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SINTESIS

SINTESIS

Esta investigacién en opcién al grado de Doctor en Ciencias Econdmicas, tiene como objetivo
analizar de forma ponderada la incidencia de la trayectoria de la economia cubana de 1989 a
2011 en los cambios ocurridos en las relaciones laborales, el mercado de trabajo y la gestidon de
capital humano, que ocasionaron desajustes gerenciales, econdmicos y tecnoldgicos
importantes; y evaluar los resultados obtenidos con el disefio y aplicacién de una tecnologia
para el desarrollo integrado de competencias laborales con caracter sistémico y estratégico en
empresas cubanas, tomando como objeto de analisis varias organizaciones consultoras de la
provincia Holguin por la necesidad de potenciar su desarrollo dentro del territorio.

La tecnologia disefiada integra un modelo tedrico que se sustenta para su implantacién en un
procedimiento general, con los procedimientos especificos correspondientes, que permiten el
desarrollo integrado de las competencias laborales. Se distingue por la integracion de las
principales corrientes en el estudio del enfoque de competencias, la vinculacién de varias
teorias para su desarrollo y el disefio de un sistema de gestion de capital humano basado en
este enfoque, haciendo uso ademas del enfoque de sistemas y el estratégico de la direccion;
proporcionando las herramientas técnicamente fundamentadas para el desarrollo de
competencias donde se destaca su evaluacion a partir de indicadores referidos al trabajador, el
cliente externo y la organizacion en general.

Los elementos principales para caracterizar el problema y validar la tecnologia disefiada se
desarrollan en el Centro de Informacidon y Gestidon Tecnoldgica y la Consultoria Econdmica
CANEC, ambas de la provincia Holguin, realizandose algunas aplicaciones en otras empresas
para valorar las posibilidades de su generalizacion. Los principales resultados de las aplicaciones
realizadas se reflejan en el crecimiento de los indicadores referidos al trabajador, destacandose
el aumento de los niveles de competencia entre el 14 y 22 por ciento, el nivel de polivalencia
entre el 16 y 27 por ciento, y el nivel de desarrollo de competencias con un 34 por ciento, con
una incidencia favorable en los indicadores econédmicos de estas organizaciones, a pesar de la
incidencia negativa de los graves problemas de la economia cubana en este periodo.
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CAPITULO 1.
INTRODUCCION

1.1 INTERES Y PERTINENCIA DE LA INVESTIGACION

Tras la desarticulacién politica y econdmica del bloque de paises socialistas de Europa del Este,
Cuba, completamente subordinada en ambos aspectos a los dictados de Moscu, inicid una
etapa calificada eufemisticamente cdmo “periodo especial en tiempo de paz” en el que se puso
de manifiesto la debilidad y artificialidad de su tejido productivo. Esa economia, que giraba en
torno a la produccidn de azucar asi como a los suministros energéticos y de bienes materiales
soviéticos, sufrid un completo colapso. La poblacidn tuvo que arrastrar enormes carencias de
productos bdsicos y un severo deterioro de los niveles de vida.

El aislamiento cubano obligd a adoptar medidas drasticas que la alejaron, aunque muy
lentamente, del modelo socialista nacido de la Revolucidn, y trazado ideolégicamente por Fidel
Castro y Ernesto “Che” Guevara. Comenzé un proceso de reformas “aceleradas” con la apertura
del pais a la inversidn de capital extranjero en 1990 hasta la retirada momentanea de Fidel en el
verano de 2006 y mas tarde su renuncia a la Jefatura del Estado a inicios de 2008, dando inicio
a un nuevo ciclo con su hermano Raul Castro al frente del Gobierno.

A lo largo de este lapso de tiempo, en el que Cuba experimentd, a pesar de lo modesto,
transformaciones trascendentales en su Historia Econdmica reciente que exigieron un cambio
en la propia Constitucion. Se autorizé la recepcidon de remesas del exterior, se despenalizo la
posesion de divisas, se establecid un auténtico sistema impositivo, traicionando los principios
de la Revolucidén en materia fiscal, se introdujo una nueva moneda convertible, que coexistiria
con el peso cubano, mudaron en cooperativas muchas empresas publicas, fueron autorizadas
inversiones extranjeras fundamentalmente en el sector turistico y la industria basica y se reguld
el libre ejercicio de algunas actividades laborales por cuenta propia —en régimen auténomo-—.

Estas medidas han sido, en buena parte, estudiadas y sus implicaciones efectivas analizadas con
profundidad. Sin embargo, economistas, historiadores, politélogos y sociélogos han soslayado
las implementadas en un aspecto esencial en una economia socialista: las relaciones laborales.
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En efecto, la ordenacidn legal del ambito del trabajo cambié por completo, al punto de ver los
asalariados su remuneracién congelada reiteradamente, algo impensable afios atras. Pero las
reformas no se quedaron ahi. Cuba adoptd diversos patrones para impulsar el desarrollo de la
empresa como lo fue el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, la adopcién de un grupo de
normas internacionales para implantar sistemas de gestién y en el drea de administracion de
personal y relaciones laborales la gestidn de capital humano, introduciendo la denominada
“gestion por competencias” como enfoque de gestidén.

Mi intencidn en esta tesis es analizar estos cambios, combinando los instrumentos de andlisis
propios de la Historia Econdmica, la Economia Aplicada y la Organizacion Industrial en las
empresas cubanas. Para ello doy comienzo a mi investigacion en la oriental provincia de
Holguin, con el enorme esfuerzo que implica localizar fuentes bibliograficas fiables, sobre todo
a escala local, por lo que finalizar el estudio del arte y la practica fuera de Cuba —en Valladolid,
Espafia— me permitié profundizar desde una perspectiva mas amplia y menos sesgada en todas
las tematicas propuestas en los objetivos iniciales, contrastando la situacion real percibida en
primera persona durante todo el periodo analizado, para aportar un mayor rigor cientifico e
investigativo a este informe de tesis doctoral.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El conocimiento de una organizacidén constituye un elemento de ventaja competitiva, sobre
todo cuando el cliente final puede percibir diferencias sobre la base del conocimiento de su
proveedor. Este hecho se acrecienta dentro del sector de empresas que ofrecen servicios de
informacidn, asesoria, consultoria y formacion para la gestién empresarial de amplios sectores
de la economia, que influyen de forma determinante en el cambio social, econdmico, cultural y
tecnoldgico que se esta produciendo en la sociedad cubana en general.

Su implantacién implicé transformaciones profundas, tanto en el pensamiento como en las
acciones y por tanto en las tecnologias utilizadas (Marrero Fornaris, 2002), integré las nuevas
corrientes en cuanto a la gestidon de capital humano (GCH), como el enfoque de competencias,
para dar paso a los cambios necesarios, respondiendo a las exigencias de las empresas y su
entorno (Sanchez Rodriguez, 2003).

La gestidon por competencias puede dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de gran
relevancia, que se convierten en las razones que justifican el cambiar a un esquema de este tipo
(Delgado Martinez, 2000), partiendo de la base de que en este enfoque el perfil de
competencias configura el nuevo centro de la gestion de capital humano, que tradicionalmente
lo ocupaban las descripciones de cargos.

También se ha demostrado en la practica (Figueredo Ruiz, 1997; Sdnchez Rodriguez, 2002) que
en estos perfiles de cargos se absolutiza el enfoque de funciones y tareas; que en la mayoria de
los casos no estan en concordancia con la estrategia de la empresa. Por otra parte se trata de
especificaciones muy generales que luego no pueden ser utilizadas eficazmente por los
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encargados de llevar a cabo las actividades relativas a la GCH. En sustitucién a estas
descripciones de cargos surgen los perfiles de competencias que tienen como principales
aportes: la alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de la empresa; el
disefio de los cargos partiendo de las competencias que se requieren para que los procesos
alcancen el maximo desempefio y la compensacion justa con base en el aporte individual.

Existen varios enfoques de gestion por competencias (Jiménez, 1997; Ducci, 1997; Delgado
Martinez, 2000; Cuesta Santos, 2001; MTSS, 2001a; Gramigna, 2000; Gallego Franco, 2002),
cada uno de ellos sigue una corriente diferente para su estudio sin llegar a la necesaria
integracién a partir de sus aspectos mas positivos, ya se trate de un enfoque funcionalista,
conductista 6 constructivista, evidenciando las desventajas de su aplicacion individual, como lo
constituye el hecho de que: a través de la funcionalista los perfiles de competencias pueden
quedar obsoletos en cualquier momento por los rdpidos cambios que se producen en los
contenidos de los cargos, se genera un gran numero de normas, criterios y tablas de medida
muy dificiles de manejar y aplicar, no se logran alinear los elementos estratégicos con las
competencias, solo se aplican a los niveles operativos y se circunscriben a aspectos técnicos, no
se integran a los procesos de mejora de la organizacién; a través de la conductista (y
constructivista) no se logra perfeccionar el disefio y la organizacién de los puestos de trabajo,
solo se aplican a los niveles directivos y se circunscriben a las capacidades.

La mayor parte de estos enfoques o metodologias se reducen a la gestidon de las competencias y
no llegaban a influir y abarcar en todos los procesos de gestion de capital humano, como llegan
a ser las aplicaciones mas extensivas del concepto y a las que habria que reservar el término de
gestidon por competencias, constituyendo este hecho en si mismo una limitacién.

Durante los afios en que se ha venido integrando en las entidades laborales cubanas el enfoque
de competencia al sistema de gestion de capital humano se observa ya un nivel de desarrollo,
sobre todo en el proceso de determinacidon de las competencias y se han llevado a cabo
aplicaciones a tres actividades basicas: seleccidén del personal (Zayas Agliero, 2002), formacién
(Marrero Fornaris, 2002; Gallardo Milanés, 2003) y evaluacidon del desempefio (Sanchez
Rodriguez, 2002; Sanchez Augier, 2007), de manera independiente, sin llegar a la integracion
entre ellas y con las restantes actividades que conforman los procesos de gestién de capital
humano. En investigaciones realizadas dirigidas por el autor y otras también consideradas
pertinentes (Sanchez Rodriguez, 2002; Ferndndez Garcia, 2003; Hechavarria Alba, 2003;
Romero Carbacho, 2003; Barreto Medina, 2004; Blett Gamboa, 2004; Borjas Vazquez, 2004;
Hernandez Santiesteban, 2004; Silva Correa, 2005; Cuenca Miranda, 2005; Jiménez Lépez,
2005; Gonzalez Batista, 2005; Ferndndez Romay, 2005; Rodriguez Fernandez, 2006; Martinez
Galindo, 2006) se pueden constatar una serie de insuficiencias que impedian lograr mayores
avances en la implantacion del enfoque en estas empresas, las mas relevantes son las
siguientes:

. En las experiencias analizadas para la implantacién de la gestidon por competencias no
se integran las corrientes existentes para su estudio, cuyo efecto negativo se corrobora
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en que: no se utiliza un enfoque holistico en la determinacién de las competencias, por
lo que en la mayoria de los casos los perfiles elaborados absolutizan el enfoque
funcionalista y las competencias determinadas no pueden aplicarse a todos los
procesos de GCH; en otros casos se limitan a competencias actitudinales y a
conocimientos genéricos como el nivel de formacién exigido; de manera general
aparecen incompletos de acuerdo a las funciones establecidas para los cargos con los
qgue se relacionan estos perfiles; para la determinacién de las competencias, no se
establecen las evidencias, ya sean de conocimientos, desempefo o actitudes, para
poder llevar a cabo su evaluacién, lo que también conlleva a que no se adecuen a las
caracteristicas especificas de la entidad en cuestién.

