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Resumen
La presente investigacion fue realizada en el Hospital Militar clinico-quirargico-docente “Dr.

Mario Mufioz Monroy”, de la provincia Matanzas, la misma tiene como objetivo la
elaboracion de un procedimiento para determinar las competencias laborales de los jefes
de Centro de esta institucion, contribuyendo de esta forma a la preparacion de este capital
humano, tomando en consideracion la estrategia nacional de superacion y preparacion.
Para ello, se realizdé una amplia busqueda bibliografica en formato impreso y digital sobre el
tema para lograr una mejor comprension sobre la problemética a resolver. En el desarrollo
del estudio se emplearon diferentes métodos tedricos y empiricos como procesos de analisis
y sintesis, induccion y deduccién, método Delphi, andlisis documental, tormenta de ideas y
la entrevista grupal, asi como el programa informatico Microsoft Excel, los cuales fueron
validos para la realizacién del procedimiento. Se diagnosticaron a los 4 jefes de Centros y
se definieron 10 competencias como las mas valoradas por los expertos para la confeccion
de los perfiles de competencias. Se determinaron sus necesidades de aprendizaje,
reflejandose en los mapas de competencias elaborados, los que sirvieron de punto de
partida para la elaboracién de los planes individuales de superacion de los evaluados.
Palabras claves: Gestion, Competencias, Método Delphi, Competencias Laborales,

Procedimiento.



Resuming

This investigation was carried out at “Dr. Mario Mufioz Monroy” Military Hospital of Matanzas.
It has as objective to elaborate a procedure to determine the competencies at work of the
heads of departments of the institution, contributing to the preparation of this human capital
taking into consideration the national strategy of overcoming and preparation. The
bibliography related with the topic was analyzed and consulted in order to achieve a better
comprehension of the investigation. The theoretical and empirical methods used were
analytical-synthesis, inductive-deductive, Delphi method, documentary analysis,
brainstorming, group interviews and Microsoft Excel informatic program. These methods
were validated for the realization of the procedure. Four heads of departments were
diagnosed. Ten competences were defined as the most estimated by the experts for the
confection of the competence profile. The needs of learning were determined, as shown in
the maps of competence elaborated. They were used as point of departure for the
elaboration of the individual plans of competences of the heads of departments evaluated.
Key words: Arrangement, Competence, Delphi Method, Competence at Work, Procedure.
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Introduccion.
En este siglo XXI se plantea que el capital humano es el componente mas competitivo en

las organizaciones, por lo que el sistema de gestion de estas ha evolucionado con un alto
dinamismo, en correspondencia con el del desarrollo politico, econdmico, social y
tecnologico de la sociedad actual. Ese capital contribuye a la generacién de ventajas
sostenidas, desarrollando aptitudes que son especificas de las organizaciones,
produciéndose complejas relaciones sociales y cambios en su entorno que se relacionan de
forma directa con la cultura de la organizacidon y genera un conocimiento organizacional
(Velazco, 2012).

Es por ello que los nuevos cambios en la Gestiébn de Capital Humano (GCH) introducen el
enfoque de gestion de procesos, la de competencias e identifican los aspectos de naturaleza
intangible que se establecen como factores determinantes para alcanzar los niveles de
competitividad de cualquier sistema de GCH y de las entidades donde se aplique. Esos son
desafios planteados a todas las organizaciones a escala global.

En su objeto y alcance actual, la GCH supera a la clasica administracién o direccion de
personal, cuyo rasgo mas relevante fue considerar al factor humano como un gasto o costo.
Para la GHC, ese factor es un activo y lo considera como el fundamental de la actividad
empresarial. En la nueva gestion no se define como gasto 0 costo Sino como recurso
inagotable, capaz de afadir valor y que, a partir de él, se pueden generar otras ventajas
como el conocimiento, la dinamica organizacional, la capacidad de analisis y toma de
decisiones, que permiten la busqueda constante de perdurabilidad y equilibrio con el entorno
(Conocer, 1998).

La GCH asume un gran cumulo de actividades relacionadas con la organizacién laboral en
sSu interaccion con las personas, destacandose actividades claves como: inventario de
personal, seleccion, evaluaciéon del desempefio, planes de comunicacion, planes de
formacion y de carreras, estudios de clima y motivacién, organizacion del trabajo,
ergonomia, condiciones de trabajo, seguridad e higiene; planificacién estratégica y
optimizacién de plantillas, sistemas de pago, estimulacion psicosocial y auditoria (Cuesta,
2005).

Debido al aumento de la competitividad entre las organizaciones, el mundo empresarial
contemporaneo muestra un creciente interés en la Gestion por Competencias (GC),

buscandose nuevas capacidades en los trabajadores, exigiendo ventajas competitivas en el



entorno del desempefio laboral. El enfoque de competencias puede ser considerado como
una herramienta capaz de proveer una conceptualizacion, un modo de hacer y un lenguaje
comun para el desarrollo del humano (Ingram, 2014).

El concepto de competencia engloba no solo las capacidades requeridas para el ejercicio
de una actividad profesional, sino también un conjunto de comportamientos, facultad de
analisis, toma de decisiones, transmision de informacion, considerados necesarios para el
pleno desempefio de la ocupacion.

Teniendo en cuenta la nueva concepcidon de la gestion de las organizaciones, las
competencias laborales aparecen como referencia esencial para potenciar de forma
decisiva la competitividad organizacional en el capital humano.

Es precisamente en este marco donde se desarrolla la GC, progresando su relevancia en el
entorno. Su aplicacion permite un nuevo estilo de direccién, donde es importante el factor
humano, lo que se fundamenta en el criterio de la organizacién sobre el tributo que le hacen
las personas que a ella aportan, marcando las diferencias competitivas.

Cuba actualmente cuenta con las Normas Cubanas; NC 3000, 3001 y 3002 del 2007; sobre
el Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH), siendo su implementacion
centrada en la GC.

Con la finalidad de lograr la GC eficaz en las organizaciones cubanas, se emite la
Resolucién 21 de 2009, del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS), derogada por
el Decreto 326/2014 “Reglamento del Codigo de Trabajo”, de la Ley 116/2014, “Cdodigo de
Trabajo”; que enfatizan la importancia de la GCH en la norma cubana y en la estrategia
nacional de preparacion y superacion de cuadros y reservas del estado y el gobierno.

La GC es manejada por instituciones lideres para atraer, desarrollar y mantener el talento
de los equipos de trabajo que se orienta a rentabilizar la inversién en las personas e impactar
de modo mas directo en los resultados. Para ello, resulta imprescindible gestionar al
personal en base a la definicion de perfiles de cargo por competencias, lo que permite
alinear consistentemente los diferentes sistemas de los recursos humanos (RR. HH.) y las
estrategias organizacionales de desarrollo de su capital humano con los esfuerzos de
estandarizar y profesionalizar sus procesos internos, teniendo en cuanta las normas
internacionales 1SO.

Los perfiles de cargo por competencias son considerados una herramienta de gran utilidad
para el proceso de reclutamiento y seleccién del personal. Quien selecciona, puede contar

no sélo con la tradicional descripcién de funciones, tareas y responsabilidades, sino también



con una descripcidon concreta de las competencias que son requeridas para el buen
funcionamiento del individuo en el puesto de trabajo. De esta forma se predice una alta
efectividad del desempefio futuro del trabajador (Fernandez, 2005).

En la elaboracion de los perfiles de cargo por competencias, las mismas competencias
pueden estar presentes en muchisimos cargos de naturaleza diferente, pero con distintos
niveles requeridos. Eso facilita comparar el perfil de cargo por competencias, observado en
una persona, con el perfil de competencias requerido en un cargo distinto al suyo, logrando
encontrar ajustes que, de otra manera, seria dificil de lograr.

Las Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR) constituyen la institucion militar basica del
Estado, que tiene la misién fundamental de combatir al agresor desde los primeros
momentos y con todo el pueblo, desarrollar la guerra el tiempo que sea necesario y bajo
cualquier circunstancia, hasta alcanzar la victoria.

Como parte de la reorganizacion que se viene desarrollando en el pais, a partir de la
implementacion de los Lineamientos de la politica econémica y social del Partido Comunista
de Cuba (PCC) y la Revolucién; las FAR han perfeccionado su estructura para adecuarla a
las condiciones actuales en que se desenvuelve el pais.

Como Organizacion de la Administracién Central del Estado (OACE) y, dadas las misiones
que cumplimenta, requiere la implementacion de la GC en todos sus 6rganos con el objetivo
de contribuir a la preparacion de combatientes competentes con un desempefio eficaz,
capaces de mantener y acrecentar los logros y conquistas de la Revolucién.

Siempre ha sido imprescindible captar personas con aptitud y actitud para desarrollar de
manera idonea esta actividad, en la que ostentar una cultura general e integral, es también
una exigencia. Los miembros de las FAR requieren satisfacer un conjunto de requisitos,
asociado a las condiciones concretas y especificas que caracterizan su actividad laboral y
repercusion social. Sin embargo, no siempre cuentan con todas las competencias
necesarias para desempefarse adecuadamente en su entorno organizacional, cada vez es
mas exigente y cambiante.

Esa dinamica constituye un desafio que los obliga a prepararse cada vez mejor para
enfrentar situaciones emergentes de complejidad creciente.

La NC 3001/2007 establece que las organizaciones deberan contar con un procedimiento
documentado, donde se establezca cdmo realizar el proceso de identificacion y validacion
de las competencias distintivas de la organizacién, las de los procesos de las actividades

principales y las de los cargos de dichas actividades; asi como el proceso de certificacion



de la competencia demostrada del trabajador para un determinado cargo, en
correspondencia con las competencias identificadas y validadas, que en estos momentos
no se cuenta en la organizacion y es el objetivo final de nuestra tesis.

La situacién actual del Hospital Militar “Mario Mufioz Monroy” de Matanzas (HMM) con
relacion a la GC, es la siguiente:

» No se encuentran elaborados los perfiles de competencias de todos los puestos de
trabajo.

» Existe insuficiente preparacion de los cuadros de direccion respecto a la GC y los
procesos sustantivos que se le subsumen.

» Se realiza la determinacion de necesidades de aprendizaje de estos cuadros, pero
no siempre con el rigor cientifico que se requiere, ni se asumen como punto de partida
los perfiles de competencias existentes.

» Deficiencias en la seleccion de cuadros de direccion, cuando estos no cuentan con
las competencias definidas para los correspondientes puestos. Esto se torna grave
cuando el impacto de tales deficiencias puede extenderse hasta los jefes de Centro
del HMM.

Ante el andlisis de los antecedentes referidos, la situacion actual del HMM respecto a la GC,
es problematica, su solucion es insoslayable e impostergable y justifica la formulacién del
siguiente problema de investigacion: necesidad de determinar las competencias laborales

de los jefes de Centro del HMM para el desenvolvimiento eficaz sus desempefios.

El problema de investigacion se resuelve, si se cumple el siguiente objetivo general:

Elaborar un procedimiento para determinar las competencias laborales de los jefes de
Centro del HMM.
Ese objetivo general, a su vez, garantiza su cumplimiento a través del de los objetivos
especificos que se le subordinan:
1) Analizar las bases tedricas conceptuales de la GC en la actualidad.
2) Determinar el estado de las competencias laborales de los jefes de Centro del HMM.
3) Elaborar el perfil de competencia de los jefes de Centro del HMM.

4) Seleccionar acciones a incluir en el plan de capacitacion individual, tomando como
referencia las necesidades identificadas en el diagnéstico.
Los métodos, técnicas y herramientas a utilizar en el desarrollo de la investigacién estan
determinados por el objetivo general y los especificos previstos. Se emplean métodos,

técnicas o instrumentos del nivel empirico del conocimiento como la medicion (con empleo



de técnicas y procedimientos estadistico-matematicos), método de expertos (Delphi),
tormenta de ideas, revision documental, observacion participante y entrevista grupal. Del
nivel tedrico, el analitico-sintético, inductivo-deductivo, histoérico-l6gico, analogia-modelado,
sistémico-estructural y de ascenso de lo abstracto a lo concreto.

La tesis se estructura de la siguiente manera: Introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia consultada y la relacion de anexos como informacién
complementaria.

El primer capitulo, marco tedrico—referencial de la investigacion, recoge los aspectos
tedricos que fundamentan la propuesta, antecedentes de la GC, principales definiciones
relacionadas con las competencias, modelos de la GC, técnicas para determinar el perfil de
competencias, evaluacion de las competencias, tipologia de las competencias, la GC en
Cubay, en patrticular, en las FAR.

En el segundo capitulo, confeccion del procedimiento para la determinacion de las
competencias laborales de los jefes de Centros del HMM, se realiza una breve
caracterizacion del objeto de estudio, se elabora con el empleo de métodos de expertos el
perfil de competencias y se procede a exponer el procedimiento para determinar las
competencias laborales de los jefes de Centros del HMM y se describen las técnicas e
instrumentos aplicados.

Por ultimo, en el tercer capitulo se exponen los resultados de la aplicacion del procedimiento
elaborado, previa determinacion de las competencias de los puestos de trabajo estudiados,
debe tener un impacto positivo en el desempefio 6ptimo de las tareas de la organizacion.
La aplicacién de esta investigacion agilizara los procesos de seleccion y evaluacién de este
personal, asi como la deteccién de las necesidades de formacién y/o capacitacién. Esas
acciones seran muy beneficiosas para el logro de los objetivos de la organizacion.

Al concluir la investigacion se espera ofrecer un plan de superacién de estos, que potencie
las competencias en alineacién con la misién, la visién y los valores compartidos de la
organizacion para contribuir al cumplimiento de los objetivos de las areas de resultados

clave definidos en la institucion.



Capitulo 1. Fundamentacién teérica de la investigacion sobre del procedimiento para
determinar competencias laborales.

El hilo conductor seguido como estrategia del marco tedrico referencial se puede observar
en la figura 1, que se construyd a partir de la caracterizacion de la problematica actual
existente alrededor de las competencias y los procedimientos para su determinacion,

recabando en las teorias para el desarrollo y evaluacion de las mismas, y para su

=

Para abordar los elementos tedricos y practicos fundamentales de las competencias

implantacion en la practica.

Figura 1: Hilo conductor. Fuente: elaboracion propia.
1.1. Competencias.

laborales, su gestion y la elaboracion de sus perfiles; el capitulo se estructur6 de manera
gue permitiera el andlisis del estado del arte y la practica sobre la temética.

Un andlisis lexicografico del autor sobre los términos de habilidad y de capacidad (que son
basicos para la definicién del concepto de competencia) realizado a partir de su consulta a
obras actuales de referencia en el estado del arte; le facilitd definir la habilidad como toda
aptitud para hacer algo, la cual constituye un sistema complejo desarrollado en la actividad



humana, integrado por operaciones necesarias reguladoras de esa actividad, que implica el
dominio de la forma de lo cognoscitivo, lo axiolégico y lo préactico, a través de técnicas de
aprendizaje y formas de elaborar los saberes razonar, de valorar y actuar.

Las habilidades se desarrollan en la actividad a condicion de que se apliquen en el
desemperio del sujeto en la practica, integrandose a las capacidades que son los recursos
gue ese sujeto posee para realizar determinado cometido o tarea.

En cuanto a competencia, etimolégicamente proviene del latin competentia; que se refiere
a la pericia, aptitud, idoneidad del sujeto para hacer algo o intervenir en un asunto
determinado; segun la definicibn de mas amplio espectro seméantico aportada por la Real
Academia Espafiola (RAE, 2014).

Ese concepto general de competencia se enriquece y concretiza con atributos aportados
por diversas autorias individuales o colectivas, entre los que sobresalen Biggs, (2003);
Blanco (2010); Corominas et al. (2006: 341, 301-336); Edling (1997: 179-187); Fink (2003);
Gonzalez y Wagenaar, (2003; 2006); Gulikers (2006); Hager, Gonczi y Athanasou (1994: 3-
16); Lasnier (2000); Perrenoud (2005: 26-52); Roe (2002: 192-202); Villa y Poblete (2007:
27); asi como por autorias corporativas (UNESCO, 1998; Comisién Europea, 2004). Otro
detallado andlisis efectuado por el autor sobre tales aportes, le facilité tanto su critica como
la configuracién de un concepto basico de competencia, a partir del cual llevara a efecto
todas las inferencias de su discurso:

Competencia es un saber hacer basado en el buen desempefio del sujeto en contextos
diversos y auténticos, que integra y activa lo cognoscitivo (factual, conceptual,
procedimental y metacognitivo) y lo afectivo, normas, técnicas, procedimientos, habilidades
y destrezas, capacidades, actitudes y valores. Es sélo identificable, definible, desarrollada y
actualizada, en la accién; dentro de un contexto y para la solucion creativa y eficaz de
situaciones problematicas de caracter profesional, conocidas o inéditas.

Esas acepciones del concepto de competencia valoradas por el autor en su meta-analisis,
comenzaron a estamparse durante la década de 1980. Lo que en aquel momento historico
constituy0 una vision emergente con un numero creciente de defensores, de manera
longitudinal condiciond un cambio radical en la concepcién formativa del sujeto (tanto en su
proceso como en su criterio de output), que transitd desde el rechazo a la tradicional
trasmision unidireccional del conocimiento del profesorado al alumnado hacia la vinculacion
de los saberes con sus aplicaciones, y le reporté utilidad practica al desempefio del sujeto

en su etapa de formacion. El eje transversal de esa concepcién fue y es la preparacion de



ese sujeto humano para encarar y solucionar los problemas que impactan y desafian en sus
actividades existenciales, incluida la laboral.

1.1.1. Competencia laboral.

Diversos autores manifiestan que la evolucidon del concepto de competencias esta

estrechamente vinculada a la competitividad, esto es debido a la conformacion de mercados

mas complejos, exigentes, abiertos y dinamicos que demandan la posesion y aplicacion de

valores agregados a las organizaciones laborales y su capital humano para poder garantizar,
con solvencia, su presencia en el mercado a disposicion de la produccion y los servicios.

Alonso, Salmeron y Azcuy (2008), agrupan las definiciones de ese concepto que se reportan

en el estado del arte, en tres posiciones. A continuacion, el autor analiza los conceptos

expuestos anteriormente y los agrupa, siguiendo ese criterio. Entonces, hay autores que:

1. Reducen la competencia a la habilidad o destreza: Zarifian (1999), Ingram (2014) y Diaz
(2015). De esta manera son entendidas como una categoria disposicional especifica,
asimilable como producto o resultado, lo que obviamente reduce su impacto en la
regulacion personoldgicos del sujeto. Esta es una concepcion tecnicista, donde subyace
un enfoque conductista.

2. Explican la competencia como conjunto de atributos: Boyatzis (1982); Gonczi, (1996);
Levy (1997); Le Boterf (1998); Gonzélez (2002); Cejas y Pérez (2004); y Martinez (2015).
Este enfoque se basa en una concepcion de la personalidad basada en la sumatoria de
rasgos Yy limitaciones inherentes a ella, lo que puede llevar a inferencias con errores
inherentes a la fragmentacion. Al respecto, apuntan Valdés y Machado (2008) que esos
atributos solo enumeran los componentes que, a juicio de los autores de este segundo
grupo, forman parte de las competencias. Sin embargo, no alcanzan a explicar como la
integracion sistémica de ellos en la personalidad, da lugar a la realizacion exitosa del
sujeto que los porta, en la actividad.

3. Explican la competencia como capacidades: McClelland (1973), Spencer & Spencer
(1993), Mertens (1996), Ibarra (2000), Vargas, Casanova y Montanaro (2001), Pereda,
Berrocal y Lépez (2002), Alvarado (2004) y Rubié (2015).

Esta posicién no tiene en cuenta la insuficiencia que presenta el propio concepto de
capacidad, si se le concibe desde una perspectiva aislada, como funcién superior
constituida en una cualidad, que convierte al ser humano en apto para realizar con éxito
algunos tipos de actividad socialmente Utiles. Poseer capacidades no significa ser

competente, por cuanto la competencia no reside en tenerlas como recursos, sino en



movilizarlos. No es poseerlos, sino utilizarlos (Tejada, 1999).
El concepto de competencia laboral que asume el autor como basica para todo su discurso,
es un constructo que configurd (con ligeras modificaciones) a partir de la definicion aportada

por Morales Cartalla (2006), que esta respaldada por la NC 3000/2007 y mostro ser la mas
completa en el analisis matricial comparativo de ese concepto (Ver Anexo no. 1 y 2);
enriquecida con elementos esenciales de caracter puntual, tributados por Ibarra (2000),
Cuesta (2010), Morales Gomez (2012) y Mayhew (2017):

Competencia laboral. Conjunto sinérgico, complejo y dinamico de cualidades e

interrelaciones integradas al saber (experiencias, conocimientos diversos, amplios y
profundos), al saber hacer (habilidades, habitos, destrezas, capacidades, aptitudes) y al
saber ser (motivaciones, actitudes Yy caracteristicas personales afectivas y ético-
axiologicas); basado en la idoneidad demostrada y asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacion, resolutivo de problemas en correspondencia con las
crecientes exigencias tecno-cientificas de las actividades productivas y de servicios, en un
entorno politico-social y econémico-empresarial. Es esencial que sea observable, medible y
que contribuya, dentro de la cultura organizacional, al logro de los objetivos de la
organizacion.

1.1.2. Tipos de competencias. Su clasificacion.

Segun Diaz (2015), un ejemplo de enfoque de competencias que se centra en los atributos
personales se encuentra en el informe SCANS, que las clasific6 en dos grandes grupos:
basicas y transversales.

Competencias basicas:

» Habilidades basicas: lectura, redaccion, aritmética y matematicas, expresion y capacidad
de escuchar.

» Aptitudes analiticas: pensar creativamente, tomar decisiones, solucionar problemas,
procesar y organizar elementos visuales y otro tipo de informacién, saber aprender y
razonar.

» Cualidades personales: responsabilidad, autoestima, socializacién, gestion personal,
integridad y honestidad.

Competencias transversales:
» Gestion de recursos: de tiempo, dinero, materiales y su distribucion, personales.

» Relaciones interpersonales: de trabajo en equipo, ensefianza a otros, servicio a clientes,
desplegué de liderazgo, negociacion y trabajo con personas diversas.



» Gestion de informacion: de gestidn, organizacion, evaluacion y mantenimiento de
sistemas de la informacion; de interpretacion y comunicacion, de uso de medios de
computo.

» Comprension sistémica: de comprensidbn de interrelaciones complejas, de
entendimiento, disefio, monitoreo y mejora de sistemas; y de corregir su desempefio.

» Dominio tecnologico: de seleccion de tecnologias, de aplicacion de tecnologias a la
tarea, de mantenimiento y reparacion de equipos.

Esta clasificacion dictamina, en primer lugar, que las personas generalmente consiguen

reunir distintas dosis de cada una de ellas. En segundo, que deben contar con la

retroalimentacion suficiente para poder diagnosticarlas y desarrollarlas en sus propios
desempeiios.

Ludefia (2004), a su vez, expone que las competencias laborales pueden ser de diferentes

clases:

Competencia técnica: identifica al trabajador que domina como experto las tareas de su

ambito de trabajo, asi como los conocimientos necesarios para ello. Esta competencia
contiene conocimientos, destrezas y aptitudes que trascienden y amplian los limites de la
profesion.

Competencia metodoldgica: se atribuye al trabajador que aplica el procedimiento adecuado

a las tareas encomendadas y encuentra soluciones a los problemas que se presenten,
inéditos o no, transfiriendo adecuadamente la experiencia adquirida a las nuevas y diversas
circunstancias del ambito laboral. Esta competencia contiene la flexibilidad procedimental,
el uso creativo de procedimientos, la solucién adaptada a la situacion dada, la resolucion
original de problemas de trabajo, realizacion y control autbnomos, asi como capacidad de
adaptacion a situaciones nuevas.

Competencia social: La posee el trabajador cuando colabora con otras personas, se

comunica facilmente y de modo constructivo, muestra un comportamiento positivo frente al
grupo, signado por adecuada relacion interpersonal (disposicion a la cooperacién, honradez,
altruismo, espiritu de equipo y respeto) y actitud ciudadana responsable. Esta competencia
involucra a la sociabilidad, formas de comportamiento individual como disposicion al trabajo,
capacidad de adaptacion y capacidad de intervencion.

Competencia participativa: La del trabajador que interviene en la organizaciéon de su puesto

de trabajo, es capaz de organizar y dirigir, y tiene disposicion para aceptar nuevas

responsabilidades. Esta competencia contiene la participacion, la capacidad de



coordinacion y de organizacion; la capacidad de relacion, decision, responsabilidad y la
capacidad de direccion.

La integracion sistémica de estas cuatro competencias parciales forja la “Competencia de
Accién”, que es indivisible.

Segun Cuesta (2010), hay competencias basicas o0 primarias, asentadas en aptitudes
(razonamiento abstracto, expresion verbal), rasgos de personalidad (ascendencia,
autoconfianza) y actitudes (predisposicion al riesgo, al buen sentido del humor). Y hay
competencias secundarias, basadas en dimensiones complejas, que comprenden varias
competencias primarias (capacidad de negociacion, liderazgo, planificacion). Estas ultimas
son las que se asumiran al conformar los perfiles de competencias, diferenciandolas; si asi
se necesitara; solo en técnicas y directivas.

Esos cuatro enfoques sobre las competencias poseen un valor l6gico semejante, pues
convergen en reconocer los mismos atributos, necesarios y suficientes, que se manifiestan
y aplican en la actividad del sujeto competente. Las diferencias entre tales enfoques,
consisten en los niveles de integracion de las operaciones logicas de clasificacion y division
de cada uno, respecto a los atributos demandados al sujeto para que sea evaluada la
competencia en su desempeiio.

