1972

MATANZAS

I ]
Empresariales

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento Industrial

Titulo: Aplicacién del procedimiento de Gonzélez Diaz (2016) para la seleccion del

personal por competencias en la UEB OBET Céardenas.

Trabajo de Diploma en opcién al Titulo de Ingeniero Industrial

Autor: Ediel Corzo Rodriguez.

Tutora: MSc. Azucena Gonzalez Verde.

Matanzas, 2020



PENSAMIENTO

PENSAMIENTO

“Ha de ser el trabajo el gran pedagogo de la
juventud”

Fidel Castro Ruz

Lo que nos UNE: energia



DECLARACION DE AUTORIDAD

DECLARACION DE AUTORIDAD

Yo, Ediel Corzo Rodriguez, de la carrera de Ingenieria Industrial declaro ser el Unico autor
del presente trabajo de diploma, el cual autorizo a hacer uso del mismo a la Universidad de

Matanzas y al centro objeto de estudio en caso de ser necesario y estimarlo conveniente.

Ediel Corzo Rodriguez

Lo que nos UNE: energia



NOTA DE ACEPTACION

NOTA DE ACEPTACION

Presidente del tribunal

Miembro del tribunal Miembro del tribunal

Calificacion

Ciudad de Matanzas, Cuba, a los dias del mes de de 2020.

Lo que nos UNE: energia



DEDICATORIA

DEDICATORIA

A la memoria de mi abuelo Enrique, por ser el regalo mas preciado que la vida me concedio

durante veinte afos; tanto amor es dificil de explicar.

A mis padres, por el esfuerzo diario y la dedicacion infinita, dia a dia. Hoy, todo se lo debo a

ellos.

Lo que nos UNE: energia



AGRADECIMIENTOS

AGRADECIMIENTOS

A mis padres, por la educacién, la entrega y los sabios consejos que siempre me han
brindado.

A mi hermano, por su apoyo incondicional.

A mis tios, por su esmero y preocupacion constantes.

A mi tutora Azucena, por su comprension y confianza durante todo este tiempo.

A Yaneisy, por la facilitacion de datos que hicieron posible la realizacion de la investigacion.

Al resto de los trabajadores de la UEB OBET Cardenas, por el soporte brindado.

Lo que nos : energia



RESUMEN

RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en la UEB OBET Cardenas, perteneciente a la
Empresa Eléctrica Matanzas, con el objetivo de aplicar un procedimiento para desarrollar la
seleccion del personal por competencias laborales en dicha entidad que permita la mejora de
la Gestion Integrada del Capital Humano, particularmente del Grupo Comercial, rector del
proceso Comercializacion de la energia eléctrica. Para ello se efectué una amplia busqueda
bibliografica que garantizé6 una mayor comprension del tema objeto de estudio. Se
caracterizé la entidad y el proceso, asi como el puesto objeto de estudio, pues constituye un
punto clave para el logro de las metas de la organizacién. Se emplea un grupo de métodos y
técnicas que permitieron la recopilacién, procesamiento y andlisis de la informacion, tales
como: trabajo grupal, tormenta de ideas, revision de documentos, cuestionarios, entrevistas,
métodos de seleccion de expertos, Delphi y Kendall. Como resultados sobresalen: la
determinacion de las competencias del proceso Comercializacion de la energia eléctrica
(orientacion al cliente, orientacién a los resultados, trabajo en equipo y planificacion y
organizacion) y del puesto Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP), alineadas con las del

proceso; y la elaboracion de 3 cuestionarios para la evaluacion de las competencias.
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ABSTRACT

ABSTRACT

The present investigation was carried out at the UEB OBET Cardenas, belonging to the
Matanzas Electric Company, with the aim of applying a procedure to develop the selection of
personnel for labor competencies in said entity that allows the improvement of Integrated
Human Capital Management, particularly of the Commercial Group, rector of the
Commercialization of electrical energy process. To do this, an extensive bibliographic search
was carried out, which guaranteed a better understanding of the subject under study. The
entity and the process were characterized, as well as the position under study, since it
constitutes a key point for achieving the goals of the organization. A group of methods and
techniques are used that allowed the collection, processing and analysis of information, such
as: group work, brainstorming, document review, questionnaires, interviews, expert selection
methods, Delphi and Kendall. The following stand out as results: the determination of the
competencies of the Electricity Commercialization process (customer orientation, results
orientation, teamwork and planning and organization) and the position of Specialist "B" in
Networks and Systems (EP), aligned with those of the process; and the elaboration of 3

guestionnaires for the evaluation of the competences.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Resulta sumamente interesante observar como el pensamiento del hombre ha evolucionado
tan rapidamente, especialmente, en los Ultimos cincuenta afios, con relacion a la importancia
y el impacto que poseen las personas en las organizaciones. No basta sélo con mirar al
pasado, se necesita una intensa e incisiva vision retrospectiva para tratar de explicar como
ha sido la génesis y la evolucién del recurso humano, que llevé al hombre de simple pieza
sin valor, a convertirse en el verdadero sentido de toda institucion.

Hoy, las organizaciones en transformacion saben que el ser humano asociado con otros,
debidamente constituidos y con los recursos adecuados, es capaz de convertir en realidad
metas compartidas y ambiciosas; entienden también qué objetivos y circunstancias
diferentes requieren instituciones heterogéneas y apropiadas para ellos. Por tanto, estas
ultimas, deben tener la flexibilidad para adaptarse a los cambios permanentes del entorno.
Las organizaciones y empresas se encuentran en la dinamica de tiempos de cambios
requeridos por las tecnologias, crecimiento rentable y exigencias por parte de los clientes,
colocando en el centro de la escena, la competencia de la fuerza laboral y las capacidades
de la empresa.

El capital humano ha jugado un papel importante, por cuanto logr6 cambiar la concepcién del
hombre como un recurso tangible, facilmente sustituible, por una nueva concepcion, donde la
gente es parte de la organizacion, y su valor reside en el conocimiento y habilidades que este
tiene.

Es uno de los factores determinantes que contribuye a la competitividad de las
organizaciones, puesto que las competencias, los conocimientos, la creatividad, la capacidad
para resolver problemas, el liderazgo y el compromiso del personal son algunos activos
requeridos para enfrentar las demandas de un entorno turbulento y alcanzar la mision
organizacional (Torres & Ermila, 2009).

Esto significa priorizar las inversiones en educacion, ciencia, tecnologia e investigacion y que
las universidades asuman un papel muy activo y comprometido en torno a la excelencia
universitaria, debido a que a partir de la preparacion que reciban las personas, seran
capaces de desenvolverse con eficiencia, responsabilidad, iniciativa y sentido de pertenencia
en relacion a los objetivos colectivos dentro de la entidad donde laboren y a los propios.

Ello genera un ambiente de cambio, el dinamismo del entorno a nivel mundial plantea retos,
exigencias y oportunidades variadas; demanda nuevas capacidades para enfrentar el ritmo

de la modernidad, donde la innovacion y la adaptacion al cambio ya no son una opcién o un
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privilegio de algunos, por el contrario, constituyen una cuestion de interés comdn y de
supervivencia en el escenario de la competencia laboral.

Ademés le asigna gran relevancia a la competencia laboral, entendida como la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos del desempefio en un
determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en
abstracto; es decir, la competencia es la integracion entre el “saber”, el “saber hacer” y el
“saber ser”.

Las competencias nacen de la estrategia de los negocios y se deben poder medir, deben ser
observables, alineadas a la estrategia y generadoras de ventajas competitivas.

Los negocios deben crear ventajas competitivas sostenibles y una de las ventajas que puede
crear y que es dificilmente “copiable” por los competidores, es contar con un talento humano
con las competencias requeridas para enfocarse a la satisfaccion del cliente y a la
autorenovacion continua.

La competencia laboral ofrece informacion sobre el capital intelectual que portan los
individuos, asegura si realmente estos cumplen con el estandar de calidad establecido por
rama, industria o area ocupacional, y determina el nivel de desempefio de la fuerza de
trabajo. Apoya los procesos de seleccién, contratacion y capacitacion de recursos humanos,
mejora las practicas de la gestion del trabajo, y coadyuva al aumento de la productividad y la
competitividad (Ibarra Almada, 2001).

La competencia laboral es el elemento operativo que vincula la capacidad individual y
colectiva para generar valor con los procesos de trabajo, por lo que constituye una nueva
alternativa para mejorar el rendimiento de los trabajadores y de la organizacion. Esta es sin
dudas la finalidad de la Gestion por Competencias.

Actualmente la GRH otorga un papel preponderante a la gestion por competencias
abarcandose en la mayoria de las areas de la misma. El andlisis y utilizacion de estas se
enfoca desde diferentes puntos de vista, desde el nivel organizacional o sistémico hasta el
nivel individual o de cargo, valorandose aspectos como la determinacién, normalizacion,
evaluacion, certificacion o formacion por competencias, carpetas, modelos y perfiles de
competencias (Rivas Torres & Velazquez Zaldivar, 2009).

La formacion continua es el sustento esencial de la gestion por competencias (Whetten,
2015).

Las competencias tienen una influencia decisiva en el desarrollo del puesto de trabajo y, por
tanto, en el funcionamiento de la empresa. Si se produce una adecuacion entre las

competencias de la persona y las requeridas por su puesto, el ajuste sera éptimo. Si, por el
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contrario, hay un desfase entre las competencias requeridas por el puesto y las
caracteristicas de la persona, su adecuacion se vera afectada negativamente (Casa
Carrasco, 2015).

Se cuenta con herramientas que permiten el crecimiento personal, la autoestima, la
comunicacion asertiva dentro de la institucion, en vista de aprovechar ese potencial que
existe y le da vida para mantener motivado al capital humano y lograr que esté plenamente
identificado con la institucién, con su trabajo y garantizar la productividad, la creatividad, la
responsabilidad y la calidad, lo que se trasmite al interior y exterior de la institucion.

El éxito de las organizaciones depende de aprovechar al maximo el potencial, talento y
capacidades de las personas y del trabajo en equipo, y no de hacer lo contrario.

Para lograr lo antes expuesto, se tiene que contar con directivos que piensen asi,
complementado esto con adecuados procesos de seleccidbn de personal, sistema de
estimulacion y sistema de evaluacién de desempefio (Martin Linares, Segredo Pérez, &
Perdomo Victoria, 2013).

Son muchas las personas que envian curriculums a diario con la esperanza de conseguir un
puesto de trabajo. La competencia por un empleo es cada vez mayor, lo que hace que las
tareas de reclutamiento y seleccion de personal sean cada vez mas complicadas.

Los empleadores dispondran de estandares definidos y aceptados para hacer mas eficientes
sus procesos de reclutamiento y seleccion de personal; apoyar procesos de evaluacion del
desempefio con las normas y estandares definidos y en general, para orientar su inversion
en desarrollos de recursos humanos (Alles, 2007).

La seleccion e integracion del personal es un proceso técnico-administrativo mediante el cual
la empresa busca, examina e incorpora a personas idéneas.

Es un proceso que es realizado mediante concepciones y técnicas efectivas, consecuente
con la direccién estratégica de la organizacion y las politicas de gestion de los recursos
humanos derivados, con el objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las
caracteristicas requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo
laboral y de una empresa concreta y especifica (Cuesta Santos, 2010).

Reclutar personal ser& mas o menos complicado dependiendo del puesto a ocupar y del
tamafo de la empresa. Los procesos de seleccion mas largos y con mas tipos de pruebas se
dan cuando se busca contratar a un mando intermedio, jefe de departamento o gerente. El
proceso de reclutamiento depende también del tamafio de la empresa. Cuanto mas grande

es la empresa, mas complejos son los procesos de seleccion.
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La seleccion por competencias se entiende en esta investigacion como una inversion
determinante en la competitividad de las empresas, ya que permite la incorporacién a la
empresa al tener en cuenta las particularidades de las personas a captar para cada puesto y
las competencias que cada cargo exige.

El capital humano es el factor determinante en la competitividad de las empresas por ser el
mas dindmico y el que hace posible la utilizacion de las tecnologias y su perfeccionamiento.
Es, ademas, el elemento racional en este proceso, el que dirige y estd constantemente
tomando decisiones.

Raul Castro, en el 2010 llamo a disminuir las plantillas infladas, por considerar que existia un
exceso de plazas de mas de un millon de trabajadores del sector estatal civil cubano (Castro
Ruz, 2010).

El criterio para determinar quién queda disponible responde al cumplimiento o no de la
idoneidad demostrada.

Se entiende por idoneidad demostrada el cumplimiento de los siguientes elementos: "a)
realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requeridas, demostrada en
los resultados de su labor; b) cumplimiento de las normas de conducta de caracter general o
especificas y las caracteristicas personales que se exigen en el desempefio de determinados
cargos; c) calificacion formal exigida, debido a la naturaleza del cargo, mediante la
certificacion o titulo emitido por el centro de enseflanza correspondiente” (Asamblea
Nacional del Poder Popular, 2014).

Esta modificacion en el Cadigo del Trabajo y la adopcion en el pais de la NC 1SO 9001:2015
“Sistemas de Gestion de la Calidad-Requisitos” que en el items 7 hace referencia a las
competencias del personal han favorecido este enfoque en las empresas cubanas (Oficina
Nacional de Normalizacién, 2015), y en especifico la NC ISO 10018:2016 ha posibilitado la
implementacién de las competencias laborales en el pais (Oficina Nacional de
Normalizacién, 2016).

Por otro lado, el proceso de actualizacion del modelo econdmico y social cubano con la
aprobacion de los Lineamientos Econdmicos y Sociales del Partido y la Revolucion,
actualizados en el 2016, ha insertado multiples transformaciones en el &mbito del empleo.

Se plantea “avanzar en el perfeccionamiento del sistema empresarial, a partir de otorgarle
nuevas facultades para su funcionamiento, a fin de lograr empresas con mayor autonomia y
competitividad” (lineamiento 10), “continuar avanzando en la implantacion del principio de
gue los ingresos de los trabajadores y sus jefes en el sistema de entidades de carécter

empresarial, estén en correspondencia con los resultados que se obtengan” (lineamiento 12),
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“desarrollar la industria, priorizando los sectores que dinamizan la economia o contribuyen a
su transformacion estructural, avanzando en la modernizacion, desarrollo tecnoldgico y
elevando su respuesta a las demandas de la economia (lineamiento 178), “elevar la
eficiencia en la generacion eléctrica, dedicando la atencion y recursos necesarios al
mantenimiento de las plantas en operacion, y lograr altos indices de disponibilidad en las
plantas térmicas y en las instalaciones de generacion con grupos electrogenos (lineamiento
197), y “proseguir el programa de rehabilitacion y modernizacién de redes y subestaciones
eléctricas” (lineamiento 200) (VII Congreso del PCC, 2016).
Las empresas eléctricas juegan un papel estratégico en la sociedad en su mision de generar,
distribuir y comercializar la energia eléctrica. La constante evolucién de este sector requiere
de un capital humano altamente comprometido y competitivo.
La Empresa Eléctrica Matanzas cuenta con un procedimiento establecido para la seleccién
del personal pero no se realiza por competencias. SOlo se aplica en algunos cargos
especificos segun investigacion anterior de Gonzéalez Diaz (2016), la cual adolece en su
mayoria de las herramientas para la evaluacién de las competencias a la hora de seleccionar
el personal necesario segun las plazas vacantes. Por tal motivo la UEB OBET Céardenas
presenta las mismas dificultades, por tanto se desaprovecha la oportunidad de reclutar y
seleccionar por competencias como punto de inicio de una gestion mas eficiente y moderna
de personas, orientada a resultados reportables y a demostrar la idoneidad: su talento. Es
por ello que se quiere abordar esta tematica en la presente investigacion, planteandose
como:
Problema cientifico:
En la UEB OBET Cardenas no se realiza la seleccion del personal por competencias
laborales, lo que dificulta la Gestion Integrada del Capital Humano.
Preguntas cientificas:
1. ¢Cudles son los principales fundamentos cientifico-metodolégicos que caracterizan el
proceso de seleccién del personal por competencias laborales?
2. ¢Qué modelos, procedimientos y metodologias se relacionan con la seleccion del
personal por competencias laborales?
3. ¢Es posible aplicar un procedimiento para realizar la seleccion del personal por
competencias laborales en la UEB OBET Cardenas?

El objetivo general de esta investigacion:
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Aplicar un procedimiento para desarrollar la seleccion del personal por competencias
laborales en la UEB OBET Cardenas que permita la mejora de la Gestion Integrada del
Capital Humano.

Las tareas de la investigacion son:

1. Determinacién de los fundamentos teérico-metodolégicos que sustentan la seleccién
del personal por competencias laborales enfocado a lograr un desempefio superior de
los trabajadores de la UEB OBET Cardenas.

2. Seleccién de un procedimiento para la seleccidén del personal por competencias en la
UEB OBET Céardenas.

3. Aplicacion del procedimiento seleccionado en el puesto de Especialista “B” en Redes
y Sistemas (EP), como parte del proceso Comercializacién de la energia eléctrica.