. No se ha logrado desarrollar de una manera integrada y coherente el conjunto de
requerimientos humanos que forman la competencia, debido a que no se han logrado
evaluar y desarrollar efectivamente los aspectos vinculados a la personalidad.

. No se ha logrado la integracién de todos los procesos de GCH bajo este enfoque de
competencias, aplicdndose sélo a determinadas actividades de manera independiente.

. No hubo la necesaria integracion y armonizacion entre las tecnologias disponibles y la
nueva ordenacién de las relaciones labores.

Estas insuficiencias se reflejaron en los niveles de competencias, tanto organizacionales como
individuales, lo que se comprobd en estudios desarrollados en estas entidades (Gallardo
Milanés, 2003; Viera Acevedo, 2004; Silva Correa, 2005; Cuenca Miranda, 2005; Gonzalez
Batista, 2005; Rodriguez Fernandez, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007 ), que afectaron otros
indicadores importantes como la satisfaccidon del cliente, observandose una alta proporcion de
guejas asociadas a percepciones negativas de las competencias de los trabajadores por parte
de éstos que oscilaban entre un 86 y un 93 por ciento en las empresas estudiadas.

Asi pues, los gestores de la economia y la empresa cubanos adoptaron la gestién por
competencias como instrumento de modernizaciéon de las relaciones laborales en el
convencimiento de que ello redundaria en mejoras en la gestidon y en incrementos en la
productividad. El propdsito de esta tesis es comprobar si efectivamente esto fue asi.

Los antecedentes, tanto tedricos como empiricos, nos permiten enunciar para la presente
investigacion, la existencia de un problema de investigacion, que se sustenta en la ausencia de
un conocimiento ponderado del desmoronamiento econdmico experimentado por el modelo
cubano de 1989 a 2011, los cambios en el mercado de trabajo, las relaciones laborales y la
gestion de capital humano en general, que ocasionaron desajustes gerenciales, econdmicos y
tecnoldgicos importantes, y la influencia del insuficiente caracter sistémico y estratégico del
enfoque de competencias en empresas cubanas limitan su vinculaciéon a los procesos de gestidn
y afectan los resultados de dichas organizaciones.
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1.3 OBIJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para dar solucién al problema cientifico planteado, esta investigacion tiene como objetivos

fundamentales:

Primero: Analizar de forma ponderada la incidencia de la trayectoria de la economia
cubana de 1989 a 2011 en los cambios ocurridos en las relaciones laborales, el mercado
de trabajo y la gestidén de capital humano en dicho periodo.

Segundo: Evaluar los resultados obtenidos con la concepcién e implantacién de una
tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales con caracter
sistémico y estratégico, vinculada a los procesos de gestién en empresas cubanas.

Para cumplir el objetivo general definimos las tareas cientificas siguientes:

1.

Desarrollar una descripcidn y analisis de la trayectoria de la economia cubana de 1989 a
2011 y las medidas liberalizadoras aprobadas en ese periodo.

Estudiar las implicaciones de la trayectoria econdmica cubana en las relaciones
laborales, el mercado de trabajo y la gestién de capital humano durante el periodo
estudiado.

Construir un marco tedrico - referencial a partir de las tendencias actuales sobre gestion
por competencias como nuevo enfoque de GCH en la organizacién, asi como su
necesidad e importancia en el contexto de las entidades objeto de estudio.

Diagnosticar la situacion que prevalecia en cuanto a la aplicaciéon del enfoque de
competencias en las entidades objeto de estudio seleccionadas, haciendo énfasis en el
proceso de formacion y desarrollo de competencias laborales.

Describir la tecnologia utilizada, que incluye un modelo conceptual y un procedimiento
general para el desarrollo de competencias laborales en dichas entidades, con caracter
sistémico y estratégico.

Describir los procedimientos especificos utilizados para: determinar y validar las
competencias para todos los niveles de la organizacién; determinar las necesidades de
competencias, ejecutar la formacion y certificar las competencias de los trabajadores; y
evaluar los resultados del proceso de implantacidn a través de indicadores.

1.4 MARCO TEORICO Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Hemos seleccionado como dmbito geografico de estudio la provincia de Holguin, en el extremo

oriental de la isla de Cuba. Esta eleccidon obedece a:

La voluntad de ofrecer una visidn de las transformaciones econémicas y empresariales,
no centrada en La Habana, como es habitual.
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e La posibilidad de realizar un andlisis mucho mas detallado y sistematico que de haber
escogido el conjunto de la Republica.

e El andlisis en profundidad de la utilidad de la gestién por competencias en un sector
entonces y ahora estratégico para la economia cubana: la ciencia y la tecnologia.

La hipdtesis de investigacion a verificar es que la adopcion de la gestién por competencias no
alcanzé los resultados esperados, debido a la incidencia de la economia cubana en los cambios
ocurridos en las relaciones laborales, el mercado de trabajo y la gestion de capital humano en el
periodo de 1989 a 2011, que ocasionaron desajustes gerenciales, econdmicos y tecnoloégicos; a
pesar de los resultados obtenidos con la concepcidn e implantacion de una tecnologia para el
desarrollo integrado de competencias laborales con caracter sistémico y estratégico, vinculada
a los procesos de gestién en empresas cubanas, que contribuyeron a mejorar progresivamente
los resultados de dichas organizaciones.

Esta hipdtesis quedara demostrada si comprobamos que:

1. Existe una relacién directa entre las transformaciones de la economia cubana de 1989 a
2011, con los cambios ocurridos en las relaciones laborales, el mercado de trabajo y la
gestion de capital humano en dicho periodo.

2. La tecnologia desarrollada se caracterizd tanto en su concepcion como en su
implantacion por poseer los elementos necesarios que hacen factible su aplicaciéon
racional en las empresas seleccionadas a partir de su pertinencia, consistencia légica y
parsimonia; asi como la necesaria flexibilidad y generalidad que permita extender su
aplicacion a las organizaciones que cumplan con las premisas establecidas.

3. Laimplantacion de la tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales
en las empresas seleccionadas permite:

0 Determinar y validar los perfiles de competencia de los cargos de manera que
incluyan informaciones precisas y utiles para las actividades clave de GCH.

0 Abarcar e influir en todos los procesos de GCH que se identifiquen en dichas
empresas a partir del perfil de competencias como elemento integrador.

0 Elaborar programas de entrenamiento que tengan en cuenta los aspectos de la
competencia mas vinculados a la personalidad, ademas de los aspectos cognitivos
tradicionales.

0 Certificar las competencias de los trabajadores, teniendo en cuenta evidencias de
comportamiento objetivas demostradas en practicas laborales.

4. El analisis de los cambios estudiados en la economia cubana desvela la existencia de
varios aspectos inhibidores para la obtencién de resultados positivos en las
organizaciones estudiadas.
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5. Como consecuencia de la implantacién de la tecnologia, y en contraposicién con los
aspectos inhibidores identificados, se aprecia un mejoramiento gradual de los
indicadores referidos al trabajador, el cliente externo y la organizacién en general en las
empresas estudiadas, a partir del desarrollo eficaz e integrado de las competencias de
los trabajadores.

La novedad cientifica de la investigacidn y sus principales aportes se centran en la propuesta de
un analisis ponderado desde la perspectiva espafiola sobre las transformaciones econdmicas
del modelo cubano y su influencia en los cambios de las relaciones laborales, el mercado de
trabajo y la gestion de capital humano; un modelo tedrico, creado sobre la base de una amplia
revision de las tendencias fundamentales en el estudio de la problematica en cuestion,
haciendo uso del enfoque sistémico y el estratégico de la direccidén; y de un procedimiento
general que integra de manera coherente los métodos y herramientas necesarias. Ambos
elementos caracterizados en su concepcién por:

. La integracion de las tres principales corrientes en el estudio del enfoque de
competencias para la determinacion de los perfiles adecuados de las competencias
laborales, lo cual permitié: el desarrollo de un procedimiento especifico para
determinar y validar las competencias para todos los niveles de la organizacién, que
permitan su aplicacion y utilizacidn eficaz en todos los procesos y actividades de GCH y
la posibilidad de determinar un perfil genérico de habilidades, actitudes y cualidades
personales para las entidades estudiadas, donde se definen varios grupos de
competencias con sus respectivos comportamientos especificos que se muestran en
practicas laborales.

. La vinculacién de varias teorias sobre el desarrollo de competencias, para elaborar una
estrategia general de desarrollo de competencias laborales, integrando los aspectos
mas vinculados a la personalidad con el conocimiento y las habilidades.

J El disefio de un sistema de GCH, integrando todos sus procesos a partir de la
informacién que ofrecen los perfiles de competencias, donde se incluyen los
procedimientos especificos, con las correspondientes herramientas técnicamente
argumentadas, que permitan su aplicacion en las organizaciones y su adecuacion a los
procesos de mejora implantados.

Asociado a esto, también resultan novedosas:

. La vinculacién de la competencia individual y de equipos con las competencias de
identidad u organizacionales a partir del analisis funcional.

. El disefio de un sistema de indicadores para medir el impacto de la implantacién de la
tecnologia, segun las perspectivas del trabajador, el cliente externo y de la
organizacién, desde el punto de vista del nivel de competencias logrado, tanto
individual como organizacional y su aplicacion en el trabajo para generar resultados.
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Pueden considerarse como otros aportes de la investigacion los siguientes.

En el orden tedrico estdn directamente vinculados con la novedad cientifica, a partir de la
adecuada actualizacién y adaptacion sobre bases cientificas a las condiciones especificas del
objeto de estudio practico de las teorias, modelos y procedimientos empleados universalmente
dentro de los elementos que conforman el enfoque de competencias para la gestion de capital
humano en las organizaciones, lo que permitié modelar ese sistema, asi como la modelacion de
nuevas herramientas que permiten la implantacién de un sistema para el desarrollo de
competencias laborales y proporcionar los resultados esperados. Constituyendo también un
aporte la definicion de competencia laboral a partir del analisis de todas las variables que se
generaron de las definiciones de los autores estudiados.

En el orden metodolégico la posibilidad de integrar de manera coherente las diferentes
corrientes, definiciones y enfoques para el estudio y determinacién de las competencias, con el
objetivo de analizar la influencia del desarrollo de las competencias laborales y las capacidades
de la organizacion para generar mejores resultados empresariales.

En el orden practico la factibilidad de la implantacion de la tecnologia para el desarrollo
integrado de las competencias laborales en las entidades estudiadas, lo que implica que se
abarque e influya en todos los procesos de GCH.

En el orden social la obtencién de beneficios por las oportunidades que brinda el proceso de
aprendizaje al crecimiento y desarrollo personal, lo que tiene una incidencia favorable en la
satisfaccion laboral, que se traduce en el logro de mejores resultados y en la capacidad de
generacion de ingresos para la entidad, el sector y el pais, con el consecuente aporte al
bienestar social en general.

En el desarrollo de la investigacion utilizamos varios métodos tedricos y empiricos, incluyendo
técnicas y herramientas de la Economia Aplicada, combinados con los de la Organizacion
Industrial y otras especialidades afines:

Métodos Tedricos: Analisis y sintesis de la informacidn obtenida a partir de la revisién de la
documentacion y literatura especializada, asi como de la experiencia de especialistas consulta-
dos, para desarrollar el analisis del objeto de estudio; induccion - deduccidn para diagnosticar el
sistema de gestion de capital humano en el area objeto de estudio y para el disefio y aplicacion
de la tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales; sistémico - estructural
para abordar el caracter sistémico de la organizacion, la gestién de capital humano vy la gestion
por competencias, analizando los procesos involucrados en ellos y para la elaboracién de Ila
tecnologia; dialéctico — holistico para la construccion de la tecnologia propuesta, que incluye un
modelo tedrico y un procedimiento general para su implantacion; histérico — légico para el
analisis del pensamiento del devenir histérico de las corrientes de estudio de las competencias
y de los modelos de gestidon de capital humano basados en el propio enfoque de competencias;
y la modelacion para la construccion del modelo tedrico y el procedimiento general y
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especificos para su implantacién, en la que se producen transformaciones basadas en un
modelo de acciones y pasos a seguir.