1.1.3. Enfoques y escuelas en el estudio de las competencias laborales.
Las diferentes corrientes de pensamiento para el estudio de las competencias, surgen en

un lugar determinado, impulsadas por una persona o institucion y van configurando
escuelas, a las que se van sumando investigadores, organizaciones y gobiernos que
comparten los supuestos que sustentan dichas teorias. Asi surgen la escuela
norteamericana, la britanica y la francesa, que develan seguir los enfoques conductista,
funcional y constructivista, respectivamente. En cualquier caso, independientemente de la
subjetividad discursiva y capacidad del liderazgo que dotan de originalidad e identidad a los
sesgos tedricos y metodoldgico-procedimentales propios de cada escuela; cada una de
estas surge urgida de solucionar problemas relacionados con la definicion, clasificacion,
desarrollo y evaluacion de las competencias laborales en los sujetos.

El enfoque conductista en el dmbito laboral enfatiza el papel de las caracteristicas del

individuo que perfilan la conducta situacional de los que triunfan o fracasan. Describe los
incidentes que llevaron a la eficiencia o a la ineficiencia de sus desempefios. Luego, agrupa
los elementos del comportamiento en inventarios, y elabora los perfiles de competencias.

Esos perfiles integran varias competencias que son descritas en estilo narrativo e incluyen



los indicadores de conducta. Dentro de las tendencias diversas del conductismo como
Segunda Fuerza de la Psicologia Contemporanea (antecedida por el Psicoandlisis como
Primera en el tiempo y sucedida por la Humanista como Tercera) prevalece la concepcién
conductista de B. F. Skinner, que defendio la existencia de leyes que rigen la conducta
humana voluntaria.

El discurso de Skinner se basa en el llamado condicionamiento operante, relativamente
similar al desarrollado en el condicionamiento instrumental de Edward Thorndike. El
condicionamiento positivo, en todo caso, se define como un proceso de aprendizaje, en el
qgue una accion de la persona es seguida por algo que le es gratificante, que lo estimula y
posibilita la reiteracion de esa accion. Esa secuencia ciclica de accidn-premio debe
reforzarse de manera exdgena para que su reiteracion se fije en la conducta. Por ejemplo:
un trabajador se esmera e nivel de excelencia en su labor porque esa actitud ya fue
reforzada por estimulos precedentes que le reportaron gran satisfaccion y elevacion de su
autoestima (Alonso, 2008: 120-123; Tarpy, 2003).

Los seguidores del enfoque conductista plantean que se requiere de establecer relaciones
causales, que hace a este enfoque mas sélido desde el punto de vista metodolégico. Del
criterio muy centrado en las competencias técnicas y poco en las genéricas, propuesto por
R. Katz en 1974, el paradigma conductista en el ambito laboral ha ido evolucionando a partir
de la década de los 80 y, en la actualidad, considera las competencias como el lazo que une
las conductas individuales con la estrategia de la organizacion, que debe estar sostenida
por una cultura adecuada (Ansorena, 1996; Sarell, 2015).

Por lo tanto, si la estrategia elegida implica satisfaccién con el cliente y trabajo en equipos,
entonces las competencias tienen que reflejar esta orientacion, y no otra, aun cuando las
competencias no aceptadas sean eficaces.

El enfoque funcional tiene un caracter evidentemente pragmatico. Las técnicas britanicas

se apoyan en el estudio del trabajo, en el analisis funcional, examinan todas las actividades
y los resultados que consiguen quienes trabajan en ella. En una segunda etapa, el equipo
investigador que usa entrevistas y encuestas, analiza los resultados y define la norma
(criterios de rendimiento y las tablas de medicion) segun Zayas (2002).

La aproximacion funcional se refiere a desempefos o resultados concretos y predefinidos
gue la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el
proceso productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a

aspectos técnicos.



El desarrollo de los analisis funcionales, como elemento de ventaja, permite el
perfeccionamiento del disefio y organizacion de los puestos de trabajo.

El enfoque constructivista tiene como base el proceso de elaboracion de las competencias

por parte del propio investigador. Es la menos difundida y en ocasiones se presenta

integrada con alguna de las dos tendencias anteriores. En el modelo constructivista no se

definen a priori las competencias del personal, sino que las construye a partir del analisis y

proceso de solucién de problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion.

Desde esa perspectiva:

» Las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion: el desarrollo de las
propias competencias y la mejora de los procesos.

» No interesa identificar como competencias las capacidades existentes vy
predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora. Por lo tanto, las

experiencias profesionales son la Unica manera de adquirir competencias que no son
reconocidas por un certificado de estudios (Cuesta, 2001).
Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en las competencias especificas, el cual
queda reflejado en el uso del concepto auto-imagen como el motor de aprendizaje en las
personas, que explican su comportamiento a partir de la imagen que se forman de si
mMismos.
En el caso de la corriente constructivista y, al contrario del enfoque anterior, su finalidad es
actuar como elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo
de la organizacion por desarrollar su fuerza de trabajo.
En el discurso de Mc Clelland, los conjuntos de competencias son pequefios y manejables,
y sobre todo, se hace énfasis en las personas con sus conocimientos, habilidades, actitudes
y motivaciones, que son patrimonio individual y que no cambian o, al menos, son mas
consistentes que el contenido de las funciones.
En el sistema britanico, sin embargo, lo que mas cuenta es el trabajo en si y su entorno.
Esta posicidon genera dos inconvenientes:

1. Un perfil de competencias puede quedar obsoleto en cualquier momento debido a los
rapidos cambios que se producen en los contenidos de los cargos.

2. Elsistema conlleva a un gran namero de normas, criterios y tablas de medida muy dificil
de manejar y aplicar por los clientes finales en las organizaciones.

Cada corriente pretende, desde su perspectiva, resolver cuestiones que conciernen a un

mismo tema, el del desarrollo de las competencias laborales como una alternativa para



lograr mejorar la productividad del trabajo y los resultados de la organizacion. Todas

contienen elementos que las diferencian y otros en los que coinciden.

El autor necesitaba compendiar los aspectos ventajosos de cada uno de esos enfoques

sobre las competencias laborales, y asi facilitar el disefio e implementacion del suyo.

Consecuentemente, previo analisis, asumié el criterio integrador de Sanchez (2007), sobre

los elementos mas recurrentes en la historia de la teoria sobre las competencias laborales:

» Atencion a las caracteristicas de los trabajadores.

» Tienen en cuenta todos los niveles de la organizacion.

» Interdependencia de las conductas individuales de los trabajadores y la estrategia de la
organizacion.

» Vinculo entre las competencias y los procesos de aprendizaje de la organizacion.

» Configuracion de perfiles intermedios de competencias con mayor pertinencia y
consistencia, describiendo las competencias como asociadas a la accion, las conductas
0 los resultados.

» Utilizacion de un enfoque holistico en la concepcion y determinacion de las
competencias.

En el Anexo no. 3, se reflejan las corrientes de estudio analizadas y se resumen los

principales factores que las caracterizan, valorando sus elementos positivos 0 negativos.

1.1.4. Metodologias para determinacion de las competencias.

La metodologia en la GC permite alinear a las personas con la estrategia organizacional,

dado que las competencias laborales representan el empleo de los atributos y recursos,

necesarios y suficientes para lograrla.

Los modelos de competencias conforman un nucleo, en torno al cual, se puede crear un

conjunto de politicas y técnicas de capital humano l6gicamente interrelacionadas. Una vez

gue se ha definido el modelo, este se aplica a todos los subsistemas del capital humano

siendo sus tres pilares: seleccion, desempefio y desarrollo. Los distintos procesos

vinculados esos tres pilares deben ajustarse al modelo que sustituye a las tradicionales

listas de caracteristicas requeridas (Rodriguez, 2010).

Las personas deben ser seleccionadas y evaluados sus desempefios, segun las

competencias del modelo de referencia. Las mejoras en ese desempeiio, a partir del

desarrollo que se alcance en las competencias, facilitaran estratégicamente el cierre de la

brecha entre el estado actual competitivo de esas personas y el estado deseado.

Segun Quesada (2006), la clasificacién de los modelos identifica fundamentalmente a tres,



nombrados de acuerdo con la teoria basica en que cada uno de ellos se adscribe:
Modelo conductista.
Orientado a la seleccion de los mas aptos, y portador de dificultades para la identificacion

de estandares y requerimientos técnicos. Esta basado en los aspectos personales del
desempeiio laboral que son posibles de medir. Aunque contenga elementos en pro del
trabajo colectivo, el trabajador se ve estimulado a la superacién individual. En este modelo,
la competencia describe fundamentalmente lo que un trabajador puede hacer y no lo que
hace. Se centra en la identificacion de las capacidades de la persona que le permiten
desempefios superiores en la organizacion. Se aplica con preferencia en los niveles
directivos y se enfoca en las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas (Hoy y Miskel, 2008: 135-174). Su principal exponente y pionero en su
implementacion fue David C. McClelland.

El paradigma conductista clasico de “estimulo-respuesta”, dotado de un elevado contenido
biologicista, ha evolucionado en la contemporaneidad — dentro de la tendencia del
constructivismo social - hacia la admision del aprendizaje social por el individuo, en el
proceso de configuracién personolégicos de su conducta, que fortalece el papel de la
relacion actitudinal del individuo con la sociedad. En lo que respecta a la determinacion de
las competencias, acepta que los estimulos se extienden a la relacion interpersonal, donde
las competencias reconocidas a los sujetos mas destacados, son objeto de emulacién por
aguellos cuya actitud se enfoca en tratar de alcanzarlas que mas destacadas son
influyentes. Este enfoque es defendido por Bandura (2002: 269-290).

Modelo constructivista.
Es el modelo de mayor carga holistica con parametros democraticos de inclusién social y

formacion integral, dimension humana de la actividad y contexto social de trabajo. Parte de
la premisa que la participacion plena de los individuos en la discusion y comprension de los
problemas resulta crucial para la identificacion de las disfunciones de la organizacion. Es a
partir de esta discusion e intercambio general “desde abajo”, que comienza a generarse la
norma o estandar, cuyo cumplimiento por el sujeto presupone que este se apropie, antes,
de los atributos necesarios que se integran a competencias para su desempefio. El caracter
holistico de este modelo se asocia a la importancia que le confiere a la formacion de
competencias genéricas, de alcance cosmos visual y mas vinculadas al saber ser del sujeto
en formacion; a las que se van imbricando, las mas especificas. Su principal exponente es

el francés Bertrand Schwartz.



El modelo constructivista sumariamente descrito aqui, tiene paralelismos con la obra de

psicologos y pedagogos humanistas como Carl Rogers y colaboradores (1977: 215-225).

Estos ultimos identificaron diez competencias genéricas que el ser humano actual debe

poseer, si aspira a alcanzar su plenitud existencial.

A diferencia del enfoque conductista, que toma como referencia para la configuracion de las

competencias, a los trabajadores y gerentes mas aptos dentro de la propia organizacion, o

a organizaciones del mas elevado desempefio; la metodologia constructivista incluye

intencionadamente, en su analisis, a las personas de menor nivel educacional.

A los efectos de esta investigacion, en lo que respecta al desarrollo de competencias de los

directivos, es muy importante el lado pedagogico del modelo constructivista representado,

entre otros, por David Paul Ausubel y sus colaboradores. Esos autores preconizan que un

aprendizaje es significativo cuando el sujeto aprecia, en primer lugar, que lo que aprende

tiene una logica interna que lo hace inteligible y, en segundo, que esté relacionado con lo

que la estructura epistémica de ese sujeto ya tenga registrado como un saber propio, cuyo

interés por incrementarlo se pueda motivar (ideas inclusoras).

Ausubel identific6 organizadores previos (advance organizers in the learning) de tipo

expositivo 0 comparativo, que activan esas ideas inclusoras:

» Presentandole la informacion al sujeto como debe ser aprendida, en su forma final.

» Usando y aprovechando los esquemas previos que él utiliza.

» Provocandolo para que por si mismo descubra y construya un conocimiento nuevo, de
una forma coloquial y organizada que no le distraiga su concentracion.

» Motivandole su participacion activa en el proceso de apropiarse de saberes y buenas
practicas que les sean utiles (Ausubel, Novak & Hanesian, 1978; Woolfolk, Winne, Perry
& Shapka, 2010; Reyes, 2013).

Movilizar, aprovechar y activar los conocimientos y buenas practicas de los sujetos que se

forman, en funcién de que estos lo apliquen para adquirir los que aun no poseen equivale,

en el argot empresarial, a aprovechar las fortalezas de que se dispone (lo que se sabe y se

sabe hacer) para paliar las debilidades que se padecen en tal sentido y devenir competente

para el desempefio en la organizacion dada.

Modelo funcionalista.

Basado esencialmente en la medicion de los resultados, este modelo parte del objetivo

principal y continda con la desagregacion de niveles hasta identificar las unidades de

competencias y sus elementos. La caracteristica fundamental de este andlisis es que



describe los productos y no los procesos. Con este modelo, el trabajador obtiene
reconocimiento de sus competencias en relacion con la obtencién y logro del objetivo
principal. La aproximacion funcional se refiere a desempefios concretos y predefinidos que
la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el
proceso productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a
aspectos técnicos. Su principal exponente es Richard Boyatzis, quien explico el modelo en
su obra méas conocida (1982).

En su critica a esos modelos, el autor expone su criterio sobre el deber ser de la
determinacion de las competencias laborales, que debe basarse en:

» Motivos, caracteristicas ético-axioldégicas de la personalidad, reguladoras de su
proyeccién actitudinal en el entorno.

» Habilidades, aptitudes, conjunto de conocimientos y pensamiento critico que denoten la
capacidad de lo que la persona puede hacer, proporcionandole bases para el

autoanalisis y consecuente implementacion de estrategias de capacitacion, que sean
paliativas de sus deficiencias e insuficiencias competenciales, sin que el reconocimiento
expreso de estas la menoscabe ante sus semejantes, concediéndose igual importancia
a todos los sujetos, a partir de sus objetivos y posibilidades.

» EIl énfasis en el desempefio superior como referente de valor, con el propésito de
alcanzar los resultados esperados, en un contexto dado de politicas, procedimientos y
condiciones, que identifican a la cultura organizacional de la entidad laboral de que se
trate.

1.1.5. Técnicas para la elaboracién del perfil de competencias.
El perfil de competencias de estos cargos principales de la organizacion se identifica

mediante el analisis de la trascripcion de las entrevistas, el analisis y codificacion de las
conductas; las caracteristicas y capacidades individuales que demuestran, tanto los
trabajadores con un desempefio laboral superior, como los trabajadores con un desempefio
laboral adecuado (NC 3002/2007).

Este perfil de competencias describe comportamientos que se pueden observar y se
vinculan a la estrategia, estructura y cultura de la organizacion. Esa proyeccion
comportamental del sujeto se valora cualitativamente, siendo la organizacion quien
determina cuales son las competencias que dan lugar a un rendimiento superior en un
puesto de trabajo (Alles, 2002).

Para Arias (2014), el perfil de cargo por competencias es un documento descriptivo del



puesto, en el que se especifican las diferentes competencias y los niveles o grados de
suficiencia exigidos en cada una de ellas. Cuesta (2010) expone una definicion
relativamente similar, mas explicita, al plantear que la configuracion del perfil de cargo por
competencias, se deriva de la actividad clave de GRH que incluye el analisis, el disefio y la
descripcion de puestos de trabajo; parte de la determinacion rigurosa de las competencias
del puesto o cargo, respondiendo esencialmente a ¢qué se hace?, ¢,coOmo se hace? y ¢ para
qué lo hace? (comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer, cuando se vaya a
configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto).

En un sistema de GC, lo relevante es analizar la ocupacion de un puesto de trabajo, teniendo
como referencia a las competencias necesarias para garantizar el éxito en el desempefio
de ese puesto. Por eso, es fundamental la concepcion de un correcto disefio de perfiles,
que incluya las competencias necesarias para desarrollar cada puesto, en linea con la
filosofia de la empresa.

En la actualidad, las organizaciones centran su atencibn en su entorno y estrategia
organizacional para determinar cudles son las competencias que desarrollan a su capital
humano y, consecuentemente, a si mismas.

Valle (2015), expresa que dentro de las técnicas que suelen ser utilizadas para determinar
las competencias requeridas, se encuentran: EI Método de Expertos, la Entrevista y la
Entrevista Focalizada.

Método de Expertos: en esta técnica tienen participacién un grupo de personas, a los que
se le llamara expertos (se debe trabajar como minimo con 7 expertos previamente
seleccionados); quienes deben poseer un conocimiento tan profundo como plural,
reconocido en las comunidades de pensamiento, sobre el objeto de estudio de que se trate.
Se convocan, en este caso, para determinar cuales son las competencias que realmente
permiten a los individuos un desempefio superior. Esta técnica de trabajo en grupo puede
desarrollarse en diversas variantes:

1. Brain Storming (Tormenta de ideas).

2. Brain Writing (Escritura de ideas).

3. Método Delphi (Coeficiente de Kendall).

Los métodos mas utilizados son el Delphi y el coeficiente de Kendall porque para su uso no
es necesario que los expertos convocados y quien los convoca, estén proximos entre si.
Morales Gémez (2012), a partir de su prolijo analisis al estado del arte, declara que el

Método Delphi presenta tres caracteristicas que lo hacen valido y fiable: anonimato,



interaccion y realimentacion controladas, y respuesta del grupo en forma estadistica. Su
aplicacion consiste en una serie de interrogatorios intensivos a cada experto, a través de un
conjunto de preguntas realizadas sucesivamente en relaciébn con la pregunta primaria
original, cuya finalidad es obtener el mas confiable consenso de opiniones de los expertos.
El coeficiente de Kendall consiste en la recopilacion o recogida de informacion ponderada
de los expertos, se unifica el criterio de varios especialistas con conocimiento de la tematica,
de manera que cada integrante del panel haya ordenado sus juicios, segun el orden de
importancia que cada cual entienda (Cuesta, 2000).

El autor respalda la pertenencia de los atributos de fiabilidad y validez a ambos métodos,
aunque considera que esos atributos se acrecientan y expresan en la objetividad de los
resultados de su aplicacion, cuando el investigador se autoexcluye, tanto del proceso previo
de seleccion de los expertos como el de facilitacion del desarrollo de ambos métodos; en
evitacion de su protagonismo en la emergencia — involuntaria 0 no - de sesgos de
informacion cientifica.

Entrevista: esta técnica dialégica basada en el contacto entrevistador-entrevistado, en este
caso, tiene como objetivo la obtencion de informacién ofrecida por ocupantes de un cargo
dado sobre las competencias necesarias para ese puesto de trabajo. Tiene como posibles
desventajas que el tiempo programado resulte insuficiente y el riesgo de que su conduccion
no se avenga con las caracteristicas personoldgicos del entrevistado y genere, en este,
reacciones negativas e incomprensiones (Morales Gémez, op. cit.).

Entrevista Focalizada: se concibe como resultado de la colaboracion entre McClelland y
Dayley en 1972, quienes lograron combinar el Método de Incidencia Critica de Flanagan
con las pruebas del Thematic Apperception Test, que McClelland (1973) desarrollara por
mas de 30 afios de estudios sobre motivacion (Cramer, 2004). La fundamentacion de esta
herramienta se centra en la deteccion del nivel de desarrollo de las competencias del
individuo para obtener una mejor prediccidn, respecto a si este posee o no las requeridas,
basandose en resultados de su conducta que demuestren una aplicacion anterior de dichas
competencias (Hernandez, 2014).

La NC 3002/2007, expone que su empleo se recomienda para identificar las competencias
asociadas a un desempefo laboral superior. Consiste en entrevistar a cada uno de los
trabajadores a fin de tener una descripcién detallada de las ideas, acciones, interacciones y
experiencias que les permiten alcanzar unos resultados concretos en relacion con el

desempeiio esperado en el puesto de trabajo.



1.1.6. Métodos para la evaluacién de las competencias laborales.

Desde hace ya algun tiempo, se han incrementado las organizaciones que muestran interés
en evaluar a sus miembros haciendo énfasis en el desempefio que ellos sean capaces de
demostrar en sus funciones y no por el cumplimiento de las tareas.

Un ejemplo ilustrativo en este sentido lo constituye el procedimiento propuesto por Kaplan y
Norton en 1996 (citado por Cdérdova y Chinchilla, 1998), donde se agregan indicadores de
competencias a los de resultados y se halla una media ponderada para obtener un indicador
final, asociado a una retribucion variable que requiere de un tratamiento diferente al
evaluarse. Si bien los elementos resultantes (indicador final + retribucion variable) son
objetivos por ser observables, también son subjetivos, pues dependen de la percepciéon que
de ellos tenga el examinador.

A continuacién, se hace referencia a algunos meétodos citados por Hernandez (2014),
utilizados actualmente en la evaluacion de las competencias:

Método de evaluacion 360 grados.

El uso de esta herramienta fue mayor en la década de 1980. Su funcion fundamental es

evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel. En esencia, facilita un cuestionario

de entorno profesional a los individuos, su objetivo es obtener informacion sobre su

comportamiento y después comparar los resultados obtenidos con la propia percepcion.

Su aplicacién puede ser de forma colectiva o a un individuo en particular. Ofrece un marco

formal, que facilita al evaluado percibirse en perspectiva para valorar mejor su actuacion,

obteniendo experiencias, la certeza de cuéles son los ejes de su comportamiento y la vision

particular de cdmo se percibe el trabajo de un &rea en particular, grupo de trabajo o individuo.

Sus resultados de aplicacion, tanto a los colaboradores como a los directivos, quedan en el

anonimato.

En cuanto a las experiencias de aplicacion de este método en la evaluacion de directivos,

Hernandez (2009) cita ejemplos de cémo muchas empresas espafolas habian obtenido

mejoras, en solo cuatro rondas de aplicacion consecutivas de 360° y destaca, ademas, que

este método ha contribuido a que los directivos logren:

» Clarificar las expectativas que la empresa tiene sobre ellos.

» Percatarse de las habilidades y conocimientos especificos que necesitan desarrollar,
posibilitando el éxito, tanto en el logro de metas empresariales como individuales.

Método del Assessment Center

Esencialmente esta técnica se centra en la simulacion y se ha aplicado fundamentalmente



en la seleccién de directivos y talentos (head-hunting). Segun Hernandez (op. cit.), el origen
de esta técnica se remonta a la década de 1950, cuando la empresa norteamericana AT&T
la utilizd como programa de seleccion de directivos. Por sus excelentes resultados,
inmediatamente fue usado también por empresas como Standard Oil of New Jersey, Sears,
IBM y General Electric.

Assessment Center constituye un modelo de evaluacion, que se basa en la aplicacion de
ejercicios con la capacidad de adaptarse a un nivel jerarquico determinado, creando
situaciones que simulen con eficacia, la realidad laboral en la que se desenvuelve el
individuo.

Algunos de estos ejercicios son el in-try, los grupos de discusion (sin y con roles asignados),
el fact-find, ejercicios de organizacién, simulacién de entrevistas, entre otros. Puede
agregarse gue también se emplean test psicologicos, aunque de manera auxiliar.

Con relacion a este método para la evaluacion de competencias, por sus resultados
positivos se le valora ubicandolo en una curva de ascenso.

El Test de Monster

Este método se concibié como alternativa metodoldgica para predecir y evaluar la conducta
laboral. En funcién de esos objetivos, plantea dos cuestiones fundamentales:

1. ¢Que medir? (determinar qué competencias son las mas importantes en cada
organizacién, en funcion de su cultura organizacional y sus necesidades).

2. ¢, Como medirlo? (determinar la metodologia a utilizar).

Dentro de los cuestionarios citados por Hernandez (2009) que fueron analizados, pueden
mencionarse el Inventario de la Personalidad de Eyseck (EPI), (1973); el Inventario de
Percepcion y Preferencias de Kostick (PAPI), (1977); el 16 PF de Catell (1984); el
Cuestionario de Personalidad Laboral de Savilli y Holdswoth (1984), entre otros. De esos
cuestionarios, se seleccionaron aquellos factores o variables que, en la literatura sobre
Psicologia Organizacional, aparecen como mejores predictores del rendimiento en el
contexto laboral.

El resultado final de la investigacion sobre las bondades de esos constructos facilita la
creacion de un inventario de las competencias que se necesita medir: las de liderazgo, las
de desarrollo de negocio, las de relaciones interpersonales, las de comunicacion, estilos de
trabajo y personalidad.

La metodologia a seguir es la siguiente: a las competencias se les dedican entre 15 y 20

preguntas, en una escala de Likert, en las que se interroga al candidato a un puesto, lo



concerniente a su conducta en los dos ultimos meses. El interrogado:

» Deberd escoger una opcion, expresada en términos de frecuencia: siempre, casi
siempre, a veces 0 nunca.

» Seleccionard, dentro del grupo de competencias, un maximo de 5, que valore como
claves para el puesto al que aspira (Hernandez, op.cit.).

El software de evaluacién de competencias S.O.S.I.A.

En un solo instrumento, integra la valoracion de la personalidad, incluyendo tanto los valores

intrapersonales como los interpersonales, manifiestos en las preferencias y objetivos que

guian la conducta, presupuestos como fuerza motriz y fuente de motivacion inspiradora de

los comportamientos.

Es una aplicacién informética constituida por 98 elementos, con capacidad de evaluar 21

competencias genéricas, abarcadoras de las cualidades de la persona que estan

relacionadas con su actuacion de desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Se agrupan

en cuatro ejes, asociados a cuatro estilos definidos de comportamiento laboral (Hernandez,

op. cit.).

Desde la perspectiva de Levy (1997), el diagndstico de competencias:

» Implica también el de los medios utiles para adquirirlas.

» Debe concebirse como dinamico, pues las competencias se desarrollan en el tiempo,
sea cual fuere el ritmo en que sus cambios tengan lugar.

Luego entonces, considera que deben:

» Evaluarse tres categorias de caracteristicas individuales: las aptitudes, los rasgos y las
competencias.

» Ultilizarse tres tipos de instrumentos para esa evaluacion, clasificados en tres categorias:
los signos, las muestras y las referencias. Estos instrumentos se han usados por mas de
ocho décadas para demostrar que el proceso de evaluacion se ejecuta de manera eficaz,
controlados por indicadores como la independencia subjetiva del examinador, la
coherencia, las claves y el soporte tedrico para su interpretacion.