Para dar cumplimiento al objetivo general y a las tareas de la investigacion se acude a los
siguientes métodos tedricos: de lo general a lo particular, analisis-sintesis, induccion-
deduccién, los cuales permiten la elaboracién de la fundamentacion teérica y la seleccion del
procedimiento a aplicar, asi como llegar a conclusiones parciales en cada capitulo. Se
utilizan métodos empiricos como: Método de seleccién de expertos, Método Delphi y Método
Kendall. Ademas se emplean técnicas y herramientas como: entrevistas, trabajo en grupo,
revision de documentos, cuestionarios, tablas dinamicas de los programas Microsoft Excel
2013 y Microsoft Visio 2010.

Lainvestigacion esté estructurada de la forma siguiente:

Capitulo I. Marco tedrico referencial, el cual aborda los elementos mas importantes que
sustentan la investigacion realizada sobre la Gestién del Capital Humano, competencias
laborales y seleccion del personal, mediante una amplia busqueda bibliografica.

Capitulo Il. Se realiza la caracterizacién de la UEB OBET Cardenas y del proceso objeto de
estudio y se expone un procedimiento para la seleccion del personal por competencias
laborales con sus etapas, fases y pasos.

Capitulo 1ll. Aplicacién del procedimiento seleccionado y andlisis de los principales
resultados de la investigacion. Se determinan las competencias del proceso y del puesto
objeto de estudio, ademas se elaboran las herramientas necesarias para la evaluacion de las
mismas.

Unido a ello se presentan las conclusiones, recomendaciones, referencias bibliogréficas

y los anexos necesarios para una mejor comprension de los resultados de la investigacion.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL

CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL.

En el presente capitulo se aborda la fundamentacion tedrica utilizada en el desarrollo del
trabajo a partir de una amplia basqueda bibliogréfica que refleja los conceptos y términos que
se consideran imprescindibles para la elaboracion y aplicacién del estudio. Para ello se
representa mediante el esquema de la figura 1.1, el hilo conductor del Marco teorico

referencial.

1.1 Gestion del Capital 1.2 El proceso de 1.3 Gestion por
Humano seleccion e integracion competencia
1.3.1 Competencias
Laborales

1.1.1 Evolucién
histérica de la GCH
1.3.2 Modelos de

1.2.1 Requisitos y
principios del proceso

de seleccion e
integracion

S

1.1.2 Rasgos y 1.2.2 Etapas del Gestion por

tendencias actuales de proceso de seleccion e competencia
la GCH integracion. El
reclutamiento

1.3.3 Matriz de
competencia

\_~

1.1.3 Sistema de
Gestion Integrado del
Capital Humano

1.4 Seleccién por
competencias laborales

TN

1.5 Seleccion por
competencias laborales
en Empresas Eléctricas

Figura 1.1. Hilo conductor. Fuente: elaboracion propia.
1.1 Gestion del Capital Humano.

El capital humano constituye actualmente un factor que agrega valor a las organizaciones,
este valor se hace aun mas relevante cuando el conocimiento se coloca en funcion del logro

de los objetivos de la organizacion. El capital humano depende en gran medida de la
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capacidad que tengan las organizaciones para aprovechar y desarrollar el conocimiento
(Castillo Contreras, 2012).

El capital humano es un factor productivo diverso y altamente complejo que afecta el
desarrollo de la economia y la sociedad, incluida la fuerza laboral, el sistema de innovacién,
el conocimiento acumulado de alto rendimiento, los sistemas de informacién profesional, las
herramientas intelectuales y organizativas, la calidad de vida y el actividad intelectual que

asegure el funcionamiento eficiente del capital humano (Nevretdinova, 2015).

Su acertada gestion requiere lograr un aumento de la productividad en el trabajo; su
retencibn como su desarrollo, son imprescindibles para el cumplimiento de la mision de
cualquier organizacion, por lo que su eficiente gestion constituye la clave del éxito en la

blsqueda de la excelencia empresarial.

La GCH como estrategia empresarial trae como consecuencia una creciente revalorizacion
del rol de los trabajadores en el saber aplicado a la produccion, al trabajo en equipo, a la
solucién de problemas y en la relacion con los clientes. Si antes se concebia el trabajo como
una aplicacion de esfuerzo hacia la transformacion fisica, hoy se podria pensar en la GCH
como una ventaja competitiva, en virtud de contar con trabajadores altamente motivados y
dispuestos a mejorar los servicios 0 productos que ofrece la empresa, en aras de afrontar los
cambios que dia a dia se presentan como limitaciones a las organizaciones (Pérez Muifios,
2013).

Numerosos autores han ofrecido su opinidbn sobre el concepto de Gestion del Capital

Humano, tal como se muestra en latabla 1.1.

Tabla 1.1. Conceptos de Gestion del Capital Humano. Fuente: elaboracién propia.

Autor Afio | Concepto
Cuesta 2010 | “Comprende las capacidades para hacer trabajo, dadas por el
Santos conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

actitudes, 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”
(Cuesta Santos, 2010).

Morales 2014 | Definicién de estrategias, politicas, procedimientos de ejecucion de
Gutiérrez las précticas de recursos humanos, indicadores de efectividad y
principios que tengan como objetivo lograr la identificacion plena de
los individuos con la organizacion, logrando establecer nexos
favorables entre ellos siguiendo siempre un enfoque patrticipativo y
de completa comunicacién (Morales Gutiérrez, 2014).
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Mufioz 2017 | Es una herramienta que poseen las organizaciones y permite
Cruz gestionar un conjunto de politicas, decisiones y procedimientos,
teniendo en cuenta las relaciones con el entorno interno y externo,
con el fin de obtener un desempefio exitoso de los trabajadores en el
logro de los objetivos (Mufioz Cruz, 2017).

Dominguez | 2019 | Es el conjunto de metas, normativas y herramientas competitivas
Rivera que permite integrar internamente los procesos para alcanzar el
buen funcionamiento y desempefio de la productividad teniendo
presente la interaccién con el entorno (Dominguez Rivera, 2019).

Ghosh 2019 | Conjunto de practicas para la gestion de recursos humanos, con el
objetivo de lograr la competencia organizativa para la adquisicion,
gestion y optimizacion de la fuerza laboral (Ghosh, 2019).

Hernandez | 2019 | Es un proceso que encierra como principal actor a la persona, que
Padrén segun sus capacidades, conocimientos y habilidades, la
organizacion toma decisiones y acciones con el fin de alcanzar una
meta (Hernandez Padrén, 2019).

El autor define la Gestién del Capital Humano como el conjunto de politicas, estrategias y
decisiones desarrolladas por una organizacién, fundamentadas en los conocimientos,
habilidades, motivaciones y capacidades de los individuos, con el objetivo de incrementar la

productividad del trabajo.

1.1.1 Evolucién histéricade la GCH.

La evolucion de la GCH ha transitado dentro de las organizaciones de forma transcendental

por diferentes épocas condicionada al desarrollo y los adelantos cientificos-técnicos.

En la primera mitad del siglo XIX, se hablaba de la atencién a la fuerza de trabajo, ella
consistia en el control de la asistencia y puntualidad. Mas tarde se adicioné el control de la

calidad, iniciando la actividad de personal y el departamento de personal.

En la segunda mitad del siglo XIX, aparece definida Administracion de Personal. Esta
administracion consistia en mediar entre la organizacién y las personas, es decir, exponia las

exigencias de la empresa a los empleados y las demandas de estos a la organizacion.

La Gestion de los Recursos Humanos nace en el &mbito empresarial, debido al crecimiento y
complejidad de las organizaciones, pues las mismas deseaban que las relaciones laborales
se sensibilizara con las necesidades de estas, la de los trabajadores y de la sociedad (Beer,
1989).

En la década del 70, evoluciona a Administracion de Recursos Humanos. Segun algunos

estudiosos del tema (Puchol, 1997) el término Recursos Humanos fue introducido por
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norteamericanos como reaccion ante las politicas del modelo de direccion japonés a finales

de los afios 70 y principio de los 80.

A finales del siglo XX surge el concepto de Capital Humano, a partir de estudios empiricos
sobre el crecimiento econémico expuestos por el economista Gary Stanley Becker. En dichos
estudios concluye que el tesoro mas importante para cualquier sociedad es el capital
humano porque permite una mayor productividad, un rendimiento en la economia moderna y

un aprovechamiento del talento de las personas.

A partir de la década de 2000 de este siglo XXI, se consolida la acogida del concepto de
capital humano y su gestion, por destacadas instituciones consultoras, académicos y
empresarios de éxito, que a inicios de los 90 habia precisado Gary Becker (Cuesta Santos
& Valencia Rodriguez, 2018).

La premisa fundamental de esta gestién es admitir al hombre dentro de la empresa como un
recurso que hay que perfeccionar continuamente. Ademas, su enfoque estratégico y su
caracter proactivo posibilitan desarrollar los mecanismos necesarios para alcanzar los

objetivos trazados antes de que surjan dificultades.

1.1.2 Rasgos y tendencias de la actual GRH.

Cuesta Santos (2010) resume los rasgos y tendencias fundamentales de la actual Gestion

del Capital Humano:

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

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

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

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

- Los recursos humanos vy, en particular su formacion, son una inversion y no un costo.

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

-La GRH no se hace desde ningin departamento, area o parcela de la organizacion; se

hace como funcion integral de la empresa y, ademds, de manera proactiva.
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-La GRH demanda concebirla con caracter cientifico- técnico, poseyendo sus bases

tecnolégicas en los andlisis 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

denominacion de tecnologia de las tareas.

- El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y eficiente en

la gestion empresarial.

- ElI aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral asociada a las

condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

- Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la
GRH.

- 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 dimensién.

Otras tendencias globales que estan impactando fuertemente en la GRH son:

1.1.3

A las empresas les seguira resultando dificil atraer candidatos con las habilidades
gue se requieren. Habra una redefinicién de los procesos de atraccion de talento y
seleccién de candidatos, que deben ser revisados para ser mas efectivos.

La apertura a otros colectivos de candidatos también debe evaluarse como una
estrategia para cubrir los puestos vacantes. Las alianzas con los centros educativos
desde un estadio muy inicial de la formacién es otro camino a explorar.

La habilidad para entender las necesidades cambiantes de la organizacién es, como
nunca antes, una ventaja clave. El desarrollo y la formacién deben ser personalizados
y basados en necesidades reales.

La capacidad de utilizar la tecnologia para resolver los viejos problemas de la gestion
de las personas abre nuevos caminos para respuestas nuevas e innovadoras.
Desarrollar lideres efectivos para fortalecer el liderazgo actual y futuro.

La complejidad y riqgueza de la funcién de Recursos Humanos radica en que requiere
la adaptacion de sus procesos y normas tradicionales a un entorno de trabajo agil,
fluido y diverso y que al mismo tiempo no pierda el foco en el factor humano
(Bérquez, 2019).

Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano.

La Norma Cubana (NC) 3000:2007 define Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano

(SIGCH) como: “Sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas
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responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que
permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un desempefio laboral
superior y el incremento de la productividad del trabajo” (Oficina Nacional de

Normalizacién, 2007a).

La NC 3000:2007 contiene el vocabulario, integra los términos y definiciones mas utilizados

en los diferentes procesos del SGICH.

La NC 3001:2007 establece los requisitos generales, que constituyen las premisas
indispensables para el disefio e implementacion del SGICH en la empresa. Asi como los
requisitos de cada uno de los mddulos que componen este sistema y otros requisitos
vinculados a la Administracion del Capital Humano para el registro, el control de documentos,
asi como requisitos vinculados a los dirigentes, funcionarios y personal especializado que

atienden directamente el sistema (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007b).

La NC 3002:2007 plantea la implementacién del sistema. Establece cédmo se debe proceder
para implementar y garantizar el cumplimiento de cada uno de los requisitos, brinda
explicaciéon sobre los principios en que se sustenta cada uno de los requisitos y ademas de
los procedimientos y documentos que se deben garantizar (Oficina Nacional de

Normalizacién, 2007c¢).

No constituye un sistema para si, sino un instrumento para lograr en integracion con los
demas sistemas, la organizacion y el funcionamiento que permitan a la empresa obtener los
resultados previstos. Su disefio es responsabilidad de la entidad y debe hacerse teniendo en

cuenta las caracteristicas tecnolégicas y productivas particulares de esta (Nufiez, 2010).

Este sistema le asigna a las competencias laborales el rol decisivo, ya que es el factor por
excelencia para lograr la integracion interna y externa que plantea el modelo. Esto se

evidencia en la figura 1.2.
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‘Comunicacién
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Figura 1.2: Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano. Fuente: (Oficina Nacional de

Estimulacion
Momaly
Material

Normalizacion, 2007a).

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.

2. Promover el rol protagénico 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, educaciéon econémica, creatividad e innovacion, espiritu de superacion para
su desempefio y solidaridad.

4. Garantizar el cumplimiento de la legislacién aplicable a la gestion integrada de los
recursos humanos.

1.2 El proceso de seleccidn e integracion.

El estudio del proceso de la seleccion del personal es una problemética que surge desde los
mismos procesos de division del trabajo y se sistematiza al surgir la psicologia y la
administracién como ciencias. La importancia y necesidad de este proceso radica en contar
con la fuerza de trabajo idonea para el desarrollo de la actividad, lo que permite una
realizacibn mas eficiente de la misma e incide en la competitividad de la empresa y la
satisfaccion laboral de los trabajadores; esto tiene una influencia directa en la disciplina,
ausencias, llegadas tardes, rotacién de personal, ineficiencia, relaciones interpersonales y

otras (Dominguez Rodriguez, 2017).
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En el area laboral, es hasta principios del siglo XX cuando se inicia la seleccion vy,
particularmente, es la Primera Guerra Mundial la que plantea las necesidades de seleccionar
grandes conglomerados de individuos destinados a tareas especificas, valiéndose de las
oportunidades cientificas logradas hasta esa época en diversas ramas del conocimiento que

tienen como objeto el estudio del hombre (Velazquez Martinez, 2018).

La NC 3000:2007 establece la seleccién e integracion como la capacidad del sistema para
captar, seleccionar, capacitar, promover, evaluar y estimular a las personas de acuerdo a los
valores de la organizacién laboral, para su integracion (Oficina Nacional de Normalizacion,
2007a).

Es un proceso llevado a efecto mediante técnicas efectivas, con el objetivo de encontrar al
candidato que mejor se adecue a las caracteristicas presentes y futuras predecibles de un

puesto y de una empresa concreta o especifica (Cuesta Santos, 2000).

Es uno de los procesos mas criticos en el estudio del comportamiento del trabajo humano
porque determina la eficacia de muchos otros temas de la gestién de recursos humanos.
Desde esta perspectiva, la seleccién de personal es un proceso de toma de decisiones, y su
objetivo principal es predecir el desempefio futuro de los empleados potenciales (Salgado,
2017).

El proceso de seleccion es bastante largo y complejo, ya que implica una serie de pasos
antes de realizar la seleccién final y puede variar de una industria a otra, de una compafia a
otra e incluso de un departamento a otro. Cada organizacién disefia su proceso de seleccion,
teniendo en cuenta la urgencia de contratar personas y los requisitos previos para la vacante

de trabajo.

1.2.1 Requisitos y principios del proceso de seleccién e integracion.

Los requisitos vinculados al proceso de seleccion e integracion se encuentran plasmados en
la NC 3001: 2007 (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007a).

El problema no esta en seleccionar, sino en como se realiza la seleccion, ahi estriba el
comportamiento ético del proceso, en las politicas, en los objetivos, en el proceder de las
personas; esto enfatiza la necesidad de contar con principios que guien este proceso

(Martinez Reinoso & Vargas Fernandez, 2019).
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Segun Cuesta Santos (2010) los principios se clasifican en generales y especificos,
perteneciendo a la primera categoria aquellos que inciden en todas las facetas del proceso y
en especificos los que se encuentran méas directamente vinculados con el accionar directo.

« Generales
Carécter cientifico: el proceso de seleccién e integraciébn debe erigirse sobre bases
cientificas, introduciendo los métodos y técnicas mas avanzados en correspondencia con el
desarrollo de las ciencias que participan en dicho proceso.
Enfoque sistémico: implica un conjunto de elementos interrelacionados entre si, cuya
cualidad resultante es cualitativamente superior a la suma de sus partes, y que en el caso del
proceso de seleccion son la calidad de la fuerza de trabajo, su eficiencia y satisfacciéon
laboral.
Caracter dirigido: su funcionamiento y desarrollo dependen de la planificacién,
organizacion, ejecuciéon y control del mismo, lo que tiene una incidencia directa en la
eficiencia y calidad.
Dependencia de la organizacién de los procesos de seleccion y los métodos y
técnicas a emplear, del tipo de fuerza a seleccionar: en esta direccion resulta significativa
la clasificacion que realizamos de los procesos de seleccidon de personal sobre el tipo de
fuerza de trabajo a seleccionar, clasificAndola sobre la base del nivel del cargo, complejidad,
importancia en la organizacion y el grado de desarrollo actual o perspectivo del empleo, las
competencias, el grado de desarrollo de las mismas y resalta el papel del nivel de ejecucion
actual o las potencialidades de aprendizaje con vistas a la formacion.
Relacion entre el proceso de seleccién e integracion de personal y la cultura
organizacional: la esencia de este principio radica en que el caracter objetivo del proceso
de seleccion no se refiere exclusivamente a las caracteristicas de un cargo concreto, se
encuentra en un determinado entorno organizacional, los requisitos no son idénticos para
cargos iguales en organizaciones diferentes. La inobservancia de los aspectos anteriormente
planteados genera inadaptacién e incompatibilidad entre los trabajadores y la organizacion.
Andlisis de los perfiles de competencias como base objetiva del procesos de
seleccién de personal: su punto de partida son las particularidades de la actividad,
reflejadas a partir del andlisis y descripcion de los cargos u ocupaciones, lo que permite
definir las principales caracteristicas, exigencias y requerimientos de los mismos; posibilita
evaluar las cualidades necesarias en los trabajadores de forma integrada en la valoracion de
las competencias como elemento esencial y los métodos, técnicas e instrumentos a emplear

en el proceso de seleccion de personal.
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Caréacter eminentemente formativo y desarrollador: en el proceso se debe complementar
un adecuado trabajo de formacion y desarrollo, porque la organizacion esta en constante
cambio.
Carécter ético: elemento esencial inherente es la dimension ética del mismo, es un aspecto
gue esta presente y condiciona todo el desarrollo del proceso y su imagen social.
Carécter generalizado: es una funcién del sistema de gestién de recursos humanos que
incide en toda la estructura de la organizacién. Se debe destacar que un aspecto que
condiciona los elementos diferenciales, con respecto a la organizacion del proceso, los
métodos, técnicas e instrumentos empleados, son las particularidades de cada cargo u
ocupacion.
Caracter racional: poner en correspondencia los métodos y técnicas empleados con las
necesidades y requerimientos de la seleccién e integracion.