Métodos empiricos: Los mas utilizados fueron, los cuestionarios, entrevistas, observacion
directa, consulta de documentos para la recopilacion de la informacion, y consulta de
bibliografia en general. Su aplicacidn sistémica permite el desarrollo exitoso de las diferentes
etapas de la investigacién y el alcance de los resultados previstos.

1.5 ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Para su presentacion, esta Tesis Doctoral se estructura de la siguiente forma: un capitulo 1
como introduccion, donde se caracteriza la situacion que fundamenta el problema cientifico a
resolver como aspectos esenciales; un capitulo 2, que aborda el tema de las relaciones
laborales en Cuba y el actual proceso de cambio en la economia y la organizacién de la propia
empresa; un capitulo 3, donde se expone el marco tedrico-referencial sobre la gestion por
competencias; un capitulo 4, que describe la estructura econdmica de la provincia Holguin y el
desarrollo de la cuestidn en esa region; un capitulo 5, donde se describe el modelo conceptual y
los procedimientos general y especificos desarrollados; un capitulo 6, donde se muestran los
resultados de la aplicacién de la tecnologia propuesta, con el fin de demostrar su factibilidad y
validar la hipotesis de investigacion; un capitulo 7, donde se incluyen las conclusiones generales
derivadas de la investigacién, las limitaciones y las lineas futuras de investigacion; las
referencias bibliograficas consultadas; y un conjunto de anexos de necesaria inclusién, como
complemento de los resultados expuestos.
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CAPITULO 2.

CUBA Y LAS EXIGENCIAS LABORALES DE UNA
ECONOMIA EN TRANSICION

2.1 EvoLucion DE LA EconomiA CUBANA Y Sus CAMBIOS IMAS RECIENTES

En enero de 2012 se conmemord el 53 aniversario de la Revolucion liderada por Fidel Castro y
unos meses después se cumplieron 23 afios de la caida del Muro de Berlin. Aunque ambos
acontecimientos son distantes en el tiempo y no tienen una relacidon directa, comparten la
naturaleza de constituir dos hitos muy importantes que marcaron un antes y un después en la
historia de Cuba.

Durante estos ultimos 23 afios, mostrando su gran capacidad de supervivencia, el pais ha salido
adelante con bastantes dificultades y el nucleo formado por los dirigentes historicos de la
Revolucion ha logrado mantenerse en el poder con unas transformaciones minimas y muy
controladas. Sin embargo, la realidad es tozuda y mas de dos décadas después del inicio de una
crisis de dimensiones catastroficas, que por momentos ha afectado dramaticamente a los
cubanos, parece como si Cuba se encontrara en un laberinto donde no encuentra la salida.

Por un lado, se considera un éxito haber asegurado el mantenimiento de la soberania nacional,
junto a la supervivencia del régimen politico y hasta cierto punto un importante grado de
cohesion social. Pero por otro lado, se ha considerado un fracaso el persistente déficit de
autonomia de las personas y de los grupos sociales, ademas de la ausencia de mecanismos de
participacién politica democratica (Pérez-Lépez, 2003; OIT, 2004; Pérez Villanueva, 2006, 2008;
Mesa-Lago, 2009; Monreal Gonzalez, 2008; Nova Gonzalez, 2009).

Finalmente, otros resultados que también se consideran fallidos son el deterioro continuado de
la economia y de las condiciones de vida, con la inexistencia de un modelo de desarrollo estable
gue asegure el bienestar futuro de los cubanos.
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2.1.1 ANTECEDENTES. LA ETAPA DE LOS GRANDES SUBSIDIOS DE 1959 A 1989

Durante el aflo 1959, el Gobierno revolucionario nacionalizé los grandes latifundios a través de
la primera reforma agraria, y posteriormente las principales empresas, estableciéndose un
control monopolico estatal sobre la industria, la mayor parte de la agricultura, la banca, el
comercio exterior y los servicios publicos.

La primera etapa de nacionalizacion comenzd con las refinerias de petrdleo (Shell, Exxon,
Texaco y Sinclair), con el pretexto de que estos se negaron a refinar el petréleo que Cuba habia
importado de la Unidn Soviética. Luego encontraron otra excusa cuando el Gobierno de los
EE.UU amenazd con suspender la cuota azucarera fijada a Cuba desde 1934. Y esta vez la
expropiacion comprendié a todas las empresas pertenecientes a ciudadanos de los EE.UU o
financiados con capital americano. Asi, en el verano de 1960 el Gobierno de los EE.UU cumplid
sus amenazas sobre la cuota azucarera y ademas decretd el inicio al embargo econdmico a la
isla. Medida que ademas de continuar todavia vigente se fue recrudeciendo a través de los
diferentes gobiernos que se han sucedido en el poder de los EE.UU (Leén, 2003; Monreal
Gonzalez, 2003; Pérez-Lopez, 2003; Nova Gonzalez, 2009).

Ya a finales de 1960 el Estado cubano controlaba la industria azucarera; las minas; el resto de
las industrias de propiedad extranjera o de inversores nacionales que habian abandonado el
pais, y cuyos bienes habian sido confiscados; la mayor parte de la tierra cultivable del pais; la
casi totalidad de la banca; gran parte de las viviendas, que habian sido expropiadas mediante la
reforma urbana; asi como del comercio interior y exterior (OIT, 2004; Pérez Villanueva, 2006,
2008; Cordova, 2007).

La Revolucidn eliminé las instituciones de la democracia liberal cubana, el poder de los grandes
grupos econdmicos extranjeros y nacionales, y promovio la conformacion de un nuevo tipo de
Estado, caracterizado por ser propietario y empresario, principal contratante de mano de obra,
proveedor esencial de factores productivos y poseedor de todas las palancas para estimular o
frenar el desarrollo econémico.

Las particularidades del contexto internacional en que se desarrollé la revolucién cubana
motivaron en gran medida las caracteristicas del modelo de desarrollo adoptado por el pais a
partir de entonces.

Con este rapido proceso se liquidé el capitalismo y comenzo, en la practica, la transicién al
socialismo. Los mecanismos de mercado quedaron severamente lesionados, teniendo en
cuenta que el Estado no sdlo intervino la propiedad, sino que empezd a actuar como
empresario y, mediante la regulacion de precios y salarios, tenia en sus manos gran parte de los
resortes de distribucion de recursos y factores productivos (Mesa-Lago, 1997; Cérdova, 2007;
Barberia, 2008; Monreal Gonzalez, 2008).

El crecimiento acelerado del papel econdmico del Estado obligd a una maodificacion
institucional, que se tradujo en un crecimiento acelerado del empleo publico gracias a las
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nuevas instituciones. La creacion de estas instituciones implicd, ademas, el surgimiento de las
empresas estatales, tanto en la esfera productiva como en la prestacidn de servicios. El empleo
en el sector publico creci6 significativamente, pasando de un nueve por ciento a casi el 50 por
ciento en 1960 (Mesa-Lago, 1997; OIT, 2004; Pérez Villanueva, 2006, 2008).

En términos generales, las politicas econémica y social de la Revolucién marcharon al unisono
desde sus inicios, y sus prioridades pueden resumirse en las siguientes:

+* Fortalecimiento del sector nacional en la economia a través de la nacionalizacion de la
propiedad extranjera y del gran capital nacional.

%+ Solucidn al problema de la tierra.
% Disminucion de los niveles de desempleo.

+» Elevacidn del nivel de ingresos de los sectores populares, lo cual se consiguid en alguna
medida a partir de la reduccion de tarifas a servicios publicos y privados, y los aumentos
de salarios que beneficiaron a empleados publicos y obreros agricolas.

Las particularidades del contexto politico en que se desenvolvieron los primeros afios del
Gobierno revolucionario condicionaron la radicalizaciéon de dicho proceso y aceleraron la
definiciéon del caracter socialista de la Revolucién cubana, y con ello la transformacién de la
economia en una economia estatizada en la que la planificacidon centralizada reemplazé al
mercado en el proceso de asignacién de recursos (Ledn, 2003; Monreal Gonzalez, 2003; Pérez-
Lépez, 2003; Cordova, 2007; Nova Gonzalez, 2009).

Los fundamentos en que se ha asentado el desarrollo de la economia cubana tienen
limitaciones estructurales, siendo la mas significativa la escasa diversificacion de la produccion,
gue ademds estda fundamentalmente asociada a la explotaciéon de recursos naturales y a
menudo en condiciones de monocultivo econémico. Histdricamente el recurso mas relevante
fue la agricultura de exportacién, especialmente la cafia de azlcar, hasta que ese sector entro
en crisis por motivo de la reestructuracion internacional de la produccion y del comercio del
azucar, pero también por razones internas derivadas de la pérdida de competitividad por la
falta de una evolucion en la organizacién de la produccion y en la adaptacion de la tecnologia.

Como contraparte, esa estructura econdmica requirié importar en grandes cantidades bienes
estratégicos que el pais no disponia, como materias primas y energia, pero también otros que
no era capaz de producir, desde alimentos y otros bienes de consumo de primera necesidad a
bienes de equipo en general (Mesa-Lago, 1997, Ledn, 2003; Monreal Gonzélez, 2003; Pérez-
Lépez, 2003; Garcia Diaz, 2004; OIT, 2004). En ese contexto de asimetria continuada, con una
escasa variedad de productos exportados y poca capacidad para aumentar los ingresos
externos, junto a una necesidad cada vez mayor de importar y por tanto de incrementar los
gastos, los desequilibrios en la balanza externa han sido estructurales y los ciclos de
endeudamiento se han sucedido constantemente.

12



CAPITULO 2. CUBA Y LAS EXIGENCIAS LABORALES DE UNA ECONOMIA EN TRANSICION

En cuanto a la politica econdmica aplicada después del triunfo de la Revolucidn, el debate ha
girado en torno a dos perspectivas diferenciadas. Algunos autores argumentan (Garcia Diaz,
2004; Pérez Villanueva, 2006; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009) que la evolucion presenta
frecuentes oscilaciones dentro del contexto de planificacién centralizada, donde prima la légica
politica por encima de la econdmica en aras de la defensa del régimen. En cambio, segln otra
perspectiva, dado que no ha existido un consenso claro y explicito sobre el modelo de
desarrollo, la evolucion ha sido mas continuista y con ajustes graduales para asegurar la
reproduccidn del sistema, en particular las politicas de bienestar.

Por otro lado, para que funcionara la capacidad distributiva igualitaria que el Gobierno cubano
ha pretendido asegurar a su poblacion en las ultimas décadas, habitualmente ha tenido que
derivar hacia el consumo una cantidad de recursos considerable que ha mermado las posibilida-
des de inversion. Ademas, para llevar a cabo una distribucién adecuada y para cubrir el déficit
de inversiones, Cuba ha requerido usualmente de una relacidn especial con un socio
privilegiado que le proveyera de ayuda exterior. Esta caracteristica es propia de una estructura
econémica dependiente que durante el siglo XX no logrd superar del todo la herencia colonial,
pues antes de la Revolucidn la relacidn con Estados Unidos mantuvo en buena medida un cariz
subsidiario. Pero a partir de 1959 este aspecto se exacerbd mediante la relacién tan favorable
que se establecid con la URSS y los paises de la Europa del Este, mientras que actualmente se
podria estar reproduciendo en cierta medida con Venezuela (Mesa-Lago, 1997; OIT, 2004).