Levy (op. cit.) define ademas tres tipos de test, segin reconoce Escobar (2005):

Test de inteligencia general: considera que tiene valor predictivo en funcién de medir las
cualidades intelectuales del individuo, las cuales revisten gran importancia para la
adquisicion de nuevas competencias, informaciones, procedimientos y la resolucién de
problemas y tareas complejas.

Test de aptitudes: engloba a los test de aptitudes verbales, numéricas, de razonamiento



espacial y de aptitudes motrices. Solo debe utilizarse si se ha demostrado, en el analisis de
los puestos de trabajo, cuales de las referidas aptitudes son claves para el desempefio
competente de la actividad dada.

Test de personalidad: segun Levy (op. cit.), este tipo de test puede resultar efectivo, siempre
y cuando el instrumento esté bien construido, incluyendo como minimo 10 items para
evaluar cada dimension personoldgicos.

1.2. Gestidon por Competencias.
La evolucion de los modelos de GHC se han caracterizado esencialmente por el cambio de

la concepcion del personal, que deja de asumirse como un costo para considerarse un
recurso, y mas recientemente como capital por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones (Marrero, 2002; Velazquez, 2002), lo que supone la
aparicién de una nueva perspectiva que subraya la importancia estratégica de dicho capital
humano como fuente de generacién de ventajas competitivas sostenidas.

En la actualidad, dentro del papel preponderante que alcanza la GHC, ocupa un importante
lugar la GC (Zayas, 2002). El estudio de las competencias y su necesaria gestion se enfoca
desde diferentes &ngulos, a nivel de la organizacién como un sistema, como desde el punto
de vista particular de cada trabajador. Si la competencia laboral es el elemento operativo
que vincula la capacidad individual y colectiva para generar valor con los procesos del
trabajo, la finalidad de gestionarla debe dirigirse a la mejora integral del desempefio de los
trabajadores y de la organizacion. Por la trascendencia del tema de la GC en la actualidad y
para el estudio que aqui se informa, en este epigrafe se analizan los diferentes enfoques de
la GC vinculados a las respectivas corrientes de pensamiento que las sustentan, y se
critican, ponderandose sus aportes y limitaciones.

Aunqgue se venia hablando de las competencias en los circulos pedagdégicos, desde los afios
de la década de 1920 (Del Pino, 1997), es en 1973 que deviene basico para caracterizar y
evaluar el desempefio laboral de sujetos y organizaciones, en el discurso de McClelland,
profesor de la Universidad de Harvard, en su articulo Testing for competence rather than
intelligence, donde defini6 competencia como la caracteristica esencial de la persona, que
es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo. Desde entonces, el interés del ambito
organizacional por el tema de las competencias, no ha hecho mas que crecer
incesantemente y ampliar su campo de aplicaciones, inicialmente restringido a la seleccién
de personal (Sanchez, 2007).

Respecto a la definicién conceptual de GC, la que el autor asume por la claridad de su



formulacién y pertinencia de los elementos en ella incluidos; es la de Martinez (2015), quien
la identifica con el resultado de combinar o movilizar recursos internos (no visibles) de la
persona, actitudes, saberes, habilidades, intereses, motivaciones; con recursos externos a
su disposicion, como materiales, informacion. Todo ello, con el fin de responder de la mejor
forma a una demanda proveniente desde el entorno laboral.

1.2.1. Gestion por Competencias en Cuba.
A comienzos de la década de 1990, en el enfrentamiento a los cambios sociales, politicos y

econdémicos que se estaban llevando a cabo, como consecuencia del desplome del bloque
socialista y de la URSS, que privd del 85% de sus mercados y sumié a Cuba en una
profunda crisis economica, acentuada ademdas por el recrudecimiento del bloqueo
econdémico, comercial y financiero, impuesto por EE. UU.; era necesario un reajuste de
enfoques y concepciones en materia empresarial, que colocase al pais en condiciones de
recuperarse econdémicamente e insertarse en el mercado mundial, sin renunciar al modelo
socialista.

La incursién cubana en el campo de la teoria y de las buenas practicas de la GC, es una de
las respuestas que se comienzan a dar ante esos cambios. Su esencia radicaba en dotar a
directivos y profesionales en general, de concepciones tedrico-metodolbgicas y técnicas que
les facilitasen aplicar criterios de seleccion e idoneidad para los puestos de trabajo. La
finalidad era tratar de lograr un mejor funcionamiento de la empresa, a partir del desempefio
competente de su capital humano.

Después de la celebracion del V Congreso del PCC en 1990 y como orientacion emanada
de esa reunion; se declard la necesidad de actualizar las normas y procedimientos para
implementar, de forma gradual y sistematica, el perfeccionamiento empresarial en el pais
Las bases generales de ese perfeccionamiento, fueron las experiencias del sistema
empresarial aplicado en las FAR desde 1987; que se extendieron al resto de las empresas
cubanas con la puesta en vigor del Decreto-Ley No. 187, del 18 de agosto de 1998.

El Ministerio del Trabajo y Seguridad Social comienza entonces a proyectar su normo-
regulacion institucional, en aquellas organizaciones que se encontraban en
perfeccionamiento empresarial, con la puesta en vigor de la Resolucion no. 21/99, el 18 de
agosto de 1999; la cual demandaba un uso racional y eficiente de los RR. HH., definiendo
la capacitacion del trabajador, en ese momento, como de extraordinaria importancia. A partir
de la aprobacion de la Ley 116/2014 “Cdodigo de Trabajo” y del Decreto 326/2014

“‘Reglamento del Codigo de Trabajo”, quedo sin efecto la Resolucion 21/99, aunque en esas



nuevas normas se mantuvo vigente lo arriba expuesto sobre la excelencia del uso de los
RR. HH. y de su capacitacion para que resultasen competentes en sus desempenios.
Actualmente se ha alcanzado un alto nivel de preparacion de los RR. HH., lo que, sin duda
alguna, es uno de los logros incuestionables de la Revolucion Cubana. Sin embargo, a pesar
de que internacionalmente la GC es ciencia constituida y respaldada por una amplia
experiencia institucional de aplicacion, que ofrece un extenso inventario paradigmatico de
buenas practicas; su implementacion en Cuba adn es novedosa. La mayoria de las
organizaciones solo muestran discretos avances en la adopcion de un enfoque basado en

la GC laborales y son pocas las que conocen todos los beneficios y ventajas que obtendrian
con su puesta en practica.

No obstante, en los procesos actuales de reordenamiento, redimensionamiento y
perfeccionamiento del sector empresarial del pais, lograr la competitividad de sus
organizaciones y entidades constituye una condicion vital para su existencia. Mantener
estandares competitivos altos en ese sector depende, ante todo, de la elevada calidad y
eficacia en el desempefio, de sus RR. HH.

El reordenamiento laboral cubano responde a la necesidad de implementar un modelo
econdémico sustentable, que lo sera si garantiza elevar la eficiencia y la productividad
garantes de la mejora del nivel de vida de la poblacién, sin menoscabo del entorno
antropolégico y natural del pais.

Los aludidos procesos actuales ya comenzaron a impactar en las organizaciones, creando
condiciones que contribuyan al éxito de la empresa socialista y, especialmente, a su gestion
de gerencia de RR. HH., incorporandola a la transformacion organizacional que posibilite la
competitividad, del ambito empresarial del modelo socialista cubano.

Aragon (2002) expreso la necesidad de establecer un modelo cubano de formacién por
competencias, basado en el de escuela politécnica y de egresado, que posea cultura
politica, econdmica, preparacién fuerte en las ciencias basicas y una formacién profesional
basica. Las competencias tienen que ser integradoras de conocimientos, habilidades,
actitudes y capacidades, formadoras del ser humano para la vida, no para un puesto de
trabajo. No se puede formar a un trabajador que devenga desechable una vez concluido su
ciclo productivo planificado, y quede desamparado en el mundo del trabajo.

Es valido resaltar que en el pais existe un ordenamiento juridico que recoge lo concerniente
a la capacitacion de los trabajadores, que es basica y esencial para el desarrollo de

competencias necesarias para el desempeiio exitoso del capital humano de las



organizaciones.

En la actualidad varias organizaciones laborales en Cuba se hallan insertadas en un proceso
denominado Perfeccionamiento Empresarial, amparado inicialmente por el Decreto-Ley No.
252 “Sobre continuidad y fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial
cubano” y el Decreto No. 281 “Reglamento para la implementacién y consolidacién del
sistema de direccion y gestion empresarial estatal’; modificados por el Decreto-Ley
334/2017 “Sobre la continuidad y el fortalecimiento del Sistema de Direccién y Gestion
Empresarial Cubano”, puesto en vigor en el mes de marzo del 2018; donde se ha incluido el
enfoque de competencias en la GCH y en la elaboracion de las normas cubanas NC 3000,
3001, 3002/2007, relativas al SGICH.

Estas normas sirven de guia o patron de orientacion para que cada organizacion disefe e
implemente su propio SGICH, los requisitos que se establecen son genéricos; y, por tanto,
aplicables a cualquier organizacion independientemente de su tipo, tamafio o sector de la
economia al que pertenezca. Su aplicacién dependera, entre otros factores, de la estrategia
de la organizacion, del nivel de desarrollo para la Gestion Integrada del Capital Humano
(GICH), de la complejidad de la estructura organizativa y de los procesos de produccion o
servicios que realizan.

1.2.1.1. Gestion por Competencias en las Fuerzas Armadas Revolucionarias.
La Orden 1 Comandante en Jefe de las FAR, para poner en vigor el “Reglamento de

Prestacion de Servicio Militar para Oficiales y Suboficiales de las FAR”; establece que esta
constituye la institucién militar basica del Estado, que tiene la mision fundamental de
combatir al agresor desde los primeros momentos y con todo el pueblo desarrollar la guerra
el tiempo que sea necesario bajo cualquier circunstancia hasta alcanzar la victoria.

Como organizacion de la administracion central del estado y dadas las misiones que
cumplimenta se rige en trabajo de preparacion y superacion de los cuadros por medio de la
Orden 1 del 2001 del Comandante en Jefe, esta se implementa a partir de lo estipulado en
la Ley 75 de 2001 “de la Defensa Nacional”

La Orden, en su Capitulo 11 seccion I y Ill, expresan lo siguiente:

Seccion I: Sistema de preparacion de los cuadros.

Articulo _164. El sistema de preparacion de los cuadros, fundamento para el ejercicio
profesional de los oficiales de las FAR, tiene como finalidades la formacion de éstos bajo el
principio de una sélida educacion politico-ideologica, militar y cientifico-tecnolégica, la

superacion continua de los conocimientos durante su vida profesional y la formacion
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académica de postgrado, lo que contribuye, de forma sistémica a la elevacion de la
eficiencia y la calidad en el cumplimiento de sus misiones y al desarrollo de una cultura
general superior.

Articulo 165. La preparacion de los cuadros constituye un sistema armonico, que garantiza

la continuidad del proceso educativo, integrado al sistema nacional de educacion y
sustentado por la red de instituciones docentes de las FAR.

Seccion Il Superacion de Oficiales.

Articulo 180. La superacion de oficiales tiene como finalidad adiestrar al egresado de los

cursos de formacion en el desempefio de los cargos primarios, mantener a los oficiales
actualizados con respecto a los avances cientifico-tecnoldgicos de su esfera de accion,
complementar sus conocimientos para el mejor desempefio de sus funciones y capacitarlos
para ocupar cargos superiores o de nuevas especialidades.

En el caso del personal trabajador civil que labora en la institucién, tanto de su Componente
Armado como del Sistema Empresarial, la GCH se rige por lo estipulado en la Ley 116
“Cddigo de Trabajo”, y su instrumentacion en la institucién es a través de la Resolucion 34
del 2015 del ministro de las FAR, sobre “Particularidades para cumplir en las entidades de
los sistemas presupuestado y empresarial de las FAR, lo dispuesto en la Ley 116", la cual
en su Capitulo 5 refleja lo referente a la GCH.

En la actualidad las FAR requiere la implementaciéon de la GC en todos sus 6rganos con el
objetivo de contribuir a la preparacién de combatientes competentes, con un desempefio

eficaz capaces de mantener los logros y conquistas de la Revolucion.

Conclusiones parciales del capitulo.

» La GC constituye un tema de actualidad cuya aplicacibn consecuente es
imprescindible para lograr el desempefio eficaz de una organizacion, tomando como
punto de partida el desempefio individual del talento humano que a ella tributa.

» Hay disponibles distintos métodos, técnicas, modelos e instrumentos para
diagnosticar y determinar las competencias laborales del capital humano, debiéndose
asumir aquellos que se adecuen a las caracteristicas y condiciones de la
organizaciéon donde se desarrolla el estudio y sean coherentes con el modelo
econdmico y sociopolitico establecido en el pais de referencia.

» Existen diferentes definiciones de competencias laborales, pero aquellas donde se

incluyen como elementos esenciales los conocimientos, habilidades, destrezas,



actitudes, aptitudes, emociones y valores, por su caracter holistico resultan
fundamentales para garantizar el ejercicio objetivo de la justicia, en el dictamen sobre
si se posee 0 no competencias vinculadas a la ejecucion de determinados
desemperios.

Las FAR, como parte esencial de la sociedad cubana, requiere gestionar su capital

humano basado en competencias para continuar cumpliendo con racionalidad y
eficacia las misiones encomendadas a sus organizaciones, y evaluando el

desempeiio de sus miembros con objetividad y espiritu de justicia.



Capitulo 2. Procedimiento para determinar las competencias laborales de los Jefes de
Centros del Hospital Militar “Mario Mufioz Monroy” de Matanzas.

En el presente capitulo se caracteriza a la organizacién y describen el procedimiento, los
meétodos, técnicas y herramientas de investigacion, que se emplean en la determinacion de
las Competencias Laborales de los jefes de Centros del HMM.

2.1. Caracterizacion de la institucion.

Hasta 1959 el centro era una pequefa clinica que asistia a las fuerzas de Batista que
radicaban en el Regimiento aledafio al mismo. Solo contaba con 28 camas, 5 enfermeras, 4
sanitarios, 4 técnicos y 7 médicos; las especialidades eran: Medicina Interna, Cirugia
General y Ortopedia.

Al triunfo de la Revolucion y tomar las fuerzas rebeldes el Regimiento, también se hicieron
cargo de la clinica, donde dejaron una pequefia guarnicion que, conjuntamente con algunos
meédicos, enfermeras y trabajadores revolucionarios comenzaron la historia bafiada de
monte y pueblo, de trabajo y heroismo, del HMM. Su nombre le fue conferido en honor del
matancero, médico y martir del Asalto al Cuartel Moncada.

Esta institucion fue fundada el 7 de enero de 1959, en el Reparto “Reynold Garcia”, en el
municipio de Matanzas, provincia de igual nombre.

La Orden 29/2018 del jefe la Unidad Militar, que pone en vigor el “Reglamento Hospitalario
de la Unidad” se recogen los siguientes elementos de caracterizacion de la institucion objeto
de estudio.

Objeto Social.
En cooperacion con el MINSAP lleva a cabo la asistencia médica especializadas con las

especialidades de Medicina Interna, Ortopedia y Traumatologia, Angiologia, Cirugia
General, Anestesiologia y Reanimacion, Gastroenterologia, Otorrinolaringologia,
Oftalmologia, Medicina Intensiva y de Emergencia, Cardiologia, Dermatologia, Medicina
Tradicional Natural, Medicina de Oxigenacién Hiperbarica, Cirugia Maxilofacial,
Estomatologia y Protesis, Urologia, Psiquiatria, Ginecologia, Fisioterapia y Rehabilitacion,
Pediatria, Neurocirugia, Endocrinologia, Higiene y Epidemiologia, y con el apoyo de
Laboratorio Clinico, Anatomia Patologica, Imagenologia y Microbiologia, asi como por
convenios con instituciones del territorio y de La Habana.

El HMM esta en la obligacion de atender y responsabilizarse con la atencion médica
hospitalaria de oficiales, suboficiales, sargentos, soldados, trabajadores civiles de la
defensa, miembros del Minint y familiares con derecho; miembros del Ejército Rebelde,



Combatientes Clandestinos, de Girdn y de la Lucha contra Bandidos del territorio provincial;
la Escuela Militar “Camilo Cienfuegos”, Cuadros del PCC Provincial, la Asamblea Provincial
del Poder Popular, CDR Provincial, Empresa de Petréleo y Aeropuerto Internacional “Juan
Gualberto Gomez”. Ademas, atiende a la poblacion regionalizada de las areas del policlinico
“Samuel Fernandez”, que incluye los repartos: Playa, Pefias Altas, Reynold Garcia, Iglesias,
Gelpi, Guanébana, Canimar y Carbonera, Instituto Politécnico “Alvaro Reynoso” y
Universidad de Matanzas; con un universo de 85 000 habitantes. También, a pacientes
necesitados que acuden a sus Servicios de Urgencia y Emergencia.

Se cuenta con un Centro de Desarrollo que se encargado de la formacién de los
profesionales, técnicos medios y ensefianza de pregrado y postgrado.

Mision.

Brindar una atencion médica especializada a los pacientes militares y civiles que la
requieran en forma éptima y eficiente, incluyendo el trabajo higiénico epidemioldgico a las
unidades militares y del sistema empresarial de las FAR en el territorio, el desarrollo y
aseguramiento a la formacion de profesionales de pre y postgrado y el trabajo de ciencia e
innovacion tecnoldgica con calidad, satisfaciendo las necesidades de salud de las tropas y
poblacién, asi como el mantenimiento de una capacidad y disposicion combativa que
permita la participacion eficaz en el aseguramiento médico en tiempo de guerra; contando
con capital humano de un alto nivel cientifico técnico con principios éticos y revolucionarios
dispuestos a aportar al desarrollo sostenible del territorio matancero y del pais.

Vision.

Somos el Hospital Militar clinico-quirargico-docente “Dr. Mario Mufioz Monroy” con servicios
especializados de salud excelentes, acreditados para el desarrollo de la actividad docente
de pregrado y postgrado, que cuenta con capital humano altamente preparado y que
contribuye a la mejora continua y la satisfaccion de pacientes y familiares, aplicando
creativamente el perfeccionamiento hospitalario apoyandonos en valores éticos,
profesionales, revolucionarios humanos y medioambientales de referencia para el territorio
de Matanzas y del pais.

Principales elementos que recoge esta vision:
» Alcanzar servicios médicos de excelencia.

Mejora del equipamiento.

>
> Incremento de abastecimiento.
» Gestionar adecuadamente los indicadores.



Alto reconocimiento social.
Gestion de calidad.
Trabajar con vision del futuro.
Alta satisfaccion del cliente interno y externo.
Mejora de la comunicacion.
Explotacion eficiente del potencial informativo.
Desarrollo de eventos donde se expongan las experiencias.
Trabajar con enfoque de futuro y formacion de especialistas.
Consideraciones del entorno cambiante.
Alta profesionalidad.
Superacion continua.
Alto nivel cientifico.
Identificar necesidad de aprendizaje.
Eliminacién de fincas.
Enfoque de proceso y sistema.
Mejor relacion entre proceso logistico y asistencial.
Estabilidad en el personal.
Mejor atencion al hombre.
Formacion escalonada.
Piramide docente.
Adecuada motivacion laboral.
Sostenibilidad del medio ambiente.
Adecuada interrelacion de los procesos.
Mejora continua.
Mayor gestion de indicadores.
» Mejora del transporte.
Areas de resultados claves.
» Gestidn Asistencia Médica.
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Gestidn de la Atencion a Pacientes Hospitalizados.
Gestidn de la Atencion Consulta Externa.

Gestion de la Atencion Urgencia y Emergencia.
Gestion del Conocimiento.

vV V V V V

Gestidn Logistica.



» Gestion del Capital Humano.
Estructura organica del Hospital Militar “Mario Mufioz Monroy” de Matanzas._
La estructura organizativa (Grafico 1) del HMM, en orden descendente y colateral de

jerarquias, comienza en la direccion, seguida de dos vicedirectores, tres jefes de

departamentos, cinco jefes de centros, un jefe de Unidad Territorial de Higiene y
Epidemiologia (UTHE), once jefes de secciones, veinte jefes de servicios y seis cargos de

diferentes especialidades de la logistica, mantenimiento y de aseguramiento combativo.

DIRECTOR

*[ VICEDIRECTOR GENERAL } { VICEDIRECTOR LOGISTICO

| Sece.T.Poliico | | Secc. Cuadros | | Sece. Trabajadores | DptoC yFinanzas| | DptoCaliad | | UTHE |

| DptoHig yEpd. | | Seec.CV) |

[ Cantro Desarrollo ]

[CENTRO ATENCION] [cemo smwuos} CENTRO INVESTIGACIONES { CENTRO J

AL GRAVE EXTERNOS DIAGNOSTICAS Y HOSPITALIZACION
TERAPEUTICAS

Gréfico 1: Organigrama del HMM. Fuente: Orden 29/2018 del jefe de la UM.

El mapa de procesos del HMM, se describe en el gréfico 2:
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Grafico 2: Mapa de procesos del HMM. Fuente: Orden 29/2018 del jefe de la UM.
El HMM de Matanzas posee una estructura organica de 627 trabajadores (Figura 1). Entre
los miembros de la organizacion, 90 son cuadros militares y 18 cuadros civiles. De ese total

de cuadros, ocupan cargos de direccion 41 (27 oficiales y 14 trabajadores civiles).



Ir Soldados: 10 7 [7 Cuadros Ejecutivos: 18 ]

[i:)ficiales FAR: 9;_]

[7 Trabajadores Civiles: 507 7\]

Figura 1: Composicién organica, por categorias del HMM. Fuente: Elaboracién propia.

De estos cargos, solo 13 poseen reservas de cuadros (Tabla 1), segun lo expuesto en la

plantilla orgéanica de la institucion:

No Cargos principales ocupados
reserva por cargo

1 Director HMM 1
2 | Vicedirector general 1
3 | Vicedirector logistico 1
4 | Jefe Centro Hospitalizacion 1
5 | Jefe Centro Urgencias y Atencién al Grave 1
6 | Jefe Centro Servicios Externos 1
7 | Jefe Centro Investigaciones Diagndsticas y Terapéuticas 1
8 | Jefe Centro Desarrollo 1
9 | Jefe Servicio Cuidados Intensivos y Polivalente 1
10 | Jefe Servicio Cirugia General 1
11 | Jefe Servicio Ortopedia y Traumatologia 1
12 | Jefe Servicio Anestesiologia y Reanimacion 1
13 | Jefe Unidad Territorial Higiene y Epidemiologia 1

Tabla 1
Principales cargos de direccion del HMM. Fuente: Elaboracién propia.

El HMM cuenta con 238 y 101 evaluados con categoria cientifica y docente,
respectivamente (Tabla 2). De los que ocupan los principales cargos de direccion, 9 son
Masteres y Especialistas de 1lI° Grado, 2 son Masteres y Especialistas de I° Grado, 2 son

Especialistas de I° Grado y 1 es Investigador Auxiliar (Tabla 3).

Catggorfascientifigas Categorfas docentes)
E Esp. | Prof. Prof. Prof. Prof. Invest. | Invest.
Drc | Msc | BSP- | 1° | Titular | Aux. | Asist. | Instruc. | Agreg. | Aux.
Oficiales 25 1t 67 - 4 12 16 2 -
Ejecutivos _ 8 | 4 | 14 = 2_ 5_ 2_ 1 -
Trab.civiles | 2 | 50 | 12 | 47 2 6 33 9 5 2
Total 2 83 27 128 2 12 50 27 8 2

Tabla 2: Potencial cientifico y docente por categorias. Fuente: Elaboracion propia



No. Cargos principales ocupados ~aEY —”T; ue”—lsz‘sp'u“ §p mi(ﬁ\e/ggilhg
MsC. SP. I° | Aux.
1 | Director HMM X X - -
2 | Vicedirector general X X - -
3 | Vicedirector logistico - - )
4 | Jefe Centro Hospitalizacién X X - -
5 | Jefe Centro Urgencias y Atencién al Grave X X - -
6 | Jefe Centro Servicios Externos - X - X -
7 | Jefe Centro Investigaciones Diagnésticas y Terapéuticas | X X - -
8 | Jefe Centro Desarrollo X X - -
9 | Jefe Servicio Cuidados Intensivos y Polivalente X X - -
10 | Jefe Servicio Cirugia General - - X -
11 | Jefe Servicio Ortopedia y Traumatologia X X - X
12 | Jefe Servicio Anestesiologia y Reanimaciéon X X - -
13 | Jefe UTHE X | - X - Tabla 3:

Potencial cientifico y docente principales cargos direccion. Fuente: Elaboracion propia.
2.2. Tipologia y paradigmas de la investigacion.

El autor definio la tipologia de la investigacion usando, como referente de valor, lo aportado
por Sampieri y col. (2014). Entonces, por la profundidad del objetivo gnoseologico, la
investigacion que se informa es explicativa, teniendo en cuenta el nivel alto de desarrollo
del estado del arte y el inventario paradigmético de buenas practicas sobre la gestién de
competencias; por el control de las variables, es no experimental; por su finalidad y
orientacién que asume, esta dirigida a la aplicacion; por el caracter de la medida, emplea
los paradigmas cualitativo y cuantitativo cuando es oportuno y pertinente, segin demandas
del proceso investigativo; por el caracter del marco en que tiene lugar, es de campo y en
condiciones naturales de los sujetos; y por el tiempo empleado en investigar, es transversal
y en una sola etapa.
Respecto a los paradigmas que metodologicamente facilitan el desarrollo del proceso
investigativo, el autor, teniendo en cuenta la naturaleza del objeto de estudio, considerd
necesario privilegiar el empleo de los paradigmas:
» Cuantitativo, usado para el procesamiento de los resultados del método de expertos, asi
como en la ilustracién grafica porcentual o literal en forma de guarismos de indicadores

matematicamente medibles.

» Cualitativo, utilizado para expresar los juicios de valor aportados oralmente por los
deponentes, tanto en la entrevista como en la Tormenta de Ideas.