« Especificos
Estudio de la interrelacion hombre-trabajo en su desarrollo: caracteriza los mismos en
sus elementos de estabilidad y cambio, psicodiagnéstico, en la necesidad de no valorar
solamente el estado actual de desarrollo del candidato, sino trabajar en el sentido de valorar
las competencias y potencialidades futuras.
Valoracién del hombre en su integridad: se integran formaciones y cualidades que
posibilitan el desarrollo exitoso de una actividad, es asi que debemos valorar al sujeto como
un todo, integrado en sus dimensiones cognitiva, afectiva, fisica y social.
Compensacion de las cualidades y competencias: debe estudiarse integralmente a los
candidatos lo que permitira realizar una construccion mas real de las potencialidades de los
mismos.
Empleo de una concepcion multimétodo, multitécnica: integrar los métodos y técnicas a
emplear en un sistema, de forma tal que permita reflejar de la manera mas exacta posible las
caracteristicas esenciales.
Predominio del analisis de los resultados de la actividad, la valoracién cualitativa, el
método clinico, la historia laboral y la entrevista: utilizar el conjunto de técnicas en
funcién de obtener la informacion necesaria para adoptar las decisiones pertinentes.
Empleo de los test psicolégicos con un cardcter valorativo-situacional: existen
diferentes tipos de test con las mas variadas finalidades para evaluar el nivel o el estado del
proceso, cualidad o formacion psicologica.
Papel del investigador como elemento integrador en el proceso de construccion del

conocimiento sobre los candidatos: el investigador desempefia el papel central en el
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ejercicio de la sintesis tedrica en el proceso de construccion del conocimiento sobre los
candidatos del proceso de seleccion.
Analisis integrado de la validez de los métodos, técnicas e instrumentos y el resultado
final del proceso: ordenar, clasificar la validacion total del proceso y la interpretacion que el
mismo realiza de la informacion obtenida sobre los candidatos.
Tendencia al enfoque personalizado: el proceso de seleccién e integracion tiene un
caracter personalizado, en correspondencia con el tipo de seleccion, el cargo y el tipo de
fuerza que se requiere.
Caracter activo y participacion en la construccion del conocimiento sobre los
candidatos: evaluacion psicolégica en el proceso de seleccibn e integracion tiene la
caracteristica que as misma se expresan de forma marcada las tendencias motivacionales
de los sujetos, a causa de necesidad e interés de los mismos en alcanzar sus objetivos de
ocupar el cargo al que aspiran, por las repercusiones que esto tiene en la vida de los
candidatos.
Para que este proceso tenga efecto debe interactuar directamente con el ambiente
organizacional. De ese ambiente, la organizacién recibe los recursos (insumos necesarios
para su operacion), informacion y los datos necesarios para la toma de decisiones. De todo
lo que la organizacion recibe del ambiente nos interesa especificamente los recursos
humanos.
1.2.2 Etapas del proceso de seleccidn e integracion. El reclutamiento.
Como refiere Cuesta Santos (2010), las etapas que conforman el proceso de seleccion e
integracion son:

1. Conocimiento de la empresa y reglas esenciales.
Consideracion del perfil de cargo por competencia.
Reclutamiento.
Seleccion.

Incorporacién/acogida.

o 0~ w N

Seguimiento.

El reclutamiento constituye una de las etapas del proceso de seleccion e integracion.

Segun la NC 3000:2007, el reclutamiento es “el proceso que identifica, prepara, motiva y
atrae el potencial humano para su posible seleccién con vista a desempefiar determinados
cargos en la organizacion” (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007a).

El objetivo del proceso de reclutamiento es atraer a los candidatos auténticamente

adecuados y examinar de manera cuidadosa sus documentos a fin de producir una lista corta
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para que se investigue posteriormente en los procedimientos de seleccion (Aguero Alonso,
2012).

Fuentes de reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado proveedor de RH que son
exploradas por los mecanismos de reclutamiento.

Existen tres tipos de formas de reclutar personal claramente diferenciadas: el reclutamiento
interno, a través del cual la organizacién busca a su candidato dentro de la propia empresa;
el reclutamiento externo, donde buscara a su candidato ideal fuera de la organizacién; y el
reclutamiento mixto, que abarca tanto fuentes internas como externas.

Reclutamiento interno

Cuando la organizacién decide recurrir a fuentes internas, lo primero que ha de considerar es
la informacién que posee de sus empleados, valiéndose de los datos obtenidos previamente,
cuando los empleados fueron seleccionados por primera vez para ocupar su puesto.
Recurriendo a este tipo de fuente, la empresa lograra que sus trabajadores se vean
motivados a esforzarse, a mejorar su formacién, para ser promocionados, siempre que para

el trabajador la posibilidad de ascenso sea un incentivo suficientemente motivador.

En la tabla 1.2 se muestran las ventajas y desventajas del reclutamiento interno.

Tabla 1.2. Ventajas y desventajas del reclutamiento interno.

Tipo de

_ Ventajas Desventajas
reclutamiento

Maseconomico i i i
Exige nuevas competencias al trabajador

Mayor rapidez

Mayor Validezy seguridad
nte rno Conflictosde intereses entre empleados
Mativacian alosempleados

Aprovechala formacian interna Puede que elempleado elegido no sea
competente en ese cargo

S5anacom petencia entre empleados

Fuente: (Chiavenato, 2000)

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo se dirige a candidatos que estdn en el mercado de recursos
humanos, fuera de la organizacion, para someterlos al proceso de seleccidén de personal, con
el objetivo de atraer personas con experiencias y habilidades que no existen actualmente en
la organizacion (Gilley, Gilley, Quatro, & Dixon, 2009).

Dentro de las fuentes externas de reclutamiento se pueden mencionar las oficinas o

agencias de empleo, escuelas y universidades, otras empresas, candidatos espontaneos,
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trabajadores eventuales, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) (Gonzélez
Diaz, 2016).

En la tabla 1.3 se muestran las ventajas y desventajas del reclutamiento externo.

Tabla 1.3. Ventajas y desventajas del reclutamiento externo.

Tipo de

. Ventajas Desventajas
reclutamiento

Muevo talento y experiencias Requiere mayor tiem po

Renueva yenriquece el recurso humano

Es mas costoso y requiere mayor inversion

Externo Aprovecha la formacion de otras empresas

El personal se ha desarrollado Barreras al desarrollo del capital intemo

profesionalmente

Fuente: (Chiavenato, 2000)

Reclutamiento mixto

Frente a las ventajas y desventajas del reclutamiento interno y externo, muchas empresas
han preferido una solucion flexible como el reclutamiento mixto, y de esta manera pueden

tener méas opciones para elegir.

1.3 Gestion por competencia.

Unanimemente se considera la obra de David C. McClelland (precisamente su libro Human
motivation, de 1999, publicado originalmente en 1987) como la base sobre la cual luego se
construye la metodologia de Gestion por competencias (Alles, 2015).

La gestibn basada en competencias es la forma en que las empresas gestionan las
competencias organizativas de grupos e individuos. Por lo tanto, se considera importante
para el logro de los objetivos de la organizacién, para mejorar los procesos comerciales y los
servicios al cliente. También se cree que, para una organizacion, adoptar una gestion basada
en competencias significa asumir una postura estratégica alineada con los objetivos
organizacionales establecidos, cualesquiera que sean (Vasata Silva, Duarte Ribeiro,
Alvarez Gonzalo, & Caregnhato, 2019).

Segun la NC 3000:2007 la Gestion de Competencia son ‘las actividades coordinadas para
dirigir y controlar una organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y
la capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad
y la disposicién del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion”

(Oficina Nacional de Normalizacion, 2007a).
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Las ventajas de la Gestién por Competencia son:

- Los empleados son conscientes de su responsabilidad compartida para el desarrollo de
sus competencias.

- El establecimiento de métodos de evaluacion medibles a los cuales se les puede dar
seguimiento de cerca.

- La adecuada ubicacién del personal en los puestos y asignaciones donde podran
emplearse a fondo y tener mejor desempenio.

- Definir perfiles de trabajo acorde con las expectativas y necesidades de la empresa.

- Mayor productividad.

- Mejora el método de seleccién de personal.

- Mayor motivacion del personal (Ruiz, 2015).

1.3.1 Competencias laborales.

Las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que "realmente
causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluacién de factores que describen
confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de

ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973).

En las empresas actualmente la aplicacion de las competencias es una excelente férmula
para lograr el aprovechamiento de las capacidades e incorporarlas, implica velar por la

obtencion de los resultados que se esperan alcanzar.

Numerosos autores han ofrecido su opinién sobre el concepto de competencia laboral, tal

como se muestra en la tabla 1.4.

Tabla 1.4. Conceptos de competencia laboral. Fuente: elaboracién propia.

Autor Ano | Concepto

NC: 3000 | 2007 Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
' sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio
superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento
esencial que esas competencias sean observables, medibles y que
contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion (Oficina
Nacional de Normalizacién, 2007a).

Caracteristicas o dimensiones subyacentes en las personas, asociadas

Cuesta 2009 C . - .
a la experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas

Santos : ; .
con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo anexo a una cultura
organizacional (Cuesta Santos, 2009).

Pérez 2016 | Las competencias laborales tienen que ver con la capacidad,
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habilidades laborales, conocimientos y aptitudes en el profesional que le
permiten asumir los retos y contingencias que pueda traer su puesto de
trabajo de una mejor manera (Pérez, 2016).

Tenorio 2017 | Son caracteristicas de las personas, estdn en las personas y se
Fernandez desarrollan con las personas de acuerdo con las necesidades de su
y Aguilar contexto econémico, social y cultural, y sus aspiraciones y motivaciones
Moreno individuales; por lo tanto, no basta con saber, o saber hacer, es

necesario poseer actitudes y valores que predispongan al ser humano a
utilizar el saber y el saber hacer y evidenciarlos en el desempefio de su
actividad laboral (Tenorio Ferndndez & Aguilar Moreno, 2017).

Lazco 2019 | Conjunto de talentos, caracteristicas personales, valores 'y
Garcia conocimientos que posee un trabajador, lo cual le permite lograr
desempefios superiores en el trabajo y la organizacion, basandose en la
idoneidad demostrada (Lazco Garcia, 2019).

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

El autor define la competencia laboral como la capacidad que tiene un individuo de poner en
practica los conocimientos, aptitudes, habilidades y comportamientos requeridos para

desempefiar efectivamente su trabajo y responder a las exigencias de la organizacion.

En esta investigacion se asume la clasificacion de las competencias brindada por Vargas
(2002) como basicas, genéricas y especificas.
1.3.2 Modelos de Gestion por Competencia.

La evolucion de los modelos de direccién de recursos humanos en las dltimas décadas, se
ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion del personal. La nueva
incorporacion desde el punto de vista estratégico, supone la aparicibon de una nueva
perspectiva de naturaleza multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los
recursos.
A nivel mundial son multiples, segun el enfoque que se quiera dar al aprendizaje del personal
y la posicién que ocupa la persona en la estructura de mando y en las responsabilidades de
la organizacion.
Pueden existir varios enfoques a la vez en la organizacion, sin que esto afecte
negativamente la coherencia del sistema. Los modelos existentes se pueden clasificar en
tres clases: conductista, funcionalista y constructivista (Mertens, 1996).
Caracteristicas de los modelos:

- Conductista: Su sello distintivo radica en que sus resultados se constatan en las cosas

gue hacen los mejores, los relevantes, por comportamientos observables, registrables,
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evidentes, y nunca por requisitos. Se denomina competencias las cualidades de los
competentes, por haber alcanzado un perfil de excelencia.

- Funcionalista: La relacion funcion constituye el principio de la seleccion fructifera de los
datos relevantes. Analiza las diferentes relaciones que existen en la organizacion entre
resultados, capacidades, habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores,
comparando una con otras.

- Constructivista: Valora las relaciones mutuas y las acciones entre los grupos y su
entorno, pero también entre situaciones de trabajo y de superacion. Constituye la
competencia no solo a partir de la funcién que nace del mercado, sino que concede igual
importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades (L., 1997).

1.3.3 Matriz de competencia.

Una matriz de competencia no es mas que una herramienta en la cual un documento aborda
cada una de las competencias laborales de un cargo u ocupacion determinada (De la Cruz
Garcia, 2019).

La matriz de competencia permite mostrar los comportamientos que integran las
competencias incluidas en los perfiles requeridos (por las situaciones personales que afronta
0 por su trabajo), por lo que es necesario la conjugacion de los siguientes elementos: saber,
saber hacer, saber ser, querer hacer, poder hacer (Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, 1999).

La matriz de competencias tiene como principal objetivo verificar la alineacion del profesional
gue ocupa u ocupara el cargo con sus competencias, que estan vinculadas a los objetivos

estratégicos de la empresa.
En la tabla 1.5 se muestran los elementos de la matriz de competencias.

Tabla 1.5. Elementos de la matriz de competencias.

Saber Conaocimientos generales y especificos.

Saber-Hacer Dominio de métodos y medios (experiencias y habilidades).

Querer -Saber-Ser | Actitudes y comportamientos.

Saber-Aprender Capacidad de evolucion propia.

Hacer-Saber Capacidad para formar a otros.

Fuente: (Jorge Acosta, 2002).

1 L., M., 1997. Citado por: Teodora Fernandez Soares. Disefio de los perfiles de cargo por
competencias de los puestos de trabajo fundamentales de la Direccion de recursos humanos de la
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Tesis (en opcion al titulo de Ingeniero Industrial).

Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Villa Clara.
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Todos estos elementos en conjunto conducen a la competencia, que resulta observable para
los demas y que permite establecer diferentes niveles de desempefio (regular, bueno,
excelente) de las personas en su ambito personal y profesional, ya sea durante la realizacion

de las tareas diversas o en sus interacciones sociales.

1.4 Seleccién por competencias laborales.
En el proceso de seleccidn, a partir del conocimiento de las competencias por puestos de
trabajo, se buscard detectar en los candidatos la presencia de las competencias criticas

(actuales o potenciales) para el éxito del mismo en el puesto.

Por tanto, los sistemas de seleccibn basados en competencias se enfocan en algunas

competencias fundamentales que cumplan con las siguientes condiciones:
1- Competencias que los solicitantes han desarrollado y demostrado ya en su vida laboral.

2- Competencias con las que es posible predecir las perspectivas de éxito a largo plazo del
candidato y que sean dificiles de desarrollar mediante formacion en la empresa o experiencia

en el trabajo.

3- Competencias que se puedan evaluar de un modo fiable empleando una breve y bien
centrada entrevista de incidentes (Aldana Batista, 2018).

La diferencia entre la seleccion por competencias y la seleccion tradicional estriba en que en
ésta Ultima se realiza una radiografia hacia el pasado y con eso se trata de determinar el
comportamiento futuro. En la seleccion por competencias se hace un andlisis con el objetivo
de predecir el comportamiento futuro basado en la observacion de determinadas

caracteristicas personales.

Mediante la seleccion por competencias la empresa asegura el desarrollo de la persona
dentro de la organizacion, mejora la productividad y competitividad al contar con personal
mejor calificado; y por otro lado, para el trabajador es importante, porque le facilita la

incorporacion en el mercado de trabajo.

1.5 Seleccion por competencias laborales en Empresas Eléctricas.

Las empresas mundiales han empezado a reconocer que su principal fuente de
diferenciacién y competitividad estd en su talento humano. Por ello, se hace necesario
recurrir a estrategias que conduzcan a incrementar las competencias laborales (Pefialoza &
Arévalo, 2007).
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La escasez de mano de obra cualificada sigue siendo, en el caso de las empresas del sector
eléctrico, un auténtico desafio en todo el mundo. Teniendo en cuenta la creciente demanda
global de energia, las empresas tendran que aumentar sus plantillas para cumplir sus
objetivos de produccion y seguir siendo competitivas. Por tanto, el desarrollo de estrategias
de recursos humanos que ayuden a atraer a nuevos reclutados, la transferencia de
conocimientos de los empleados que se jubilan asi como la retencion de una plantilla
experimentada y de sus conocimientos y habilidades, se hace cada vez mas esencial de cara
al futuro del sector (Goiriena, Ferndndez Landa, Calancha, & Martin Espada, 2018).