Durante la segunda mitad de la década de 1980, la economia cubana entré de nuevo en una
etapa de estancamiento por agotamiento del modelo de crecimiento vy la crisis de pagos de la
deuda externa contraida con los paises capitalistas, que se pretendié afrontar recurriendo a la
relacion con sus aliados tradicionales. Esta especie de huida hacia adelante, que evitaba
reformar las deficiencias del sistema, provocé que fuera mayor el choque producido por los
acontecimientos de finales de 1989, cuando el pais cayd en una grave crisis econdmica que
amenazaba con el colapso. Con la caida del Muro de Berlin y la disolucién del bloque
econdmico socialista, Cuba perdid unos socios estratégicos fundamentales, y en estas
condiciones la presion del embargo norteamericano se intensificd y se hizo mas visible con
posibilidades de ejercer un mayor impacto que habria podido provocar una debacle.

La politica econdmica revolucionaria se ha caracterizado por ciclos “ideoldgicos” vy
“pragmaticos”, alejandose y acercandose del mercado respectivamente, que han resultado en
un deterioro en los primeros y mejoria moderada en los segundos (Mesa-Lago, 1997, 2003;
Garcia Diaz, 2004; OIT, 2004; Pérez Villanueva, 2006, 2008). La enorme ayuda virtualmente
gratuita de la URSS fue un factor positivo en el crecimiento, la produccion y los servicios
sociales que alcanzaron su cenit entre los afios 1985 y 1989. Pero el colapso del campo
socialista provoco una grave crisis econdmica —el PIB cay6 un 35 por ciento entre 1989 y 1993—
y el deterioro de los servicios sociales, una etapa que ya sobrepasa los dos decenios llamada
por el Gobierno el “periodo especial en tiempo de paz”.
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2.1.2 LoSs CAMBIOS MAS RECIENTES EN LA POLITICA ECONOMICA DE 1989 A 2011

Entre 1989 y 1993, el PIB cubano se contrajo entre un 30 y un 40 por ciento, se perdieron
practicamente tres cuartas partes del comercio exterior, el déficit publico se dispard hasta el 30
por ciento del PIB, la inflacién se acelerd y la moneda nacional se devalué notablemente. La
industria azucarera, que habia sido uno de los principales rubros de la economia, fue cayendo
en picado, mientras que otros sectores manufactureros se deterioraron aun mas por la falta de
inversiones y renovacion tecnoldgica. Igualmente se produjo un deterioro notable de todas las
infraestructuras, del transporte y de la vivienda, y la continuada falta de inversiones tuvo como
secuela un espectacular incremento del déficit en estos bienes publicos, hasta el punto que
actualmente todavia se considera uno de los problemas sociales mas graves de Cuba. Las
consecuencias de la crisis en la caida del nivel de vida de la poblacion fueron muy importantes,
principalmente por la contraccién extrema de la capacidad de consumo. Pero también se puso
de manifiesto un estancamiento en otros niveles de bienestar que hasta entonces se
consideraban bien cubiertos por el suministro estatal, como la alimentacion, la salud, la
educacion y la seguridad social (Centro de Estudios de la Economia Cubana, 1999; Togores,
1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000, 2011; Garcia Diaz, 2004; Solorza Luna,
2007; La Rosa Torres, 2009; Bayo, 2010).

En vista de la gravedad de la crisis econdmica y para afrontar el ajuste provocado por este
choque externo tan brutal, el Gobierno cubano realizé una profunda transformacién del
aparato productivo, que fue especialmente notoria en el sector azucarero y en otras actividades
industriales de caracter muy obsoleto. También aplicd un giro estratégico para buscar nuevos
recursos externos, que se orientd fundamentalmente en dos direcciones. Por un lado,
promovio el desarrollo de bienes y servicios exportables —como el turismo, el niquel o el
tabaco—, facilitando asi la entrada de capital extranjero mediante empresas mixtas asociadas a
grupos empresariales estatales, que operan en unas condiciones muy estrictas y subordinadas
en términos de poder de decision, fiscalidad y politica laboral (Centro de Estudios de la
Economia Cubana, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000).

Por otro lado, el Gobierno organizé un entramado dedicado a captar las remesas que podrian
enviar los familiares desde el exterior. Paralelamente, para recuperar la estabilidad monetaria y
para que la estrategia de captacion de divisas del turismo y de las remesas fuese mas efectiva
se despenalizo la tenencia y el uso del délar. En el ambito de la economia interna se hicieron
cambios en la estructura agraria, entre los que destaca la creacién de cooperativas para
aumentar la produccion (Garcia Diaz, 2004; Bayo, 2010; Triana Cordovi, 2011). También se
liberalizaron parcialmente los mercados agropecuarios a los productores privados y a las
cooperativas, para incrementar el acceso al consumo y asegurar una variedad y cantidad de
produccion que el Estado no podia cubrir. A la vez, se fomentd el trabajo por cuenta propia a
pequefia escala, mediante la liberalizacion de algunas actividades menores (CEPAL, 2000, 2004,
2008; Triana Cordovi, 2000).
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Cuba ha enfrentado un proceso de transformaciones y reestructuracion econémica complejo y
no acabado, que se concreta en un sinnUmero de medidas de politica econdmica
instrumentadas en estos afios de crisis. Proceso que, dadas las particularidades del pais, ha
intentado mantener por sobre todas las cosas la estabilidad social y el control politico en el
contexto de esas transformaciones. Un proceso no lineal cuya trayectoria ha descrito fases de
mayor o de menor dinamismo transformador.

Los elementos fundamentales de esta nueva estrategia fueron los siguientes: a) detener la
caida de los indicadores econdmicos fundamentales; b) promover el desarrollo de los sectores
gue, potencialmente, pudieran convertirse en locomotoras del crecimiento econdmico a partir
de su condicion de exportadores de bienes y (o) servicios; c) lograr la estabilidad
macroeconémica; d) asegurar una nueva insercion de la economia cubana en la economia
mundial aprovechando las ventajas potenciales del pais; e) estimular las corrientes de divisas
procedentes del exterior, tanto en términos de inversiones como a través de transferencias
corrientes (Centro de Estudios de la Economia Cubana, 1999; Togores, 1999; CEPAL, 2000,
2004, 2008; Triana Cordovi, 2000; Garcia Diaz, 2004; La Rosa Torres, 2009; Bayo, 2010).

Para evitar los grandes desequilibrios macroecondmicos que genero la politica expansiva en los
afios de la mayor crisis, se definié la reduccidn del déficit presupuestal como objetivo esencial
de la politica fiscal. Para ello se pretendia, por una parte, incrementar los ingresos fiscales,
contando con el nuevo sistema impositivo y, por otra, la reduccién de los gastos.

Otro de los aspectos esenciales de las reformas adoptadas en los afios 90 se refiere a los
cambios institucionales, entre los cuales se destacan la reforma constitucional de 1992, el
nuevo Decreto-Ley de organizacion de la administracion del Estado de 1994 que redujo el
numero de organismos centrales de 50 a 32, asi como el nuevo sistema bancario y financiero
creado en 1997 que establecid un nuevo Banco Central de Cuba, asi como diversos bancos
especializados, todos de propiedad estatal (CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000,
2011; Bayo, 2010).

Para el logro de estos objetivos se adoptaron medidas de politica econdmica que significaron,
por una parte, una mayor liberalizacidon de la economia y por otra, el reconocimiento implicito
de las posibilidades del mercado como factor dinamizador de economias centralizadas en
proceso de estancamiento o de recesion.

Las principales medidas de politica econdmica han sido: a) autorizacion del trabajo por cuenta
propia; b) autorizacién de las remesas de divisas y de la circulacion paralela de las divisas para
adquirir bienes y servicios ofrecidos en este mercado especial; c) adopcién de una ley de
inversién extranjera que aprobd las inversiones de capital extranjero en las condiciones
especificadas por el Gobierno; d) autorizacion para el funcionamiento de mercados
agropecuarios e industriales en los que los productores privados, e incluso las empresas
estatales, pueden concurrir con sus productos a precios libres; e) eliminacion del monopolio
estatal del comercio exterior, permitiendo a las empresas mixtas y asociaciones con capital
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extranjero desarrollar su comercio de manera auténoma bajo el principio de asegurar sus
gastos en divisas con ingresos en el mismo tipo de moneda; f) creacion de un nuevo sistema de
impuestos; g) creacién de zonas francas y parques industriales (Centro de Estudios de la
Economia Cubana, 1999; Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000; Garcia
Diaz, 2005; Bayo, 2010).

Bajo las nuevas circunstancias, y a pesar de no haberse replanteado de manera esencial el
papel del Estado en la economia, se han producido cambios estructurales que modifican su
funcionamiento. El Estado mantiene una posicion dominante, toda vez que controla los medios
de produccion fundamentales, sigue siendo el principal empleador y posee la propiedad de los
recursos naturales. De igual manera, conserva el poder de la discrecionalidad en la autorizacion
tanto de la apertura de nuevos negocios privados como de las nuevas inversiones de capital
extranjero, lo cual debe permitirle mantener la capacidad para orientar estratégicamente el
proceso de desarrollo.

Estas reformas, aunque fueron muy limitadas y no estaban concebidas para establecer unas
condiciones plenas de mercado, ayudaron coyunturalmente a recuperar la economia y
facilitaron una timida apertura externa, con acceso a nuevos mercados y productos, entrada de
capitales, transferencia de tecnologia, reorganizacidon y aprendizaje empresarial, entre otros
aspectos dinamizadores. De la misma forma, se diversificd la produccidon y el consumo interno,
se extendid un cierto grado de autonomia entre los gestores de la administracion y de las
empresas publicas, y también se produjo algun tipo de emancipacién econdmica en algunos
segmentos de la poblacién (Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Solorza Luna, 2007; Bayo,
2010; Triana Cordovi, 2011).

Pero las reformas aplicadas tuvieron otros aspectos restrictivos porque se mantuvieron
fragmentados los diferentes espacios generados, de manera que los actores que operaban en
cada segmento —economia tradicional, economia mixta, economia por cuenta propia y
economia sumergida— raramente se podian relacionar formalmente entre si, mientras que se
conservaba la discrecionalidad del poder de decisidn centralizado en el Estado.

Tanta limitaciéon tuvo consecuencias poco favorables para asegurar el crecimiento y la
estabilidad econdmica. En primer lugar se agravo la extension de una economia dual, donde
prevalece un sector publico muy amplio y mayoritariamente estancado, que operaba en pesos
cubanos, junto a un sector ligado al exterior mas dinamico y eficiente, donde el délar
estadounidense era la moneda de referencia. Ademds, con las liberalizaciones internas
parciales se habia producido una segmentacion de mercados que se reforzaba con la dualidad
monetaria. En segundo lugar, la reforma generé oligopolios en la estructura empresarial, tanto
en la estatal como en la mixta con participacion extranjera, lo que provocé el control de unos
pocos en la captura del beneficio, a la vez que limitaba las posibilidades de mejorar la eficiencia
que se podria derivar de una mayor competencia. Finalmente, ante la necesidad de
supervivencia cotidiana y también por la falta de otras perspectivas para la iniciativa privada y
para el establecimiento de pequeiias y medianas empresas, siguié operando una economia
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sumergida que escapa al control de la hacienda publica, que por su naturaleza es dificil de
cuantificar. Esta se nutre tanto de la comercializacién de bienes y servicios sustraidos al Estado,
como de la produccion y venta de bienes generados por actores privados (Morales Dominguez,
1996; Mesa-Lago, 1997, 2005; Brundenius, 2003; Vidal Alejandro, 2011; Nova Gonzalez, 2011;
Becker, 2011; Gonzalez Nufiez, 2011; Hansel, 2011; Jiménez Guethon, 2011).