» Critico-social o dialéctico, aplicado en calidad de soporte axiologico del discurso critico
del autor, tanto en lo que respecta a su ponderacion de los aportes y limitaciones de
diversas escuelas contemporaneas de pensamiento, sobre el tema de la gestién de

competencias en el ambito empresarial; como en la exposicion de su propuesta, dirigida



a mejorar la realidad investigada de su estado actual a uno deseado, en las condiciones
histérico-concretas de la contemporaneidad cubana y, particularmente, las de la cultura
organizacional del HMM.

2.3. Métodos, técnicas y herramientas utilizadas.

De acuerdo con los presupuestos légicos y metodoldgicos del objeto de estudio, el problema

cientifico y los objetivos de la investigacion, el autor consideré pertinente determinar los

métodos, técnicas y herramientas para la ejecucion de la presente investigacion.

2.3.1. Métodos del nivel tedrico del conocimiento.

Analitico-sintético: un proceder predominantemente analitico se efectu6 para Ila

desagregacion mental del proceso de GC en el ambito organizacional, en la pluri-diversidad
de sus nexos, elementos, propiedades y atributos; con el fin de determinar de ellos cuales
son los esenciales en la dindmica de tal proceso.

El procedimiento opuesto, predominantemente sintético, facilitd la reestructuracion de ese
proceso de GC como sistema, aunque portando ya el conocimiento sobre cuales de sus
elementos, son los esenciales en su estructura y dinamica funcional. Se reprodujo entonces
ese proceso con la informacion necesaria acerca de qué debe ser o no modificado,
procurando la excelencia del mismo.

Esos procederes, dialécticamente contradictorios en tanto son, a la vez, presupuestos y
excluyentes, fueron simultdneos en sus respectivas aplicaciones. Asi, en la investigacion se
evidencio lo esencial entre las multiples determinaciones procesales y para identificar y
valorar los resultados investigativos, obtenidos a partir de lo que aportaron los testimonios
de las unidades de estudio, en la investigacion empirica de campo, contentivos de sus
valoraciones sobre la calidad de la actual GC en el HMM.

Inductivo-Deductivo: la implementacion de la GC para determinar las que poseen, o no, los

sujetos que desempefian su actividad en el &mbito empresarial cubano; es adn incipiente
en el pais. La investigacion estuvo mas vinculada metodolégicamente a procedimientos de
tipo inductivo. De todas maneras, la deduccion resultd muy necesaria, habida cuenta de que
lo aportado a escala global sobre GC al estado del arte, ya es de larga data y contiene un
desarrollo profundo de la teoria y de los reportes de su aplicacion en forma de buenas
practicas empresariales. En consecuencia, los presupuestos tedricos y metodoldgicos de la
investigacion que aqui se informa, son inferencias deductivas de ese tributo ofrecido por la
ciencia constituida respecto a la GC y sus aplicaciones practicas.

Historico-Légico: se justifica su presencia porque el desarrollo historico de la teoria y la




practica de la GC en el ambito organizacional, ha acumulado notable cuantia de
conocimientos y sus aplicaciones, durante decenios, constituye una rica experiencia
aprovechable en Cuba. En consecuencia, si lo histérico reproduce metodolégicamente todo
el proceso de elaboracion longitudinal y colectiva de esa teoria, lo l6gico en este caso
selecciona lo esencial de tal proceso, configurando el criterio que determina la
fundamentacién, oportunidad, pertinencia, viabilidad y utilidad de una GC en el HMM cuya
concepciodn, al menos como intencion, se tratdé precisamente de basar en lo mejor de ese
dilatado proceso temporal de elaboracién tedrica. Fue muy importante su uso para articular
la propuesta del autor para determinar las competencias que deben poseer los directivos
del HMM.

Analogia-Modelado: la determinacion de las competencias que deben formar parte del perfil

de los directivos del HMM, constituye el eje transversal de la investigacién que aqui se
informa. En lo fundamental, es un paradigma del deber ser y del deber hacer, basado en
propuestas anteriores que, desde diferentes organizaciones y correspondientes culturas
organizacionales; han fungido como prototipos de referencia. De manera analoga, es
aspiracion del autor que su propuesta pueda servir de modelo para otras que, animadas con
propésitos relativamente similares, puedan disefiarse e implementarse en otras
organizaciones, siempre que sean oportunas, pertinentes, viables y Utiles las debidas
adaptaciones a sus respectivas culturas organizacionales.

Sistémico-Estructural: es un enfoque esencial por su transversalidad en la investigacion

COMo proceso Yy en esta tesis como su informe. Si bien la determinacién de un procedimiento
de GC es siempre un sistema complejo de conceptos, métodos, técnicas, instrumentos y
herramientas, articulados con un fin especifico; el caracter transversal de esa
sistematizacién se extiende al ordenamiento discursivo de la estructura procesal de esta
investigacion y la de esta tesis como su correspondiente informe. Cada una de las partes
de la tesis respecto a las otras y, cada elemento tedrico, metodolégico o practico de la
propuesta del autor respecto a los restantes; estan relacionados en sistema y la separacion
entre ellos no es viable, dada su interdependencia. Ello es consecuencia de dialéctica propia
de los nexos entre las determinaciones mdultiples que se integran y que se reproducen en
esa propuesta.

Ascenso de |o abstracto a lo concreto: es el esencial; lo es porque integra a todos los demas

relacionados en la investigacion, tanto empiricos como tedricos. A fin de cuentas, la

concepcion de esta investigacion es el resultado de un proceso, en el que predomina lo



objetivo, lo sintético y lo l6gico, expresado en una concrecion que es, en esencia, la
propuesta que en la tesis se expone por el autor.

2.3.2. Métodos del nivel empirico del conocimiento.

La medicién se utilizé para valorar estadistica y matematicamente el proceso y los

resultados cuantitativos colectados en, y para, la investigacion. A manera de ejemplos, el
calculo porcentual fue util como ilustracion de los resultados obtenidos, en la entrevista a
unidades de estudio en proceso investigativo; mientras que el método de expertos (Delphi),
demandoé también la operacionalizacion resolutiva, estadistico matematica, de operaciones
que implican variables dotadas de valores; desde el momento de seleccion de los expertos,
hasta la culminacién de la aplicacién del método.

La tormenta de ideas es una dinamica de grupo, que emple6é un moderador y un facilitador

del procedimiento para favorecer la generacion de ideas. Su uso preferente se basé en que
la produccién de ideas en grupo, por lo general, resulta ser mas efectiva que
individualmente. Muchas ideas no progresan y se dan a conocer, debido a la critica
destructiva a que se ven sometidas, en las personas de sus creadores individuales, antes
de que maduren o se perfeccionen.

Lo que se pretende con esta es generar ideas y luego evaluarlas, sin criterio previo
prejuicioso alguno de discriminacidén o menoscabo. Para efectuarla se debe crear un clima
distendido que favorezca la comunicacién, participacion de los asistentes y su libre
exposicion de ideas. El propdsito es motivar a los miembros de grupo para expresarse, por
lo que la reunién debe resultar relajada, amena e incluso divertida.

Con la aplicacion de esta técnica, se trata de cumplir el objetivo de consensuar la
elaboracion de un procedimiento, que permita determinar las competencias laborales de los
jefes de Centros del HMM y que el mismo se ajuste a las condiciones y caracteristicas de la
organizacidén. Sus resultados integraran la sugerencia preliminar de elementos de juicio,
gue se colocara por el autor a disposicion del arbitrio de los expertos.

La revision documental tuvo un uso transversal en la investigacién. Se empledé en:
1. La configuracion del marco tedrico de la investigacion, a partir de la consulta exhaustiva

al estado del arte sobre el tema de la GC.
2. El estudio de documentacion:
» Normas y regulaciones oficiales vigentes, que dictamina y sanciona la obligatoriedad
juridica de los procesos sustantivos vinculados a la GC en las organizaciones

cubanas.



» Generada por el propio HMM como organizacion (planes por areas, planeacion
estratégica, balances, indicadores de desempefio, actas, evaluaciones, rendiciones
de cuentas, resultados de visitas).

Observacion participante se empled para el registro ponderado por el autor, de conductas y

actitudes de los RR. HH. del HMM, respecto a la gestidon de competencias laborales de los
directivos de esa organizacion, y la determinacion del procedimiento para definir las
adecuadas para esos directivos en la cultura organizacional de tal entidad.

Entrevista, disefiada como grupal. Su finalidad es valorar, colectivamente, la eficacia de la
preparacion y superacion de los cuadros, teniendo como referente de valor el logro de la
posesion, por parte de los directivos del HMM, de las competencias necesarias y suficientes
para su desempefio eficaz.

El Método de Delphi, aplicado previa seleccidén de los expertos. El empleo de este método,

se justifica por la necesidad de que especialistas con experiencia en el ambito laboral
hospitalario, funjan como jueces que ponderen, en sucesivas rondas de opinion, el valor
l6gico de la propuesta del autor sobre la determinacion del perfil de competencias de los
directivos del HMM; hasta encontrar una posicién de consenso.

2.4. Procedimiento para determinar las competencias laborales.

El procedimiento se centrara, en particular, en un enfoque por competencia en la formacion
de directivos.

El autor ha trabajado sobre la base de una posible adaptacién de otros procedimientos
aplicados, a pesar de la incipiente practica de la formacion por competencias de los cuadros
en instituciones del pais. Tomé como referencia algunas de sus etapas, a las que les hizo
las modificaciones necesarias y suficientes para adecuarlas a la realidad existente del HMM
como escenario.

Se pretende normar la formacién por competencias de los jefes de Centros del HMM,
requiriéndose para ello de un procedimiento elaborado a partir de referentes paradigmaticos
seleccionados y asumidos a estos efectos.

2.4.1. Premisas de su concepcion.

Con la finalidad de brindar una propuesta exitosa de procedimiento, es necesario verificar el
nivel de desarrollo de determinadas cualidades y caracteristicas que deben poseer los jefes
de Centros del HMM:

1. Preparacion y confiabilidad politica.
2. Valores y principios demostrados en el desempefio de su gestion.



3. Discrecion y preservacion del secreto estatal.
4. Capacidad y dominio de la actividad que le permita asesorar metodolégicamente y
coordinar el trabajo con los jefes y subordinados.

5. Capacidad para enfocarse en coadyuvar al cambio empresarial.

6. Iniciativa creadora, energia y perseverancia.

7. Proporcionar los elementos necesarios para la toma de decisiones correctas y

oportunas.

8. Comportamiento dinamico y saber despertar el interés y la confianza de los demas.

9. Saber escuchar, aconsejar y poseer alto nivel de persuasion.
Objetivo del procedimiento:
Gestionar las competencias laborales de los jefes de Centros del HMM con vistas a lograr
su desempefio exitoso en el cumplimiento de las tareas y misiones asignadas, tanto en
tiempo de paz como en tiempo de guerra.
Fundamentacion del procedimiento:
Con el empleo del método de analogia-modelado, se obtuvo el procedimiento a aplicar,
tomando como punto de partida el de Hernandez (2009), ya que este se adecua a las
caracteristicas de la organizacion.
Para su obtencion, el autor se basé en los referentes mas actuales que pudo gestionar sobre
el tema, tanto en la literatura nacional como internacional; los criterios de 7 expertos
convocados a estos efectos, con experiencia en la aplicacion de la GC, y los personales del
autor.
2.4.2. Descripcion.
El procedimiento consta de seis etapas, descritas en el siguiente grafico no. 3:



Etapa 1: Preparacion Etapa 2: Conformacion de las
implicados en la Gestion por ——————) competencias necesarias para el
Competencias puesto

Seleccion de expertos.

Determinar las competencias.

Elaborar perfiles de competencias Jefes de Centros.
Analizar y discutir con los Jefes de Centros para lograr
correspondencia persona-puesto.

» Capacitar implicados en la GC.

Estudiar la organizacion.

» Incorporar términos y definiciones de la
GC en la organizacion

v
YV Y Y

Etapa 4: Concepcion estrategia Etapa 3: Diagnostico de las
de formacion competencias de g— competencias laborales de 05 — m—
los Jefes de Centros implicados

» Determinacion de las competencias
requeridas.

»  Definir operacionalmente las
competencias.

» Determinar objetivos de formacion,
finalidad y resultados que se esperan
obtener.

Etapa 5: Implementacion
de estrategia parala

Etapa 6: Evaluaciony

——p formacion por > Control
competencias
» Ejecutar acciones formativas propuestas » Definir los indicadores que permitan
garantizando los objetivos definidos en las conocer el resultado de la capacitacion
Estrategias de Capacitacion recibida, demostrado en el desempefio

Graéfico 3: Etapas determinacion competencias. Fuente: Hernandez Rivero (2009).

1ra etapa: Preparacion de los implicados para la Gestién por Competencias.

Acciones a ejecutar en esta etapa:
1. Capacitar a los implicados en la GC.
2. Incorporar a la vida laboral los siguientes términos:

» Formacion por Competencias.

» Perfil de Competencias.

» Mapa de Competencias.

» Evaluacion de las competencias.

» Estrategias de Competencias.
La importancia de esta etapa radica en que, tanto los directivos como el resto del capital
humano, adquieren conocimientos de las ventajas de la formacion por competencias.
Durante la capacitacion preliminar, se identifico como situacion de conflicto que el obstaculo

Nno se encuentra en motivar a la persona a aceptar las nuevas ideas, sino en convencerlas



de abandonar las antiguas. Con esa misma tesis de partida otros autores han coincidido en
que, para llegar a implantar un modelo de formacién por competencias, es preciso tomar en
consideracion como elementos fundamentales, tanto el volumen como el tipo de
conocimientos existentes en la organizacién, como la cultura organizacional de esta. La GC
debe tener a ambos elementos en cuenta porque un sujeto, por ejemplo, puede disponer de
un conjunto de competencias, desarrolladas en relacion con un puesto determinado; sin
embargo, eso no significa que de manera automatica sea competente para otra organizacion
relativamente similar y del mismo objeto social.

2da etapa: Configuracion de las competencias necesarias para el puesto.

En esta etapa se particulariza a los sujetos desde la perspectiva de su formacion,

enfocdndose en las competencias genéricas con una vision o proyeccion polifuncional.

Por otra parte, la aplicacion del procedimiento devendra exitosa, si es integral, abarcando la

totalidad de los puestos o cargos. La presente investigacion se refiere, de manera

especifica, a la determinacion del perfil de competencias de los jefes de Centros del HMM,

adecuandolo a las particularidades de la organizacion.

1. Elaboracién del perfil de competencias de los jefes de Centros del HMM.

Pasos a sequir:

A - Seleccion de expertos.

En la determinacién de los expertos que tomaran parte en la investigacion el autor

considerara expertos a aquellos que reinan los siguientes requisitos:

» Posean 15 o0 mas afios de experiencia como médicos.

» Haber ocupado el cargo de Jefe de Servicio, Departamento o equivalente por 5 afios 0
mas con resultados satisfactorios.

» Poseer categoria docente principal de profesor Titular, Auxiliar, Asistente o Instructor.

De los 14 posibles expertos con que cuenta el HMM se seleccionaran los 7 que participaran

en la investigacion teniendo en cuenta los criterios declarados con anterioridad, o sea los

criterios de seleccion seran por valoracion del autor.

B - Determinacion de competencias a traves del Método de Expertos Delphi.

En materia de determinacion de competencias, existen variados métodos y técnicas que

posibilitan el desarrollo eficaz de elaboracion de los perfiles. En el estado del arte aparecen

varios, cuyo objeto es el andlisis y descripcidon de puestos de trabajo para derivar los

correspondientes perfiles de cargo por competencias. En el pais, el mas utilizado es el



Método de Expertos o Delphi por rondas para determinar competencias de los directivos.
(Figura 2).

Método de expertos ( Delphi por rondas con ponderacion)
para determinar las competencias laborales de Ila empresa

en sus diferentes niveles.

_D_ :> Pasos Previos:
1. Conformacion del Comité de
Ll)l'il’ncl'il ronda Competencias.

2. Definicidon de la Mision de la
Organizacién

|j Segunda ronda ] 3. Redisefo o mejora de

procesos de trabajo

g PR - 4. Planificacion estratégica de Ia
I'ercera ronda GRH y of CMI
S. Determinacion de:
[ Cuarta ronda 5.1 Competencias

organizacionales

» 5.2 Competencias de
N procesos de trabajo
2 - 5.3 Competencias de cargos

o puestos de trabajo

Figura 2: Método Delphi por Rondas. Fuente Cuesta, 2010
Tomando en consideracion los factores sociopoliticos, econémicos y tecnoldgicos, el Grupo

de Expertos se plantea como objetivo transformar los retos y estrategias de estos Jefes de
Centros en materia de superacion de jefes. Este grupo de expertos tendra como aval, su
prestigio en la entidad donde se desempefia, asi como un dilatado tiempo de servicio y vasta
experiencia laboral, lo que permitira lograr una mayor credibilidad en la gestion de dictaminar
en calidad de tales.

B.1. Creacién del Grupo de Expertos.

Después de aprobado el Grupo por la Direccion del HMM, se desarrolla un entrenamiento
de postgrado en Gestion de Competencias, individualizado para cada experto, que consta
de 4 horas lectivas; donde recibiran preparacion sobre las concepciones mas actuales de la
GRH, vinculadas a la Gestién de Competencias.

La parte no presencial del entrenamiento también se desarrollard de manera individual por
cada experto. A esos efectos, se les proveera de textos en soportes impreso y electrénico,
de modo tal que puedan realizar una revision de los documentos normo-reguladores de la
GC, vigentes en - y para - las condiciones concretas actuales del empresariado cubano, en
general, asi como de los emitidos por la Direccion del HMM sobre la materia.

B.2. Realizacion de la primera ronda.

A cada experto (E) se le entrega una hoja de papel en la cual debe responder, sin

comentarios con el resto del grupo, la pregunta siguiente: ¢Cuales son las competencias



laborales que deben conformar el contenido del puesto del jefe de Centro del Hospital Militar
“Mario Mufioz Monroy” de Matanzas? (ver Anexo no. 4).

B.3. Realizacion de la segunda ronda.

Se entrega por separado a cada uno de los expertos una hoja, en la cual se exponen las
diferentes competencias que han sido determinadas en la primera ronda, con el proposito
de que cada uno de ellos de respuesta a la interrogante: ¢ Esta Ud. de acuerdo en que estas
son verdaderamente las competencias para el puesto de jefe de Centro del HMM?, Con las
gue no esté de acuerdo, debe marcarla con (N) (ver Anexo no. 5).

B.4 Realizacion tercera ronda.

Pregunta: ¢Qué ponderaciéon o peso Ud. daria a cada una de las competencias en el
desempefio de este puesto? (sugiriéndole ordenarlas en orden decreciente de importancia)
(ver Anexo no. 6).

Aqui le es orientado a cada experto que el nUmero 1 se reserva para la competencia mas
importante, el 2, para la que sigue en importancia; hasta el 10, que se le adjudicaria a la de
menor importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales ponderaciones a una
misma competencia, pues se reduciria el necesario poder definitorio de ese ordenamiento.
Se hara llegar a los expertos los resultados anteriores, mostrandoles el ordenamiento
alcanzado, con la finalidad de conocer si estan de acuerdo con las ponderaciones realizadas
y el orden obtenido.

B.5. Realizacion de la cuarta ronda.

A los expertos se le entregan las tablas obtenidas de la tercera ronda, donde se refleja la
ponderacion y el nivel de concordancia alcanzado por ellos. El siguiente paso es
preguntarles si estan de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido.

De existir variaciones en las ponderaciones, se proceden a realizar los calculos de la tercera
ronda y, de obtenerse todas las Cc = 60%, se concluye que existe un adecuado nivel de
concordancia entre los expertos. De no obtenerse ese porcentaje, se realizaran tantas
rondas como sean necesarias, hasta lograr ese % de concordancia.

B.6 Definicion de los modelos de conducta o dimensiones de cada competencia (propuesta
de dimensiones).

Se solicita a los expertos que listen entre 2 0 3 modelos de conducta o dimensiones del
desempeiio, respecto a cada competencia. Debe existir consenso para definir tales
modelos, que en general, pueden identificarse 3 por cada competencia.

C - Elaboracion de los perfiles de competencias de los jefes de Centros del HMM.



Para cumplir este paso, hay que tener como referencia algunos presupuestos teéricos que
plantea Cuesta (2002):

La configuracion del perfil de competencias, derivado de la actividad clave de la GRH,
denominada de analisis, disefio y descripcibn de puestos de trabajo; parte de la
determinacion rigurosa de las competencias del contenido del puesto o cargo, respondiendo
en lo esencial a ¢qué se hace?, como se hace? y ¢para qué se hace? (saber y querer
hacer) (ver Anexo no. 7).

Se conciben y argumentan técnicamente los perfiles de competencia de los cargos
propuestos, expresados mediante documento con caracter legal, contando con la
participacion individual y andnima de los expertos, en la toma de decisiones a ese respecto.
De manera paralela, se realiza la revision documental por los expertos que se dedicada, en
este caso, a una relectura de los textos normo-reguladores del cumplimiento de actividades
determinadas, atribuibles al cargo dado. El propdésito es contrastar los perfiles que se van
configurando con los correspondientes calificadores de cargo y otros documentos oficiales
que enumeran las cualidades exigidas a cada desempefio (sea técnico o administrativo)
para que devenga competente.

Se recomienda tener presente los aspectos siguientes:
Al recopilar los datos procedentes de los documentos de necesaria consulta, hay que tener
en cuenta cuales fuentes de informacién son de imprescindible estudio, para qué se
gestionan y en qué registro o tipo de documento se pueden obtener. En cualquier
circunstancia, hay que:
» Identificar las fuentes potenciales de informacién.
» Evitar en lo posible la busqueda indiscriminada, que podria conducir a un
"ahogamiento” dentro de informacion innecesaria o a un resultado insuficiente para
el fin que se persigue.

» Lograr la seleccion adecuada de los datos.
Una vez determinado el perfil de competencias, se miden las competencias de los sujetos
investigados. La finalidad es valorar la adecuacion puesto-persona que la ofrece el pefrfil.

3ra etapa. Diagnéstico de las competencias laborales de los implicados.

Esta etapa es muy importante, lo cual se corrobora en dos momentos esenciales, en los que
se ha de proceder con el mayor rigor posible:
» Determinacion de las competencias requeridas.

» Definicion operacional de las mismas.



Ambos momentos se sustentan en acciones, que posibilitan diagnosticar la situacion de la
organizacién y el nivel de desarrollo de las competencias de los jefes de Centros del HMM.
Los métodos, técnicas y herramientas a utilizar para realizar el diagnéstico son:

Revision de documentos (esta vez, de balances, indicadores, actas de comisiones de
cuadros, balances de preparacion y superacion, evaluaciones de los jefes de centro,
rendiciones de cuentas, resumenes de las visitas especializadas).

Observacion participante del autor, en el proceso de determinacién de las competencias
laborales de los directivos del HMM, de jefes inmediatos, pares, subordinados, personal de
cuadros y capital humano, profesores pertenecientes al dispositivo de preparacion y
superacion de cuadros y reservas de la Universidad.

4ta etapa: Concepcion de la Estrategia para la formacién por competencias de los jefes de
Centros del HMM.

En esta etapa se tomard como punto de partida el grupo de necesidades identificadas en el
diagnéstico, relacionadas con la preparacion y superacion de los jefes de Centros en
cuestion. Se determinan los objetivos de formacion, la finalidad y los resultados que se
esperan obtener con el método Delphi para evaluar, y se jerarquiza por orden de importancia
el grado de incidencia de las acciones de formacion en los resultados esperados. Se implica
a los jefes de Centros en la elaboracién de su plan individual de superacion.

Sta etapa: Implementacién de las estrategias para la formacion por competencias de los
jefes de Centros del HMM.

En esta etapa se:
» Coordinan las acciones de capacitacion.

» Gestiona que los formadores sean de excelencia en su desempeiio profesional.

» Ejecutan las acciones formativas propuestas, garantizdndose el cumplimiento de los
objetivos definidos en las Estrategias de Capacitacion.

6ta etapa: Evaluacion y Control.

Para evaluar el procedimiento propuesto se aplicara la entrevista grupal. En ella participaran
los Jefes de Cuadros, de Seccion de Docencia y de Capacitacion, y de Desarrollo; ademas,
la Jefa de Seccion de Trabajadores, el Jefe de Servicios Médicos del Ejército Central y el
Vicedirector Asistencial del HMM, para un total de 7 sujetos (ver Anexo no. 8).

En esta fase se definen los indicadores que permitan conocer el resultado de la capacitacion
recibida, en el desempefio. Se debera aplicar la metodologia de medicién del impacto

establecida por las FAR (a los 6 meses). También, se controla el cumplimiento de las



acciones formativas establecidas en la estrategia de superacion y se realizan ajustes

necesarios en los planes previstos.

Conclusiones parciales del capitulo.

» Los jefes de Centros del HMM, desempefian un papel fundamental dentro de la
institucién, resultando de vital importancia el desarrollo de sus competencias laborales
para contribuir al consecuente éxito de la gestion de la politica de cuadros en la
organizacion.

» EI HMM cuenta con las caracteristicas y condiciones adecuadas para implementar un
procedimiento, que le permita determinar las competencias laborales de los jefes de
Centro que laboran en a la institucion y tributar de manera eficaz a la implementacién de
la GC en la organizacion.

» El cargo escogido para la aplicaciéon del procedimiento constituye un puesto clave para
lograr el cumplimiento de la misién y vision disefiada, De su desempefio depende, en
gran medida, la calidad del servicio que se brinda y la excelencia en el desarrollo de la

docencia de pregrado y postgrado.