Las empresas eléctricas cada dia aumentan esfuerzos para ofrecer un servicio de calidad y
excelencia, por lo que cada vez es mas riguroso el proceso de seleccion de personal, y
mediante la incorporacion de las competencias laborales, buscan atraer un personal
calificado y competente, dispuesto a superarse y cumplir con las exigencias del puesto de

trabajo.

Es necesario contar con un personal que tenga la capacidad de trabajar en equipo,
desenvuelto, creativo e innovador, que logre comunicar sus ideas con claridad, que tenga la
capacidad de integrar diferentes factores de un mismo problema para dar una solucion

certera.

Conclusiones parciales

La Gestibn de Capital Humano aborda las politicas y las practicas empresariales que
consideran la utilizacion y la gestiéon de los trabajadores como un recurso de la actividad en
el contexto de la estrategia general de la empresa encaminada a mejorar la productividad y

la competitividad.

La seleccién de personal garantiza que la organizacién cuente con un personal competente

para cada puesto, en funcién del logro de los objetivos organizacionales.

La gestién por competencias es una herramienta indispensable mediante la cual se evalGan
las competencias especificas para cada puesto de trabajo, y contempla el desarrollo de las
competencias adicionales necesarias para el crecimiento personal y profesional de los

trabajadores.

La seleccidon por competencias laborales consiste en escoger al candidato mas idéneo para

un cargo especifico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptacion.
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CAPITULO Il. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO. SELECCION DE UN
PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION DEL PERSONAL POR COMPETENCIAS
LABORALES.

En el presente capitulo se expone la caracterizacion de la UEB OBET Cérdenas y el proceso
Comercializacion de la energia eléctrica; y se describe la metodologia a aplicar en la
investigacion con el objetivo de dar solucion al problema cientifico planteado, sobre las bases
conceptuales identificadas en el Marco tedrico referencial. Ademas, se presentan los

métodos y herramientas utilizados durante el desarrollo de la investigacion.

2.1 Caracterizacion de la UEB OBET Cérdenas.
Cabele a la ciudad de Cardenas, entre muchos otros motivos de sano orgullo, el honor de
haber sido la primera poblacién de Cuba que tuvo alumbrado eléctrico. Era una época de rica
vida, puerto de gran movimiento, zona azucarera y de otras empresas agricolas, depdsitos
de azlcares, centro ferroviario préspero, y hasta las artes tenian su preeminencia relativa.
Comenzo la planta a prestar servicio oficialmente el 7 de diciembre de 1889. Dio comienzo al
servicio de alumbrado publico con un bombillo en cada dos cuadras, para un total de 83
bombillos; en tanto que el residencial y comercial era de 318 lamparas incandescentes.
La UEB OBET Céardenas se encuentra ubicada en la calle Calzada # 219 e/ Linea y
Souberville, municipio de Cardenas, se subordina a la Empresa Eléctrica Matanzas,
perteneciente a la Union Eléctrica (UNE) y al Ministerio de Energia y Minas (MINEM) con
codigo 104-0-09085.
Mision
“Garantizar la generacion, transmision, distribucion y comercializacion de la energia a los
sectores estatal, privado y residencial, de forma confiable, estable, con eficiencia, seguridad,
calidad y en armonia con el medio ambiente, satisfaciendo las necesidades de nuestros
clientes con capital humano capacitado y comprometido, contribuyendo asi al desarrollo del

pais.”

Para el cumplimiento de su mision, la alta direccién de la empresa declara su compromiso
permanente con los principios de ahorro energético, incremento de la eficiencia y garantia de
la prestacién de un servicio eléctrico con calidad, que satisfaga los requisitos del cliente y
demds partes interesadas, incluidos los requisitos legales y los reglamentarios aplicables.
Vision

‘La UEB OBET Cardenas cuenta con una red mejorada, amplia y flexible y un capital
humano competente y comprometido con los valores de la organizacién que le permite el
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cumplimiento de los indicadores con eficiencia y la satisfaccion de sus clientes,

identificandose como una entidad lider del sector eléctrico.”

El objeto social, establecido por la Resolucién No. 776 de 2013 del Ministerio de Economia
y Planificacion, es el siguiente: Generar, transmitir, distribuir y comercializar la energia
eléctrica.

Estructura organizativa

La UEB OBET Cardenas estd formada por la Direccion General y 6 Grupos Funcionales:
Grupo Técnico, Grupo Econdmico, Grupo de Recursos Humanos, Grupo Centro de
Operaciones, Grupo Comercial y Grupo de Inspeccion Eléctrica; 12 Brigadas: 1 Brigada de
Guardia Eléctrica, 1 Brigada de Poda, 4 Brigadas Convencionales de Mantenimiento, 1
Brigada Comercial Oficina Oeste, 1 Brigada Comercial Oficina Este, 1 Brigada Comercial
Oficina Varadero, 1 Brigada de Transporte, 1 Brigada de Abastecimiento y Servicio, y 1
Brigada de Subestacion de 110 kV; y 3 Oficinas Comerciales: Oficina Comercial Boca de
Camarioca, Oficina Comercial Santa Marta y Oficina Comercial Guasimas.

En la figura 2.1 se muestra la estructura organizativa de la UEB OBET Céardenas.

DIRECTOR
ESPECIALISTA EN AHORRO Y
| SECRETARIA | | CHOFER D | GRUPO GRUPO GRUPO DE GRUPO CENTRO
USO RACIONAL DE LA RECURSOS
ENEG TECNICO ECONOMICO DE
HUMANOS || OPERACIONES
BRIGADA ’ , |
EIARHIA gi'g’égﬁ BRIGADA CONVENCIONAL DE BRIGADA BRIBIEA ——
ELECTRICA MANTENIMIENTO #1 CONVENCIONAL DE CONVENCIONAL DE || CONVENCIONAL DE
MANTENIMIENTO #2 | | MANTENIMIENTO #3 || MANTENIMIENTO #4
| GRUPO | GRUPO DE BRIG,ADA BRIG’ADA ' ,
COMERCIAL || Nspeccion | | BRIGADA COMERCIAL OFICINA COMERCIAL COMERCIAL OFIEING QFILINA
OESTE COMERCIAL COMERCIAL
ELECTRICA OFICINA ESTE OFICINA
ARABERG BOCA DE SANTA MARTA
CAMARIOCA
BRIGADA DE OFICINA
BRIGADA DE BRIGADA DE
DE 110 kV

Figura 2.1. Estructura organizativa de la UEB OBET Cardenas. Fuente: Grupo de Gestion

de Recursos Humanos.
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Principales clientes y proveedores
Los principales clientes del sector estatal con que cuenta la empresa son los siguientes:
MINAL, MINTUR, MINAG, INRH, MINED, AZCUBA, MINDUST, MINSAP.

Los principales proveedores de la empresa son los siguientes: Trasval, EES Empresa
Provincial de Alojamiento Guanimar UEB A-CA, Servisa, EES Empresa de Produccion y
Apoyo, CIMEX, COPEXTEL, PROVARI, ENERGOMAT.

Recursos del sistema

La empresa presta sus servicios en 10 Consejos Populares; es alimentada eléctricamente
por 2 circuitos de 110 KV (Energas-Agramonte y Matanzas-Energas), cuenta con 4 circuitos
de Subtransmision a 34.5 KV, lo cual alimenta a 8 Subestaciones de 34.5 KV/13.8 KV y 3 de
34.5 KV/4.16 KV que alimentan a 16 circuitos de distribucion primarios, los que distribuyen el
servicio eléctrico en todo el territorio; estas redes son atendidas por linieros y técnicos,

teniendo en cuenta la misién y visién de la empresa.

La redes de distribucién primarias estdn compuestas por 16 circuitos alimentados con 13.2
KV y 4.16 KV, que le dan servicio al municipio de Cardenas, y cubren una longitud total de
237.7 km. Las redes de distribucion secundarias estan desplegadas en todo el territorio de
Cérdenas y tiene una longitud de 235.2 km. La red de transmision estid compuesta por 2
lineas de 110 kV con una longitud de 64.4km. La red de Subtransmision esta compuesta por
4 lineas de 34.5 kV, con una longitud total de 74.5 km.

El territorio cuenta actualmente con 2 145 transformadores de distribucién instalados, para
una capacidad total del municipio de 66 434 kVA. La maxima demanda municipal es de 38
MW/h. El sector estatal consume el 53 % de la energia, el sector residencial el 30 % y el 17%

se pierde.

Caracterizacion de la fuerza laboral
La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 207 trabajadores y la cubierta es de 172, lo

gue representa un 83.1% de completamiento. Cuenta con 68 mujeres y 104 hombres.

A continuacion, en la figura 2.2 se ofrece la composicién de la fuerza laboral por sexo,

categoria ocupacional, nivel educacional y edad.
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Sexo Categoria ocupacional

* Operarios

1% 9%
20% ‘ » Técnicos
‘ . = Servicios
\ I/ ‘\." Cuadros

* Administrativos

= Femenino * Masculino

1% _ Nivel educacional

21% - _18%

|’
91 ‘v -28%

= Tec. Nivel Superior

= Tec. Nivel Medio * Hasta 30 afios
= Nivel Medio Superior = De 31 a 45 afios
Nivel Medio * De 46 afios a edad de jubilacion

= Sexto grado Més de la edad de jubilacion

Figura 2.2. Composicion de la fuerza laboral. Fuente: elaboracion propia.

De la figura anterior se puede determinar que en la UEB OBET Cardenas predominan los
hombres, los cuales representan el 60% del total de trabajadores; la categoria ocupacional
gue predomina son los técnicos (39%). En cuanto al nivel educacional predomina el Nivel
Medio Superior (32%), seguido del Tec. Nivel Medio (28%), y la fuerza de trabajo puede
valorarse como envejecida, ya que destaca un rango de edad entre los 46 afios y la edad de
jubilacion, con el 37% del total de trabajadores, aunque cabe destacar que le sigue el rango
de edad de 31 a 45 afios con el 34%.

Clasificaciéon de los procesos

Los diferentes procesos con que cuenta la empresa se clasifican en procesos estratégicos,
claves y de soporte como se muestra en la figura 2.3.

De ellos se distinguen cinco procesos claves que representan la razon de ser de la
empresa y se ubican en el centro del diagrama. En la parte superior se ubican los procesos
estratégicos y en la inferior, los procesos de soporte, que son los responsables de proveer
a la organizacion de todos los recursos necesarios, en cuanto a personas, maquinaria y

materia prima, para a partir de ellos poder generar el valor deseado por los clientes.
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Figura 2.3. Mapa de proceso. Fuente: Manual de la calidad.

2.2 Caracterizacion del proceso Comercializacion de la energia eléctrica.
Dentro de los procesos claves se encuentra Comercializacion de la energia eléctrica, el
cual es el encargado de comercializar y facturar la energia eléctrica consumida por los

clientes, tanto residenciales como estatales.

El proceso comienza con la solicitud del cliente, por lo que se realiza la contratacion, ya sea
un nuevo contrato, aumento de capacidad, variados de lugar, entre otras posibles
contrataciones. Posteriormente, en un término de aproximadamente 15 dias se concilian los
datos en el sistema y entonces comienza el proceso de facturacion de la energia (este

proceso inicia con la lectura del metro contador).

El lector cobrador visita a cada uno de los contratados por la empresa y realiza la lectura de
los metros contadores. Una vez leida la ruta, se recopila la informacién en la Oficina
Comercial y luego un supervisor se encarga de verificar y/o rectificar todas las lecturas. Toda

la informacion es procesada mediante el software SIGECO.

Inmediatamente esas rutas supervisadas se exportan a la OBEP Matanzas, donde se
imprimen los recibos (aviso de consumo) y mas tarde son enviados a la UEB OBET
Cardenas. Esos recibos son preparados y el lector cobrador le presenta esa factura a cada

cliente mediante un recibo. Una vez entregado el recibo, el cliente tiene varias opciones de
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pago: al mismo cobrador, al banco u oficinas de correo, por via electronica 0 mediante su

presentacion en la ventanilla de la Oficina Comercial.

Para una mayor comprension del proceso anteriormente descrito se muestra en la figura 2.4
el diagrama de proceso donde se distinguen la entrada, transformacion y salida del proceso
Comercializacion de la energia eléctrica perteneciente a la UEB OBET Céardenas.

Entrada del proceso:
Solicitud del cliente

A

Lectura del Elaboracion del Entrega de los
metro contador fichero en la avisos de
OBEP consumo al
lector cobrador
A 4
. Entrega a la Salidas del proceso:

Supervision UEB OBET » Presentacion de la
Cardenas lectura mediante un

aviso de consumo al
cliente

« Cobro de la factura
de corriente

Figura 2.4. Diagrama del proceso Comercializacion de la energia eléctrica. Fuente: Grupo
Comercial.

Mision

“Garantizar la comercializacion de la energia eléctrica a los sectores estatal, privado y
residencial, de forma estable, con eficiencia, seguridad y calidad.”

Vision
“Brindamos un servicio de calidad, alcanzando indicadores de eficacia y eficiencia que

demuestran la confiabilidad de nuestros servicios y la mejora continua de la comercializacion

de la energia.”
Principales clientes

La actividad comercial del territorio se dirige desde el Grupo Comercial de la OBET y se
desarrolla plenamente en cuatro oficinas comerciales que atienden el sector residencial y dos
oficinas comerciales que atienden el sector estatal.
El territorio cuenta con un total de 57 398 clientes, distribuidos de la siguiente manera:

- 55127 Residenciales en SIGECO.

- 441 Estatales en SIGECO.

- 765 Estatales en el AUTOMAY Prepago.

- 343 Estatales en AUTOMAY Cardenas.
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- 722 Estatales Mayores en AUTOMAY Varadero.
Estructura organizativa del Grupo Comercial
El personal que realiza las actividades dedicadas a este proceso, estd conformado por 18
trabajadores, los cuales constituyen un equipo de trabajo. En la figura 2.5 se expone la
estructura organizativa del Grupo Comercial.

Especialista “B” en Redes y
Sistemas (Especialista Principal)

l

Especialista “B” en Especialista “B” en Especialista “B” en
Redes y Sistemas Redes y Sistemas Redes y Sistemas
(Est,atal) (Pérdidas) (Mediciones)
Técnico en Redes y Técnico en Redesy — —
Sistemas Sistemas Liniero Electrico
l , Energizado
Técnico “A” en Técnico “A” en
Gestion Econdmica Gestion Econdmica Liniero Eléctrico
l Especializado

Lector Cobrador

Figura 2.5. Estructura organizativa del Grupo Comercial. Fuente: Grupo de Gestién de

Recursos Humanos.
2.3 Antecedentes de la investigacion.

La UEB OBET Cardenas cuenta con el Manual de Procedimientos de Capital Humano,
emitido en 2017, en el cual se describe el Procedimiento para la incorporacion al empleo de
los trabajadores en la Empresa Eléctrica Matanzas (Costa Hernandez & Diaz Rodriguez,
2017). En él se establece la metodologia para el proceso de reclutamiento y seleccion de la
fuerza de trabajo que ocupara los diferentes cargos, con alcance provincial. Cuenta con 9
etapas que van desde la determinacién de las necesidades de personal y librar convocatoria
de la plaza vacante hasta adoctrinamiento. En los anexos ofrece la guia de una entrevista
inicial que encierra aspectos relacionados con el puesto de trabajo en términos generales,

salud y condiciones fisicas, ademas de caracteristicas personales.

Algunas deficiencias detectadas son: no se realizan pruebas técnicas o profesionales, no se
encuentran definidas las competencias de la organizacién ni las del proceso objeto de
estudio y no lleva a cabo la seleccion de personal por competencias (sélo se menciona el
término “competencias laborales” en la etapa 9 de adoctrinamiento, donde se plantea el
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seguimiento permanente del trabajador y la conformacién de su plan de carreras para
incrementar sus competencias laborales), segun lo establecido desde la publicacion de las
NC 3001 (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007b) y 3002 (Oficina Nacional de
Normalizacion, 2007c) en el afio 2007, ratificandose en el Reglamento del Codigo de
Trabajo en el capitulo |, articulo 2, donde se plantea que el jefe de la entidad somete a
consulta del Comité de expertos las propuestas de los trabajadores interesados en ocupar la
plaza en convocatoria, para que recomiende quién debe ocuparla (Asamblea Nacional del
Poder Popular, 2014). Por lo que se considera que este comité debe evaluar las
competencias requeridas para el puesto a cubrir, donde se da la posibilidad de utilizar el
principio de idoneidad demostrada, seleccionando al trabajador mas competente. Ademas en
la NC ISO 10018:2016 se plantea la necesidad de que cada puesto de trabajo tenga
definidas las competencias para hacer que los procesos tengan mayor calidad en sus

resultados y elevar la eficiencia (Oficina Nacional de Normalizacion, 2016).