Al mismo tiempo, hubo otras consecuencias que fueron consideradas indeseables vy
amenazadoras para el mantenimiento de la cohesion social, que era la base de la legitimacion
de un modelo de planificacion controlado por el Estado. Entre ellas destacan especialmente el
aumento de las desigualdades sociales, que se plasmaron primordialmente en las diferentes
posibilidades de acceder al délar, y también la brecha de los desequilibrios territoriales, con
especial incidencia negativa en la poblacion rural y en las provincias orientales. Mientras tanto,
continuaron agravandose otros problemas estructurales derivados de la situacién demografica
en Cuba, con la persistencia de la baja natalidad y el progresivo envejecimiento de la poblacion,
a lo que se sumaba ahora el crecimiento constante de la emigracion de los jovenes.

Pero en vez de revisar los mecanismos deficientes y profundizar mas en las reformas
necesarias, que habrian podido tener otro recorrido tanto en la politica monetaria como en la
economia productiva de algunos sectores estratégicos, ya fuera la agricultura o los sectores
vinculados al exterior, éstas fueron paralizadas en la segunda mitad de la década de los
noventa. De ese modo, se volvid a reforzar la centralizacién de la gestion econdmica, lo que
afect6 también a las empresas mixtas por el aumento de la presion mediante la
discrecionalidad estatal en el ordenamiento de sus actividades. Asimismo, se restringieron
paulatinamente las liberalizaciones en la produccion y en la comercializacién agricola, ademas
de las actividades por cuenta propia (Mesa-Lago, 2005; Vidal Alejandro, 2011; Nova Gonzalez,
2011; Gonzélez Nuiiez, 2011).

En los ultimos afios, la economia cubana ha logrado resultados positivos en los principales
indicadores globales. El PIB ha crecido entre 1996 y 2010 a una tasa de 5,46 por ciento como
promedio anual, lo cual, sin embargo, ha resultado insuficiente para recuperar el nivel
alcanzado por la economia cubana en 1989 (Centro de Estudios de la Economia Cubana, 1999;
Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000).

El déficit presupuestal se encuentra en niveles aceptables de acuerdo con los patrones
internacionales, y se ha logrado reducir también la relacion entre la liguidez monetaria y el PIB,
lo cual indica una mayor estabilidad en la circulacién monetaria.

La economia cubana, a pesar de sostener un crecimiento positivo, no ha logrado superar la
violenta contraccién sufrida en el periodo de 1989 a 1993, por lo que hablar de estrategia de
desarrollo en este periodo pareceria un eufemismo, pues en realidad de lo que se trata es de
una estrategia de supervivencia (CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000).

El Gobierno cubano ha sobrevivido a esta crisis aunque no sin verse obligado a realizar
transformaciones que permitieran que la economia saliera a flote. Estas transformaciones han
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creado un tipo diferente de sociedad que, en su momento, podria reclamar cambios mas
profundos en la organizacién politica.

El reconocimiento del papel del mercado en la economia, y el grado en el que éste ha
contribuido a la recuperacion del crecimiento, han demostrado que la economia socialista
cubana no podra regresar al esquema de centralizacién predominante en el periodo anterior a
la crisis, so pena de afectar seriamente las posibilidades de desarrollo econémico.

En 2003 Fidel Castro lanzé un nuevo programa ideoldgico: “la batalla de ideas”, una campafa
ideoldgica similar a otras emprendidas por él en etapas anteriores, revirtiendo parte de las
reformas con medidas de recentralizacion econémica y reduccién del sector privado. Mas
adelante, a medida que los acuerdos econdmicos con el Gobierno venezolano se fueron
consolidando, a partir de 2004 se volvidé a suspender el uso del délar estadounidense en las
transacciones internas, y se sustituyd por el peso convertible (CUC), para controlar la masa
monetaria en circulacién y también, de alguna forma, para tratar de frenar el espacio
econdmico autdnomo que habia ido creciendo al margen del Estado y fuera de su control. Asi,
la substancial ayuda econdmica de Venezuela permitié a Fidel Castro embarcarse en el nuevo
ciclo «ideolégico», rechazando varias reformas que habia aceptado a regafadientes para
detener la crisis de la década de 1990 (Mesa-Lago, 1997, 2005; Togores, 1999; Triana Cordovi,
2000; CEPAL, 2008; Vidal Alejandro, 2011).

Tras la transferencia del mando a Raul Castro en el 2006, éste prometid reformas estructurales
y estimuld el debate sobre cambios econdmicos y sociales mas amplio y profundo bajo la
Revolucion. Los economistas propusieron reformas que iban desde la transformacion de la
propiedad a la mayor apertura a la inversion extranjera. Las medidas tomadas por el Gobierno
cubano en el nuevo ciclo “pragmatico” son, a mi modo de ver, positivas pero escasas, de menor
cuantia y orientadas al grupo de mayores ingresos. Solo la entrega de tierras estatales ociosas
en usufructo se aproxima a una reforma estructural pero estda lastrada por numerosas
restricciones al incentivo para producir (Garcia Diaz, 2005; Bayo, 2010; Triana Cordovi, 2011).

Las mas importantes medidas anunciadas por Raul Castro, o recomendadas en el debate del VI
Congreso del Partido en 2011, no se han implementado: eliminacién de la dualidad monetaria;
supresion del racionamiento; autorizacion de pequefias empresas privadas; expansion de la
inversidn extranjera; autonomia a las cooperativas; eliminacién o transformacién radical del
acopio estatal; y mayor flexibilidad en la salida al extranjero.

2.1.3 ANALISIS DE LA EVOLUCION DE LA ECONOMIA CUBANA EN CIFRAS

o Indicadores macroecondmicos

Después de la caida estrepitosa de la economia cubana, las cifras muestran cémo a partir de
1994 comienza una tendencia al crecimiento, aunque esta evolucidn positiva presenta altibajos
y sus resultados son aun débiles, incluso para alcanzar los indicadores anteriores a la crisis
(CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000, 2011; Pérez Villanueva, 2010).
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Grafico y Cuadro 1. Series sobre el Producto Interno Bruto (PIB) a precios corrientes
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* La poblacidn se da en miles, el PIB en millones de pesos cubanos, el crecimiento del PIB en porcentaje, y el PIB
per capita en pesos cubanos.
Fuente: Anuarios Estadisticos de Cuba (ONE, varios afios).

X/

% Incremento del ingreso de la poblacion

Esta es una variable importante ya que de su disponibilidad depende directamente la demanda
y por tanto el consumo de la poblacién en los diferentes mercados. La evolucién del ingreso
nominal muestra una tendencia histérica al crecimiento y esto se logra a través de un conjunto
de factores a los que se hara referencia a continuacién.

El salario medio nominal ha mantenido un comportamiento estable o en crecimiento, llegando
a alcanzar en el 2010 los 448 pesos cubanos, incremento significativo comparado con el
existente en 1989. Aun asi, este comportamiento no logra superar el deterioro ocasionado por
la elevacion del indice de Precios al Consumidor (IPC). Una parte no despreciable de los
trabajadores ocupados del sector estatal y cooperativo reciben adicionalmente estimulos que
mejoran el consumo en una pequefia proporcién. Mas ese estimulo es un gasto que se carga a
la produccién via costo, lo cual obliga a preguntarse hasta cuando seria sustentable
econdmicamente la medida sin que se afecte la competitividad de las producciones (Centro de
Estudios de la Economia Cubana, 1999; CEPAL, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2011).
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Grafico y Cuadro 2. Evolucién del salario medio mensual nominal y real en pesos cubanos
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Mensual Real

* Los datos de inflacion se llevan a un indice que toma como referencia 1989.
Fuente: Vidal Alejandro (2007); Anuario Estadistico de Cuba (ONE, varios afios) y estimaciones del autor.

El monto de las remesas familiares que se reciben desde el exterior puede considerarse entre
los ingresos no laborales, que ha permitido incrementar los recursos monetarios de una parte
de la poblacién; aunque existen también otras fuentes de ingresos en divisas via prestaciones
de servicios a turistas y a nacionales en el mercado de trabajo por cuenta propia, las cuales
contribuyen al incremento y recirculacidon o redistribucién de tales beneficios, aumentando el
nlimero de personas que por una u otra via tienen acceso a divisas —en 1997 era el 49,5 por
ciento de la poblacion y en el 2000 el 62 por ciento—, aunque con grandes desproporciones en
los diferentes territorios del pais (Centro de Estudios de la Economia Cubana, 1999; Togores,
1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000).

Por otra parte, se produce una depreciacion sustancial de la moneda nacional en el mercado
cambiario, donde su valor pasd de 120 pesos cubanos por peso convertible en 1993 hasta 19,2
en 1996. A partir de 2002 se estabilizo la cotizacidn en 25 pesos cubanos por peso convertible.

La circulacién mercantil minorista, que hasta 1993 habia disminuido, a partir de 1994 tiende a
incrementarse por la apertura de nuevos mercados y la reanimaciéon de la economia. Ambos
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desplazamientos estuvieron influenciados por el comportamiento ascendente de los precios,
gue enmascara la circulacién real, tendiendo a inflarla.

+* Indicadores econdmicos globales internos

Después de los huracanes de 2008, que causaron danos equivalentes al 20 por ciento del PIB,
ha ocurrido una paralizacidon o desaceleracién del ritmo de las reformas, precisamente cuando
éstas son mads urgentes y necesarias. La crisis econdmica mundial también tuvo efectos
adversos en la segunda mitad de 2008 y hasta la fecha.

Cuadro 3. Indicadores econdmicos internos de Cuba en 1958, 1989 y 2010

Cambio % Cambio %

INDICADORES 1958 1989 2010 2010/1958 2010/1989

Poblaciéon (miles) 6.824 10.153 11.241 65 6

PIB por habitante 356 309 279 -22 -10

Formacion bruta de capital fijo (% del PIB) 17,6 25,6 8,2 -53 -68

Tasa de inflacidn (%) 0,1 0,5 4,9 4.800 880

Balance fiscal (% del PIB) 0,1 -7,2 -6,7 -6.800 -7
Produccién (toneladas x 1.000 habitantes)

Mineria 19 75 373 1.863 397

Lnn?;:';r;as)(no incluyen los renglones en otras 1048 1242 290 72 77

Electricidad (1.000 kw/h) 379 1.440 1.574 315 9

Textiles (m?) 17 21 2 -88 -90

Zapatos (1.000 pares) 3 1 0,2 -93 -80

Puros (1.000 unidades) 92 29 36 -61 24

ﬁi;';caudl';l.su)'a (no incluye los renglones en otras 222 320 148,4 33 54

Huevos (1.000 unidades) 46 254 202 339 -20

Ganado vacuno (1.000 cabezas) 835 465 337 -60 -28

Ganado porcino (1.000 cabezas) 260 123 168 -35 37

Rendimiento industrial del azucar (base 96”) 12,8 10,4 10,0 -22 -4

*Pesos corrientes convertibles a ddlar.
Fuente: Elaboracion propia en base a Mesa-Lago (1997, 2003) y ONE (2011).