Capitulo 3. Resultados de la aplicacion del procedimiento para determinar las
competencias laborales de los Jefes de Centros del Hospital Militar “Mario Mufioz
Monroy” de Matanzas.
Este capitulo expone los resultados de la aplicaciéon del procedimiento elaborado, previa
determinacion de las competencias de los puestos de trabajo estudiados, debe tener un
impacto positivo en el desempefio optimo de las tareas de la organizacion. La aplicacion de
esta investigacion agilizara los procesos de seleccion y evaluacion de este personal, asi
como la deteccion de las necesidades de formacion y/o capacitacion. Esas acciones seran
muy beneficiosas para el logro de los objetivos de la organizacion.
3.1 Aplicacion del procedimiento seleccionado para determinar las competencias
laborales de los Jefes de Centros del Hospital Militar “Mario Mufios Monroy”.
3.1.1. lera Etapa: Preparacion de los implicados para la Gestion por Competencias.
Esta fase de preparacion previa y concientizacion resulta importante para el resultado de
cualquier propuesta ya que el entendimiento y el compromiso son fundamentales para el
trabajo en equipo. En este caso la incorporacion de los términos fundamentales de la
formacion por competencias no es manejada en toda su magnitud, pues la Seccién de
Cuadros de la organizacion no trabaja con este sistema.
Con relacion al andlisis de las competencias laborales como parte fundamental de la GCH
se realiza también este estudio comparativo en los 4 Hospitales Militares de Ejército
existentes en las provincias centrales y orientales. Se constata que ninguno de ellos cuenta
con perfiles de competencias, ni competencias laborales identificadas; solo existen perfiles
de cargo enfocados a las funciones de los mismos, que se componen de los elementos
siguientes:

» Nomenclatura del cargo.
Categoria ocupacional.

Grupo-escala.
Responsabilidad y autoridad.

YV V V VY

Principales tareas (en el orden asistencial, cientifico-docente, administrativo, politico-
ideoldgico-cultural y de la defensa de la patria).
Condiciones de idoneidad.

Forma de contratacion.
Descripcion del contenido de trabajo.

vV V V V

Requisitos de conocimientos.



» Obligaciones especificas.
En los perfiles no se refieren elementos de gran importancia como son: las condiciones de
trabajo, los requisitos en cuanto a formacion minima y experiencia previa, la mision del

puesto y las competencias laborales que deben de poseer. Entonces, se puede plantear
que, a pesar de ser un enfoque de gran importancia para brindar mejores servicios en las
organizaciones actuales, aun falta profundizar en el tema en el sector cubano de la salud,
debido a los pocos estudios antecedentes.

Se integré un equipo de trabajo conformado por 14 jefes de servicios, a los que inicialmente
se le explicaron los objetivos que se persiguen en el estudio y la aplicacion del
procedimiento, atendiendo a sus etapas y fases. De ese equipo, se esperaba que
determinaran las competencias necesarias para los cargos de jefes de Centro. Ademas de
tal finalidad, se les seleccion6 también para que se fuesen entrenando en identificar y
evaluar competencias, ya que después de los jefes de Centro, en la continuacion futura de
este estudio, les corresponde a los Jefes de Servicios ser evaluados en sus competencias.
Posteriormente se les impartié una conferencia sobre el marco tedrico referencial del estudio
que se realizara, previa consulta de resultados de diversas investigaciones y aportes al
estado del arte sobre el tema (andlisis y descripcion de los puestos de trabajo y la formacion
por competencias, los perfiles de cargos, formas de la evaluacion de las competencias y las
estrategias de competencias). La conferencia es seguida de debates y discusiones grupales
qgue enriquecen y socializan los conocimientos de los implicados acerca del mencionado
tema.

Antes de pasar a la segunda etapa y luego de que los participantes dispongan de la
preparacion adecuada con respecto a las competencias laborales, se desarroll6 con estos
una Tormenta de ldeas, en apoyo al proceso de elaboracion del procedimiento para la
determinacion de las competencias laborales de los jefes de Centros del HMM.

Esta facilitdé que los 14 participantes aportaran liboremente sus criterios y sugerencias. La
seleccién de los mismos como muestra fue intencional, pues el criterio de inclusién grupal
fue poseer dominio y conocimiento de la GC.

Se les pidié que expusieran cuales son las competencias que deben poseer los jefes de
Centros del HMM. El esperado debate originado a partir de esa peticion del facilitador de la
técnica, permitio llegar a un primer consenso sobre las posibles competencias que los
directivos deben poseer para su desempenfo eficaz.

Las competencias consensuadas fueron las que aparecieron a disposicion de los expertos,



durante la aplicacion de la primera ronda del Método Delphi.
3.1.2. 2da etapa: Conformacion de las competencias necesarias para el puesto.
El procedimiento que se propone tiene un caracter integral pues puede aplicarse a la
totalidad de los puestos o cargos, en esta investigacion se referirh especificamente a la
elaboracion del perfil de competencias de los jefes de Centros del HMM adecuandolo a las
particularidades de la organizacion.
Elaboracion del perfil de competencias de los jefes de Centros del HMM. Para ello se
proponen los siguientes pasos a seguir:
A - Seleccion de los expertos.
En el proceso de seleccidn de los que tomaran parte en la investigacion, se observara que
retnan los siguientes requisitos:

» Posean 15 o mas afios de experiencia como meédicos.

» Haber ocupado el cargo de Jefe de Servicio, Departamento o equivalente por 5 afios

0 mas y con resultados satisfactorios.

» Poseer categoria docente de profesor Titular, Auxiliar, Asistente o Instructor.
De los 14 posibles expertos con que cuenta el HMM, se seleccionaron los 7 que participaran
en la investigacion como tales, teniendo en cuenta los criterios de seleccion declarados con
anterioridad y en el Anexo no. 9.
B- Determinacion de competencias a través del método de expertos.
Para la determinacion de las competencias se aplico el Método Delphi como se explica en
el Capitulo 2, a continuacion, se realiza una explicacién de los pasos desarrollados durante
la aplicacion de este método.
Método de Expertos
Primera ronda: a cada experto (E) se le entrega una hoja de papel en la cual debe responder,

de manera individual, la pregunta: ¢Cuéles son las competencias laborales que deben
conformar el contenido del puesto de jefe de Centro del HMM?

Los expertos, segun Cuesta (2010), deben enumerar individualmente todas las
competencias, reduciendo el listado si asi lo consideran, eliminando repeticiones o
respuestas similares. Ademas, se le sugiere a cada uno, por parte del autor, que las ordenen
en dos listas. En una, colocandolas desde las mas genéricas hasta las mas especificas. En
la otra, situarlas en orden decreciente de importancia.

Se calculo el coeficiente de concordancia de los expertos por la formula del método Delphi,

obteniendo como Cc=1 para todas las competencias, ya que no hubo votos negativos y si



total concordancia entre los expertos. El resultado de esta ronda se expresa en la siguiente

tabla 1.
No. Competencias Cc
1 | Conciencia emocional
2 | Valoracion adecuada de si mismo
3 | Confianza en uno mismo
4 | Autocontrol emocional
5 | Confiabilidad
6 | Adaptabilidad
7 | Afan de triunfo
8 | Iniciativa
9 | Optimismo
10 | Empatia
11 | Ayudar a los demés a desarrollarse
12 | Orientacion hacia el servicio y la calidad
13 | Influencia

'—\
S

" Comunicacion

15 | Gestién de conflictos

16 | Liderazgo inspirado

17 | Catalizador de cambio

18 | Establecer vinculos

19 | Trabajar en equipo y colaboracion
20 | Motivacion

21 | Patriotismo

22 | Ejemplo personal

23 | Profesionalidad
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Leyenda: (X): C relacionada por el experto (-): C no relacionada por el experto
Tabla 1: Matriz de competencias (C) expresadas por los expertos (E). Fuente: elaboracion propia.

Segunda Ronda: se entrega por separado a cada uno de los (E) una hoja en la se le

mostrara la matriz de competencias obtenidas de la primera ronda (tabla 1), con el propdésito
de que cada uno de ellos de respuesta a la interrogante: ¢ Esta Ud. de acuerdo en que estas
son verdaderamente las competencias para el puesto de jefe de Centro del HMM? Con las
gue no esté de acuerdo debe marcarla con (N).

Recogidas las respuestas de cada experto, se determina el nivel de concordancia a través
de la expresion:

Cc=(@-Vn/Vt)*100

Donde:

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: cantidad total de expertos.

Si Cc =2 60% se considera aceptable la concordancia. Las C que obtuvieron valores Cc <

60%, se eliminan por baja concordancia o poco consenso entre los (E).



B.4. Realizacion de la tercera ronda.
Recogidas las respuestas de los expertos se determina el nivel de concordancia,

obteniéndose los siguientes resultados representados en la tabla 2.
No. Competencias] EI1] E2 E3 E4 EY E§ E7

) |

1 | Conciencia emocional N | X | X | X| N| N | X | 57
2 | Valoracién adecuada de si mismo N | X | X | X | X | N[ X | 71
3 | Confianza en uno mismo N | X | X | N | X | N| X | 57
4 | Autocontrol emocional N | X[ X | N[ NJ|N/ X/ | 42
5 | Confiabilidad X NI NJ N X | X | X[ 57
6 | Adaptabilidad NN X | X[ NJ| X | N/ 4
7 | Afan de triunfo N | X [N | X[ X | N[ N/ | 4
8 | Iniciativa X [ X X | X | X[ X | N]| 8
9 | Optimismo X [ X X | X | X | X[ N/ 8
10 | Empatia X | X P X [P X [N X | X |85
11 | Ayudar a los dem4s a desarrollarse - X PN X | N| N | N | X | 42
12 | Orientacion hacia el servicio vy la calidad - X X X X X X | X | 100
13 | Influencia X | N | X | X[ NJ|] X | N 57
14 | Comunicacién X P X X | X [N} X | X | 8
15 | Gestion de conflictos N | N | N | X | X | X | X | 57
16 | Liderazgo inspirado X P X PN | X | X | X | X | 85
17 | Catalizador de cambio . N | NI N| N|N|X|N]| 14
18 | Establecer vinculos N | NI N| NI N| N| N[ O
19 | Trabajar en equipo y colaboracién X X NN X N X | 5
20 | Motivacién X N[N N[ X | X | X | 57
21 | Patriotismo X X X N XN X |71
22 | Ejemplo personal X | X | X | N | X | X | X | 85
23 | Profesionalidad X | N | X | N | X | X | X | 71

Tabla 2: Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia. Fuente: elaboraciéon propia.

Como se aprecia, concluida la 2da ronda y establecido el nivel de concordancia entre los
expertos de las primeras 23 competencias, s6lo quedaron 10, dando paso a la otra ronda.

Tercera Ronda: Pregunta: ¢Qué ponderacibn o peso Ud. daria a cada una de las

competencias, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio
de este puesto? Se orienta a los expertos que el nimero 1 es el mas importante, 2 la que
sigue en importancia, hasta el n=10, en este caso, que sera la de menos importancia. Insistir
en que no hagan “ligas” o ponderaciones iguales a una misma competencia, pues se
reduciria el poder de ordenamiento o discriminacion.

Recogidas las respuestas de cada uno, se ordenan las ponderaciones de acuerdo con el
valor de la sumatoria por filas, indicada por Rj (ver tabla 3). Después esta variable permitira
el ordenamiento segun el valor discreto de Rj media y, con posterioridad se calcula el nivel
de concordancia (Cuesta, 2010).

Una vez determinada la variable Rj, esta permitira el ordenamiento segun el valor discreto



de Rj media. Con posterioridad se calcula el nivel de concordancia Cc y se ordena el nivel

de importancia de las competencias, quedando expresado en la tabla 4.

No. Competencias El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | Rj
1 | Valoracién adecuada de si mismo 10| 9 | 10| 10| 9 | 10 | 10 | 68
2 | Iniciativa 4 | 3| 4] 3] 4| 4] 4| 26
3 | Optimismo 6 | 6| 6| 55| 6| 6 | 40
4 | Empatia 9 10| 9| 9 10| 9 | 9 | 65
5 | Orientacién hacia el servicio y la calidad 5 55| 6| 6 | 5| 5|37
6 | Comunicacion 2 [ 1 2|2 1] 2| 2]12
7 | Liderazgo inspirado 3| 4 3| 4 3| 3| 3|23
8 | Patriotismo 7 (8 7 | 7 | 7 | 7 | 8 |51
9 | Ejemplo personal 12 (12212109
10 | Profesionalidad 8 | 7 | 8| 8| 8| 8 | 7 | 54
Tabla 3: Ponderacion de los expertos. Fuente: Elaboracién propia

No. Competencias Rj media Valor de Rj Cc (%)

1 | Valoracién adecuada de si mismo 9.7 10-C10 72

2 | Iniciativa ' 3.7 ' 4-C4 | 72

3 | Optimismo 5.7 6-C6 72

4 | Empatia ‘ 9.2 . 9-C9 ‘ 72

5 | Orientacién hacia el servicio v la calidad 5.2 5-C5 72

6 | Comunicacion ' 1.7 ' 2-C2 ' 72

7 | Liderazgo inspirado ' 3.2 ' 3-C3 ' 72

8 | Patriotismo ‘ 7.2 ' 7-C7 ‘ 72

9 | Ejemplo personal ‘ 1.2 ' 1-C1 ' 72

10 | Profesionalidad ‘ 7.7 ' 8-C8 ‘ 72

Tabla 4: Orden de importancia de las competencias. Fuente: Elaboracion propia _ _
Cuarta ronda: A los expertos se les entregan las tablas 3 y 4, se les pregunta si estan de
acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido.
Al estar de acuerdo y los resultados de todas las Cc = 60%, se concluye que existe un
adecuado nivel de concordancia entre los expertos y de esta forma se arriba a la
determinacion de las competencias del cargo analizado.
Las competencias seleccionadas, atendiendo a su orden decreciente de importancia, son
las siguientes:

1. Ejemplo personal.
Comunicacion.
Liderazgo inspirado.
Iniciativa.
Orientacion hacia el servicio y la calidad.
Optimismo.
Patriotismo.
Profesionalidad.
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9. Empatia.
10. Valoracion adecuada de si mismo.
A continuacién, se pasan a definir las pautas de conducta o dimensiones de cada

competencia (propuesta de dimensiones). Se les pide a estos expertos que listen dos o tres
pautas de conducta o dimensiones del desempefio, asociadas a cada competencia.

Quedaron definidas de la siguiente manera en la Tabla 5.

Competencias Dimensiones
Ejemplo » Conoce las normas de comportamiento y el cédigo de ética médico y de la
personal organizacién, demostrando la necesidad e importancia de que actitud se
corresponda con esta.
» Es capaz de lograr que sus acciones y actitudes sean coherentes con su discurso.
» Esta comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de su
I conducta,-asumiendo-la rncpnncahilidad de sus pmpinc errores
Comunicacién » Tiene capacidad para escuchar a los demas y ser escuchado.
» Tiene conocimiento de las habilidades y técnicas de comunicacion.
» Muestra habilidades en sus relaciones interpersonales, intercambiando criterios y
_ opiniones
.Lide.razgo > Mantiene un ambiente de trabajo en el que sus subordinados se sientan
inspirado reconocidos y estimulados. Hace saber a estos, con oportunidad y asertividad, los
resultados de su desempefio y el cumplimiento o no de estos.
» Tiene una visidn global de sus responsabilidades, identificando como éstas
impactan en el desempefio del Centro que dirige y de la organizacion.
» Clarifica a sus subordinados lo que se espera de ellos. Se asegura de que estos
_ tengan-losconocimientos y habilidades para-un-desempefio-exitoso.
Iniciativa » Capacidad para proponer e implementar acciones de mejora al desarrollo de la
organizacion.
» Capaz de ser proactivo sin esperar a consultar a todos los implicados, evitando,
de esta manera, que se agrave un problema menor.
» Capaz de ejecutar rapidamente acciones necesarias a fin de resolver dificultades
, o-problemas que surgen-en-el diaadia.
Orientacién » Ser capaz de detectar las necesidades, tanto internas como externas del Centro
hacia el servicio gue dirige, para generar soluciones efectivas a estas necesidades.
y la calidad » Promover la generacion de un modelo de calidad orientado a la satisfaccién del
cliente, que permita ejecutar tareas para un adecuado funcionamiento del Centro
y de la organizacion.
» Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los subordinados para
lograr un valor afiadido superior para la organizacion.
Optimismo| > Es capaz de desafiarse a si mismo estableciéndose objetivos cada vez més altos.
» Ser positivo en todo momento, trata de hallar siempre una solucién a cualquier
problema que se presente.
» Emprendedor y esforzado por lograr resultados positivos, fortaleciendo el animo
personal y el del resto de sus compafieros.
Patriotismo » Estar identificado y poner en préactica el concepto de Revolucién en el ambito de
la organizacion.
» Disposicion al cumplimiento de misién internacionalista, de ayuda, cooperacién y
solidaridad.
> Defensa de la patria por todos los medios contra cualquier intento de derrocar la
‘ Revolucion.
Profesionalidad |» Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos multidisciplinarios, con otras
areas de la organizacién u otras organizaciones externas con las que debe




interactuar.

Practica la superacién constante, comunicando sus conocimientos y experiencias
a sus compafieros de trabajo, desempefiandose cada vez mejor.

Poseer los conocimientos necesarios sobre los procesos que dirige, demostrando
habilidades necesarias para el desempefio del cargo.

Capacidad de responder con un sentimiento adecuado a los estados mentales de
otro.

Capacidad para entender el punto de vista o estado mental del otro.

Se encuentra siempre disponible para sus subordinados y les dedica el tiempo
necesario.

Vi VvV V

Empatia

Y V

valoracion 15, posee dominio de sus emociones y aptitudes, desempefiando su labor como
adecuada de si seguridad

mismo » Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones.
> Es capaz de generar una imagen de confianza entre quienes interactGan con él.
Tabla 5: Propuestas de dimensiones de las competencias. Fuente elaboracién propia.

C - Elaboracion del Perfil de Competencias de los jefes de Centros del HMM.

Para la elaboracion de esos perfiles, inicialmente se procede a la elaboracion de la matriz
de competencias (que incluye los comportamientos, habilidades y conocimientos integrados
a estas) para los puestos correspondientes de trabajo que han sido objeto de estudio. Para
ello se conjugaron las relaciones entre los elementos: saber, saber-hacer, querer-saber-ser,
saber-aprender y hacer-saber. Para cada comportamiento se definen niveles del uno al
cinco, ubicandolo en el estado deseado.

Posteriormente, el equipo de trabajo y el comité de expertos revisan y aprueban las matrices
con sus diferentes niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos. Las matrices
integraran el formato de los perfiles de cargo por competencias, que se elaboraran en la
fase siguiente.

Una vez revisado el analisis y descripcion de los puestos de trabajo seleccionados y
elaboradas las matrices de competencias de los mismos, se procede a dar formato definitivo
a los perfiles competenciales de cargo. Se realiza una revision de diferentes autores que
reflejan disimiles formatos para estos perfiles y finalmente se tomé como referente el de
Pérez Muifios (2013), por considerarlo el mas completo y abarcador de todos. Acto seguido
se elaboran los perfiles de cargo por competencias de los puestos estudiados, los cuales
aparecen en los Anexos no.10, 11, 12y 13.

Se analiz6 con los jefes de Centros del HMM el perfil confeccionado y las adecuaciones al
puesto, ademas de las sugerencias realizadas, que fueron reflejadas en el perfil expuesto.
3.1.3. 32 etapa: Diagnaostico de las competencias laborales de los implicados.

Como parte de esta fase se analizé el comportamiento de la organizacion a través del

tiempo, mediante la revision directa de documentos, impresos o en soporte electrénico,



como son: informes de los Comité de Etica y deontologia médica, expediente de
Perfeccionamiento Hospitalario, resumen de evaluaciones anuales, informes anuales de
balance donde se resume el trabajo del hospital y la situacidbn en que se encuentra,
calificadores de cargos, actas de comisiones de cuadros y rendiciones de cuentas de estos
jefes de centros.

Como resultado del estudio y analisis de los documentos se obtuvo que:
» Los 4 Jefes de Centros poseen conocimiento del Reglamento Interno del HMM, el
Coédigo de Etica Médica y el de los Cuadros del Estado Cubano; exigiendo su

cumplimiento sistematico y evaluacion periddica, en las reuniones de las Comisiones
de Cuadros y su reflejo en las evaluaciones anuales.

» Se elaboran adecuadamente las Estrategias de Preparacion y Superacion de
Cuadros.

» Las evaluaciones valoran adecuadamente el desempefio, ya que hay
correspondencia entre el texto de la evaluacion de cada cuadro y las
recomendaciones y seflalamientos que se le han hecho.

» Poseen conocimientos y solvencia practica - necesarias y suficientes - para asumir
sus deberes funcionales.

A partir de estos resultados se elabora el mapa de competencias de cada uno de los Jefes
de Centros (anexos 14, 15, 16 y 17), un resumen de los resultados finales se muestra en la
tabla 6.

Funciones

Centros :
1123 |4|5|6]| 7| 8] 9/|10|11]|12] 13

Hospitalizacién 3| 3 . 3|1 3|3] 3] 3 . 33| 3 .

Invest. Diag. y Terapéuticas 3 - 3/13|3|3|3(3|3|]3|3| 3] 3
Atencion Grave 3 - 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Servicios Externos 3|/-13(3|3|3|3|3|3|3|3]|3]3

Tabla 6: Resumen de los resultados del diagndstico de las competencias laborales. Fuente: Elaboracién propia
3.1.4 4ta Etapa: Evaluacion del procedimiento por los jefes de Centro del Hospital.

La etapa de determinacion de competencias, es basica y esencial para el disefio e
implantacion de la estrategia de su desarrollo en los jefes de Centro del HMM, la cual debe
desplegar sus etapas sucesivas, una vez terminado el estudio que aqui se informa. En el

Anexo no. 18 se exponen, a propuesta del autor, las acciones de capacitacion a desarrollar



en el futuro inmediato, por cada jefe de Centro evaluado del HMM, en funcion de elevar su

competencia profesional como directivo.

Esa estrategia ya tuvo su basamento en:

» Larealizacion del diagnostico preliminar que analizo las fortalezas y debilidades de cada
jefe de Centro del HMM.

» La definicion de su mision y objetivos.

» La configuracion posterior del procedimiento para determinar con objetividad las
competencias de esos jefes.

El procedimiento de determinacion del nivel de formacion de competencias, de los Jefes de

Centros del HMM tuvo una oportunidad de validacién con la aplicaciéon del Método de

Expertos. Resulté exitosa, segun lo ya expuesto en este informe.

No obstante, el autor partié6 del principio de que la validacion como proceso no estaria

completa sin el consentimiento de los sujetos en los que se aplicd el procedimiento, es decir,

el de los jefes de Centro. En consecuencia, considerd necesario recabar las opiniones de

esos jefes respecto a tal procedimiento.

La muestra de jefes de Centro se amplié con 7 profesionales que no fueron incluidos como

expertos, pero que si poseian 15 o mas afios de experiencia como médicos y ostentaban

categorias docentes superiores.

Andlisis de los resultados de la encuesta individual y la entrevista grupal, aplicadas para

valorar el procedimiento propuesto.

Analisis de los resultados de la encuesta individual (ver Anexo no.19). La intencion de la
encuesta, concebida en forma de escala de Likert por cada criterio, donde la ponderacion
del valor oscila entre 1 (el menor valor percibido) y 9 (el mayor valor percibido) es validar el
procedimiento de determinacion de competencias por los jefes de Centros del HMM, de
acuerdo con criterios de pertinencia, oportunidad, utilidad, viabilidad, posibilidades de
generalizacion y valoracion general del procedimiento, con ponderaciones muy elevadas.
Las cifras denotativas de valor percibido mas bajas fueron de 7 (en uno de los encuestados)
y de 8 (en dos de los encuestados); las tres cifras coincidieron en la evaluacién del criterio
de Oportunidad.

Respecto a la valoracion general que otorgaron los encuestados al procedimiento
propuesto, ocho coincidieron en 9 y tres que consignaron 8. Esos tres fueron los mismos
gue no ponderaron de 9 el criterio de Oportunidad.

Andlisis de los resultados de la entrevista grupal. Los entrevistados consideraron:



Y

Imprescindible y muy util el procedimiento propuesto.
» Muy novedoso el mapa de competencias elaborado y, el hecho de obtenerse configurado
este por medio del trabajo grupal, relacionando funciones con competencias, facilito el

analisis objetivo del nivel de competencias de los jefes de Centro evaluados.

» Viable y con posibilidades de aplicacion el procedimiento, maxime si se contaba para su
puesta en practica con las excelentes relaciones de trabajo existentes entre el HMM y la
UMCC.

Con el objetivo de comparar ambos instrumentos aplicados (la encuesta individual y la

entrevista grupal), el facilitador de ambos, aprovechando la ocasion que en la entrevista se

formuld la pregunta sobre la valoracion general que los entrevistados tenian sobre el
procedimiento, asi como las objeciones que pudieran tener respecto al mismo.

Dos de los presentes coincidieron en que debio disefiarse y aplicarse, desde antes, un

procedimiento como ese. Ese posicionamiento indica, en el andlisis cruzado de los

resultados de ambos instrumentos, que el criterio de oportunidad merecio la ponderacion
menos elevada en la encuesta individual, no porque fuese inadecuado disefiar y aplicar el

procedimiento en el presente, sino porque mas adecuado debié ser haberlo disefiado y

aplicado en un momento anterior del desarrollo del HMM como organizacién y, desde antes,

haber surtido en esta sus efectos positivos deseados.



Conclusiones.
Los objetivos que se plante6 el autor fueron cumplidos. Se demostro el valor l6gico positivo

de estos como respuesta preliminar al problema de la investigacion, ya que el procedimiento
propuesto garantizé las bases para el disefio y aplicacion de los planes de preparacion y
superacion de los Jefes de Centros del HMM.

El autor:
I. Corroboré deductivamente que la GC:
1) Esimprescindible para propiciar las condiciones que facilitan los cambios necesarios,

en lo que respecta a la direccion del capital humano en las organizaciones.

2) Favorece la preparacion del capital humano, particularmente de los cuadros y sus
reservas. Con su implementacion, se puede incidir favorablemente en su desempefio
exitoso.

II. Considera que el informe de investigacién, expuesto aqui en formato de tesis de
maestria, puede servir de base para:

1. El analisis periédico del nivel de desarrollo de las competencias profesionales que
deben emplear, en sus respectivos desempefios, los jefes de Centro del HMM. Esa
periodicidad de andlisis se debe a la asociacion de dos importantes factores:

» Los directivos no son inamovibles en sus cargos. Pueden ser relevados por
razones de salud, jubilaciébn, promocion, o remocion por deficiencias o

estancamiento en sus desempefios. Entonces, la reiteracion de ese analisis tiene
que ser tan dindmica como la de la planta de directivos de la organizaciéon
estudiada.