2.4 Procedimiento para la seleccién del personal por competencias laborales.

Para la elaboracion de este epigrafe se consultan diferentes metodologias como: Cuesta
Santos (2010), Patifio Rubiano (2006), Corral (2007), Fernandez Alonso, Vazquez
Padilla, Dujarric Bermudez, Diaz Simén, and Soto Hernandez (2015) y el Procedimiento
para la incorporaciéon al empleo de los trabajadores en la Empresa Eléctrica Matanzas
(Costa Hernandez & Diaz Rodriguez, 2017). Ademas, se revisa el procedimiento de
Gonzalez Diaz (2016), que se selecciona para desarrollar esta investigacion puesto que
dada la situacion problematica que se aborda, se considera el mas actualizado y mas
completo. En la figura 2.6 se representa el procedimiento metodolégico a aplicar, a partir de

etapas, fases y pasos que complementan el mismo.

Etapa |. Preparacion del estudio.

Esta etapa permite conocer diferentes elementos acerca de la organizacion objeto de estudio
tales como: su estructura organizativa, mision, vision, entre otros y de sus procesos mediante

el mapa de proceso seleccionando el que se desea estudiar.
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Fase 1.1. Conocimiento de la organizacioén.

Paso 1.1.1. Estrategia empresarial.

Paso 1.1.2. Clasificacién y caracterizacion de los procesos.
Paso 1.1.3. Seleccién del proceso objeto de estudio.

Etapa I.
Preparacion del —»
estudio

v

Fase 1.2. Seleccién y preparacion del equipo de trabajo.
Paso 1.2.1. Seleccién y conformacién del equipo de trabajo.
Paso 1.2.2. Preparacion del equipo de trabajo.

y

Fase 1.3. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencia.
Paso 1.3.1. Competencias organizacionales.

Paso 1.3.2. Competencias de proceso.

Paso 1.3.3. Competencias de los puestos de trabajo

Fase 2.1. Reclutamiento.

Paso 2.1.1. Determinacion de la fuente de reclutamiento a utilizar.
Paso 2.1.2. Vias de reclutamiento.

—m Paso 2.1.3. Mercado laboral.

Paso 2.1.4. Recepcioén de las solicitudes.

Paso 2.1.5. Analisis y verificacion de la documentacién de los
aspirantes

Fase 2.2. Entrevista y examen psicométrico .

Paso 2.2.1. Realizar entrevista formal.

Paso 2.2.2. Examen psicométrico.

Paso 2.2.3. Aplicacion y validacion de pruebas profesionales.
Paso 2.2.4. Elaboracién de las herramientas a utilizar.

Paso 2.2.5. Aplicar y evaluar las herramientas disefiadas.
Paso 2.2.6. Realizar entrevista técnica.

A
Etapa Il.
Desarrollo del
proceso de
seleccion.

A

Fase 2.3. Seleccion del candidato mas competente.
Paso 2.3.1. Analisis de los resultados de las fases anteriores.
Paso 2.3.2. Toma de decisiones.

Fase 2.4. Incorporacién, acogida y seguimiento.
Paso 2.4.1. Incorporacion

Paso 2.4.2. Acogida.

Paso 2.4.3. Seguimiento.

Paso 2.4.4. Contratacion definitiva.

Paso 2.4.5. Adoctrinamiento.

Figura 2.6. Procedimiento para la seleccién del personal por competencias laborales.
Fuente: (Gonzalez Diaz, 2016).

Fase 1.1. Conocimiento de la organizacion.

Esta fase habla sobre el conocimiento de aspectos tales como: mision, vision, estructura
organizativa empresarial, condiciones de trabajo, cultura o filosofia organizacional, entre
otros. Previo a ese conocimiento, los directivos deben ofrecer a los consultores o
especialistas: la direccién estratégica adoptada, las politicas de GCH derivadas y el sistema
de trabajo asumido. Sin estos elementos, no se garantiza una labor coherente de seleccion
de personal, y no se manifestara la necesaria sinergia. Ademas previamente fijado a la
adquisicion del referido conocimiento, la necesidad del apoyo de la Alta Direccion al trabajo
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de seleccion de personal a emprender y hacer explicita la ética (Cédigo de ética) a ser
cumplido por todos los que sean participantes del proceso.

Paso 1.1.1. Estrategia empresarial.

Previo conocimiento del objeto social aprobado para la empresa, se debe realizar, de no
existir, el ejercicio estratégico donde queden definidos aspectos tales como: la mision, vision,
objetivos estratégicos, valores compartidos, entre otros, tanto de la empresa, UEB,

departamentos o areas, llegando al nivel de los puestos de trabajo.
Paso 1.1.2. Clasificacion y caracterizacion de los procesos.

La organizacién debe tener actualizado el mapa de proceso donde se clasifiquen los
procesos de dicha entidad en estratégicos, claves o de soporte. Todos los miembros de la

organizacién deben poseer conocimiento sobre ello, asi como de su caracterizacion.
Paso 1.1.3. Seleccién del proceso objeto de estudio.

Una vez determinada la necesidad del cargo (puede ser ocasionada por jubilacion,
promocion, traslado, personal en curso por un largo periodo de tiempo, baja por solicitud
propia, nuevos productos o servicios, entre otras causas) se procede a seleccionar el/los

procesos a estudiar.
Fase 1.2. Seleccién y preparacion del equipo de trabajo.

Una vez conocido el/los procesos a estudiar, se selecciona el equipo de trabajo, en el cual
debe participar como asesor un especialista de la Direccién de Recursos Humanos de la
organizacion para apoyar la capacitacion, ademas de que mediard como consultor entre la

organizacion y el equipo de trabajo.

Se realiza el entrenamiento del equipo a través de cualquiera de las vias siguientes: talleres,
discusion grupal, seminarios, conferencias, debates, entre otros; donde se abordan los
aspectos fundamentales sobre la GCH, el andlisis y descripcién de (el/los) procesos y la

seleccion de personal por competencias.
Paso 1.2.1. Seleccidon y conformacién del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo quedard conformado por un grupo de especialistas que reunan las
condiciones siguientes: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en
los puestos de trabajo objeto de analisis, experiencia de trabajo superior a cuatro afos,
decision y voluntad para participar en el estudio, que sea un personal comunicativo, con

habilidades para el trabajo en equipo, proclive al cambio y con reconocimiento de calidad en
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su labor, no debe faltar el directivo del area o un trabajador de reconocido prestigio de la

misma.

Paso 1.2.2. Preparacién del equipo de trabajo.

Se realizara un estudio profundo de la literatura que aborde el tema, debates, conferencias,
intercambio de experiencias, discusiones grupales, consultas de investigaciones realizadas
relacionadas con el objeto de estudio, entre otros aspectos de interés que se vinculen con la

seleccion de personal por competencias.

Fase 1.3. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencia.

La existencia y actualidad del perfil de cargos por competencias es determinante para el
proceso de selecciéon. En esta fase se deciden los indicadores o parametros (dimensiones)
gue serviran de referencia o patrobn para comparar las caracteristicas (competencias)
medidas o valoradas en el aspirante al puesto, precisamente obtenidos del perfil de cargos
por competencias. Es imprescindible atender a la existencia y actualidad de tal perfil de
cargo (sea por competencias o por funciones). Si no existe 0 no se encuentra actualizado,

habra que recurrir al analisis y disefio de puestos o cargos de trabajo.

Paso 1.3.1. 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. Como en este caso no estdn elaboradas las competencias
organizacionales a través del trabajo grupal en el Consejo de Direccion ampliado se realizan
las actividades de capacitar al personal implicado sobre la gestién por competencias y 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 1.3.2. Competencias del proceso.
Son las competencias que corresponden a cada proceso y sus areas, Si no estan

elaboradas, se realizan las siguientes actividades:

Eleccion del personal que integrard el Comité de expertos a través del Método de

seleccién de expertos.
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Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no esta lo suficientemente estructurado. Las
decisiones que corresponden a este tipo de sistema son mas complejas, por el grado de
dificultad que presentan en su fundamentacion y la ausencia de informacion dificulta el
desarrollo de las etapas que deben seguirse. En su solucion, adquiere gran importancia la
experiencia, la capacidad del decisor, asi como también de especialistas calificados y de
todo el colectivo que participa en el proceso. Este método se sustenta en la utilizacion
sistematica e iterativa de juicios de opinibn de un grupo de expertos hasta llegar a un

acuerdo.

En el proceso de seleccion de los expertos: para la seleccion del experto se utiliza el llamado
coeficiente de competencia (Ofate Ramos, 1988)?, el cual se determina de acuerdo con la
opinion del experto sobre su nivel de conocimiento (tabla 2.1.) con respecto al problema que
se esti resolviendo y con las fuentes de argumentacién (tabla 2.2.) que le permiten

comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la forma siguiente:
K= (Kc+Ka)/2

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

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

Tabla 2.1. Coeficiente de conocimiento. Fuente: elaboracion propia.

Caracteristicas Prioridad Voto
Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,1
Profesionalidad 0,113
Capacidad de analisis 0.122
Experiencia 0.145
Intuicion 0.054
Actualizacién 0.127
Colectividad 0.018

2 Ofiate Ramos, 1998. Citado por: el Dr. C. Roberto Argelio. Frias Jiménez. Disefio y validacion de un
modelo de Gestion del Cliente Interno en procesos hoteleros. Tesis (en opcion al Titulo de Méaster en
Gestion de Empresas Turisticas). Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”. Centro de Estudios
del Turismo.
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Tabla 2.2. Coeficiente de argumentacion. Fuente: elaboracién propia.

Grado de influencia de los | Voto
criterios
Fuentes Alto Medio Bajo A M B
Estudios teoéricos 0,27 0,21 0,13
realizados
Experiencia obtenida 0,24 0,22 0,12
Conocimientos de 0,14 0,1 0,06
trabajos nacionales
Conocimientos de 0,08 0,06 0,04
trabajos en el extranjero
Consultas bibliograficas | 0,09 0,07 0,05
Cursos de actualizacion. | 0,18 0,14 0,1

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 grupo de expertos. Este método presenta tres caracteristicas fundamentales:

anonimato, iteracion y realimentacion controlada y respuesta del grupo en forma estadistica.

El personal elegido debe ser conocedor del tema y presentar una pluralidad en sus
planteamientos, lo cual puede evitar la aparicion de riesgos en la informacion. La esencia del
método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccion (intercambio de opiniones),
donde se recomienda emplear de 9 a 25 expertos. Funciona del siguiente modo, el grupo de
analisis (quienes estan aplicando el método) lanza la pregunta a los expertos, recibe las
respuestas y selecciona las mas comunes y luego 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 = 1- Vn/Vt.

Doénde: Vn= Votacion negativa. Vt= Votacion total.

Nota: Si no hay concordancia el error es del grupo de analisis (Marrero, 2009).

Método Kendall: consiste en la recopilacion 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 que cada integrante del panel (se debe trabajar con 7 expertos como

minimo) haya ponderado seguln el orden de importancia, que cada cual entienda a criterio
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propio. En la seleccion del experto se tendra en cuenta la experiencia, el nivel de informacién
gue 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). Los pasos a seguir para su realizacion son los siguientes,
primeramente se lleva a la tabla el resultado de la votacion de cada experto, se suman todos
los valores por fila ZAi = ZEn, se calcula el coeficiente (T) T = ZXAi/K, se realiza el control de
las caracteristicas cuyo valor es menor que el coeficiente (T), se halla A por fila y uno por
uno A= XAi — T, luego se calcula A? y la sumatoria al final de la columna y posteriormente se
halla el coeficiente de Kendall (W) mediante la férmula siguiente W = 122A?/(m?(k®—
k))=0,5. Si se cumple hay concordancia y el estudio es valido, donde K— Numero de
caracteristicas y m— Numero de expertos pero si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un
ndamero de expertos mayor que 7 deben eliminarse los que més variacion introducen en el

estudio, respetando siempre m 2 7.
Capacitacion del Comité de expertos.

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

procedimientos de trabajo seguro, fichas de procesos.
Definir las competencias del proceso y su conceptualizacién.

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 1.3.3. Competencias de los puestos de trabajo.

En este caso estan definidas las competencias de los diferentes puestos de trabajo del
proceso Comercializacion de la energia eléctrica, pero de no ser asi 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.

Luego se elabora la matriz de competencias laborales y el perfil de cargo por competencias
para el puesto seleccionado, decidiéndose el nivel donde se encuentra cada una de las

competencias.
Etapa Il. Desarrollo del proceso de seleccion.
En esta etapa se realiza primeramente el reclutamiento utilizando las fuentes y vias

necesarias. Luego se verifica la documentacién entregada por cada uno de los aspirantes y
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se realizan todas las entrevistas y examenes necesarios para asi escoger el candidato mas

competente.
Fase 2.1. Reclutamiento.

Tres aspectos son fundamentales a determinar y adquirir aqui: las fuentes de reclutamiento,
el formulario de solicitud de empleo (externos) o evaluacion del desempefio junto a la

solicitud (interno) y el curriculum vitae o historial.

Paso 2.1.1. Determinacién de las fuentes de reclutamiento a utilizar.
Las dos fuentes de reclutamiento, la interna y externa, seran analizadas para la seleccion de
los trabajadores del proceso Comercializacion de la energia eléctrica. Primeramente, se

lanza la convocatoria interna de la manera siguiente:

La convocatoria se expone en un mural destinado para estos fines, el cual se encuentra a la
entrada de la empresa, colocandose en un lugar visible, ademas se divulga a través de los
medios masivos de comunicacién (pagina web y correo electrénico) y los matutinos.
Primeramente, se procede al analisis de los trabajadores interesados, en caso que los haya
en la entidad objeto de estudio, estos tienen prioridad para su incorporacién al empleo y en
consecuencia, la empresa queda obligada a analizarlos cuando exista necesidad de cubrir
una plaza vacante, pues tienen derecho a optar por ella. Se debe presentar a la Comision de

Reclutamiento y Seleccion los documentos siguientes:

+ Solicitud propia.
+ Carta del jefe inmediato superior del trabajador que desea trasladarse reflejando su
conformidad y valoracion sobre el mismo.

En caso de no ser cubierta la plaza convocada internamente se procede al reclutamiento
externo donde la persona encargada de dicho proceso radica la plaza al MTSS, y este es el
encargado de enviar al (a los) candidato(s). Ademas, se lanza la convocatoria, mediante
medios masivos como la radio. Los candidatos interesados en ocupar el puesto deben
presentarse en la entidad, el dia citado, con la documentacion y se confecciona el Registro

de Aspirantes por el Grupo de Personal, es decir, todo el personal que opta por dicha plaza.
Paso 2.1.2. Vias de reclutamiento.

Las internas corresponden a la propia entidad o empresa, que en general son las mas
convenientes, ello debe responder a las politicas de rotacion o de promocién. Mientras que
las externas tienen varias modalidades (Oficinas o agencias de empleo, centro de
informacion, practicas de estudiantes, presentaciones, familiares de los trabajadores,
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trabajadores eventuales, anuncios de la prensa o en la radio, archivo de solicitudes a la

entidad y empresas de la competencia (que es la menos conveniente como tendencia).
Paso 2.1.3. Mercado laboral.

Se recogen solicitudes de la propia empresa, de trabajadores disponibles en el MTSS,
solicitudes de fuerza de trabajo calificada de la ensefianza técnico-profesional y universitaria,
de otras empresas, de la ANEC y otras asociaciones no gubernamentales, entre otras.

Paso 2.1.4. Recepcion de las solicitudes.

En el caso de los trabajadores que pertenecen a la entidad deben entregar un documento
donde solicitan la plaza, esta se pone en convocatoria durante 15 dias. En caso que no haya
ningun interesado o no existan candidatos que cumplan con los requisitos necesarios
entonces la plaza se radica en el Ministerio del Trabajo donde se les entrega a los posibles

candidatos el Modelo 7, solicitando dicho empleo.

Paso 2.1.5. Andlisis y verificacién de la documentacién de los aspirantes.

Esta es una parte del proceso muy importante a tener en cuenta. Su omisién origina que se
subestime el desempefio del solicitante en otras entidades y/o actividades. Este andlisis
puede dar valiosos elementos para la toma de decisiones de aceptacion o no del candidato.

Se verificard simultdneamente por parte del Especialista en Proteccion Fisica y Secreto
Estatal de la Unidad Organizativa correspondiente corroborado posteriormente con el
Director de la UEB de Seguridad y Proteccién y con los Jefes de cada area en los dos
Centros anteriores de las personas que aspiran; todos los datos que puedan esclarecer la
actitud y aptitud de ellos. En este caso se extiende al comportamiento en su radio de accion
social, y para esto se exigen varios documentos como son:
e Autobiografia.
¢ Una foto tipo carnet.
e Resultados del examen psicométrico.
e Modelo de entrevista individual ANEXO UI-PP 0001.A2 del Procedimiento UI-PP
0001 Seleccion y Verificacion de los trabajadores en las entidades de la UNE del
Manual de Seguridad y Proteccién de la UNE.
e El chequeo médico pre-empleo (OM- PL 0006.A8).
e Laincorporacion en el Registro Militar (para los hombres).
o Registro OM-PH 0001. A4, que recoge todos los datos generales y particulares de

la persona (Costa Hernandez & Diaz Rodriguez, 2017).
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¢ Una fotocopia de la licencia de conduccion (en el caso de los choferes).
Segun las caracteristicas del puesto de trabajo a ocupar se realizan diferentes exadmenes al
personal seleccionado para ocupar la plaza, por parte del facultativo que la atiende, de no
cumplir con los requerimientos de salud que conllevan las plazas de alto riesgo con que
cuenta nuestra entidad sera rechazado de inmediato.