«+  Balanza comercial

La comparacion entre 1989 y el 2010 muestra que, en el ultimo afo, las exportaciones estaban
un 20 por ciento por debajo del nivel previo a la crisis, mientras que las importaciones estaban
un 22 por ciento por encima. Debido a ello, el déficit empeord un 107 por ciento, sentando un
récord histérico de 10.720 millones de pesos cubanos en 2010, lo cual equivale al 19 por ciento
del PIB. La economia cubana ha sido cada vez menos capaz de generar exportaciones de
mercancias con las cuales financiar las importaciones (debido al pobre desempefio en la
produccién, salvo en mineria), por lo que el déficit comercial se ha agravado de manera
creciente, especialmente durante el “periodo especial” (Togores, 1999; CEPAL, 2004, 2008;
Triana Cordovi, 2000, 2011).
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Cuadro 4. Indicadores econdmicos externos de Cuba en 1958, 1989 y 2010

Cambio % Cambio %
2010/1958 2010/1989

INDICADORES 1958 1989 2010

Comercio Exterior Bienes (pesos x habitante)

Exportaciones 108 514 409 279 -20
Importaciones 114 774 947 731 22
Balanza Comercial -6 -260 -538 8.866 107
Déficit Balanza (% PIB) 2 9 19 850 111
Distribucion Exportaciones (%)
AzUcar 81 73 5 -94 -93
Tabaco 7 2 6 -14 200
Minerales (mayormente Niquel) 6 9 57 850 533
Otros 6 16 32 433 100
Distribucion Importaciones (%)
Alimentos y Grasas 21 13 16 -24 23
Manufacturas 24 14 20 -17 43
Maquinaria y Transporte 31 31 30 -3 -3
Combustibles y Minerales 11 32 24 118 -25
Concentracién Socios Comerciales (%) * 62 65 20 -68 -69
Deuda Externa Divisas (délar x habitante) 48 586 1.628 3.292 178
Duda (% PIB) 0,2 21 32 15.900 52
Deuda (% exportaciones) 7 114 384 5.386 237
Tasa de Cambio (pesos por délar) ** 1 6 20,5 1.950 242
Turismo
Visitantes (x 1.000 habitantes) 40 26 209 422 704
Ingreso Bruto (pesos x habitante) 9 16 226 2.411 1.312

* Porcentaje del intercambio total de bienes con los EE.UU. en 1958, la URSS en 1989 y Venezuela en 2008.

** 1958 al cambio internacional; 1989 al cambio en el mercado negro interno; 2010 al cambio legal interno
(CADECA).

Fuente: Igual al Cuadro 3.

Un avance notable es la reduccién en un 68 por ciento de la concentracién del comercio
exterior con un socio predominante: aumenté del 62 por ciento con los EE.UU. en 1958 al 65
por ciento con la URSS en 1989 (72% en 1987) pero, luego de la crisis, descendié al 20 por
ciento con Venezuela en el 2008. Esta cifra oculta la enorme ayuda econémica brindada por el
Gobierno venezolano cuyos créditos, subsidios e inversién se estima ascendieron a 9.405
millones de ddlares en 2008 (mas que en ningun afio con la URSS en los 30 anos de su relacion
con Cuba): a) pago de 5.650 millones de ddlares por los servicios de 40.000 médicos, maestros y
otros profesionales cubanos que trabajan en Venezuela; b) suministro de 97.000 barriles diarios
de crudo y derivados (65% de la demanda total cubana) con un subsidio de precios de 2.400
millones de ddlares; y c) inversion en 76 proyectos por 1.355 millones de ddlares (CEPAL, 2000,
2004, 2008; Triana Cordovi, 2000; Mesa-Lago, 2009a).

El déficit en la balanza de bienes cubana de 10.720 millones de ddélares en 2008 fue en gran
medida compensado por el superdvit en la balanza de servicios de 8.188 millones de ddlares: el
69 por ciento generado por servicios profesionales, fundamentalmente en Venezuela. Pero los
vaivenes del precio del barril de petréleo, el enorme déficit presupuestario que se proyecta en
Venezuela para 2011 y la posible salida del poder de Hugo Chavez crean presiones fuertes en
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dicho pais para reducir su ayuda y subsidios a Cuba. A pesar de los esfuerzos para diversificar
sus socios comerciales (China, Rusia, Brasil, Espafia) la dependencia con Venezuela es muy

|lI

fuerte y Cuba podria enfrentar un segundo “periodo especial” si se termina o reduce

considerablemente la ayuda venezolana (CEPAL, 2008; Mesa-Lago, 2009a).

«»  Turismo, remesas e inversion extranjera

El numero de turistas descendié durante el periodo inicial de la Revolucidon hasta 1989, pero
crecié después y aumentd cinco veces entre 1958 y 2010; el ingreso bruto por turismo salté 24
veces —especialmente después de 1989— y es el mayor generador de divisas después de los
servicios profesionales, mientras que el ingreso por las exportaciones de niquel se ordena
tercero. El niUmero de habitaciones hoteleras se cuadruplico, pero sdlo el 46 por ciento estaban
ocupadas en el 2008 (ONE, 2009). El turismo depende excesivamente de las importaciones de
insumos para atender a los visitantes, lo cual reduce el ingreso neto de la industria y no genera
un efecto multiplicador fuerte (Brundenius, 2003; Mesa-Lago, 2005; Vidal Alejandro, 2011;
Becker, 2011; Gonzalez Nufiez, 2011).

Las remesas del exterior probablemente son la cuarta fuente de divisas, pero disminuyeron
desde el 2005 debido a las restricciones impuestas por el presidente George W. Bush, unidas al
gravamen de un ocho por ciento cargado por Cuba al ddlar y la revalorizacién artificial del peso
convertible, que reduce en un 18 por ciento el valor de dichas remesas. Ambas restricciones
fueron eliminadas durante el afio 2011, tanto por el Gobierno americano como por el cubano, y
ya se observa un repunte de esta importante fuente.

Los reducidos éxitos en el sector externo y la produccién interna se han debido en gran medida
a la inversién extranjera, pero el numero de empresas mixtas con capital foraneo disminuyd un
22 por ciento entre el 2002 y el 2007: el gobierno cerré varias y ha declarado que sélo esta
interesado en grandes inversiones en los sectores estratégicos (CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana
Cordovi, 2000; Mesa-Lago, 2009a).

X/

<+ Empleo, desempleo y productividad

La tasa oficial de desempleo disminuyd de 7,9 por ciento en 1989 a siete por ciento en 1997 y a
2,5 por ciento en el 2010 (ONE, 2011). La abrupta caida de casi cinco puntos porcentuales en
los Ultimos seis afios es dudosa o envuelve considerable subutilizacidn, por varias razones:

a) en 1995 el Secretario General de la Central de Trabajadores de Cuba (CTC) estimd que
entre 500.000 y 800.000 trabajadores estatales eran innecesarios (disponibles) y habia
gue reubicarlos (Mesa-Lago, 2003); sin embargo, su nimero se reporté como 19.000 en
1997 (Pérez Izquierdo, 2004);

b) la CEPAL (2000a, pp. 252-253) estimd que la tasa de “desempleo real estimada” en 1997
era de 25,7 por ciento (7% de desempleo oficial mas 18,7% de subutilizacién), y de 25,1
por ciento en 1998 (6,6% y 18,5%, respectivamente); esta serie luego se suspendio;
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c) la inversion bruta media por cada puesto de trabajo creado fue siete veces mayor en
1975-1989 que en 1995-2000, por lo que los 800.000 nuevos puestos de trabajo creados
en el ultimo periodo deben de tener inferior productividad (Garcia Diaz, 2004);

d) 219.600 trabajadores azucareros fueron afectados en el 2002 por el cierre del 45 por
ciento de los molinos y las plantaciones cafieras, que ademas se trata de un empleo
estacional;

e) la ocupaciodn no estatal se contrajo de 23,4 a 20,8 por ciento entre 2001 y 2002;

f) en el 2002 aun “prevalecian elevados niveles de subocupacién” (Togores, 1999; CEPAL,
2000, 2004; Triana Cordovi, 2000; Dhaynaut y Mattar, 2004), y

g) enel 2002, el 14 por ciento de los entrevistados en la encuesta sobre pobreza en la capital
se considerd pobre en empleo y el 13 por ciento, casi pobre (Ferriol, 2003).

Segun las estimaciones de varios autores (Pérez lzquierdo, 2004; Mesa-Lago, 2009) el nimero
de desempleados entre 1998 y 2000 estarian en 1.173.000, que equivaldria a 21 por ciento de
la PEA (en 1998 y 2000). Tal tasa seria similar a una de entre 16 y 28 por ciento en el periodo
1994-2000 calculada por otro autor (Garcia Diaz, 2004).

Aparte del problema de credibilidad estadistica, la bajisima tasa oficial de desempleo en 2003
oculta la persistencia de elevados niveles de subocupacién y que esta ultima probablemente
incluye a muchos que no estan realmente empleados. A partir de 2001 el gobierno creé cinco
nuevos programas de “pleno empleo” y “estudio como empleo”:

a) 326.000 en el cultivo de alimentos en los traspatios o en huertos urbanos, en parte a
jornada parcial y para el consumo familiar;

b) 238.000 para discapacitados en empleos ordinarios, trabajo a domicilio, cultivando
huertos o tomando cursos socioculturales;

c) 116.000 jovenes matriculados en cursos nocturnos, recibiendo una remuneracion;

d) 44.000 trabajadores azucareros despedidos que estan estudiando —estudio como
empleo—y reciben un salario, mas otros 20.000 en educacion superior; y

e) 8.500 tomando cursos de 10 meses en trabajo social y a los cuales se les garantizaria un
empleo o el ingreso a carreras humanisticas universitarias.

Ademas, 10.514 trabajadores “interruptos” por cierre temporal de empresas, que se van a sus
hogares con 60 por ciento del salario, asi como 1.654 “disponibles” aln no reubicados y que
también reciben su salario (Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000;
Pérez lzquierdo, 2004; Dhaynaut y Mattar, 2004). En 2002, las 764.668 personas que
participaban en todos estos programas equivalian a 16 por ciento de la PEA de 4,7 millones
estimada por Pérez lzquierdo, y aunque éste no precisa cuantas de ellas son consideradas
empleadas, es probable que la enorme mayoria, si no todas, hayan sido contadas como tales.
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Como consecuencia de esta situacidon los salarios aumentaron a un ritmo superior a la
productividad en el periodo de 1996 a 2006, segun Pérez Izquierdo (2004), debido a la creacién
de nuevos empleos de caracter social con remuneraciones superiores a la media nacional, a la
desvinculacion entre el pago y los resultados laborales en algunas actividades, y a la insuficiente
evaluacion de la aplicacién de los sistemas de pago y estimulacion.

¢ Laseguridad social y sus tendencias

En Cuba, el término “seguridad social” se circunscribe a los seguros sociales de pensiones y las
prestaciones monetarias por enfermedad comun, maternidad y riesgos ocupacionales
(subsidios en sustitucion del salario), mientras que la asistencia social se separa de la seguridad
social, y la atencién de salud se administra y provee por el sistema nacional de salud, el cual
atiende tanto los riesgos comunes como los derivados del trabajo. No se incluye oficialmente la
atencién de salud dentro de la seguridad social. No existen asignaciones familiares, aunque si
un programa de circulos infantiles. Tampoco hay un seguro de desempleo en el sentido
convencional, pero desde el decenio de los noventa comenzé a pagarse una compensacion a los
trabajadores cuyas empresas cerraron por la crisis. A los efectos de esta investigacion se usara
el término seguridad social como se emplea en Cuba (Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, Triana
Cordovi, 2000; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009a).