» Las demandas del escenario en que esos jefes se desenvuelven, que les obliga
a incrementar constantemente sus competencias, de las cuales se prevé su
devaluacion parcial ante la emergencia de desafios crecientes, tanto en nimero
como en complejidad.

2. Tal certeza justifica la estrategia de capacitacion que debe seguir al proceso de
determinacién de competencias, cuyo despliegue sera precedido y facilitado,
respectivamente, por dos constructos que ofrece la investigacion que aqui se informa:
el perfil de competencias de los cuatro jefes de Centros del HMM, conformado por
diez competencias fundamentales declaradas por los expertos seleccionados; vy el
correspondiente diagnostico de las necesidades de aprendizaje de estos jefes, que

los declar6 a todos competentes con mas desarrollo en el ejemplo personal, la



orientacion hacia el servicio y la calidad, la profesionalidad y la valoracion adecuada
de si mismo; y con menos, en la comunicacion, la iniciativa y el optimismo.

El desarrollo del HMM como organizacion en pro de cumplir su misién y justificar ante
la sociedad su razon social, que también va a demandar, en perspectiva, una

gerencia de procesos sustantivos a cargo de directivos cada vez mas competentes.



Recomendaciones

» Continuar la presente investigacion con la aplicacion de la estrategia de capacitacion
dirigida a paliar las debilidades competenciales de los jefes de Centro del HMM
evaluados.

» Implementar las Etapas 5ta y 6ta de la investigacion para determinar la formacion por
competencias de los Jefes de Centros del HMM; asi como su evaluacion y control;
definiendo los indicadores que permitan conocer el impacto de la capacitacion recibida,
pasado un afo de la evaluacion actual.

> Proponer a la Direccion del HMM la aplicacion periodica del procedimiento propuesto
para determinar, y actualizar cuando corresponda, las competencias laborales de los
jefes de Servicios que se subordinan a estos Centros.

> Analizar en la Comision de Cuadros los resultados de la presente investigacion para su
conocimiento por todos los factores implicados.
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Anexo 1: Competencias laborales. Definiciones autorales diversas:

El concepto de competencia aparece en los afios de la década de 1970, especialmente a
partir de los trabajos de McClelland en la Universidad de Harvard (Hernandez Mirabal,
2014).

McClelland (1973): declara que las competencias se vinculan a una forma de evaluar lo
que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo y no a la evaluacion de factores
que describen de manera confiable todas las caracteristicas de una persona en la
organizacion.

Richard Boyatzis (1982): Son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la
experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con actuaciones exitosas
en un puesto de trabajo contextualizado determinada en una cultura organizacional.
Spencer & Spencer (1993): Caracteristica subyacente de un individuo, que esta
causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo.
Definido en términos de criterio.

Bunk G. P. (1994): Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos,
destrezas y aptitudes necesarias para ejecutar una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma autébnoma vy flexible, est4 capacitado para colaborar en su entorno
profesional y en la organizacion del trabajo.

Mertens, L., (1996; 2000): Capacidad real del individuo para lograr un objetivo o resultado
en un contexto dado y dominar el conjunto de tareas que configuran la funcion en concreto
dentro de la actividad laboral, asociada al cargo que se desempefia.

Gonczi, A., (1996): Una compleja estructura de atributos necesarios para el desempefio en
situaciones especificas. Este ha sido considerado un enfoque holistico en la medida en que
integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales
simultaneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Nos permite
incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio competente.

Levy Leboyer, (1997): Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.
Le Boterf, G., (1998): Una construccion, a partir de una combinacion de recursos
(conocimientos, saber hacer, cualidades, aptitudes, y recursos del ambiente (relaciones,
documentos, informaciones y otros) que son movilizados para lograr un desempeiio.
Zarifian, P., (1999): tomar iniciativa y responsabilizarse con éxito, a nivel del individuo o de

grupo, ante una situacion profesional.



Ibarra A. (2000): Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos del
desempeiio 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".

Vargas, Casanova y Montanaro, (2001): Competencia laboral, en singular, es esa mezcla
de conocimientos, habilidades, destrezas y comprensién, movilizados para desarrollar
eficazmente un trabajo. Competente, en singular, es quien ha demostrado esa capacidad
en un contexto y resultados laborales bien identificados.

Gonzalez Soto, (2002): Son como una construccion social de aprendizajes significativos y
Utiles para el desempefio productivo en situaciones reales de trabajo, los que se obtienen
no solo a través de la educacion formal, sino también, y en gran medida, mediante el
aprendizaje por la experiencia.

Pereda, Berrocal y Lopez (2002): Pueden definirse como un conjunto de comportamientos
observables que llevan a desempefar eficaz y eficientemente un trabajo determinado en
una organizacién concreta.

Alvarado, J., (2004): Conjunto de aptitudes, conocimientos, destrezas y valores que
permiten resolver problemas de complejidad creciente en escenarios diversos de trabajo,
de manera autonoma y flexible, que posibilitan la transferencia a situaciones nuevas.

Cejas Yanez & Pérez J. (2004): Considera que cualquier concepto de competencia laboral
que se asuma debe, en sintesis, adecuarse al esquema que contempla que la competencia
de los individuos se deriva de la posesion de una serie de atributos (conocimientos,
habilidades, actitudes, valores, entre otros) que se utilizan en diversas ocupaciones para
llevar a cabo tareas ocupacionales.

Morales Cartaya, A. (2006): Es el 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 organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y
gue contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion. Este concepto esta respaldado
en la NC 3000/2007.

Sanchez Rodriguez, A., (2007): La competencia laboral es una compleja y sinérgica
estructura de requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos y socio-

afectivos que conducen al trabajador hacia un desempefio superior de sus funciones y



tareas, en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y la estrategia de la
organizacion.

Cuesta, S. A. (2010): Las competencias son un conjunto de conocimientos, valores,
habilidades y destrezas que los trabajadores desarrollan a partir de determinadas
cualidades en un contexto politico-social y econdmico empresarial. De ello dependera el
éxito en el desempefio laboral, jugando la organizacion un factor esencial en este proceso
continuo de aprendizaje.

Mesa Contreras, G., (2011): Son configuraciones psicologicas complejas que se expresan a
un nivel consciente volitivo de la personalidad y cuentan con un nudcleo autorregulador,
determinado, en primer orden, por la unidad cognitivo-afectiva conformada por capacidades
y motivaciones vinculadas al sentido subjetivo del entorno del individuo en relacion con la
actividad especifica y el rol a desempefiar.

Morales Gémez, A. E., (2012): Competencia profesional es la expresién de la integracion
funcional del saber (conocimientos diversos), saber hacer (habilidades, habitos, destrezas y
capacidades) y saber ser (valores y actitudes) que son movilizados en un desempefio
idoneo a partir de los recursos personoldgicos del sujeto, que le permiten saber estar en un
ambiente socio-profesional y humano acorde a las caracteristicas y exigencias de las
situaciones profesionales que enfrenta relativas al entorno de trabajo.

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

Diaz Llanes, G., (2015): Es la capacidad de una persona para desempefar las actividades
gue componen una funcion laboral, segun los estandares y calidad esperados, la cual
incluye los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas.

Rubio, T., (2015): Es un proceso que nos permite identificar las capacidades de las
personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil cuantificable y medible
objetivamente. El objetivo principal consiste en implementar un nuevo estilo de direccion
gue permita gestionar los recursos humanos de una manera mas integral y efectiva de
acuerdo con las lineas estratégicas del negocio.

Mogue H., (2015): Conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades requeridas para
desempefar exitosamente un puesto de trabajo, describir un puesto bajo el concepto de

Competencias Laborales, establece normas, las cuales muestran lo que una persona debe



ser capaz de hacer, la forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho, las
condiciones en que debe mostrar su aptitud.

Mayhew R., (2017): Competencias profesionales o competencias nucleo como a menudo
se llaman, no son habilidades laborales o tareas normales a las que estas acostumbrado a
desempenfiar. Son atributos que te permiten realizar tus deberes laborales. Por ejemplo, si
eres un especialista de administracion del trabajo, unas pocas de tus competencias ndcleo
incluiran comunicacion, negociacion y habilidades de resolucion de conflictos. En adicion
necesitas habilidades analiticas y de pensamiento critico para interpretar leyes laborales y

desarrollar estrategias para las tareas.
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a partir de una
combinacion de
recursos
(conocimientos,
saber hacer, que son
Iée (138236)”' cue}lidades o] movilizados
” aptitudes, y para lograr un
recursos del desempefio.
ambiente
(relaciones,
documentos,
informaciones y
otros)
tomar
iniciativa y
responsabiliz
arse con
éxito, tanto a
Zarifian, P., nivel del
(1999 individuo,
como de un
grupo, ante
una
situacion
profesional
ha demostrado
mezcla de . )
Vargas, o movilizados esa capacidad
conocimientos,
Casanovay habilidades para desarrollar en un contexto
Montanaro. destrezas ' eficazmente un y resultados
y ; ;
, (2001) comprension trabajo laborales bien
 identificados.
construccion
social de
aprendizajes
Gonzélez significativos y
Soto, Gtiles para el
(2002) desempefio
productivo en
situaciones reales
de trabajo |
Pereda, desempefiar
Berrocal y conjunto de eficaz y b bl
Lopez., comportamientos eficientemente observables
(2002) | un trabajo
gue permiten
resolver
problemas de
Conjunto de complejidad
aptitudes, creciente en
Alvarado, . :
conocimientos, escenarios
J., (2004) d ;
estrezas y diversos de
valores trabajo, de
manera
auténomay

flexible




Anexo 2: Continuacion...

Atributos ibui
Autores personales Idoneidad Desempefio Exigencias Observables, Colr(;télrk(;U|r
demostrada superior medibles A
organizacion
posesién de una
Cejas serie de atributos para llevar a
Yanez & (conocimientos, cabo tareas
Pérez J., habilidades, ocupacional
(2004) actitudes, valores, es
entre otros)
conjunto  sinérgico
de conocimientos, en
habilidades, iad corresponde
experiencias asociado a un ncias con las que contribuyan
Morales - ' basado en la desempefio : . sean
sentimientos, . . . exigencias al logro de los
Cartaya, A. ; idoneidad superior del P observables, 2
actitudes, ) técnicas, . objetivos de la
(2006) o demostrada trabajador y de . medibles N
motivaciones, | R productivas organizacion
O a organizacion
caracteristicas y de
personales y servicios
valores
complejay
sinérgica en que conducen
estructura de al trabajador
Sanchez requerimientos gic:;r:;rﬁ)z?den hacia un y la estrategia
Rodriguez, humanos S desempefio dela
: principio de . o
A., (2007) integrados por idoneidad superior de sus organizacion
elementos demostrada funciones y
cognitivos, fisicos tareas
y socio-afectivos i
los
trabajadores
desarrollan a
. partir de
ggzgjcr;:r?igr?tos determinada s organizacion un
Cuesta, S. ’ cualidades en 9 .
A. (2010) valo_r_es, un factor esencial
) habilidades y contexto en este proceso
destrezas politico
social y
econémico
| empresarial
configuraciones
psicoldgicas
Mesa complejas que se
Contreras, expresan a un
G., (2011) nivel consciente
volitivo de la
personalidad
}ﬂfg;ﬁﬂ?ga De acuerdo con
las
?(?:rforcimien t0s caracteristicas y
X - xigenci
Morales diversos), saber movilizados en Esgs?tu(;iﬁ)ggs
Gomez, A. hacer un desempefio rofesionales
E., (2012) | (habilidades, idoneo pue hfronta
hébitos, destrezas ?elativas al
y capacidades) y
saber ser (valores entorno de
trabajo

y actitudes)




Anexo 2: Continuacion...

Atributos ibui
Autores personales Idoneidad Desempefio Exigencias Observables, Colr;télrk())uw
demostrada superior medibles A
organizacion
interaccion
supone saber hacer que se
Ingram, D., | conocimientos, frente a una establece
(2014) saberes y tarea entre el
habilidades especifica individuo y la
tarea
capacidad de
una persona
. para
incluye los o
. - desempefiar
Diaz conocimientos, |
o as
Llanes, G., | habilidadesy actividades
(2015) actitudes e
requeridas q
componen
una funcién
laboral
través de un
. identificar las perfil
(F;%Tg) T capacidades de cuantificable y
las personas medible
| objetivamente
combinar o
movilizar recursos con el fin de
internos (no responder de la
) visibles) de la P
Martinez mejor forma a
O persona,
Jiménez, titud una demanda
J., (2015) actituaes, proveniente
saberes,
habilidades desde el
_ ) entorno
intereses,
motivaciones i
establece
normas, las
cuales
Conjunto de para muestran lo que
conocimientos, desempefiar una persona
Mogue H., o A
habilidades y exitosamente debe ser capaz
(2015) !
capacidades un puesto de de hacer, la
requeridas trabajo forma en que
puede juzgarse
si lo que hizo
. esta bien hecho
Son atributos que
Mayhew R., | te permiten
(2017) realizar tus

deberes laborales




Anexo 3: Corrientes de estudio de las competencias.

Tendencias — . . Relacion con la Metodologia para la
. Pertinencia de . o
Corrientes de los perfiles estrategia de la Alcance elaboracion de los
estudio ! Caracteristicas organizacion perfiles
Focalizacion de los perfiles Describen los incidentes
resultantes que llevaron al éxito o
fracaso, agrupan los
Pequefios Establece una elementos del
Acento en la : ' . X
conjuntos o Perfiles relacion causal Se comportamiento en
persona, en las ‘, - . . . o
Conductista caracteristicas de cuadros” de consistentes, no entre las conductas | circunscribe mventarlos y elaboran
los trabaiadores que competencias. cambian con el individuales y la al nivel los perfiles, que
mésjrin den q Faciles de tiempo. estrategia de la directivo. integran varias
' manejar. organizacion competencias descritas
en estilo narrativo con
sus “indicadores de
conducta”
Atencion en el Los perfiles A partir del andlisis
trabajo, establecer b pa Examinan todas las
g : . pueden quedar funcional se puede Se o
minimos niveles de | Gran nimero de . . actividades y los
. o obsoletos en emprender el circunscribe :
competencias, normas, criterios y . . . resultados de quienes
: . . cualquier perfeccionamiento a aspectos )
Funcionalista contemplar la tablas de medida. N Lo trabajan en ellas, para
: o momento. de la organizacion, | técnicos del ; )
competencia como | Muy dificil de . : analizar dichos
1 ; El contenido de las | que parte de los nivel .
una accién, manejar. : . resultados y definir la
funciones es poco | elementos operativo. )
conducta o consistente estratégicos norma de competencia.
resultado. ' '
Tiene como base el
Elemento de proceso de elaboracién
auditoria en Poca pertinencia, de las mismas por parte
Se centra en la cuanto a la las competencias Las competencias Areas del propio investigador.
persona, en los capacidad no son estan ligadas a los funcionales | Se construyen a partir
Constructivista procesos de individual. Se predeterminadas, procesos en la 0 procesos, | del andlisis y proceso
aprendizaje de las | genera un perfil sino que emergen | organizacion y de aspectos de solucion de
personas. intermedio entre de los procesos de| ahi a la estrategia. técnicos. problemas y
“genérico” y “mas | mejora. disfunciones que
especifico”. se
presentan en la
organizacion.




Anexo 4

Cuestionario Delphi. Primera ronda

El Departamento de Técnicas de Direccion de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”, se encuentra
realizando una investigacién sobre competencias emocionales. Usted ha sido seleccionado como experto para
la aplicacion del Método Delphi, el objetivo es seleccionar las Competencias Laborales que deben poseer los
Jefes de Centros del HMM, a continuacion, se muestra un listado de las mismas, marque con una (X) en la
casilla que considere correcta (Si) o (No), puede agregar alguna que a su juicio tenga un gran peso en el
desempefio laboral en este sector.

No Competencia Concepto Si | No
1 Conciencia Reconocer sus propias emociones y sus efectos
Emocional _
2 Valoracion Conocer sus propias fuerzas y sus limites
adecuada de si
mismo ,
3 Confianza en uno Certeza sobre el propio valor y facultades
mismo |
4 Autocontrol Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales
emocional ,
5 Confiabilidad - Mantener normas de honestidad e integridad _
6 Adaptabilidad - Flexibidad para manejar el cambio _
7 Afan de triunfo Esforzarse por mejorar o cumplir una norma interna de
| excelencia
8 Iniciativa Disposicién para aprovechar las oportunidades prontitud para
| actuar y solucionar problemas organizacionales.
9 Optimismo Tenacidad para logara el objetivo, pese a los obstaculos y
reveses
10 Empatia Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos a interesarse

| activamente en sus preocupaciones, saber ponerse en lugar
de los demas

11 Ayudar a los demas | Percibir las necesidades de desarrollo ajenas y fomentar sus

a desarrollarse aptitudes, actitudes y comportamientos. Dotar a los cuadros

' de conocimiento, habilidades que la fomentan dirigir colectivo
laboral, cohesionados, eficientes, competentes etc.

12 Orientacion hacia el | Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

servicio _
13 | Influencia | Aplicar tacticas afectivas para la persuasion _
14 | Comunicacién Slegogiarydessiveciios dogacuersias germanaid posiisaes _
15 | Gestion de

Conflictos

16 | Liderazgo inspirado .Rﬁﬁ%’%‘ﬁ@%mﬁ@@iﬁbﬁﬁﬂmg- planeandolo
—adecua

17 Catalizador de cdamente

cambio
18 Establecer vinculos | Alimentar las relaciones que estan orientadas hacia un
objetivo.
19 Trabajar en equipo | Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas,
y colaboracién creando una visién de futuro
20 Motivacion Lograr la constante superacion y capacitacion de los cuadros

' de manera entusiasta y sistematica que los ponga en
condiciones de alcanzar niveles de excelencia




Anexo 5

Cuestionario Delphi. Segunda ronda

El Departamento de Técnicas de Direccion de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”, se encuentra
realizando una investigacién sobre competencias laborales. Usted ha sido seleccionado como experto para la
aplicacién del Método Delphi, el objetivo es seleccionar las Competencias Laborales que deben poseer los
jefes de Centros, a continuaciéon, se muestra un listado de las mismas, si considera que alguna de las
competencias descritas no es necesaria para el jefe de Centro coloque una (N) en la casilla a la izquierda.

No Competencias Concepto

 Conciencia Emocional - Reconocer sus propias emociones y sus efectos
Valoracién adecuada de si | Conocer sus propias fortalezas y sus limites

_mismo ,

. Confianza en uno mismo . Certeza sobre el propio valor y facultades

- Autocontrol emocional - Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales

- Confiabilidad - Mantener normas de integridad, honestidad y transparencia.

" Adaptabilidad " Flexibilidad para manejar los cambios
Afan de triunfo Esforzarse por mejorar o cumplir una norma interna con

' _excelencia '
Iniciativa Disposicion para aprovechar las oportunidades, prontitud para

' “actuar y solucionar problemas organizacionales '
Optimismo Tenacidad para lograr el objetivo pese a los obstaculos y reveces
Empatia Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e interesarse

. activamente en las preocupaciones que tiene el capital humano,
sareinpotessaeresidadaes dédodetzmdio ajenas y fomentar sus
. Ayudar a los deméas g aptitudes, actitudes y comportamientos
Mrdantaliigneacia el servicio

y la calidad Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente con
- excelencia, garantizando la mejora continua de los procesos que
. . dirige
Influencia Aplicar tacticas efectivas para la persuasion
Comunicacién Ser capaz de escuchar abiertamente y trasmitir mensajes claros y

- convincentes. Tener desarrollo de las 6 habilidades comunicativas |
- fundamentales para un directivo. :

- Gestion de conflictos " Negociar y resolver los desacuerdos de manera positiva
Liderazgo inspirado Inspirar y guiar a grupos e individuos
- Eatabredar HirGapios _Ripverir RISIFE M ARSI R canhioRtaaRd Haadasy asrteate |
Trahaiar an PaYalliTaYa iV}
T IMUMJLAI A2l bHUIPU

colaboracidon

Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas, creando

una vision de futuro

~Motivacién _Lograr la constante superacién y capacitacion de los cuadros de
manera entusiasta y sistematica que los ponga en condiciones de

alcanzar niveles de excelencia

Patriotismo Defender en todo momento los ideales en los que se cree, estar
dispuesto a dar la vida por la Revolucién y su proyecto social.
Ejemplo personal Predicar con el ejemplo. Cumplir a cabalidad las indicaciones,

. 6rdenes, disposiciones vigentes, encabezar las acciones a |
realizar y acompafar siempre a los colaboradores en la ejecucion
de las mismas.

. Profesionalidad - Actuar en correspondencia con las responsabilidades asignadas

manteniendo la ética y la moral en todo momento




Anexo 6
Cuestionario Delphi. Tercera Ronda

El Departamento de Técnicas de Direccion de la Universidad de Matanzas “Camilo
Cienfuegos”, se encuentra realizando una investigacion sobre competencias laborales.
Usted ha sido seleccionado como experto para la aplicacion del Método Delphi, el objetivo
es seleccionar las Competencias Laborales que deben poseer los jefes de Centro, a
continuacion, se muestra un listado de las mismas, ordénelas por orden de prioridad segun
su criterio, donde el (1) lo tendr& la competencia que no le debe faltar a un cuadro que ocupe
esta responsabilidad.

No | Competencias ‘ Concepto
Valoracion — adecuada | Conocer sus propias fortalezas y sus limites
- de si mismo ‘ .
Iniciativa Disposicion para aprovechar las oportunidades,

prontitud para actuar y solucionar problemas
_organizacionales

Optimismo Tenacidad para lograr el objetivo pese a los obstaculos
y reveces _
Empatia Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e

interesarse activamente en las preocupaciones que
tiene el capital humano, saber ponerse en el lugar de los

demas _
Orientacion hacia el | Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del
servicio y la calidad cliente con excelencia, garantizando la mejora continua

de los procesos que dirige _
Comunicacion| Ser capaz de escuchar abiertamente y trasmitir
mensajes claros y convincentes. Tener desarrollo de las
6 habilidades comunicativas fundamentales para un

_ _directivo.
_Liderazgo inspirado _Inspirar y guiar a grupos e individuos _
Patriotismo Defender en todo momento los ideales en los que se

cree, estar dispuesto a dar la vida por la Revolucion y su
. _proyecto social. .
Ejemplo personal Predicar con el ejemplo. Cumplir a cabalidad las
indicaciones,  6rdenes, disposiciones  vigentes,
encabezar las acciones a realizar y acompafar siempre
: - a los colaboradores en la ejecucion de las mismas.
Profesionalidad Actuar en correspondencia con las responsabilidades
asignadas manteniendo la ética y la moral en todo
- momento




Anexo 7: Modelo del Perfil de Cargo por Competencias

“Codigo:
Perfil de cargo por competencias "Edicién:
"Fecha:
HMM Pagina:
I Datos Generales:
Cargo:
Area de trabajo
Proceso al que pertenece
Cargos que le reportan
Cargos a quién reporta
Categoria ocupacional
Salario
Il Mision:
M. Matriz de Competencias para el cargo 1 2 3 5
1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber:Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
V. Requerimientos del
Cargo
Requerimientos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior
V. Requisitos de |- 1. No exigidos . 2.- Bajo . 3. Medio- 4. Alto
personalidad
VI. Responsabilidades
VII. Condiciones de Seguridad y Salud del Trabajo




Esfuerzo fisico y mental

Ambiente laboral

Riesgos del puesto de trabajo

Enfermedades profesionales

Medidas fundamentales

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:

VIII. Cultura organizacional

Expectativas de comportamiento

Clima organizacional

IX. Valores compartidos
Realizado por: * Firma: - Fecha:
Realizado por: ' Firma: *Fecha:
Realizado por: : Firma: - Fecha:




Anexo 8 Entrevista Grupal

Estimados compafieros:

Nos reunimos para desarrollar una entrevista grupal cuyo obijetivo es;

Conocer la opinién que Ud. tiene acerca del procedimiento elaborado para determinar las
competencias laborales de los Jefes de Centros del HMM.

A continuacion, realizaremos preguntas acerca del procedimiento:

1) ¢Considera Ud. que el procedimiento cuenta con todas las etapas necesarias para
poder determinar las competencias laborales de los Jefes de Centros del HMM?

2) ¢Considera Ud. que el procedimiento elaborado es factible de aplicar?

3) ¢En qué etapa considera Ud. que el procedimiento puede ser complicada su
aplicacion? Argumente su respuesta.

4) Evalle el procedimiento en una de las siguientes escalas

5 Imprescindible

Muy util

Util

Poco dtil

No util

R N W b



Anexo 9 Relacion de expertos seleccionados

grado Organizacion
y Tactica de los
Servicios Médicos

L o Categoria 3
N | Nombres y apellidos Especializacion Categoria cientifica docente Categoria
° ._Evnnrinnr‘i:: ESDECIa|
Humberto Gonzalez |  laboral adminis- | Especialista ler y
 Ouii " ' vati N | . | |
1 Quijano 5&::1%%5 r%%aa(ﬁg%s) 2do grgdo en _ Mgster en Prof(_a_sor Profesor
Administracion de Ciencias Médicas | Auxiliar | Consultante
Servicios de Salud
Pedro Mario Garcia Especialista lery Doctor en
- Rossique ~ ~ -2do grado de - Ciencias Médicas | Profesor Profesor
2 49 anos 40 anos et . )
Medicina Interna Master en Titular Consultante
Ciencias Medicas
Roberto Ruiz Reyes ) ) Especialista lery Doctor en Profesor Profesor
3| 48 afnos 35afos | 2do grado de e - S : :
. Ciencias Médicas | Titular Consultante
Urologia
Ariel Jordan Alonso Especialista lery .
~ ~ Master en Profesor )
4 | 44 afos 38 anos | 2do grado en e - : i
LS Ciencias Médicas | Auxiliar
Cirugia General
Libardo Castillo Especialista lery .
o ~ Master en Profesor )
5 | Lamas 30 afios 25 afos | 2do grado en o g : i
S Ciencias Médicas | Auxiliar
Cirugia General
Ramiro Guedes Especialista lery Master en Profesor
6 | Diaz 30 afos 28 aflos | 2do grado de o 1 o : -
et Ciencias Médicas | Asistente
Medicina Interna
7 | Yaquelin Sanchez Especialista ler
" Pérez "grado en MGI
Especialista ler Master en
grado . S
. . Administracion de
24 afios 12 afios Administracion de Empresas: Profesor )
Salud o Instructor
L mencion
Especialista ler . .
Direccion




Anexo 10: Perfil de Cargo por Competencias del jefe Centro Hospitalizacion

“Cédigo:
Perfil de cargo por competencias
Hospital Militar "Edicién:
“Mario Muioz Monroy”
"Fecha:
Pagina:
X. Datos Generales:
Cargo: " Jefe Centro Hospitalizacion
Area de trabajo " Asistencial
Proceso al que pertenece "Clave

Cargos que le reportan

"Servicios de Medicina
Traumatologia, Gastroenterologia, Anestesiologia y Reanimacion,
Psiquiatria, Especialidades Quirlrgicas y Especialidades Clinicas.