Fase 2.2. Entrevista 'y examen psicométrico.

Se tratard de determinar si el candidato puede efectivamente desempefiar el cargo. Esta
etapa implica una gran capacidad de preparacion por parte del entrevistador para registrar

todas y cada una de las conductas del entrevistado.

Paso 2.2.1. Realizar entrevista formal.

La entrevista puede ser estructurada o no, de acuerdo a lo que pretende obtener el
entrevistador, para lo cual el entrevistador ha analizado detenidamente la situacion antes de
la entrevista y disefia una guia mostrada en el registro OM-PH 0001.A3 (Costa Hernandez &
Diaz Rodriguez, 2017) en la que estan determinados los puntos mas sobresalientes de la
encuesta (que se prepara a partir de la guia y depende del momento y circunstancias de la
entrevista, asi como, del cargo que va a ocupar el candidato), por lo que este es un sistema
de preguntas que sirve como guia al entrevistador pero se pueden variar en dependencia de

las respuestas que se obtengan del entrevistado.

Es necesario que durante toda la entrevista se establezca un ambiente de confianza que
permita y favorezca la cooperacion del entrevistado, ademés de contar con la habilidad del
entrevistador para lograr recoger detalladamente con los métodos mas objetivos posibles

toda la informacion que resulte de la misma.
Paso 2.2.2. Examen psicométrico.

Deben realizarse todas las pruebas necesarias para la determinacion del candidato idéneo.
Estas pruebas (test psicométricos, resolucién de problemas sencillos de acuerdo a la
complejidad del cargo) deben ser vélidas, en el sentido que sus resultados se relacionan
significativamente con el empleo a desempefiar y confiables ya que sus resultados

dependeran del individuo y no de la suerte.

En este aspecto, el Psicélogo aplicara un test que evalle los requisitos técnicos-personales
de los aspirantes a las plazas, que recogera aspectos tales como el nivel intelectual, las
actitudes, la personalidad, y el caracter, resultando de esto las conclusiones finales, ademas

de los objetivos que persigue el interesado al aspirar a una plaza en la Organizacion. En este
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sentido se realizardn entrevistas, las cuales deben cumplir un rol exploratorio y la

complejidad y rigurosidad de las mismas estd en dependencia del cargo de que se trate.
Paso 2.2.3. Aplicacion y validacion de pruebas profesionales.

Consisten en ejercicios de campo, con fines de verificacion en la practica las competencias
laborales. Se constituyen en una de las técnicas de mayor efectividad, aunque su mayor uso
se relaciona con el desempefio manual y no el intelectual, debido a la falta de disefios para la

aplicacion de pruebas de campo profesional y directivos.

Paso 2.2.4. Elaboracion de las herramientas a utilizar.

Dentro de las herramientas que se pueden utilizar se encuentran: los ejercicios in basket
donde cada participante recibe un dossier con un conjunto de informacién y se le da total
libertad para tratar los asuntos que alli se plantean; la discusién en grupo se trata de una
informacion compleja que los candidatos deben introducir al argumentar sus proposiciones;
los juegos de simulacion permite a los participantes negociar y renegociar las estrategias; los
ejercicio de resolucién de problema consisten en seleccionar, analizar y recomendar un
programa de direccion y las entrevistas personales estan disefiadas para proporcionar

informacion sobre distintas variables de orientacion profesional y propias del individuo.

Paso 2.2.5. Aplicar y evaluar las herramientas disefiadas.

Aplicar a los posibles candidatos segun el puesto de trabajo a ocupar las herramientas y
técnicas necesarias para evaluar las competencias de los mismos, determinando las brechas
en cada caso, realizar comparaciones y preseleccionar los posibles ocupantes de la vacante

en cuestion.
Para el andlisis de las competencias se utiliza la escala que se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 2.3. Valoracion de la escala porcentual y la evaluacion cualitativa. Fuente: (Mesa

Tapia, 2009).

Evaluacion Escala porcentual
Excelente (E) 100% - 95%

Muy Bien (MB) 94% - 85%

Bien (B) 84% - 70%
Regular (R) 69 a 50%

Mal (M) Menos 50%

Paso 2.2.6. Realizar entrevista técnica.
Se impone una entrevista puramente técnica, relacionada con la actividad que va a

desempefiar la persona, determinando la complejidad y segun la categoria ocupacional de la
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plaza en cuestion, si se tratara de una plaza técnica se analizaran los requisitos de formacion

profesional, asi como experiencias y conocimientos que posean los aspirantes.

Fase 2.3. Seleccion del candidato més competente.

Con los resultados de las etapas anteriores, la Comision Central procedera a seleccionar al
candidato que mas se adecue al cargo. Es necesario aclarar que de no alcanzar resultados
satisfactorios en algunos de los pasos anteriormente detallados la persona que aspira a la
plaza sera rechazada en esta oportunidad por parte de la Direccion de Recursos Humanos y
continuard el analisis con el resto de los aspirantes del Registro (aunque continda formando

parte del Registro de Aspirantes).

Paso 2.3.1. Analisis de los resultados de las fases anteriores.

Para escoger la persona adecuada dentro de todos los candidatos se debe tener en cuenta
los resultados de los pasos anteriores. El andlisis y verificacién de la documentacion de los
aspirantes para que no se subestime el trabajo del solicitante en otras entidades y/o
actividades al conocer todos los datos que puedan esclarecer la actitud y aptitud de ellos. La
entrevista técnica y el examen psicométrico logran determinar si el candidato puede
efectivamente desempefiar el cargo. Ademas, se escoge entre todos el que menor brechas
posea entre las competencias laborales existentes y las requeridas para el cargo.

Paso 2.3.2. Toma de decisiones.

En este paso definitivamente se decide el candidato a seleccionar. La tendencia actual es
gue junto a especialistas y directivos participen los empleados del area o los puestos afines
para los cuales se requirié el proceso de seleccién de personal. Es recomendable que sea

asumida la decision por consenso, garantizando el criterio individual libre.

Todos escucharan, o analizaran mediante documentos, los argumentos referidos a los
distintos casos, pero el voto debera ser libre y secreto. En consecuencia, es sugerido el
método pareado, subrayando al mejor de cada comparacion. Finalmente, mediante la
frecuencia mayor de subrayados (la moda), es decidida la jerarquia por consenso. Este paso
o actividad en el procedimiento de seleccidén de personal es de mucha relevancia, pues es el
colofén que significa la razon misma del aludido proceso. Errar aqui lleva al traste toda la
labor previa, con el siempre triste gasto econémico y humano ocasionado. Cualquiera sea el
modus operandi aqui, en esa toma de decisiones es recomendable que se imponga el

consenso, respetando la integridad individual al emitir la valoracion.

Fase 2.4. Incorporacion, acogida y seguimiento.
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Este proceso debe desarrollarse inmediatamente que el candidato seleccionado se incorpore
a la actividad que va a desempefiar. En esta etapa se le debe entregar al empleado el
Manual de Bienvenida de la Empresa, asi como los medios de proteccion (si los lleva el
cargo). La entrega de estos debe ser inviolable pues le confiere seguridad al trabajador en su

nuevo empleo.

Luego debe ser presentado el huevo miembro a los compafieros de la Entidad y del area
donde radicara, ademas de la aclaracién de sus responsabilidades y autoridades, las normas
de calidad y de trabajo y los reportes a realizar, asi como, las reglamentaciones vigentes, sus

deberes y derechos.

Paso 2.4.1. Incorporacion.

Implica la presentacion del nuevo empleado, su familiarizacién con el proceso, etc. Ademas,
reuniones con sus nuevos jefes, visitas a distintas areas, etc. Esta actividad es inolvidable
para el nuevo empleado, con especial repercusion si es joven. Debera garantizarse que ese

recuerdo quede gratamente, que esa huella sea linda.

Paso 2.4.2. Acogida.

Vale mucho para el futuro de ese nuevo empleado el sentimiento de acogimiento o apoyo.
Esa impresion la agradece mucho el ser humano. La gratitud humana es uno de los
sentimientos mas nobles y tiene profundo vinculo con el compromiso o lealtad hacia quien la
ocasiona, y eso debe ser bien ganado por la empresa u organizacion competitiva que exige

esta contemporaneidad.

Paso 2.4.3. Seguimiento.

El proceso de seleccion de personal no termina tras la contratacion e incorporacion del
candidato, pues es preciso realizar un seguimiento comprobatorio, es muy importante que
esto lo conozca el candidato; debe comunicarsele muy explicitamente, insistiendo en que

durante ese seguimiento de dos o tres meses se comprobaran basicamente dos cuestiones:

« La adaptacion del nuevo empleado al equipo humano y a la cultura de la
organizacion.

« Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales:
aptitudes, formacién, actitudes y disposicion hacia el trabajo. En resumen, las

previsiones de competencias laborales.

Es necesario que el Director del Grupo de Gestion de Recursos Humanos esté consciente de

ese seguimiento y, en particular de la atencién que deberéa prestar a la verificacion de esas
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dos cuestiones. La inadaptacion significa frustracién para el nuevo empleado y afectacién en
el clima laboral del equipo humano, econémicamente ambas situaciones se traducen en
disminucion de los niveles de productividad o rendimiento y de eficiencia empresarial. La
segunda cuestion relacionada en buena medida con la primera, es imprescindible para
ratificar o no al empleado y, ademas para validar la eficacia del proceso de seleccion del
personal realizado. Por otra parte, esas verificaciones tienen vinculacién con su devenir, con

los andlisis y disefios de puestos y sus respectivos profesiogramas.

Paso 2.4.4. Contratacion definitiva.

El candidato ingresara a la organizacion que solicita cubrir el puesto de trabajo por un
periodo a prueba que se desarrollara segun lo disefiado en el Expediente del
Perfeccionamiento, durante el cual el mismo cumplira con las reglamentaciones existentes
dentro de la organizacion. Durante este periodo debe existir rigurosidad en el control y
evaluacién del desarrollo del trabajo del nuevo empleado por parte del jefe inmediato
superior. Al terminar el periodo de prueba, se realizard una evaluacion del candidato y de ser

aprobada quedara como ocupante del cargo u ocupaciéon en cuestién.
Paso 2.4.5. Adoctrinamiento.

Incluye el seguimiento permanente al trabajador (una vez que haya sido modificado su
contrato) conformandose su plan de carreras para incrementar sus competencias laborales
ademas de formar los valores organizacionales en el nuevo trabajo, incrementando con ello

Su compromiso con la organizacion.

Conclusiones parciales

La UEB OBET Cardenas cuenta con un total de 172 trabajadores, de ellos el 60% son
hombres, segun la distribucién por categoria ocupacional hay un predominio de los técnicos
con un 39%. Posee una fuerza laboral envejecida, ya que el 37% de la misma se encuentra
en un rango de edad entre los 46 afios y la edad de jubilacion. El nivel educacional que
predomina es Nivel Medio Superior, que representa el 32% del total de trabajadores.

Se realiza el disefio metodolégico de la investigacion que permita la aplicacién de un
procedimiento para la seleccion del personal por competencias laborales de los trabajadores
de la UEB OBET Cardenas, el cual consta de dos etapas, siete fases y veintiséis pasos en

total para su realizacion.
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CAPITULO IIl. VALIDACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO APLICADO PARA LA
SELECCION DEL PERSONAL POR COMPETENCIAS LABORALES EN EL GRUPO
COMERCIAL.

El presente capitulo tiene como objetivo implementar el procedimiento seleccionado para la
seleccion del personal por competencias laborales en el puesto de Especialista “B” en Redes
y Sistemas (EP) del proceso Comercializacion de la energia eléctrica, debido a la
importancia que tiene para la organizacion en el cumplimiento de la mision y los objetivos del
proceso, ademas dentro de sus funciones se encuentra proyectar, dirigir y controlar la
politica de comercializacién de la energia eléctrica de los consumidores.

3.1 Aplicacién del procedimiento para la determinacion de la necesidad de seleccidén

del personal por competencias laborales.

La investigacion tiene como punto de partida la necesidad de realizar la seleccion del
personal por competencias laborales, en este caso se escoge el proceso Comercializacion
de la energia eléctrica. Teniendo en cuenta el procedimiento anteriormente explicado, la
investigacion se realiz6 de la siguiente forma:

Etapa |. Preparacion del estudio.

En esta etapa se definen varios elementos como la mision, visién, estructura organizativa,

entre otros, tanto de la organizacion como del proceso objeto de estudio.
Fase 1.1. Conocimiento de la organizacion.

Los consultores o especialistas deben tener conocimiento sobre todo lo referente a la
organizacion y al proceso objeto de estudio para garantizar un buen trabajo en la seleccién

del candidato mas apropiado para el puesto de trabajo.
Paso 1.1.1. Estrategia empresarial.

En el Capitulo Il se muestran disimiles aspectos relacionados con este paso tales como la
mision, vision, objeto social, entre otros elementos que caracterizan a la organizacién y al

proceso objeto de estudio.
Paso 1.1.2. Clasificacién y caracterizacion de los procesos.

La empresa cuenta con su mapa de proceso actualizado, donde estan definidos los procesos

y se muestra la clasificacion de los mismos en estratégicos, claves y de soporte.

Paso 1.1.3. Seleccidn del proceso objeto de estudio.
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Las causas por las que una plaza puede quedar vacante son mdultiples, y los responsables
del proceso deben tener conocimiento de ello, y quedar asi seleccionado el proceso objeto
de estudio.

Fase 1.2. Seleccidn y preparacion del equipo de trabajo.

Ya seleccionado el proceso objeto de estudio, es necesario conformar el equipo de trabajo o
comité de expertos, los cuales deben estar bien capacitados para la actividad que van a

desarrollar.
Paso 1.2.1. Seleccién y conformacion del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo quedara conformado por especialistas de la organizacion de diferentes
procesos, atendiendo a los afios de experiencia, especialidad y nivel cultural. La

conformacion del equipo de trabajo se expone en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Equipo de trabajo para desarrollar el estudio. Fuente: elaboracién propia.

Nombre y apellidos Especialidad Experiencia | Nivel cultural
(afios)

Haylin A. Costa | Especialista B en Gestion de los 16 Nivel Superior

Hernandez Recursos Humanos (EP)

Gabriel 1. Arzuaga | Especialista B en Redes vy 8 Nivel Superior

Gonzélez Sistemas (EP)

Dulce M. Anzardo | Psicologa 20 Nivel Superior

Fernandez

Ediel Corzo | Estudiante de 5to Afio de

Rodriguez Ingenieria Industrial

Paso 1.2.2. Preparacién del equipo de trabajo.

Posterior a la conformacién del equipo de trabajo, se procedi6 a su preparacion, mediante el
estudio de la bibliografia que comprende el tema y se explicaron los objetivos que se
persiguen en la investigacion y la relacion con la aplicacién del procedimiento atendiendo a
sus etapas, fases y pasos. Se realizd un analisis de todo el contenido expuesto en el Marco
tedrico referencial de la investigacion.

Fase 1.3. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencia.

La empresa debe tener bien definidas las competencias tanto de la organizacion como del

proceso y el puesto seleccionado.

Paso 1.3.1. Competencias organizacionales.

47
Lo que nos : energia



CAPITULO lIl. VALIDACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO

En la UEB OBET Cardenas no estan definidas las competencias y no fue posible la
identificacion de las mismas. Seria necesario convocar a una reunion del Consejo de

Direccion, la cual no fue posible en este periodo.
Paso 1.3.2. Competencias del proceso.

El proceso seleccionado es Comercializacion de la energia eléctrica, el cual es un proceso
clave que representa la razén de ser de la empresa, reflejado en su misién y objeto social.

Seleccidn del personal que integrara el Comité de expertos.

Los posibles expertos son seleccionados en funcién de la complejidad, las caracteristicas del
trabajo que desempefian, el nivel de confianza que se debe obtener, el conocimiento y la
experiencia sobre lo que se va evaluar, de esta manera cada integrante del panel pondera

segun el orden de importancia y criterio propio sobre las competencias de mayor relevancia.

Se calcula el nUmero de expertos que como minimo se necesitan, a través de la siguiente

formula:

M=P*(@1-P)*K/1?=0.01*(1-0.01)*6.6564 /0.10° = 6.5898 ~ 7
Donde:

P=0.01 Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.

K=6.6564 Para un nivel de confianza del 99%.

I=0.1 Nivel de precision que se asumio.

La aplicacién de la formula para el calculo del nUmero de expertos arroja que se necesitan
como minimo 7 expertos. Para una mayor confiabilidad en los resultados, se deben escoger
de 9 a 25 expertos segun la literatura consultada, por lo cual se eligen 11 posibles expertos.

En la tabla 3.2 se muestra la relacion de los posibles miembros del Comité de expertos.

Tabla 3.2. Posibles miembros del Comité de expertos. Fuente: elaboracién propia.