La fuerza laboral o poblacidn econédmicamente activa (PEA) en el sector estatal y la tasa de
participacién han disminuido, mientras que han aumentado los trabajadores por cuenta propia,
los campesinos independientes, los trabajadores familiares sin remuneracion —como los
pequefios restaurantes familiares o paladares—, los desempleados, los subempleados y el sector
informal, todos los cuales o bien tienen cobertura legal opcional o no estan cubiertos (Mesa-
Lago, 2009, 2009a).

Debido a estas dos tendencias, debe haber caido la cobertura del programa. Mesa-Lago (1997)
estimé la cobertura de la PEA en 90 por ciento en 1989 y la OIT (2004) ha dado cifras de la PEA
y los asegurados, las cuales indican una disminucién a 65,7 por ciento en 1997. Se ha estimado
también que el nimero de trabajadores empleados en empresas cotizantes a la seguridad
social disminuyé de 4,3 a 3,1 millones en el periodo de 1993 a 1996 (CEPAL, 1997), y este
comportamiento negativo se ha mantenido hasta 2011.

En 1989, el sector laboral no estatal era sélo seis por ciento de la PEA ocupada —incluyendo 0,6
por ciento por cuenta propia—, pero en 2000 aumentd a 25 por ciento y a tres por ciento por
cuenta propia (CEPAL, 2000, 2004). Parte del sector no estatal estd cubierto por la seguridad
social: los empleados por empresas mixtas, sociedades mercantiles, empresas privadas
nacionales, cooperativas y organizaciones de masas, pero otra parte no esta cubierta o tiene
cobertura muy baja. La afiliacion voluntaria de los trabajadores por cuenta propia es muy
gravosa —10 por ciento del ingreso— lo cual es un obstaculo serio a su afiliacion; ademas, el
grupo de estos trabajadores registrados ha declinado en afios recientes debido a las
obligaciones e impuestos que debe pagar, los cuales incentivan el paso a la informalidad.

25



CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

El creciente sector informal carece de proteccion. De acuerdo con la Resolucién 6 de 1994 del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, los trabajadores “disponibles” quedan cubiertos por el
programa de seguridad social durante el maximo de dos afios en que reciben compensacion por
desempleo; este grupo representaba el siete por ciento de la PEA en 1997 (OIT, 2004).

Cuadro 5. Pension promedio anual, nominal y real de la seguridad social entre 1989 y 1997

Gasto en Numero de Pension promedio Pensién promedio
Afios pensiones pensionados per capita nominal per capita real
(millones de pesos) (miles) (pesos al afio) (pesos al afio)
1989 1.043 1.072 973 674
1993 1.377 1.273 1.082 164
1997 1.535 1.356 1.158 399

Fuente: Elaboracion propia en base a CCEC (1999), IPC de Togores (su serie termina en 1997 y no es posible
calcularla para 1998-2010), Mesa-Lago (2005).

Los ingresos por concepto de pensiones representan, aproximadamente, el 70 por ciento del
total de ingresos de los nucleos integrados sélo por pensionados. Resulta obvia la deduccién de
que en la actualidad los pensionados dependen, o bien de fuentes alternativas de ingresos (una
minoria), o bien de ayuda familiar, para satisfacer las necesidades basicas.

El déficit fiscal global salté de 7,3 al 33,5 por ciento del PIB entre 1989 y 1993, pero con las
reformas introducidas a partir de 1993 se redujo a 2,4 por ciento en 2000 y 2,7 por ciento en
2001 (ONE, 2001). Por el contrario, el déficit de la seguridad social crecié (si bien con un
descenso proporcional en los Ultimos afios) y constituye la causa principal del déficit global, que
es imposible de eliminar si no se reduce el déficit de la seguridad social. La CEPAL considera que
el financiamiento del déficit por el Estado “puede llegar a constituirse en obstaculo para la
estabilidad y el crecimiento de la economia porque desplaza recursos de la inversién o la
infraestructura, y la menor formacién de capital limita las perspectivas del crecimiento, el
empleo y los salarios”, por lo que concluye que hay “necesidad de reconsiderar el sistema de
pensiones y el conjunto de redes de seguridad social” (CEPAL, 1997, 2000, 2004). Cuestion esta
gue se ha intentado resolver con la nueva Ley de Seguridad Social de 2009.

Bajo las condiciones actuales, un trabajador que entra al sistema, labora 40 afios y vive 20 afios
mas, requeriria una cotizacion anual de 32,5 por ciento sobre su salario —en vez de 14 por
ciento— durante toda su vida activa, para acumular una suma equivalente al costo de la
pension.

El agravamiento del déficit de la seguridad social en el futuro sera resultado de tres factores
interconectados: el envejecimiento de la poblacion, el aumento de la esperanza de vida y la
disminucion de la relacidon activos por un pasivo —-numero de trabajadores asegurados cuyos
empleadores cotizan por un pensionado-.
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2.1.4 LA SITUACION ACTUAL DE LA EcONOMIA CUBANA

El primero de los retos del Gobierno cubano sera enmendar afios de mal funcionamiento sobre
la base de conceptos errados, como construir el socialismo con pleno empleo en un pais
subdesarrollado, pobre en recursos naturales, dependiente en energia y alimentos de las
importaciones y con una fuerte restriccion de balanza de pagos debido a una secular debilidad
de su sector productivo y por lo tanto de su sector exportador.

Los problemas estructurales son los que han incidido en el deterioro de la mayoria de los
indicadores econdmicos del pais, entre ellos la pérdida de dinamismo de las exportaciones, las
inversiones y, en definitiva, en el producto interno bruto. Algunos de ellos podrian ser (CEPAL,
2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000, 2011; Garcia Diaz, 2005; Pérez Villanueva, 2011):

0 La expansion de los servicios, especialmente los profesionales, mientras que la agricultura 'y
la industria se mantienen rezagadas.

0 Poca diversidad del comercio exterior; donde el equilibrio de la balanza de pagos recae en
la exportacion de servicios profesionales, especialmente personal de salud, cuyo efecto de
arrastre al resto de la economia es aun bajo.

0 Baja productividad en gran parte del sector empresarial estatal (no se han llevado a cabo
reformas estructurales suficientes para cambiar tal situacion).

0 Baja eficiencia econdmica en general, con altos consumos tanto de energéticos como de
otros materiales.

0 Elevada distorsion en la relacién consumo-acumulacion e ingresos-consumo.

0 Tendencia demografica preocupante, tipica de paises con mayor desarrollo relativo.

Estos problemas estan interrelacionados, y se despliegan en una economia con un mercado
interno pequefio, extremadamente dependiente de las importaciones, y que tiene que lidiar
con un embargo econdmico por parte de Estados Unidos.

La economia cubana ha frenado en el 2010 la desaceleracién del ritmo de crecimiento
econémico de los ultimos afos, a pesar de que la tasa de crecimiento entre el periodo 2000 al
2006, resultd significativa ya que alcanzo un promedio anual del 6,2 por ciento del producto
interno bruto (PIB) a precios constantes de 1997, pero aun son ritmos bajos de acuerdo a las
potencialidades no explotadas de la llamada “economia real” como es la industria y la
agricultura, y a las necesidades acumuladas tanto por la poblacién como el gobierno.

En la estructura del PIB se manifiesta una tendencia a la reduccién del peso relativo en la
composicion del PIB de los sectores de bienes (agricultura, industria), y de servicios basicos
como la construccion y transporte y se destaca un incremento importante de los “otros
servicios” especialmente por la salud, el comercio, entre otros, donde en general los servicios
aportaron al PIB el 80 por ciento en 2010 (Triana Cordovi, 2000; Mesa-Lago, 1997, 2005; Vidal
Alejandro, 2011; Nova Gonzalez, 2011; Gabriele, 2011; Becker, 2011; Hansel, 2011).
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Grafico 3 y Cuadro 6. Tasa de crecimiento anual del PIB a precios constantes
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—@—Tasa de Crecimiento (%)

CONCEPTO 1989 1993 1997 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Tasa (%)* 1,2 348 141 3,2 1,8 3,8 54 11,8 125 7.3 4,1 1,4 2,4

*En el caso de los afios 1993, 1997 y 2001 se refiere al crecimiento en esos periodos de tiempo, no respecto al afio
anterior, o sea, del 1989-1993, 1993-1997 y asi sucesivamente.
Fuente: Anuario Estadistico de Cuba (ONE, 2011) y Panorama Econdmico y Social de Cuba (2010).

Evidentemente en un pais donde existan “plantillas infladas” o un subempleo de mas de un
millén de trabajadores, es posible pensar que esa relacidon nunca haya sido favorable, tema este
gue deberd el Estado resolver en los préximos dos afios.

A partir del 2010, el Gobierno ha venido acelerando el analisis de los empleos que pudieran
guedar disponibles, y que se generaron en los sectores salud, educacidon, administraciéon
publica, entre otros, a partir de los programas asociados a la “Batalla de Ideas”.

Los lineamientos plantean varios cambios estructurales, tales como, mayor autonomia a las
empresas estatales y a los gobiernos locales, incremento de las formas de propiedad no
estatales, ampliacion del sistema tributario, continuidad de las reformas en la agricultura y
apertura de mercados para bienes de consumo. Los Lineamientos también refieren un grupo de
transformaciones que van dirigidas a profundizar la politica de ajuste, debido a que el
presidente Raul Castro no tiene ante si sélo el reto de perfeccionar el modelo econémico
cubano, sino también de gestionar y superar la crisis financiera, los desequilibrios
macroecondmicos y el estancamiento que vive el pais desde la agudizacion de las restricciones
de divisas en 2008 (Centro de Estudios de la Economia Cubana, 1999; Togores, 1999; CEPAL,
2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000; Morales Dominguez, 1996; Mesa-Lago, 2005; Vidal
Alejandro, 2011; Nova Gonzdlez, 2011; Gabriele, 2011; Becker, 2011).
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Grafico 4 y Cuadro 7. Indicadores de trabajo y salario. Periodo de 1989 a 2010
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CONCEPTO 1989 1993 1997 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Salario Medio 188 182 206 252 261 273 284 330 387 408 415 429 448
Ocupados * 4.061 3.591 3.705 4.505 4.558 4.607 4.642 4.723 4755 4.868 4.948 5.072 4.985

Productividad 16.096 4.204 6.195 7.507 7.917 8.384 8.847 9.030 11.093 12.039 12.289 12.239 12.906

*El salario medio se da en pesos cubanos al mes; los Ocupados en miles de trabajadores; y la Productividad en
miles de millones de pesos.

Fuente: Elaborado en base a datos de Anuarios Estadisticos (varios afios) (ONE, 2011) y estimaciones del autor.

Actualmente la principal fuente de entrada de divisas al pais es la exportacién de servicios,
principalmente la exportacion de servicios profesionales y el turismo. Desde 2004 se viene
incrementando la dependencia de las exportaciones a los servicios. En 2004 la exportacién de
servicios contabilizaba cerca de 4.000 millones de dodlares y superaban a la exportacion de
bienes en poco mas de 1.200 millones de ddlares.

En 2010 la exportacién de servicios superé por segunda ocasion los 9.000 millones de ddlares
con una diferencia con respecto a la exportacion de bienes de mdas de 5.000 millones de
délares, representando el 69 por ciento del total de exportaciones. En el periodo de 2004 a
2010 el crecimiento promedio anual de la exportacion de servicios (15,7%) duplica a la
exportacion de bienes (7,8%), segun el Gréfico 5.