Interna, Cirugia General,

Ortopedia y |

Cargos a quién reporta "Vicedirector General

Categoria ocupacional " Oficial FAR
Salario "1900.00 pesos
XI. Misién:

pacientes hospitalizados.

Garantiza la Asistencia Médica Especializada de todos los Servicios con que cuenta el Centro, a los

XIL. Matriz de Competencias para el cargo

1

2

3

4

5

Ejemplo personal

ética médico y de la organizacién, demostrando la
necesidad e importancia de que actitud se corresponda
con esta.

Conoce las normas de comportamiento y el cédigo de |

coherentes con su discurso.

Es capaz de lograr que sus acciones y actitudes sean |

Esta comprometido con la honestidad y la confianza en
cada faceta de su conducta, asumiendo la
responsabilidad de sus propios errores.

Comunicacién

escuchado.

Tiene capacidad para escuchar a los demas y ser |

comunicacion.

Posee conocimiento de las habilidades y técnicas de |

Muestra habilidades en sus relaciones interpersonales, |’

intercambiando criterios y opiniones.




Liderazgo inspirado

Mantiene un ambiente de trabajo en el que sus
subordinados se sientan reconocidos y estimulados,
hace saber a estos, con oportunidad y asertividad, los
resultados de su desempenfio y el cumplimiento o no de
estos.

Tiene una vision global de sus responsabilidades
identificando cémo éstas impactan en el desempefio de
Centro que dirige y de la organizacion.

Clarifica a sus subordinados lo que se espera de ellos
Se asegura de que estos tengan los conocimientos Y
habilidades para un desempefio exitoso.

Iniciativa

Capacidad para proponer e implementar acciones de
mejora al desarrollo de la organizacion.

Capaz de ser proactivo sin esperar a consultar a todos
los implicados, evitando, de esta manera, que se agrave
un problema menor.

Capaz de ejecutar rapidamente acciones necesarias a
fin de resolver dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia.

Orientacién hacia el servicio y la calidad

Ser capaz de detectar las necesidades, tanto internas
como externas del Centro que dirige, para generar
soluciones efectivas a estas necesidades.

Promover la generacion de un modelo de calidad
orientado a la satisfaccion del cliente, que permitg
ejecutar tareas para un adecuado funcionamiento de
Centro y de la organizacion.

Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de
los subordinados para lograr un valor afadido superiol
para la organizacion.

Optimismo

Es capaz de desafiarse a si mismo estableciéndose
objetivos cada vez mas altos.

Ser positivo en todo momento, trata de hallar siempre
una solucién a cualquier problema que se presente.

Emprendedor y esforzado por lograr resultados
positivos, fortaleciendo el &nimo personal y el del resto
de sus compafieros.

Patriotismo

Estar identificado y poner en practica el concepto de
Revolucién en el &mbito de la organizacion.

Disposicion al cumplimiento de mision internacionalista,
de ayuda, cooperacion y solidaridad.

Defensa de la patria por todos los medios, contra
cualquier intento de derrocar la Revolucion.




Profesionalidad X
Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u
otras organizaciones externas con las que debe X
interactuar.
Practica la superacion constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a sus compafieros de X
trabajo, desempefandose cada vez mejor.
Poseer los conocimientos necesarios sobre los procesos
que dirige, demostrando habilidades necesarias para e X
desempefio del cargo.
Empatia X
Capacidad de responder con un sentimiento adecuado a X
los estados mentales de otro.
Capacidad para entender el punto de vista o estado X
mental del otro.
Se encuentra siempre disponible para sus subordinados X
y les dedica el tiempo necesario.
Valoracion adecuada de si mismo X
Posee dominio de sus emociones Yy aptitudes, X
desempefiando su labor como seguridad.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y X
asociaciones.
Es capaz de generar una imagen de confianza entre X
quienes interactlan con él.

1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
X, Requerimientos del
Cargo
Calificacién formal o escolaridad " Ser graduado de medicina y poseer categoria de especialista en

ler grado de especialidad.

Conocimientos especificos

* Poseer conocimientos médicos, cualidades de direccion y mando

Experiencia previa * Contar con 5 afios o mas de experiencia como Jefe de Servicio,

Especialidad o equivalente y haber
satisfactorios en su gestion.

obtenido resultados

Requerimientos fisicos ) 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

Caracteristicas sensoriales
necesarias: vista, audicion, tacto, X
olfato, gusto.
Adecuada apariencia personal. X
Poseer capacidad fisica para |’ X
soportar fatiga y esfuerzos elevados.

XIV. Requisitos de | 1. No exigidos 2." Bajo * 3. Medio- 4. Alto

personalidad




Alto dominio y control X
Seguridad de si mismo. X
Facilidad para la rapida toma de | X
decisiones.
Trabajo bajo presion. X
Disciplinado

X
Confiable

X
Discreto

X
Organizado

X
Responsable X

XV.

>

Responsabilidades

Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizar por los jefes de los Servicios asistenciales
subordinados al Centro.

» Organizar el Pase de Visita Institucional Semanal.

» Participa en la realizacion de la Entrega de Guardia diaria de la Vicedireccion con la participacion
de los jefes de las Guardias Médicas Salientes y los jefes de los Departamentos y Servicios (asi
como de la Especialidades) que se subordinan a la Vicedireccion.

» Realizar control mensual al 10% de los Medios Basicos de la Vicedireccion llevando un registro de
ello.

» \Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de la Calidad del Centro y la participacién de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo de Evaluacién de la Calidad.

» Realizar controles sorpresivos como medio de control de la actividad de los diferentes Servicios.

» \Velar por la participacion de los miembros del Centro en las diferentes actividades cientificas y de
superacién que se desarrollen en el Hospital y en otras Instituciones.

» \Velar por la participacion del personal del Centro en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

» Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar de los integrantes del Centro de
Hospitalizacion.

» Garantizar el cumplimiento de las Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo.

> Exigir el cumplimiento del Reglamento Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y Directivas
que se emitan.

» Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los Manuales de Organizacién y Procedimientos del
Centro.

» Garantizar la correcta disciplina del personal del Centro.

XVI.  Condiciones de Seguridad y Salud del Trabajo

Esfuerzo fisico y mental:
Agotador, debido a la gran carga de trabajo. Tener resistencia fisica y mental. Se trabaja en constante
estrés psicologico.

Ambiente laboral

lluminacién: uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (200 lux de nivel de iluminacion)
Microclima: local adecuadamente climatizado de forma natural o artificial, con una temperatura agradable
entre los 25 y 30 grados Celsius.

Ruido: normal permisible hasta los 65 dB.




Riesgos del puesto de trabajo:
Posibilidad de contraer enfermedades como: VIH, hepatitis, enfermedades respiratorias, gérmenes
circulantes, estrés, hipertension arterial, entre otras, a partir de la labor asistencial que ejecuta.

Enfermedades profesionales:
Enfermedades comunes propias de la actividad que realiza y su calificacion.

Medidas fundamentales:

Adecuada utilizacion y empleo de los medios de proteccién durante la labor asistencial.

Cumplimiento de un adecuado régimen de trabajo-descanso.

Tener conocimiento de los riesgos que presenta en su area de responsabilidad y el cumplimento de las
normas de higiene, seguridad y epidemiolégicas.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo: De lunes a viernes y sabados alternos, de 07:00 horas a 17:00 horas, guardias de 24
horas (1 semanal)

Descanso: 30 dias de vacaciones al afio, domingos en caso de no tener guardias u otras afectaciones y 1|
hora de almuerzo diaria.

XVII.  Cultura organizacional

Expectativas de comportamiento
Su comportamiento debe estar acorde a las normas establecidas en el cédigo de ética médica, de los
cuadros y los reglamentos, orientando estrategias para lograr que el personal subordinado adquiera los
valores de la organizacion.

Clima organizacional

Establecer relaciones de cooperacion y ayuda con los sus subordinados y otras &reas de la organizacion.
Crear un sentido de pertenencia de sus subordinados hacia la organizacion.

Crear un ambiente de comunicacion asertiva, siendo receptivo ante todas las ideas.

XVIII.  Valores compartidos

Profesionalidad

Trabajo en equipo

Sentido de pertenencia a la organizacion.
Formacién, promocion y superacion continla.
Enfoque del servicio en funcion del cliente.

VVVVYVY

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:




Anexo 11: Perfil de Cargo por Competencias del jefe Centro Investigaciones

Diagnosticas y Terapéuticas

Cadigo:
Perfil de cargo por competencias
Hospital Militar "Edicién:
“Mario Muioz Monroy”
"Fecha:
Pagina:

I, Datos Generales:

Cargo: " Jefe Centro Investigaciones Diagndsticas y Terapéuticas
Area de trabajo " Asistencial
Proceso al que pertenece ) Apoyo

Cargos que le reportan "Laboratorio  Clinico,

Laboratorio de Microbiologia, Servicio de |
Imagenologia y Servicio de Anatomia Patoldgica.

Cargos a quién reporta " Vicedirector General

Categoria ocupacional " Oficial FAR

Salario " 1900.00 pesos

1. Mision:

Centro, a los pacientes que lo demandan

Garantiza la Asistencia de salud especializada de todos los Servicios y los Laboratorios con que cuenta el

1. Matriz de Competencias para el cargo

1

2

3

4

5

Ejemplo personal

ética médico y de la organizacién, demostrando la
necesidad e importancia de que actitud se corresponda
con esta.

Conoce las normas de comportamiento y el cédigo de |’

coherentes con su discurso.

Es capaz de lograr que sus acciones y actitudes sean |’

Estd comprometido con la honestidad y la confianza en
cada faceta de su conducta, asumiendo Ila
responsabilidad de sus propios errores.

Comunicacién

escuchado.

Tiene capacidad para escuchar a los demas y ser |’

comunicacion.

Posee conocimiento de las habilidades y técnicas de |’

intercambiando criterios y opiniones.

Muestra habilidades en sus relaciones interpersonales, |’




Liderazgo inspirado

Mantiene un ambiente de trabajo en el que sus
subordinados se sientan reconocidos y estimulados,
hace saber a estos, con oportunidad y asertividad, los
resultados de su desempenfio y el cumplimiento o no de
estos.

Tiene una vision global de sus responsabilidades
identificando cémo éstas impactan en el desempefio de
Centro que dirige y de la organizacion.

Clarifica a sus subordinados lo que se espera de ellos
Se asegura de que estos tengan los conocimientos Y
habilidades para un desempefio exitoso.

Iniciativa

Capacidad para proponer e implementar acciones de
mejora al desarrollo de la organizacion.

Capaz de ser proactivo sin esperar a consultar a todos
los implicados, evitando, de esta manera, que se agrave
un problema menor.

Capaz de ejecutar rapidamente acciones necesarias a
fin de resolver dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia.

Orientacién hacia el servicio y la calidad

Ser capaz de detectar las necesidades, tanto internas
como externas del Centro que dirige, para generar
soluciones efectivas a estas necesidades.

Promover la generacion de un modelo de calidad
orientado a la satisfaccion del cliente, que permitg
ejecutar tareas para un adecuado funcionamiento de
Centro y de la organizacion.

Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de
los subordinados para lograr un valor afadido superiol
para la organizacion.

Optimismo

Es capaz de desafiarse a si mismo estableciéndose
objetivos cada vez mas altos.

Ser positivo en todo momento, trata de hallar siempre
una solucién a cualquier problema que se presente.

Emprendedor y esforzado por lograr resultados
positivos, fortaleciendo el &nimo personal y el del resto
de sus compafieros.

Patriotismo

Estar identificado y poner en practica el concepto de
Revolucién en el &mbito de la organizacion.

Disposicion al cumplimiento de mision internacionalista,
de ayuda, cooperacion y solidaridad.

Defensa de la patria por todos los medios, contra
cualquier intento de derrocar la Revolucion.




Profesionalidad X
Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u
otras organizaciones externas con las que debe X
interactuar.
Practica la superacion constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a sus compafieros de X
trabajo, desempefandose cada vez mejor.
Poseer los conocimientos necesarios sobre los procesos
que dirige, demostrando habilidades necesarias para e X
desempefio del cargo.
Empatia X
Capacidad de responder con un sentimiento adecuado a X
los estados mentales de otro.
Capacidad para entender el punto de vista o estado X
mental del otro.
Se encuentra siempre disponible para sus subordinados X
y les dedica el tiempo necesario.
Valoracion adecuada de si mismo X
Posee dominio de sus emociones Yy aptitudes, X
desempefiando su labor como seguridad.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y X
asociaciones.
Es capaz de generar una imagen de confianza entre X
quienes interactlan con él.

1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
V. Requerimientos del
Cargo
Calificacién formal o escolaridad " Ser graduado de medicina y poseer categoria de especialista en

ler grado de especialidad.

Conocimientos especificos

* Poseer conocimientos médicos, cualidades de direccion y mando

Experiencia previa * Contar con 5 afios o mas de experiencia como Jefe de Servicio,

Especialidad o equivalente y haber
satisfactorios en su gestion.

obtenido resultados

Requerimientos fisicos ) 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

Caracteristicas sensoriales
necesarias: vista, audicion, tacto, X
olfato, gusto.
Adecuada apariencia personal. X
Poseer capacidad fisica para |’ X
soportar fatiga y esfuerzos elevados.

V. Requisitos de | 1. No exigidos 2." Bajo * 3. Medio- 4. Alto

personalidad




Alto dominio y control X
Seguridad de si mismo. X
Facilidad para la rapida toma de | X
decisiones.
Trabajo bajo presion. X
Disciplinado

X
Confiable

X
Discreto

X
Organizado

X
Responsable X

VI. Responsabilidades

» Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizar por los jefes de los Servicios asistenciales
subordinados al Centro.

» Participa en la realizacion de la Entrega de Guardia diaria de la Vicedireccion con la participacion
de los jefes de las Guardias Médicas Salientes y los jefes de los Departamentos y Servicios (asi
como de la Especialidades) que se subordinan a la Vicedireccion.

» Realizar control mensual al 10% de los Medios Basicos de la Vicedireccion llevando un registro de
ello.

» Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de la Calidad del Centro y la participacién de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo de Evaluacién de la Calidad.

» Realizar controles sorpresivos como medio de control de la actividad de los diferentes Servicios y
Laboratorios.

» \Velar por la participacion de los miembros del Centro en las diferentes actividades cientificas y de
superacién que se desarrollen en el Hospital y en otras Instituciones.

» Velar por la participacion del personal del Centro en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

» Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar de los integrantes del Centro de
Investigaciones Diagnésticas y Terapéuticas.

» Garantizar el cumplimiento de las Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo.

> Exigir el cumplimiento del Reglamento Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y Directivas
que se emitan.

» Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los Manuales de Organizacion y Procedimientos del
Centro.

» Garantizar la correcta disciplina del personal del Centro.

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del Trabajo

Esfuerzo fisico y mental:
Agotador, debido a la gran carga de trabajo. Tener resistencia fisica y mental. Se trabaja en constante
estrés psicologico.

Ambiente laboral

lluminacioén: uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (200 lux de nivel de iluminacion)
Microclima: local adecuadamente climatizado de forma natural o artificial, con una temperatura agradable
entre los 25 y 30 grados Celsius.

Ruido: normal permisible hasta los 65 dB.




Riesgos del puesto de trabajo:
Posibilidad de contraer enfermedades como: VIH, hepatitis, enfermedades respiratorias, gérmenes
circulantes, estrés, hipertension arterial, entre otras, a partir de la labor asistencial que ejecuta.

Enfermedades profesionales:
Enfermedades comunes propias de la actividad que realiza y su calificacion.

Medidas fundamentales:

Adecuada utilizaciéon y empleo de los medios de proteccién durante la labor asistencial.

Cumplimiento de un adecuado régimen de trabajo-descanso.

Tener conocimiento de los riesgos que presenta en su area de responsabilidad y el cumplimento de las
normas de higiene, seguridad y epidemiolégicas.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo: De lunes a viernes y sabados alternos, de 07:00 horas a 17:00 horas, guardias de 24
horas (1 semanal)

Descanso: 30 dias de vacaciones al afio, domingos en caso de no tener guardias u otras afectaciones y 1|
hora de almuerzo diaria.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas de comportamiento
Su comportamiento debe estar acorde a las normas establecidas en el cédigo de ética médica, de los
cuadros y los reglamentos, orientando estrategias para lograr que el personal subordinado adquiera los
valores de la organizacion.

Clima organizacional

Establecer relaciones de cooperacion y ayuda con los sus subordinados y otras &reas de la organizacién.
Crear un sentido de pertenencia de sus subordinados hacia la organizacion.

Crear un ambiente de comunicacion asertiva, siendo receptivo ante todas las ideas.

IX. Valores compartidos

Profesionalidad

Trabajo en equipo

Sentido de pertenencia a la organizacion.
Formacién, promocion y superacion continla.
Enfoque del servicio en funcion del cliente.

VVVVYVY

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:




Anexo 12: Perfil de Cargo por Competencias del jefe Centro Servicios Externos

“Cédigo:
Perfil de cargo por competencias
Hospital Militar "Edicién:
“Mario Muioz Monroy”
"Fecha:
Pagina:
I Datos Generales:
Cargo: " Jefe Centro Servicios Externos
Area de trabajo " Asistencial
Proceso al que pertenece "Clave
Cargos que le reportan " Servicios de Medicina Fisica y Rehabilitacién, Medicina Tradicional y

Natural, Oxigenacion Hiperbatica, Consulta Externa, Estomatologia y
Aseguramiento Médico Territorial

Cargos a quién reporta "Vicedirector General
Categoria ocupacional " Oficial FAR
Salario "1900.00 pesos

Il Mision:

Garantiza la asistencia médica y estomatoldgica especializada de todos los Servicios y los Laboratorios
con que cuenta el Centro, a los pacientes que lo demandan

M. Matriz de Competencias para el cargo 1 2 | 3 ! ' 5

Ejemplo personal X

Conoce las normas de comportamiento y el cédigo de |
ética médico y de la organizacién, demostrando la
necesidad e importancia de que actitud se corresponda X
con esta.

Es capaz de lograr que sus acciones y actitudes sean |
coherentes con su discurso.

Esta comprometido con la honestidad y la confianza en
cada faceta de su conducta, asumiendo la X
responsabilidad de sus propios errores.

Comunicacion X
Tiene capacidad para escuchar a los demas y ser | X
escuchado.
Posee conocimiento de las habilidades y técnicas de | X
comunicacion.
Muestra habilidades en sus relaciones interpersonales, |’ X

intercambiando criterios y opiniones.



Liderazgo inspirado

Mantiene un ambiente de trabajo en el que sus
subordinados se sientan reconocidos y estimulados,
hace saber a estos, con oportunidad y asertividad, los
resultados de su desempenfio y el cumplimiento o no de
estos.

Tiene una vision global de sus responsabilidades
identificando cémo éstas impactan en el desempefio de
Centro que dirige y de la organizacion.

Clarifica a sus subordinados lo que se espera de ellos
Se asegura de que estos tengan los conocimientos Y
habilidades para un desempefio exitoso.

Iniciativa

Capacidad para proponer e implementar acciones de
mejora al desarrollo de la organizacion.

Capaz de ser proactivo sin esperar a consultar a todos
los implicados, evitando, de esta manera, que se agrave
un problema menor.

Capaz de ejecutar rapidamente acciones necesarias a
fin de resolver dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia.

Orientacién hacia el servicio y la calidad

Ser capaz de detectar las necesidades, tanto internas
como externas del Centro que dirige, para generar
soluciones efectivas a estas necesidades.

Promover la generacion de un modelo de calidad
orientado a la satisfaccion del cliente, que permitg
ejecutar tareas para un adecuado funcionamiento de
Centro y de la organizacion.

Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de
los subordinados para lograr un valor afadido superiol
para la organizacion.

Optimismo

Es capaz de desafiarse a si mismo estableciéndose
objetivos cada vez mas altos.

Ser positivo en todo momento, trata de hallar siempre
una solucién a cualquier problema que se presente.

Emprendedor y esforzado por lograr resultados
positivos, fortaleciendo el &nimo personal y el del resto
de sus compafieros.

Patriotismo

Estar identificado y poner en practica el concepto de
Revolucién en el &mbito de la organizacion.

Disposicion al cumplimiento de mision internacionalista,
de ayuda, cooperacion y solidaridad.

Defensa de la patria por todos los medios, contra
cualquier intento de derrocar la Revolucion.




Profesionalidad X
Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u
otras organizaciones externas con las que debe X
interactuar.
Practica la superacion constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a sus compafieros de X
trabajo, desempefandose cada vez mejor.
Poseer los conocimientos necesarios sobre los procesos
que dirige, demostrando habilidades necesarias para e X
desempefio del cargo.
Empatia X
Capacidad de responder con un sentimiento adecuado a X
los estados mentales de otro.
Capacidad para entender el punto de vista o estado X
mental del otro.
Se encuentra siempre disponible para sus subordinados X
y les dedica el tiempo necesario.
Valoracion adecuada de si mismo X
Posee dominio de sus emociones Yy aptitudes, X
desempefiando su labor como seguridad.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y X
asociaciones.
Es capaz de generar una imagen de confianza entre X
quienes interactlan con él.

1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
V. Requerimientos del
Cargo
Calificacién formal o escolaridad " Ser graduado de medicina y poseer categoria de especialista en

ler grado de especialidad.

Conocimientos especificos

* Poseer conocimientos médicos, cualidades de direccion y mando

Experiencia previa * Contar con 5 afios o mas de experiencia como Jefe de Servicio,

Especialidad o equivalente y haber
satisfactorios en su gestion.

obtenido resultados

Requerimientos fisicos ) 1. Elemental

2. Medio

3. Superior

Caracteristicas sensoriales
necesarias: vista, audicion, tacto,
olfato, gusto.

Adecuada apariencia personal.

Poseer capacidad fisica para |’
soportar fatiga y esfuerzos elevados.

V. Requisitos de | 1. No exigidos
personalidad

2."

Bajo * 3. Medio-

4. Alto




Alto dominio y control X
Seguridad de si mismo. X
Facilidad para la rapida toma de | X
decisiones.
Trabajo bajo presion. X
Disciplinado

X
Confiable

X
Discreto

X
Organizado

X
Responsable X

VI. Responsabilidades

» Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizar por los jefes de los Servicios asistenciales
subordinados al Centro.

» Participa en la realizacion de la Entrega de Guardia diaria de la Vicedireccion con la participacion
de los jefes de las Guardias Médicas Salientes y los jefes de los Departamentos y Servicios (asi
como de la Especialidades) que se subordinan a la Vicedireccion.

» Realizar control mensual al 10% de los Medios Basicos de la Vicedireccion llevando un registro de
ello.

» Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de la Calidad del Centro y la participacién de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo de Evaluacién de la Calidad.

» Realizar controles sorpresivos como medio de control de la actividad de los diferentes Servicios.

» Velar por la participaciéon de los miembros del Centro en las diferentes actividades cientificas y de
superacién que se desarrollen en el Hospital y en otras Instituciones.

» \Velar por la participacion del personal del Centro en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

» Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar de los integrantes del Centro de Servicio
Externo.

» Garantizar el cumplimiento de las Normas de Proteccion e Higiene del Trabajo.

> Exigir el cumplimiento del Reglamento Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y Directivas
que se emitan.

» Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los Manuales de Organizacién y Procedimientos del
Centro.

» Garantizar la correcta disciplina del personal del Centro.

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del Trabajo

Esfuerzo fisico y mental:
Agotador, debido a la gran carga de trabajo. Tener resistencia fisica y mental. Se trabaja en constante
estrés psicologico.

Ambiente laboral

lluminacioén: uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (200 lux de nivel de iluminacion)
Microclima: local adecuadamente climatizado de forma natural o artificial, con una temperatura agradable
entre los 25 y 30 grados Celsius.

Ruido: normal permisible hasta los 65 dB.

Riesgos del puesto de trabajo:
Posibilidad de contraer enfermedades como: VIH, hepatitis, enfermedades respiratorias, gérmenes |




circulantes, estrés, hipertension arterial, entre otras, a partir de la labor asistencial que ejecuta.

Enfermedades profesionales:
Enfermedades comunes propias de la actividad que realiza y su calificacion.

Medidas fundamentales:

Adecuada utilizacion y empleo de los medios de proteccion durante la labor asistencial.

Cumplimiento de un adecuado régimen de trabajo-descanso.

Tener conocimiento de los riesgos que presenta en su area de responsabilidad y el cumplimento de las
normas de higiene, seguridad y epidemiolégicas.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo: De lunes a viernes y sabados alternos, de 07:00 horas a 17:00 horas, guardias de 24
horas (1 semanal)

Descanso: 30 dias de vacaciones al afio, domingos en caso de no tener guardias u otras afectaciones y 1|
hora de almuerzo diaria.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas de comportamiento
Su comportamiento debe estar acorde a las normas establecidas en el cédigo de ética médica, de log
cuadros y los reglamentos, orientando estrategias para lograr que el personal subordinado adquiera log
valores de la organizacion.