No. | Nombre y apellidos Cargo que ocupa Experiencia |Nivel Cultural
(ARoS)
1 |Raul Dominguez Perera Director de  Capital 18 Nivel Superior
Humano
2 [Haylin A. Costa Herndndez |Especialista B en 16 Nivel Superior
Gestion de los Recursos
Humanos (EP)
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3 |Janet Gasulla Lépez Especialista B en 24 Técnico Medio
Gestion de los Recursos
Humanos

4 [ Mileixy Viscaino Garcia Especialista C en 3 Técnico Medio
Gestion de los Recursos
Humanos (EP)

5 |Gabriel I. Arzuaga Gonzalez |Especialista B en Redes 8 Nivel Superior
y Sistemas (EP)

6 | Maykel Ortega Gonzalez Especialista B en Redes 11 Nivel Superior
y Sistemas

7 | Carlos M. Brunet Zamora Técnico B en Redes y 30 Nivel Superior
Sistemas

8 [Haisel Sanchez Churchman |Especialista B en 20 Nivel Superior
Gestion de la Calidad

9 |Tatiana C. Tamayo | Especialista B en 10 Nivel Superior

Rodriguez Gestion de la Calidad
10 |Dulce M. Anzardo | Psicologa 20 Nivel Superior
Fernandez

11 |Nurisleikys Baez Rodriguez |Especialista C en 6 Técnico Medio

Gestion de la Calidad

Para la seleccién de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia de Ofiate Ramos
(1988), el cual se determina de acuerdo con la opinion del experto, sobre su nivel de
conocimiento con respecto al tema objeto de estudio y con las fuentes que le permiten
comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma: K=
(Kc+Ka)/2.

Se muestran los resultados del coeficiente de conocimiento (Kc) en la figura 3.1 y en la
figura 3.2 los resultados del coeficiente de argumentacion (Ka), de los expertos que se
toman para la determinacion del coeficiente de competencia (K), representado en la tabla
3.3.

acte AS Prio ad 4 0 0 g |

0 0,181

0 B X X X X X X X X X X X
ompetitividad 0,086 X X X X X X X X
Disposicio 0,054 X X X X X X X X X
eatividad 0,1 X X X X X X X X
Profesionalidad 0,113 X X X X X X X X
dad de 0.122 X X X X X X X X X X
0.145 X X X X X X X X X X
: 0.054 X X X X X X X
0 0.127 X X X X X X X X X
olectividad 0.018 X X X X X X X X X X X
1 1 1 0.846 | 0.914 | 0.946 | 0.873 | 0.846 | 0.946 | 0.76 | 0.873 | 0.769

Figura 3.1 Coeficiente de conocimiento (Kc). Fuente: elaboracion propia.
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O 0 Brios
Alto Medio | Bajo
027 [021 [013 [A A MM M M [M [AM [M [M
024 (022 012 |[A A [AA M [A [A [A M [A |M
014 |01 |006 [M M [M[M [M [M [M [M[M [M |B
ono 0s d 008 [006 [004 [M M [B[B [B [M [B [B[B [M [B
Ca T 0,09 [007 [005 [A A MM [A M [A MM (A M
018 [0,14 [01 [A A maA A M [A [A M M M
‘ 0.94 [0.94[0.8[0.84]0.84]|0.82[0.86]0.9]0.78]0.84[0.74
Figura 3.2 Coeficiente de argumentacién (Ka). Fuente: elaboracion propia.
Tabla 3.3. Coeficiente de competencia. Fuente: elaboracion propia.
El [E2 |E3 |E4 E5 E6 E7 |[E8 E9 E10 |E11
Kc (Coeficiente defl |1 [0.8460.914 |0.946 0.873 [0.846 /0.946 [0.76 |0.8730.769
Conocimiento)
Ka (Coeficiente de 0.94/0.9400.8 [0.84 0.84 [0.82 [0.86 0.9 [0.78 [0.84 .74
Argumentacion)
K (Coeficiente de[0.970.97(0.8230.877 10.893 |0.847 [0.853/0.923 [0.77 [0.857 [0.755
Competencia)

En este caso de los 11 expertos propuestos se eliminan el numero 9y el 11 por no cumplir la

condicion de 0.8 < K < 1, quedando conformado el Comité de expertos segun se muestra en

la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Conformacién del Comité de expertos. Fuente: elaboracion propia.

No. | Nombre y apellidos Cargo que ocupa Experiencia |Nivel Cultural
(Afos)

1 |Raul Dominguez Perera Director de Capital 18 Nivel Superior
Humano

2 [Haylin A. Costa Hernandez |Especialista B en 16 Nivel Superior
Gestion de los Recursos
Humanos (EP)

3 |Janet Gasulla Lépez Especialista B en 24 Técnico Medio
Gestion de los Recursos
Humanos

4 [ Mileixy Viscaino Garcia Especialista  C en 3 Técnico Medio
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Gestion de los Recursos
Humanos (EP)

5 |Gabriel I. Arzuaga Gonzéalez |Especialista B en Redes 8 Nivel Superior
y Sistemas (EP)

6 |Maykel Ortega Gonzélez Especialista B en Redes 11 Nivel Superior
y Sistemas

7 |Carlos M. Brunet Zamora Técnico B en Redes y 30 Nivel Superior
Sistemas

8 [Haisel Sanchez Churchman |Especialista B en 20 Nivel Superior
Gestion de la Calidad

9 |Dulce M. Anzardo | Psicologa 20 Nivel Superior

Fernandez

Seleccién de los métodos a emplear.

Para el trabajo con el Comité de expertos se selecciona el Método Delphi y el Método del
Coeficiente de Kendall con el fin de unificar el criterio de los expertos y buscar la

concordancia entre los mismos, realizandose las adecuaciones necesarias para el estudio.
Capacitacion del Comité de expertos.

Se prepara y capacita al Comité de expertos a través de un taller impartido por los miembros
del grupo de trabajo donde se abordan temas como: gestién por competencias, seleccion del
personal por competencias laborales, métodos (Delphi y Kendall), entre otros, conocimientos
gue se empleardn en la investigacion para seleccionar las competencias del proceso
Comercializacion de la energia eléctrica. Se realiza una revision documental, lo cual facilita a

los expertos una mayor comprensién del funcionamiento del proceso y sus actividades.
Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion.

En el trabajo grupal el Comité de expertos realiza un analisis dentro de un grupo de
competencias obtenidas de la literatura analizada, se determinan cuales se ajustan al
proceso Comercializacion de la energia eléctrica y se reduce el listado utilizando para ello el
Método Delphi, quedando asi aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia es

C=0.70, como se muestra en la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Método Delphi para la seleccion de las competencias del proceso

Comercializacion de la energia eléctrica. Fuente: elaboracién propia.

Competencias El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |C
Orientacion al cliente 1 |1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Profesionalidad 1 |1 1 1 1 1 0 0 1 0.78
Comunicacion 1 |0 0 1 1 0 1 1 1 0.67
Seguridad, salud y medio

ambiente 1 |0 0 1 0 1 0 1 0 0.45
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Orientacién a los resultados |1 |1 1 1 1 |1 0 1 |1 1]0.89
Mejora Continua 0 |1 1 0 1 |1 1 1 |1 1]0.78
Trabajo en equipo 1 |1 1 1 0 |1 1 1 |1 1]0.89
Responsabilidad 1 |1 0 |0 1 |0 1 1 |1 |0.67
Colectivismo 1 |1 0 1 1 |1 0 0 |1 |0.67
Planificacién y organizacion |1 |1 1 0 1 |0 1 1 |1 1]0.78
Habilidades analiticas 0 |0 0O (0 |1 (1 |1 1 |0 [0.45
Compromiso 1 |1 1 1 1|0 1 0 1 0.78
Liderazgo 1 |1 0 |1 1|0 1 |0 |1 |0.67

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del Método
Kendall, de manera que cada integrante del comité pondere segun su criterio el orden de
prioridad de las competencias del proceso Comercializaciéon de la energia eléctrica.

Tabla 3.6. Método Kendall para determinar la importancia y prioridad de las competencias
del proceso Comercializacion de la energia eléctrica. Fuente: elaboracion propia.

Competencias E1| E2 | E3 |E4| E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | ZAi | A A2
Orientacion al cliente 1] 2 3 ]1]1 3 1 1 2 15 | -21 | 441
Profesionalidad 5|1 7 5 16| 6 7 5 5 7 53 | 17 | 289
Orientacion a los

resultados 311 1 13| 2 1 2 2 1 16 | -20 | 400
Mejora Continua 6| 5 6 | 7] 5 5 6 6 5 51 | 15 | 225
Trabajo en equipo 21 4 4 | 2] 4 2 4 3 3 28 | -8 64
Planificacion y

organizacion 4| 3 2 |41 3|43 4 | 4|31 | -5 25
Compromiso 71 6 7 |57 6 7 7 6 58 | 22 | 484
T= 36 k=7 m=9

W=0.85 252 1928

Con la aplicaciéon de los métodos anteriores se determinaron las competencias que mas
enmarcan al proceso objeto de estudio, las mismas se representan a continuacion junto a su

conceptualizacion:

¢ Orientacidn al cliente: Establecer politicas de trabajo orientadas hacia los clientes, ya
sea de los sectores estatal y/o residencial, que permitan alcanzar los objetivos
propuestos por la organizacién con la calidad requerida. Implementacion de las
herramientas adecuadas que permitan medir periédicamente el grado de satisfaccion
de los clientes. Contar con un personal altamente competente y responsable, capaz de

dar soluciones rapidas y efectivas.
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¢ Orientacién a los resultados: El proceso debe estar orientado al cumplimiento de los
indicadores del Grupo Comercial, de acorde a las indicaciones de la OBEP Matanzas,
garantizando asi resultados con elevada calidad, eficiencia, eficacia y competitividad.

e Trabajo en equipo: Contar con un personal altamente comprometido con la
disposicién de colaborar y trabajar con la organizacion para solucionar las dificultades
del trabajo. Incentivar sentimientos de unidad, que haga al personal formar parte de un
grupo Yy trabajar juntos. Promover la disposicion de ensefiar o transmitir conocimientos
y experiencias a los demds, con una amplia y franca contribucién al desarrollo
comercial de la empresa.

¢ Planificaciéon y organizacion: Promover la organizacion y planificacién del trabajo y
las actividades colectivas mediante la colaboracion conjunta de los trabajadores para
cumplir con los plazos establecidos y con los recursos disponibles, de forma eficaz.

Paso 1.3.3. Competencias de los puestos de trabajo.

Las matrices de competencias se encuentran elaboradas, pero no se corresponden con la
terminologia y procedimientos consultados en la literatura nacional e internacional, por lo que
es necesaria la reelaboracion de las mismas. En la presente investigacion se trabaja con el
cargo Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP), el cual representa un puesto clave en el

proceso objeto de estudio.

Mediante trabajo grupal con el comité de expertos, después de estudiados un grupo de
documentos tales como: analisis y descripcién de puestos, calificadores de cargo, resultados
de las evaluaciones de desempefio y las matrices de competencias actuales, asi como las
competencias mas utilizadas internacionalmente, se procede a la seleccién por los expertos
de las competencias que mas se ajustan al puesto y se realiza la reduccién de las mismas a
través de los Métodos Delphi y Kendall, quedando reflejado en las tablas 3.7 y 3.8, como se

muestra a continuacion:

Tabla 3.7. Método Delphi para la seleccion de las competencias que mas se ajustan al

puesto Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP). Fuente: elaboracion propia.

Competencias El |[E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |C
Orientacion al cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1/1.00
Profesionalidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1]1.00
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 0 1 1]/0.89
Poder de negociacion 1 0 1 0 1 1 0 0 110.56
Conocimientos generales de la
organizacion 1 1 0 1 1 1 1 0 1/0.78
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Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1]11.00
Seguridad, salud y medio ambiente 1 0 0 0 1 1 0 1 0/0.45
Cultura de servicio 0 1 0 0 1 1 0 0 1/0.45
Confiabilidad 1 1 0 1 1 1 0 1 1/0.78
Responsabilidad 1 0 1 1 1 1 1 1 0/0.78
Planificacién y organizacion 1 1 0 1 1 1 0 1 1]0.78

Tabla 3.8. Método Kendall para determinar la importancia y prioridad de las competencias

del puesto Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP). Fuente: elaboracion propia.

Competencias E1l |E2 |E3|E4 |E5|E6 |E7 |[E8 |E9 | ZAi| A | A2
Orientacién al cliente 1| 4| 2| 1| 4] 2| 1| 4| 1| 20| -21| 441
Profesionalidad 3 2| 4] 3] 3| 4| 5] 1| 2| 27| -14| 196
Trabajo en equipo 5 3| 5| 4] 1| 5| 2| 2| 3| 30| -11 121
Conocimientos generales de

la organizacién 6 7] 6| 8| 7| 8| 7| 8| 7| 64| 23| 529
Liderazgo 2 1 1] 5| 2| 1| 4| 5| 4| 25| -16| 256
Confiabilidad 8 6| 7| 7| 8| 7| 6| 7| 8| 64| 23| 529
Responsabilidad 7 8| 8/ 6| 6| 6| 8| 6| 6| 61| 20| 400
Planificacién y organizacién 4 5| 3| 2| 5| 6| 3| 3| 5| 36| -5 25
T=41 k=8 m=9 W=0,73 327 2497

A partir de los métodos anteriores se determinan las competencias que mas se ajustan al

puesto Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP), posteriormente el equipo de trabajo

partiendo de los criterios de los expertos, elabora la conceptualizacion de dichas

competencias como se muestra a continuacion:

¢ Orientacién al cliente: Cumplir con la Normativa Técnica aplicable al desarrollo del

servicio que brinda el proceso comercializacion de la energia eléctrica. Cumplir las
normas, reglas y procedimientos que permitan ofrecer un servicio con altos estandares
de calidad. Tratar con profesionalidad cualquier tipo de reclamaciéon o sugerencia que
realicen los clientes y realizar las gestiones necesarias para ofrecer una solucién a las
mismas. Lograr un desempefio superior en su trabajo y en la satisfaccion del cliente.

Liderazgo: Organizar, orientar, controlar y supervisar al personal subordinado,
creando un ambiente favorable para la prestacion de un servicio de calidad. Establecer
la mejor via de comunicarse, motivar y estimular de forma continua a sus
subordinados, ademas reconocer el esfuerzo de su equipo de trabajo. Mostrar
coherencia y firmeza en las decisiones, inspirando confianza en el personal. Promover

un ambiente participativo, lo cual facilita que otros miembros aporten sus propias ideas
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0 sugerencias. Establecer estrategias para perfilar con mayor acierto los proyectos del
Grupo Comercial.

¢ Profesionalidad: Poseer habilidad y dominio en la realizacion de las actividades que
permitan lograr niveles de desempefio satisfactorios. Poseer pleno dominio de las
técnicas de computacién e informética, correo electrénico e internet, principalmente el
software SIGECO. Practicar la superacién constante, comunicando sus conocimientos
y experiencias a sus demas compafieros de trabajo, desempefiandose cada vez mejor
en su puesto de trabajo.

e Trabajo en equipo: Propiciar un ambiente laboral positivo donde se desarrolle el
compafierismo, la solidaridad, el sentido de pertenencia, la amistad, atenuando el
estrés, la envidia y el egoismo. Promover el trabajo en colectivo en la realizacién de
las tareas para superar asi las deficiencias individuales y aumentar la probabilidad de
trabajo sin fallos. Anteponer los intereses del colectivo a los personales y utilizar las
oportunidades de trabajo en grupo para lograr el éxito de las actividades que se
desarrollan en el &rea.

¢ Planificacion y organizacion: Establecer eficazmente las metas y las prioridades de
sus actividades. Desarrollar estrategias que respalden los objetivos de trabajo del
Grupo Comercial y por ende los de la entidad. Explicar los roles y responsabilidades
de todos los miembros del equipo para cada tarea que asigna y controlar su
cumplimiento. Actuar en base a los plazos y recursos disponibles, implementando
mecanismos de control, seguimiento y verificacion de la informacién interna y externa.

Poseer dominio de las técnicas estadisticas y el Sistema Internacional de Unidades.
- Elaboracién de la matriz de competencias laborales para el puesto seleccionado.

Mediante un trabajo grupal con el comité de expertos y el grupo de trabajo, partiendo de la
conceptualizacion de las competencias del puesto se debe proceder a la elaboracion de la
matriz de competencias para dicho cargo, la cual muestra los comportamientos, habilidades
y conocimientos que componen las competencias requeridos ante el trabajo. Para ello se
conjugaron los elementos: Saber, Saber-Hacer, Querer-Saber- Ser, Saber-Aprender, Hacer-
Saber. Para cada comportamiento se define un nivel del uno al cinco, ubicandolo en el
estado deseado. Posteriormente, el grupo de trabajo y el comité de expertos aprueban y

revisan la matriz con sus diferentes niveles de comportamientos, habilidades y conocimiento.

- Elaboracién del perfil de cargo por competencias del puesto de trabajo seleccionado.
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Después de la elaboracién de la matriz de competencias del puesto de trabajo seleccionado

se procede a elaborar el perfil de cargo por competencia. En la tabla 3.9 se muestra la

conformacién definitiva del disefio.

Tabla 3.9. Perfil de cargo por competencias del Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP).

Fuente: elaboracion propia.

Folio:
Cadigo:
Perfil de cargo por competencia Edicion:
LRI = Entidad: UEB OBET Cardenas Fecha: Mayo, 2020
Pagina:

I. Datos generales.

Cargo: Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP)
Area de trabajo Area comercial

Proceso al gue | Comercializacion de la energia eléctrica
pertenece

Cargos que le reportan

Especialista “B” en Redes y Sistemas
Técnico en Redes y Sistemas
Técnico “A” en Gestion Econémica

Cargos a quien reporta |Director
Categoria ocupacional |Técnico
Grupo de escala Xl

Salario $500.00

Il. Misién. Controlar, organizar y supervisar la aplicacién de normas, procedimientos,
instrucciones y metodologias referidos a las actividades de comercializacién, atencion al
cliente, medicién e inspeccion.

