, espiritu de sacrificio que guian al trabajador a un desempefio

laboral superior.
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ANEXOS

Anexo 1. Modelo para evaluar el desempefio al personal que labora en el area de la
cocina comedor.

EVALUACION DEL DESEMPERNO DEL PERSONAL QUE LABORA EN EL AREA DE LA COCINA COMEDOR ( BRIGADA ATENCION AL HOMBRE)
No. | INDICADORES EVALUATIVOS En. [Febr. [Mar] 1 [Ab.[may[3un.] 11 Tul Jagos]sept] 111 Toct. [Nov.[ Dic.] Iv [ARiO
RENDIMIENTO

| |CUMPLIMIENTO DE LAS FUNCIONES Y OBJETIVOS DEL PERIODO

1 |Excede siempre las exigencias. Muy répido 55
2 | Aeces excede las exigencias. Mantiene buen senicio. 30-54
3 |Cumple de forma irregular y a veces por debajo de las exigencias. 1-29
4 |No cumple. Siempre por debajo de las exigencias. Muy lento 0
CALIDAD
Il [CALIDAD DEL TRABAJO
1 | No presenta errores. Muy cuidadoso en el trabajo 25
2| Presenta ocasionalmente errores. Poco cuidadoso en el trabajo. 1-24
3| Presenta gran niimero de errores. No es cuidadoso en el trabajo. 0
CONOCIMIENTO
Il |SUPERACION Y DESARROLLO.
1 |Esté siempre en constante actualizacién y desarrollo. Aplica lo estudiado 2
2 |Se preocupa por su superacion y desarrollo. No aplica lo estudiado 1
3 |No le preocupa la superacién y el desarrollo 0
CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

IV |COOPERACION - ACTITUD
1 |Realiza bien el trabajo en equipo. Siempre dispuesto a cooperar 5
2 |Dificil de manejar. Solo colabora en situaciones extremas 1-4
3 |Muestra siempre resistencia a colaborar 0
V__|ORGANIZACION AL PUESTO DE TRABAJO

Cumple de forma excelente las normas de seguridad y salud en el trabajo
1 |y la organizacion al trabajo. 5

Cumple de forma parcial las normas de seguridad y salud en el trabajo y la
2 |organizacién al trabajo. 1-4

No cumple as normas de seguridad y salud en el trabajo y la organizacién
3 [al trabajo. 0

VI__|DISCIPLINA LABORAL
Cumple lo establecido. Comportamiento disciplinado y correcto, aprovecha

1 |sujornada laboral. 6
Regularmente cumple lo establecido. Aprovechamiento aceptable de la
2 |jornada laboral 1-5
Frecuentemente presenta problemas con su disciplina que le impiden
3 |cumplir sus tareas. 0
VIl |RESPONSABILIDAD
1 |Merece la maxima confianza. No es preciso fiscalizarlo. 2
2 |Su dedicacion es muy buena, basta solo una pequefia direccion. 1
3 |Requiere bastante fiscalizacién para lograr los resultados deseados. 0
CALIFICACION EN BASE A 100 PUNTOS
CALIFICACION EN BASE 2 (CPL)

CALIFICACION TRIMESTRAL EN BASE  (Desempefio)
* Jefe Inmediato
*Trabajador




Anexo 2. Modelo para la evaluacion anual del desempefio

Evaluacién anual del desempefio

CATEGORIA OCUPACIONAL:
NOMBRE Y APELLIDOS:
UNIDAD BASICA:

ANO:

EVALUACION FINAL

Desempefio laboral supe] | Desempefio laboral adecua{__]| Desempefio laboral
deficiente

PRINCIPALES RECOMENDACIONES PARA EL PROXIMO ANO

OBJETIVOS A LOGRAR PARA EL PROXIMO ANO

ACCIONES DE CAPACITACION O DE DESARROLLO EN LAS QUE DEBE PARTICIPAR:

Firma del Evaluador Firma del Evaluado




Anexo 3. Procedimiento metodoldgico para elaborar la evaluacion del desempefio por competencia.

Etapa I: inicio del Etapa l: Etapa llI:

estudio desarrollo aseguramiento

Etapa IV: Aplicacion y
retroalimentacion
ase Il : Elaboracion de
Fase I reglamento para la

Planificacion. valuacion del Desempeiig

Técnicas