Clima organizacional

Establecer relaciones de cooperacion y ayuda con los sus subordinados y otras areas de la organizacion.
Crear un sentido de pertenencia de sus subordinados hacia la organizacion.

Crear un ambiente de comunicacion asertiva, siendo receptivo ante todas las ideas.

IX. Valores compartidos

Profesionalidad

Trabajo en equipo

Sentido de pertenencia a la organizacion.

Formacién, promocion y superacion continda.

Enfoque del servicio en funcion del cliente. . .

VVVVY

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:




Anexo 13: Perfil de Cargo por Competencias del jefe Centro Atencjon al Grave.

“Cédigo:
Perfil de cargo por competencias
Hospital Militar "Edicién:
“Mario Muioz Monroy”
"Fecha:
Pagina:
I Datos Generales:
Cargo: " Jefe Centro Atencion al Grave
Area de trabajo " Asistencial
Proceso al que pertenece "Clave
Cargos que le reportan "Servicios de Urgencias y Emergencias y Servicio de Cuidados |
Intensivos y Polivalente.
Cargos a quién reporta " Vicedirector General
Categoria ocupacional " Oficial FAR
Salario *1900.00 pesos
Il Misién:

Garantiza la Asistencia Médica Especializada de todos los Servicios con que cuenta el Centro, a los
pacientes hospitalizados.

M. Matriz de Competencias para el cargo 1 2 |3 | 4 | 5

Ejemplo personal X

Conoce las normas de comportamiento y el cédigo de |’
ética médico y de la organizacién, demostrando la
necesidad e importancia de que actitud se corresponda X
con esta.

Es capaz de lograr que sus acciones y actitudes sean |’

. X
coherentes con su discurso.
Estd comprometido con la honestidad y la confianza en
cada faceta de su conducta, asumiendo la X
responsabilidad de sus propios errores.

Comunicacion X
Tiene capacidad para escuchar a los demas y ser |’ X
escuchado.
Posee conocimiento de las habilidades y técnicas de |’ X
comunicacion.
Muestra habilidades en sus relaciones interpersonales, |’ X

intercambiando criterios y opiniones.




Liderazgo inspirado

Mantiene un ambiente de trabajo en el que sus
subordinados se sientan reconocidos y estimulados,
hace saber a estos, con oportunidad y asertividad, los
resultados de su desempenfio y el cumplimiento o no de
estos.

Tiene una vision global de sus responsabilidades
identificando cémo éstas impactan en el desempefio de
Centro que dirige y de la organizacion.

Clarifica a sus subordinados lo que se espera de ellos
Se asegura de que estos tengan los conocimientos Y
habilidades para un desempefio exitoso.

Iniciativa

Capacidad para proponer e implementar acciones de
mejora al desarrollo de la organizacion.

Capaz de ser proactivo sin esperar a consultar a todos
los implicados, evitando, de esta manera, que se agrave
un problema menor.

Capaz de ejecutar rapidamente acciones necesarias a
fin de resolver dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia.

Orientacién hacia el servicio y la calidad

Ser capaz de detectar las necesidades, tanto internas
como externas del Centro que dirige, para generar
soluciones efectivas a estas necesidades.

Promover la generacion de un modelo de calidad
orientado a la satisfaccion del cliente, que permitg
ejecutar tareas para un adecuado funcionamiento de
Centro y de la organizacion.

Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de
los subordinados para lograr un valor afadido superiol
para la organizacion.

Optimismo

Es capaz de desafiarse a si mismo estableciéndose
objetivos cada vez mas altos.

Ser positivo en todo momento, trata de hallar siempre
una solucién a cualquier problema que se presente.

Emprendedor y esforzado por lograr resultados
positivos, fortaleciendo el &nimo personal y el del resto
de sus compafieros.

Patriotismo

Estar identificado y poner en practica el concepto de
Revolucién en el &mbito de la organizacion.

Disposicion al cumplimiento de mision internacionalista,
de ayuda, cooperacion y solidaridad.

Defensa de la patria por todos los medios, contra
cualquier intento de derrocar la Revolucion.




Profesionalidad X
Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u
otras organizaciones externas con las que debe X
interactuar.
Practica la superacion constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a sus compafieros de X
trabajo, desempefandose cada vez mejor.
Poseer los conocimientos necesarios sobre los procesos
que dirige, demostrando habilidades necesarias para e X
desempefio del cargo.
Empatia X
Capacidad de responder con un sentimiento adecuado a X
los estados mentales de otro.
Capacidad para entender el punto de vista o estado X
mental del otro.
Se encuentra siempre disponible para sus subordinados X
y les dedica el tiempo necesario.
Valoracion adecuada de si mismo X
Posee dominio de sus emociones Yy aptitudes, X
desempefiando su labor como seguridad.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y X
asociaciones.
Es capaz de generar una imagen de confianza entre X
quienes interactlan con él.

1. Saber 2. Saber-Hacer 3. Querer-Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
V. Requerimientos del
Cargo
Calificacién formal o escolaridad " Ser graduado de medicina y poseer categoria de especialista en

ler grado de especialidad.

Conocimientos especificos

* Poseer conocimientos médicos, cualidades de direccion y mando

Experiencia previa * Contar con 5 afios o mas de experiencia como Jefe de Servicio,

Especialidad o equivalente y haber
satisfactorios en su gestion.

obtenido resultados

Requerimientos fisicos ) 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

Caracteristicas sensoriales
necesarias: vista, audicion, tacto, X
olfato, gusto.
Adecuada apariencia personal. X
Poseer capacidad fisica para |’ X
soportar fatiga y esfuerzos elevados.

V. Requisitos de | 1. No exigidos 2." Bajo * 3. Medio- 4. Alto

personalidad




Alto dominio y control X
Seguridad de si mismo. X
Facilidad para la rapida toma de | X
decisiones.
Trabajo bajo presion. X
Disciplinado

X
Confiable

X
Discreto

X
Organizado

X
Responsable X

VI. Responsabilidades

» Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizar por los jefes de los Servicios asistenciales
subordinados al Centro.

» Organizar el Pase de Visita Institucional Semanal.

» Participa en la realizacion de la Entrega de Guardia diaria de la Vicedireccion con la participacion
de los jefes de las Guardias Médicas Salientes y los jefes de los Departamentos y Servicios (asi
como de la Especialidades) que se subordinan a la Vicedireccion.

» Realizar control mensual al 10% de los Medios Basicos de la Vicedireccion llevando un registro de
ello.

» \Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de la Calidad del Centro y la participacién de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo de Evaluacién de la Calidad.

» Realizar controles sorpresivos como medio de control de la actividad de los diferentes Servicios.

» \Velar por la participacion de los miembros del Centro en las diferentes actividades cientificas y de
superacién que se desarrollen en el Hospital y en otras Instituciones.

» \Velar por la participacion del personal del Centro en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

» Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar de los integrantes del Centro de Atencion al
Grave.

» Garantizar el cumplimiento de las Normas de Proteccién e Higiene del Trabajo.

» Exigir el cumplimiento del Reglamento Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y Directivas
que se emitan.

» Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los Manuales de Organizacién y Procedimientos del
Centro.

» Garantizar la correcta disciplina del personal del Centro.

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del Trabajo

Esfuerzo fisico y mental:
Agotador, debido a la gran carga de trabajo. Tener resistencia fisica y mental. Se trabaja en constante
estrés psicologico.

Ambiente laboral

lluminacién: uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (200 lux de nivel de iluminacion)
Microclima: local adecuadamente climatizado de forma natural o artificial, con una temperatura agradable
entre los 25 y 30 grados Celsius.

Ruido: normal permisible hasta los 65 dB.




Riesgos del puesto de trabajo:

Posibilidad de contraer enfermedades como: VIH, hepatitis, enfermedades respiratorias, gérmenes
bacterias y virus circulantes, estrés, hipertension arterial, entre otras, a partir de la labor asistencial que
ejecuta.

Enfermedades profesionales:
Enfermedades comunes propias de la actividad que realiza y su calificacion.

Medidas fundamentales:

Adecuada utilizacion y empleo de los medios de proteccion durante la labor asistencial.

Cumplimiento de un adecuado régimen de trabajo-descanso.

Tener conocimiento de los riesgos que presenta en su area de responsabilidad y el cumplimento de las
normas de higiene, seguridad y epidemiolégicas.

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo: De lunes a viernes y sabados alternos, de 07:00 horas a 17:00 horas, guardias de 24
horas (1 semanal)

Descanso: 30 dias de vacaciones al afio, domingos en caso de no tener guardias u otras afectaciones y 1
hora de almuerzo diaria.

VIII. Cultura organizacional

Expectativas de comportamiento
Su comportamiento debe estar acorde a las normas establecidas en el cédigo de ética médica, de log
cuadros y los reglamentos, orientando estrategias para lograr que el personal subordinado adquiera log
valores de la organizacion.

Clima organizacional

Establecer relaciones de cooperacion y ayuda con los sus subordinados y otras areas de la organizacion.
Crear un sentido de pertenencia de sus subordinados hacia la organizacion.

Crear un ambiente de comunicacion asertiva, siendo receptivo ante todas las ideas.

IX. Valores compartidos

Profesionalidad

Trabajo en equipo

Sentido de pertenencia a la organizacion.
Formacién, promocion y superacion continla.
Enfoque del servicio en funcion del cliente.

VVVVYVY

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:

Realizado por: Firma: Fecha:




Anexo 14: Mapa Competencias Jefe Centro Hospitalizacion.

Funciones

Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizal
por los jefes de los Servicios asistenciales
subordinados al Centro.

Organizar el Pase de Visita Institucional Semanal.
Participa en la realizacion de la Entrega de Guardia
diaria de la Vicedireccion con la participacion de
los jefes de las Guardias Médicas Salientes y los
jefes de los Departamentos y Servicios (asi como
de la Especialidades) que se subordinan a la
Vicedireccion.

Realizar control mensual al 10% de los Mediog
Béasicos de la Vicedireccion llevando un registro de
ello.
Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de
la Calidad del Centro y la participacion de log
miembros del Centro que pertenecen al Consejd
de Evaluacion de la Calidad.

Realizar controles sorpresivos como medio de
control de la actividad de los diferentes Servicios.
Velar por la participacién de los miembros del
Centro en las diferentes actividades cientificas y
de superacion que se desarrollen en el Hospital y
en otras Instituciones.

Velar por la participacion del personal del Centrc
en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar
de los integrantes del Centro de Hospitalizacion.
Garantizar el cumplimiento de las Normas de
Proteccion e Higiene del Trabajo.

Exigir el cumplimiento del Reglamento
Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y

Totdlotal

|m 3r0%$i(: sdidalidad




Directivas que se emitan.

Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los
Manuales de Organizacion y Procedimientos de
Centro.

Garantizar la correcta disciplina del personal del
Centro.

Promedio Total:

Modo de evaluar: Se calificaran las competéncias de estos Jefes de Cent:ros, pof medio. de puhtuaciohes donde:
1- Poco competente 2- Competente 3- Muy Competente




Anexo 15: Mapa Competencias Jefe Centro Hospitalizacion.

patia

Total

CAJPatrlotlsmo
Bgofe sionalidad
as Valoracion
adecliada de si
mism

Funciones ®
— TE o E
S B | §E|: | Bz
€3 | 28 | 2 £ 5
05 g_g— o \B 5.
Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizal ' & é@ 28 = ER:
por los jefes de los Servicios y el del Laboratoriq 3 5‘32 3 g;g =
subordinados al Centro. 3 =
Participa en la realizacibn de la Entrega dg >~
Guardia diaria de la Vicedireccibn con la
participacion de los jefes de las Guardias Médicaq 3 3 3 3 3
Salientes y los jefes de los Departamentos
Servicios (asi como de la Especialidades) que sg
subordinan a la Vicedireccion.

Realizar control mensual al 10% de los Medios
Bésicos del Centro, llevando un registro de ello. 3

Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de
la Calidad del Centro y la participacion de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo
de Evaluacion de la Calidad.

w

Realizar controles sorpresivos como medio d€
control de la actividad de los diferentes Serviciosy 3
el Laboratorio.

w
w
w
w
w

Velar por la participacién de los miembros de
Centro en las diferentes actividades cientificas

de superacién que se desarrollen en el Hospital s s
en otras Instituciones.

Velar por la participacion del personal del Centrg

en todas las actividades politicas y de masas qug 3 3 3 3 3

se planifican o citan en el Hospital.

Garantizar una adecuada disciplina laboral y milita
de los integrantes del Centro de Investigacioney 3 3 3 3 3 3
diagnosticas y terapéuticas.

Garantizar el cumplimiento de las Normas de
Proteccion e Higiene del Trabajo. 3 3 3 3 3
Exigir el cumplimiento del Reglamento 3 3 3 3 3
Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y




Directivas que se emitan.
Cumplir y hacer cumplir lo establecido en log
Manuales de Organizacion y Procedimientos de 3
Centro.
Garantizar la correcta disciplina del personal del 3
Centro.
Promedio Total: 3 3

Modo de evaluar: Se calificaran las competéncias de estos Jefes de Cenfros, pof medio de puhtuaciohes donde:
1- Poco competente 2- Competente 3- Muy Competente




Anexo 16: Mapa Competencias Jefe Centro Consulta Externa.

Funciones

Organizar, planificar y controlar el trabajo a realizal
por los jefes de los Servicios subordinados a
Centro.

Participa en la realizacion de la Entrega de Guardig
diaria de la Vicedireccion con la participacién de
los jefes de las Guardias Médicas Salientes y log
jefes de los Departamentos y Servicios (asi comd
de la Especialidades) que se subordinan a lg
Vicedireccién.

Totdlotal

Realizar control mensual al 10% de los Medios
Bésicos del Centro, llevando un registro de ello.

Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de
la Calidad del Centro y la participacion de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo
de Evaluacion de la Calidad.

Realizar controles sorpresivos como medio de
control de la actividad de los diferentes Servicios.

Velar por la participacién de los miembros del
Centro en las diferentes actividades cientificas y
de superacion que se desarrollen en el Hospital y
en otras Instituciones.

w

Velar por la participacion del personal del Centrc
en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

w

Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar
de los integrantes del Centro de Consulta Externa.

Garantizar el cumplimiento de las Normas de
Proteccion e Higiene del Trabajo.

Exigir el cumplimiento del Reglamento
Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y
Directivas que se emitan.

Cumplir y hacer cumplir lo establecido en los

(03




Manuales de Organizacion y Procedimientos del
Centro.

Garantizar la correcta disciplina del personal del 3
Centro.

3 3 3 3 3 3 3

Promedio Total: 3 2 3 2.3 3 3 25 3

Modo de evaluar: Se calificaran las competéncias de estos Jefes de Centros, pof medio.de purituacionés donde:
1- Poco competente 2- Competente 3- Muy Competente _




Anexo 17: Mapa Competencias Jefe Centro Atencion al Grave.

Funciones

Elemplo
Personal

Organizar, planificar y controlar el trabajo a realiza
por los jefes de los Servicios de Urgencia
Emergencia y de Cuidados Intensivos Polivalenteg
subordinados al Centro.

w

Empatia

Total

Patfiotismo

w

Participa en la realizacion de la Entrega dg
Guardia diaria de la Vicedireccibn con la
participacion de los jefes de las Guardias Médicaq
Salientes y los jefes de los Departamentos
Servicios (asi como de la Especialidades) que sg
subordinan a la Vicedireccion.

Prg@sitmﬂ!ﬁdaﬁdad

w

Valoracion
adecliada de si
mism

w

Realizar control mensual al 10% de los Medios
Bésicos del Centro, llevando un registro de ello.

Verificar el correcto funcionamiento del Circulo de
la Calidad del Centro y la participacion de los
miembros del Centro que pertenecen al Consejo
de Evaluacion de la Calidad.

Realizar controles sorpresivos como medio de
control de los dos Servicios.

o

o

Velar por la participacion de los miembros del
Centro en las diferentes actividades cientificas y
de superacion que se desarrollen en el Hospital y
en otras Instituciones.

o

o

o

Velar por la participacion del personal del Centrg
en todas las actividades politicas y de masas que
se planifican o citan en el Hospital.

w

w

w

w

Garantizar una adecuada disciplina laboral y militar
de los integrantes del Centro de Atencion al Grave.

Garantizar el cumplimiento de las Normas de
Proteccion e Higiene del Trabajo.

Exigir el cumplimiento del Reglamento
Hospitalario, asi como las diferentes Ordenes y

Directivas que se emitan.

(@)

(o))

(o))

w

w

w




Cumplir y hacer cumplir lo establecido en log
Manuales de Organizacion y Procedimientos de
Centro.

Garantizar la correcta disciplina del personal del
Centro.

Promedio Total

Modo de evaluar: Se calificaran las competéncias de estos Jefes de Cenfros, pof medio de puhtuaciohes donde:

1- Poco competente

2- Competente

3
3 3 3 3
3 3 2.6 3

3- Muy Competente




Anexo 18 Propuesta de Acciones de Capacitacion a desarrollar por cada jefe de Centro evaluado.

Jefe Centro Hospitalizacion.

Necesidades identificadas Objetivos Acciones Fecha Resp. Implicados

Comunicacion
Deficiencia en la transmision de | : : : :
sus ideas con claridad. Mostrar en su Tutoria en diciembre Jefe Jefe Centro
Falta de fluidez en la desempefio la habilidades 2019 Cuadros | Desarrollo HMM
comunicacion. aplicacion comunicativas HMM Jefe Seccion Doc y

consecuente de las Cap. HMM
Liderazgo Inspirado Aphditddeeoria Realizar diciembre | Jefe | Rfefesamas UMCC
Insuficiente sinergia grupal para | Goapénigaéisas. | entrenamiento 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
alcanzar los altos colectivos. actividades de gestién | en Trabajo HMM Jefe Seccion Doc y
Insuficiente desarrollo paralas | que realiza. Grupal. Cap. HMM
vias y métodos que logra la Aplicar las teorias de Auto Profesores UMCC
inspiracion de los subordinados. | |a motivacion a la preparacion en

gestién y al trabajo con | teorias

los subordinados. motivacionales
Iniciativa Aplicar la Teoria Realizar noviembr Jefe | Jefe Centro
Insuficientes habilidades para | Grupal a las - entrenamiento e 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
compulsar a los demas a actividades de gestion | en Trabajo HMM Jefe Seccion Doc y
implementar acciones en gue realiza Grupal. Cap. HMM
desarrollo de la organizacion Auto Profesores UMCC
Insuficiente capacidad de toma preparacion en
de decisiones. teorias

motivacionales

Optimismo Aplicar las Entrenamiento enero Jefe | Jefe Centro
Insuficiente espiritu positivo y - competencias en Inteligenciaj 2020 | Cuadros | Desarrollo HMM
tenacidad para lograr el objetivo | emocionales en su Emocional. HMM Jefe Seccion Doc y

pese obstaculos y reveses.
Insuficiencias en reforzar
positivamente el animo de sus
subordinados a fin de lograr
mejores resultados.

desempefio

Conferencia
sobre
inteligencia
emocional y
competencias
emocionales

Cap. HMM
Profesores UMCC




Empatia
Insuficiencias en lograr tene
mayores relaciones

interpersonales con el persona
subordinado.

Falta de tiempo para atender
adecuadamente a las personas.

Aplicar las teorias de

| la motivacion a la
gestion y al trabajo con
los subordinados

Realizar

| entrenamiento

en Trabajo
Grupal.

Auto
preparacion en
teorias
motivacionales

enero
2020

Jefe
. Cuadros
HMM

Jefe Centro
. Desarrollo HMM
Jefe Seccion Doc y
Cap. HMM
Profesores UMCC




Jefe Centro jefe Centro Investigaciones Diagnoésticas y Terapéuticas.

Implicados

desarrollo de la organizacion
Insuficiente capacidad de toma
de decisiones.

preparacion en
teorias
motivacionales

Necesidades identificadas Objetivos Acciones Fecha Resp.

Comunicacion
Deficiencia en la transmision de | 4 . . .
sus ideas con claridad. Mostrar en su Tutoria en diciembre Jefe Jefe Centro
Falta de fluidez en la desempefio la habilidades 2019 Cuadros | Desarrollo HMM
comunicacion. aplicacion comunicativas HMM Jefe Seccion Doc

consecuente de las y Cap. HMM
Iniciativa Aplidiiidddsoria Realizar noviembr Jefe | Jofef€semtro UMCC
Insuficientes habilidades para | Goupahigddisas. - entrenamiento e 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
compulsar a los demas a actividades de gestion | en Trabajo HMM Jefe Seccién Doc
implementar acciones en que realiza Grupal. y Cap. HMM

Auto Profesores UMCC




Jefe Centro Consulta Externa

Necesidades identificadas Objetivos Acciones Fecha Resp. Implicados

Comunicacion
Deficiencia en la transmision de | : : : :
sus ideas con claridad. Mostrar en su Tutoria en diciembre Jefe Jefe Centro
Falta de fluidez en la desempeiio la habilidades 2019 Cuadros| Desarrollo HMM
comunicacion. aplicacion comunicativas HMM Jefe Seccion Doc y

consecuente de las Cap. HMM
Liderazgo Inspirado Aplidittddeoria Realizar diciembre | Jefe | Jfefcsaias UMCC
Insuficiente sinergia grupal para | Goupénigaéisas. | entrenamiento 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
alcanzar los altos colectivos. actividades de gestion | en Trabajo HMM Jefe Seccion Doc y
Insuficiente desarrollo paralas | que realiza. Grupal. Cap. HMM
vias y métodos que logra la Aplicar las teorias de Auto Profesores UMCC
inspiracion de los subordinados. | la motivacion a la preparacion en

gestion y al trabajo con | teorias

los subordinados. motivacionales
Iniciativa Aplicar la Teoria Realizar noviembr Jefe Jefe Centro
Insuficientes habilidades para | Grupal a las - entrenamiento e 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
compulsar a los demas a actividades de gestion | en Trabajo HMM Jefe Seccion Doc y
implementar acciones en que realiza Grupal. Cap. HMM
desarrollo de la organizacion Auto Profesores UMCC
Insuficiente capacidad de toma preparacion en
de decisiones. teorias

motivacionales

Optimismo Aplicar las Entrenamiento enero Jefe | Jefe Centro
Insuficiente espiritu positivo y - competencias en Inteligenciaj 2020 | Cuadros | Desarrollo HMM
tenacidad para lograr el objetivo | emocionales en su Emocional. HMM Jefe Seccion Doc y

pese obstaculos y reveses.
Insuficiencias en reforzar
positivamente el animo de sus
subordinados a fin de lograr
mejores resultados.

desempefio

Conferencia
sobre
inteligencia
emocional y
competencias
emocionales

Cap. HMM
Profesores UMCC




Empatia
Insuficiencias en lograr tene
mayores relaciones

interpersonales con el persona
subordinado.

Falta de tiempo para atender
adecuadamente a las personas.

Aplicar las teorias de

| la motivacion a la
gestion y al trabajo con
los subordinados

Realizar

| entrenamiento

en Trabajo
Grupal.

Auto
preparacion en
teorias
motivacionales

enero
2020

Jefe
. Cuadros
HMM

Jefe Centro
. Desarrollo HMM
Jefe Seccion Doc y
Cap. HMM
Profesores UMCC




Jefe Centro Atencion al Grave

Necesidades identificadas Objetivos Acciones Fecha Resp. Implicados

Comunicacion
Deficiencia en la transmision de | ‘ : : :
sus ideas con claridad. Mostrar en su Tutoria en diciembre Jefe Jefe Centro
Falta de fluidez en la desempeiio la habilidades 2019 Cuadros| Desarrollo HMM
comunicacion. aplicacion comunicativas HMM Jefe Seccion Doc y

consecuente de las Cap. HMM
Iniciativa Aplidittddeoria Realizar noviembr | Jefe | Jofefesamas UMCC
Insuficientes habilidades para | Geopénigasivas. - entrenamiento e 2019 | Cuadros | Desarrollo HMM
compulsar a los demas a actividades de gestién | en Trabajo HMM Jefe Seccion Doc y
implementar acciones en que realiza Grupal. Cap. HMM
desarrollo de la organizacion Auto Profesores UMCC
Insuficiente capacidad de toma preparacion en
de decisiones. teorias

motivacionales

Optimismo Aplicar las Entrenamiento enero Jefe Jefe Centro
Insuficiente espiritu positivoy | competencias -en Inteligenciaj 2020 | Cuadros | Desarrollo HMM
tenacidad para lograr el objetivo | emocionales en su Emocional. HMM Jefe Seccion Doc y

pese obstaculos y reveses.
Insuficiencias en reforzar
positivamente el animo de sus
subordinados a fin de lograr
mejores resultados.

desempefio

Conferencia
sobre
inteligencia
emocional y
competencias

emocionales

Cap. HMM
Profesores UMCC




Anexo 19. Encuesta Individual

Estimados compafieros

Con esta encuesta buscamos como objetivo que Ud. exprese su criterio respecto a la
pertinencia, oportunidad, utilidad, viabilidad, posibilidades de generalizacién y valoracion

general; para evaluar el procedimiento propuesto en la investigacion.

Se emplea una Escala de Likert con intervalo de ponderacién valorativa de 1 a 9, donde 1

representa el peor valor percibido y 9 el mejor. Para cada criterio, el encuestado debera

colocar una cruz en la cifra representativa del valor que decida asignarle.

Gracias por su colaboracion.

Criterios

Valores

4

5

6

Pertinencia (si el procedimiento propuesto es el que
realmente debid configurarse de acuerdo con las

necesidades de los directivos y la organizacion).

Oportunidad (si el procedimiento realmente se
configurd en - y para - el lugar y momento

adecuados).

expectativas, motivaciones, necesidades e intereses

personales, profesionales y organizacionales).

Utilidad (si el procedimiento realmente satisface las

Viabilidad (si el procedimiento realmente puede
aplicarse sin dificultades en las personas y

organizacién a quienes va destinado).

Posibilidades de generalizacion (si el
procedimiento realmente puede aplicarse sin
dificultades en otras personas y organizaciones con
razones sociales, misiones o desempefios

analogos).

Valoracion general que otorga el(la) encuestado(a)

al procedimiento propuesto.