[ll. Matriz de competencias para el cargo. 1 2 3 4 5
Orientacion al cliente
Cumple con la Normativa Técnica aplicable al desarrollo del X

servicio que brinda el proceso comercializacion de la
energia eléctrica.

Cumple las normas, reglas y procedimientos que permitan X
ofrecer un servicio con altos estandares de calidad.
Trata con profesionalidad cualquier tipo de reclamacion o X
sugerencia que realicen los clientes y realiza las gestiones
necesarias para ofrecer una solucién a las mismas.
Logra un desempefio superior en su trabajo y en la X
satisfaccion del cliente.

Liderazgo
Organiza, orienta, controla y supervisa al personal X

subordinado.
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Establece la mejor via de comunicarse, motivar y estimular
de forma continua a sus subordinados.

Muestra coherencia y firmeza en las decisiones, inspirando
confianza en el personal.

Promueve un ambiente participativo que otros miembros
aporten sus propias ideas o sugerencias.

Establece estrategias para perfilar con mayor acierto los
proyectos del Grupo Comercial.

Profesionalidad

Posee habilidad y dominio en la realizacibn de las
actividades que permitan lograr niveles de desempefio
satisfactorios.

Posee pleno dominio de las técnicas de computacion e
informatica, correo electrénico e internet, principalmente el
software SIGECO.

Practica la superacion constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a los demas comparferos de
trabajo, desempefiandose cada vez mejor en su puesto de
trabajo.

Trabajo en equipo

Propicia un ambiente laboral positivo donde se desarrolle el
compafierismo, la solidaridad, el sentido de pertenencia, la
amistad, atenuando el estrés, la envidia y el egoismo.

Promueve el trabajo en colectivo en la realizacion de las
tareas para superar asi las deficiencias individuales vy
aumentar la probabilidad de trabajo sin fallos.

Antepone los intereses del colectivo a los personales.

Utiliza las oportunidades de trabajo en grupo para lograr el
éxito de las actividades que se desarrollan en el Grupo
Comercial.

Planificacion y organizacién

Establece eficazmente las metas y las prioridades de sus
actividades.

Desarrolla estrategias que respalden los objetivos de
trabajo del Grupo Comercial y por ende los de la entidad.

Explica los roles y responsabilidades de todos los miembros
del equipo para cada tarea que asigna y controla su
cumplimiento.

Actia en base a los plazos y recursos disponibles,
implementando mecanismos de control, seguimiento y
verificacion de la informacion interna y externa.

Posee dominio de las técnicas estadisticas y el Sistema
Internacional de Unidades.
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1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Hacer 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
IV. Requerimientos del cargo
Calificacién formal o escolaridad. |Graduado de Nivel Universitario

Conocimientos especificos. Proceso de comercializacion de la energia
eléctrica, Manual de Consumidores, conocimientos
sobre las actividades de comercializacién, atenciéon
al cliente, medicién e inspeccién.

Experiencia previa. Idoneidad demostrada.

Requisitos fisicos. 1. Elemental 2.Medio |3. Superior
Tener buena presencia X

V. Requisitos de personalidad. 1.No exigidos 2.Bajo |3.Medio | 4.Alto
Facilidad para Ila toma de X
decisiones.

Exigentes.

Habilidades de comunicacion.
Tolerante a la presion y al estrés.
Atento a las necesidades de los
clientes.

VI. Responsabilidades.

X[ X| X| X

e Confeccionar y supervisar estudios de desarrollo del sistema de transmisién, sub
transmisiéon y distribucién, de pérdidas, caidas de voltaje y comportamiento del
factor de potencia en los sistemas.

e Analizar y proponer esquemas eléctricos para las redes de subtransmision y
distribucion.

e Desarrollar las tareas relacionadas con la comercializacion de energia eléctrica,
su control y la medicion de los parametros fundamentales para el suministro de
acuerdo con el tipo de consumidor.

e Cumplir con directivas, resoluciones, tareas y orientaciones de la Direccion de la
Empresa Eléctrica y transmitirlas a sus subordinados.

e Proyectar y dirigir la politica de comercializacién de la energia eléctrica de los
consumidores.

¢ Evaluar integralmente la actividad comercial.

e Elaborar y supervisar la aplicaciéon de normas, procedimientos, instrucciones y
metodologias referidos a las actividades de comercializacién, medicion e
inspeccion.

VII. Condiciones de seguridad y salud en el trabajo.

Esfuerzo fisico y mental.

Mental: alta concentracion mental, estrés, toma de decisiones.

Ambiente laboral.

lluminacién: Uso adecuado de la iluminacion artificial (500 lux de nivel de iluminacion
general para trabajo en interiores) (NC ISO 8995/CIE-S-008-2003) (Oficina Nacional de
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Normalizacion, 2003).

Microclima: Local adecuadamente limpio con ventilacion, extraccion y temperatura
agradable entre 18 °C - 24 °C como promedio.

Ruido: 60 dB (NC 871/2011) (Oficina Nacional de Normalizacion, 2011).

Riesgos del puesto de trabajo.

Exposicion constante al trabajo de visualizacion en pantalla de dispositivos como la
computadora.

Estrés laboral.

Fatiga visual y mental.

Enfermedades profesionales.
Enfermedades comunes relacionadas con la actividad laboral (cervicalgia, estrés,
disminucion de la vision, tendinitis)

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos.
- Adecuada utilizacién de los medios de trabajo.
- Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.
- Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo.
- Correcto disefio de los medios y objetos de trabajo.
- Mantener una distancia determinada con respecto al medio informatico con que se
labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso.
Trabaja: 8 horas

Descansa: Sdbado y domingo
Horario: 7:30 am — 4:30 pm
Vacaciones: 24 dias al afio

VIII. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento.

Su comportamiento tiene que estar acorde a las normas establecidas de disciplina, con el
codigo de ética de trabajo, debe orientarse a seguir las estrategias de la organizacion y
asumir los valores compartidos de la misma.

Clima organizacional.
- Establecer relacionales de cooperacion y ayuda con los miembros de su equipo de
trabajo.
- Poseer un sentido de pertenencia de los colaboradores con la institucion.
- Mostrarse receptivo a todas las ideas.
- Crear un ambiente de comunicacién abierta.

IX. Valores compartidos.

e Disciplina

¢ Responsabilidad

e Respeto

e Trabajo en equipo
e Profesionalidad

Realizado por: Firma Fecha

Revisado por: Firma Fecha
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| Aprobado por: Firma |Fecha |

Etapa Il. Desarrollo del proceso de seleccién.

En esta etapa se efecta el reclutamiento y se verifica la documentacién entregada por el/los
aspirantes y luego realizar las entrevistas, exdmenes necesarios y evaluacion de las
competencias para el cargo, se determinan las brechas entre el estado actual y el deseado
con el fin de escoger al candidato mas competente.

De esta etapa sélo se ejecuta la propuesta de cémo evaluar cada competencia para el cargo
seleccionado, para lo cual se elabora de conjunto con los especialistas de la empresa las

herramientas necesarias al respecto.
Fase 2.2. Entrevista'y examen psicométrico.

Se realiza con la finalidad de determinar si el candidato cumple con los requisitos
fundamentales para desempenfar el cargo, a partir de la extraccion de la maxima informacion
de los candidatos, y obtener de los mismos las impresiones suficientes para que se pueda
hacer una valoracion exacta de su adecuacién al puesto de trabajo. Se requiere de un

personal con la preparacion adecuada que lleve a cabo la entrevista y examen psicométrico.
Paso 2.2.1. Realizar entrevista formal.

La entrevista formal a desarrollar se encuentra disefiada en el Manual de Procedimientos del
Capital Humano para la incorporacion al empleo de los trabajadores, anexo OM-PH 0001.A3
(Costa Hernandez & Diaz Rodriguez, 2017).

Paso 2.2.2. Examen psicométrico.

Para determinar las caracteristicas de los candidatos, la psicéloga realiza diferentes pruebas

o test entre los que se encuentran:
e Test de Matrices Progresivas, Weill, TIG o Domin6 (Capacidad Intelectual).
e Tolouse o Diez Palabras (Atencion).
e Test de percepcién de diferencias (Percepcion).
e Destreza 6culo-manual (Coordinacion 6culo-manual).
e Test de personalidad Eysenk (Personalidad).
e Test de motivacion (Motivacion).

o |IDARE (Ansiedad).
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En dependencia del resultado obtenido de estas pruebas se clasificara a los candidatos en
aptos o no aptos desde el punto de vista psicologico. El informe psicolégico debe ser
confeccionado de forma funcional, de manera tal que permita ser utilizado por la direccién de
la UEB OBET donde se vaya a incorporar el candidato, con las indicaciones necesarias para
la mejor adaptacion del mismo a su puesto de trabajo y una mayor utilizacion de sus

potencialidades sin perder los principios éticos profesionales.
Paso 2.2.3. Aplicacion y validacién de pruebas profesionales.

Estas pruebas profesionales consisten en ejercicios de campo para verificar en la practica las
competencias laborales, son recomendables para una seleccion efectiva, que se necesitan

para el desempefio exitoso de la tarea.

Paso 2.2.4. Elaboracion de las herramientas a utilizar.

Resulta imprescindible disefiar herramientas para la evaluacion de las diferentes
competencias del puesto de trabajo, en este caso se desarrollan tres cuestionarios:
orientacion al cliente y profesionalidad (Anexo 1), trabajo en equipo y liderazgo (Anexo 2), y
planificacion y organizacién (Anexo 3). Conjuntamente se propone realizar una discusion en

grupo, ya que la misma es muy efectiva en la mayoria de los casos.

Paso 2.2.5. Aplicar y evaluar las herramientas disefiadas.
Se aplicard el método para la determinacion de las brechas de competencias mediante la
evaluacion del estado actual y su comparacion con el estado deseado. A continuacion, se
expone un ejemplo:
Marque con una X en la casilla que refleja el porcentaje, en que de manera actual, se esta
manifestando la competencia en cuestion, y también marque en la casilla que refleja el
porcentaje en que es deseada 0 necesaria esa misma competencia.

e Competencia 1. Orientacion al cliente: aprender a conocer al cliente, con sus

caracteristicas y particularidades.

Actual

Deseada

% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

e Competencia 2. Liderazgo: dirigir e influir en los miembros del equipo de trabajo con

respecto a las actividades que estos realizan.

Actual

Deseada

% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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o Competencia 3. Profesionalidad: poseer pleno dominio de las actividades a ejecutar

en la comercializacion de la energia eléctrica.

Actual

Deseada

% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

e Competencia 4. Trabajo en equipo: trabajar en conjunto con sus compafieros para

lograr la maxima eficiencia en la labor ejecutada.

Actual

Deseada

% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

e Competencia 5. Planificacion y organizacién: responder por el cumplimiento de las

actividades.

Actual

Deseada

% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

El estadigrafo que se utilizara sera la moda, o sea, el intervalo mas marcado para cada
competencia por ese conjunto de evaluadores.

Para saber como se comporta la brecha se utilizara la escala porcentual, es decir, el estado
deseado para cada competencia corresponde al 100% y el estado actual lo que posee cada
trabajador (dominio en cada competencia), por lo que la brecha constituye la diferencia entre

estos dos estados.

Conclusiones parciales
La significaciobn practica de la investigacion radica en la seleccion del personal por
competencias en el proceso Comercializacion de la energia eléctrica como una forma

superior de aprovechamiento de las capacidades de los trabajadores.

Con la aplicacién del procedimiento seleccionado se establecieron las competencias para el
cargo Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP), elaborandose el perfil de cargo por
competencia y las posibles herramientas (3 cuestionarios) a emplear para la evaluacion de

las competencias laborales del puesto objeto de estudio.

No fue posible la validacion total del procedimiento, ya que en el periodo de la investigaciéon

no se ejecutd ningun proceso de seleccion para el cargo objeto de estudio.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

El desarrollo de la presente investigacion se fundamenta en los aspectos teoricos

conceptuales expuestos, en la seleccién de un procedimiento y su aplicaciéon préctica en la

UEB OBET Céardenas, lo que permite llegar a las siguientes conclusiones:

1.

Se da cumplimiento al objetivo general planteado en la investigacion, ya que se aplica
parcialmente un procedimiento para la seleccion del personal por competencias
laborales en la UEB OBET Cardenas con vista a la mejora de la Gestion Integrada del

Capital Humano.

La UEB OBET Cardenas cuenta con un total de 172 trabajadores, de ellos el 60% son
hombres, segln la distribucién por categoria ocupacional hay un predominio de los
técnicos con un 39%. Posee una fuerza laboral envejecida, ya que el 37% de la
misma se encuentra en un rango de edad entre los 46 afios y la edad de jubilacién. El
nivel educacional predominante es Nivel Medio Superior, que representa el 32% del

total de trabajadores.

A través del trabajo grupal con el Comité de expertos se determinaron las
competencias del proceso Comercializacion de la energia eléctrica (orientacion al
cliente, orientacion a los resultados, trabajo en equipo y planificacion y organizacion),
asi como del puesto de Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP) en alineacion con

las del proceso.

El perfil de cargo por competencias disefiado comprende los datos generales del
puesto, mision, matriz de competencias y requerimientos para el cargo, requisitos de
personalidad, responsabilidades, condiciones de seguridad y salud en el trabajo,

cultura organizacional y valores compartidos.

Se elaboraron 3 cuestionarios para la evaluacion de las competencias en el proceso

de seleccion para el puesto de Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP).

No fue posible la validacion total del procedimiento, ya que en el periodo estudiado no

se ejecutd ningun proceso de seleccidn para el cargo objeto de estudio.
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RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en esta investigacion y después de ser

analizados los mismos, se proponen las recomendaciones siguientes:

1.

3.

Presentar ante el Consejo de Direccién de la UEB OBET Cardenas los resultados

obtenidos mediante la realizacion de esta investigacion.

Utilizar la investigacion como fuente de referencia para la seleccion del personal por
competencias laborales en la UEB OBET Cardenas con vista a la mejora del Sistema

de Gestién Integrada del Capital Humano.

Aplicar el procedimiento a los restantes puestos que integran el proceso
Comercializacion de la energia eléctrica y hacerlo extensivo a los demas procesos de

la entidad.
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ANEXOS

ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario para la evaluacion de las competencias orientacién al cliente y
profesionalidad.

Destinatario: Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP).

Nombre y Apellidos:

1. Antes de comenzar a realizar cualquier actividad, ¢qué hace primeramente? Marca

con una X.
__No haces nada,
____laverifica con sus compairieros de equipo,
____solicita autorizacion al Grupo Comercial Provincial,
____comienza a realizar el trabajo previsto.

2. Un cliente del sector residencial muestra inconformidad con la calidad del servicio
eléctrico recibido durante el mes anterior debido al bajo voltaje, teniendo afectaciones
en diversos equipos. ¢Qué solucién usted propone?

3. ¢Posee usted dominio de las técnicas de computacion e informética para un mejor
desempefio de su trabajo?

4. (Qué estrategias adoptaria para lograr una mejor atencién al cliente en los servicios

brindados?
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ANEXOS

Anexo 2. Cuestionario para la evaluacion de las competencias trabajo en equipo y liderazgo.
Destinatario: Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP).

Nombre y Apellidos:

1. Uno de mis comparfieros de trabajo presenta problemas en su desempefio en el
trabajo. Ante esta situacion, en mi lugar, ¢ usted qué haria?

2. Considera que uno de sus comparfieros de trabajo no puede cumplir de manera eficaz
sus funciones, pues no utiliza las estrategias adecuadas, ni tiene la experiencia
suficiente, pero usted considera tener ideas mejores para desempefiar su trabajo.
¢, Qué actitud asume?

3. Carlos es designado nuevo Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP) pero en su
equipo de trabajo existen problemas de indisciplinas y malas relaciones de trabajo.
Frecuentemente hay discusiones entre los miembros del Grupo Comercial, originadas
por discrepancias en los contenidos de trabajo y el hecho que consideran no se ha
sido justo en la distribucién de tareas, lo que ha afectado sus niveles de desempefio.
Ante tal situacion, Carlos decide aplicar medidas disciplinarias y sanciones
economicas en el pago por resultados.

Comenta la situacién anterior.
4. ¢Qué rasgos cree usted caractericen a un lider? Marca con una X.
____Autoritario
____Comunicativo
____Estimula el trabajo en equipo
____Toma lainiciativa
____Poco flexible

Motiva a sus comparieros
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ANEXOS

Anexo 3. Cuestionario para la evaluaciéon de la competencia planificacién y organizacion.

Destinatario: Especialista “B” en Redes y Sistemas (EP).

Nombre y Apellidos:

1. ¢Se debe planificar con anterioridad el consumo de los sectores residencial y estatal?
Si
No

A veces

2. ¢Qué repercusion tiene para la empresa el incumplimiento de los plazos fijados
durante la comercializacién de la energia eléctrica y el uso irracional de los recursos
disponibles?
¢ Qué importancia le concede a la actualizacion del manual de consumidores?

Qué le sugieren los siguientes términos:
__ Pilanificacion
____Organizacion
____Cronograma de trabajo
___ FEficiencia

___ FEficacia
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