El aumento de las exportaciones de servicios desde 2004 se explica principalmente por los
nuevos acuerdos con Venezuela. La exportacion de servicios profesionales forma parte de un
proyecto mas amplio de integracion regional conocido como ALBA (Alianza Bolivariana para los
Pueblos de Nuestra América), actualmente integrado por Venezuela, Ecuador, Bolivia,
Nicaragua y algunas islas del Caribe, entre ellas, Cuba.

29



CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

La exportacién de servicios ya no tiene las espectaculares tasas de crecimiento del periodo de
2005 a 2007. Los ingresos de divisas por este concepto se ha visto ralentizado como resultado
de la saturacion del mercado venezolano vy los limites que impone la cantidad de médicos que
se requieren mantener en territorio nacional para conservar la calidad del sistema de salud
cubano (Mesa-Lago, 2005; Vidal Alejandro, 2011; Gabriele, 2011; Becker, 2011; Hansel, 2011).

De los 9.400 millones de dodlares de exportaciones de servicios en 2010, 2.400 pertenecen al
sector turistico, los restante 7.000 millones corresponderian en su mayoria a servicios
profesionales. Ademas de los servicios médicos de diferentes tipos, la exportacion de servicios
profesionales incluye servicios relacionados con la educacion, deporte, informatica, y diversas
modalidades de asistencia técnica en diferentes sectores como la construccion y la propia
agricultura (Togores, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008; Triana Cordovi, 2000; Mesa-Lago, 2009;
Vidal Alejandro, 2011; Jiménez Guethon, 2011).

Los ingresos en divisas al pais por la exportacion de bienes lo encabeza el niquel. En las
estadisticas reportadas por la Oficina Nacional de Estadisticas de Cuba (ONE), en 2007 el niquel
y otros minerales llegaron a representar mas del 50 por ciento de los ingresos por
exportaciones de bienes con 2.248 millones de ddlares, debido a una coyuntura favorable en
los precios internacionales. A partir de ahi el peso relativo ha venido disminuyendo. Por su
parte, el azlcar y derivados se ha visto reducida por la restructuracién del sector, la
descapitalizacion de los centrales y las zafras cada vez mas pequefias (Centro de Estudios de la
Economia Cubana, 1999; CEPAL, 2000, 2004, 2008).

Ademas de las exportaciones, otra fuente de entrada de divisas al pais son las remesas,
estimadas en 1.000 millones de délares anuales provenientes en su mayoria de la emigraciéon
cubana en Estados Unidos. Completan entonces las fuentes de divisas la inversidn extranjera
directa y los créditos.

A partir de 2007 comienza un proceso de desaceleracion que se agudiza en 2008 y es seguida
por un estancamiento que dura hasta 2010. En cambio, a partir de 2008 las restricciones de
divisas se agudizan con la caida continua de los términos de intercambio y el estancamiento en
la tasa de crecimiento promedio de las exportaciones; con lo cual, el pais dispuso de menos
divisas para cumplimentar las importaciones indispensables para el crecimiento econdmico.

A partir de 2008 las restricciones de divisas se vieron impactadas negativamente por los
siguientes hechos:

0 Caida abrupta de los términos de intercambio en 2008, que se repite en menor medida en
2009 (Cuadro 8). La misma fue ocasionada por el desplome del precio del niquel en
paralelo con el aumento internacional del precio de los alimentos. Cuba importa alrededor
del 80 por ciento de los alimentos.
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0 Tres huracanes en 2008 con afectaciones principalmente en viviendas, infraestructura y la
produccién de alimentos que en conjunto sumaron un costo estimado en 9.700 millones de
ddlares.

0 Finalmente, llega la crisis global en 2009 para complicar aiun mas el escenario
macroeconémico.

Mesa-Lago (2009a) y Vidal Alejandro (2011) estiman que el mecanismo fundamental de
transmisidn de la crisis global sobre la economia cubana acontecié mediante el financiamiento
externo, con una contribucién negativa de cuatro por ciento del PIB y, en segundo lugar, las
exportaciones con una contribucion también negativa de 2,9 por ciento del PIB.

La economia cubana recibid la crisis global en una situacion macroeconémica ya debilitada y sin
reservas para una politica anticiclica.

En las estadisticas del PIB cubano influye la modificacion que aplica desde 2004 la Oficina
Nacional de Estadistica (ONE) en el cédlculo de este indicador, al incorporar una rentabilidad
artificial a los servicios publicos gratuitos como la educacién y la salud, con el objetivo de
aumentar su peso dentro del PIB. Ello ha sido decisivo para sostener un crecimiento positivo en
2009y 2010.

A pesar de la crisis mundial, el PIB cubano aumenté un 2,4 por ciento en 2010; la produccion de
bienes cayd un 3,6 por ciento pero los servicios basicos crecieron un 1,2 por ciento y otros
servicios aumentaron cuatro por ciento. En 2010 sucede algo similar. La produccién de bienes
tuvo un crecimiento nulo, presentando los peores registros la industria azucarera (-16,4%). Es el
renglén de otros servicios el que nuevamente explica el crecimiento econdmico al aumentar un
cuatro por ciento y tener una ponderacién de 65 por ciento dentro del total del PIB. Sobresale
la expansion de la cultura y deporte (7,8%), salud publica y asistencia social (5,7%) y educacién
(4,5%); solamente estos sectores representan el 30 por ciento del PIB (Mesa-Lago, 2009a; Vidal
Alejandro, 2011; Nova Gonzdlez, 2011; Gabriele, 2011; Becker, 2011; Gonzalez Nufiez, 2011;
Hansel, 2011; Jiménez Guethon, 2011).

Con los datos disponibles, se puede entender que un nuevo incremento de la exportacion de
dichos servicios al exterior en 2010 parece haber compensado el efecto contractivo interno de
la reduccidn de los gastos fiscales. Para el periodo de 2011 a 2015 las autoridades econdmicas
estan prediciendo un crecimiento promedio del PIB del cinco por ciento. En este objetivo son
fundamentales las inversiones planificadas para el quinquenio.

El ajuste fiscal ha sido favorable para el control de la inflacién (1,4% en 2010), la recuperacion
del equilibrio externo y viene contribuyendo a la salida paulatina de la crisis financiera que
sufre el pais. En 2009, la politica fiscal logré reducir el desbalance desde 6,7 hasta 4,8 por ciento
del PIB. En 2010 se vuelve a reducir el déficit fiscal hasta 3,8 por ciento del PIB.

En 2010 los gastos fiscales disminuyeron en un monto equivalente al 3,1 por ciento del PIB.
Para 2011, la politica fiscal se ha propuesto una nueva reduccién de los gastos equivalente al
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cinco por ciento del PIB. El ajuste de los gastos ha permitido mantener el déficit controlado a
pesar de la tendencia negativa de los ingresos en 2010 y 2011 (ver Cuadro 8).

En 2011 los ingresos presupuestarios se veran beneficiados por las nuevas medidas para
ampliar el trabajo por cuenta propia y poner en practica un nuevo régimen tributario. Por su
parte, el control de los gastos se favorecera con la reduccion del empleo estatal y la eliminacion
del subsidio indefinido al desempleo.

Se estima que dentro de esta cifra, existen unos 1,5 millones de trabajadores de empresas
estatales que pasaran a la modalidad de arrendamiento o cooperativas. El resto quedara
desempleado y tendrad que buscar opciones en otros sectores de la economia ya sea estatal o
no estatal. Los desempleados cobraran el salario basico de un mes; los que acumulen mas de
nueve afios de servicio podran recibir el 60 por ciento del salario hasta por cinco meses
adicionales en dependencia de los afios trabajados (Triana Cordovi, 2011). Un presupuesto de
200 millones de pesos cubanos fue destinado en 2011 para brindar ayuda a las familias mas
afectadas por este programa.

El equilibrio fiscal también se empieza a beneficiar de la nueva Ley de Seguridad Social
aprobada en 2009. Para paliar los efectos del rapido envejecimiento de la poblacidén cubana, se
extendid en cinco afos la edad de jubilacion, pasa a ser de 65 afios para los hombres y de 60
anos para las mujeres y aumentaron los afios requeridos de trabajo de 25 a 30.

En el comercio externo también ha habido un ajuste. En 2009 se efectué una severa
disminucion de las importaciones en 37,3 por ciento y gracias a ello se obtuvo un superavit en
el comercio externo de bienes y servicios de 2.038 millones de ddlares. En 2010 continua el
ajuste de las importaciones aunque en menor medida que en 2009; las importaciones
disminuyeron un 3,3 por ciento, desde 10.026 millones de ddlares hasta 9.694 millones. Ello,
unido al crecimiento de las exportaciones hasta 13.624 millones, permitid que el pais volviera a
disponer de un superavit en el comercio externo de bienes y servicios.

El superavit del comercio externo en 2010 es superior al de 2009 en 1.892 millones (93%) y es
el mayor de toda la década (ver Cuadro 8). Como resultado del ajuste fiscal, la reduccion de
importaciones y el superavit en el comercio externo, hasta mediados de 2010 se habian logrado
pagar dos tercios de las cuentas bancarias congeladas.

Para compensar el ajuste del empleo estatal y crear nuevos puestos de trabajo, el gobierno ha
efectuado una nueva apertura al trabajo por cuenta propia, que posibilita adem3s la creacién
de microempresas. Dentro de la reforma que emprende el pais plasmada en los Lineamientos
aprobados en el VI Congreso del PCC, también se manifiesta la intension de multiplicar las
cooperativas fuera de los margenes de la agricultura donde ya existian.
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Grafico 5 y Cuadro 8. Balance externo de bienes y servicios (miles de millones de pesos)
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CONCEPTO 1989 1993 1997 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Exportac. 5400 1.157 1.819 4193 3.872 4.650 6.121 9.680 10.659 12.871 13.507 12.064 13.624

Importac. 8.100 2.008 3.987 5.109 4.435 4.895 5.841 8.448 10.524 11.159 15.991 10.026 9.694
Balance

Externo -2.700 -851 -2.168 -916 -563 -245 280 1.232 136 1.712 -2.484 2.038 3.930

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Oficina Nacional de Estadisticas de Cuba (ONE, 2011).

Se comienza a fomentar la pequefia y mediana empresa (PYMES) bajo distintas formas de
propiedad. La nueva apertura consiste en descongelar un grupo de categorias para
cuentapropistas de las cuales no se efectuaban emisiones hacia afios (ademas de otras nuevas),
asi como, la instauracion de un marco regulatorio mas flexible.

La lista (ver Anexo 2) da una idea del alcance de la apertura econdmica del actual Gobierno
cubano. Son actividades econdmicas de subsistencia que nunca se han dejado de realizar, que
han tenido que efectuarse en la “ilegalidad” durante casi 50 afios,y que ahora son
“autorizadas” y seran gravadas con impuestos. No dejan de ser actividades de subsistencia, la
mayoria oficios relacionados con las reparaciones de bienes de consumo, producciones
precarias, marginalesy muy alejadas de las actividades de una economia moderna. Los
emprendedores tendran muy poco espacio en la economia nacional, en especial las personas
gue quedaran desempleadas del aparato estatal, muchos egresados de la ensefanza superior.

El sector econdmico copado por el Gobierno seguird estando fuera del alcance de la iniciativa
privada del cubano. El ejemplo de los restaurantes privados, que podran tener ahora 20
comensales (antes sélo 12) habla por si sélo del tipo de apertura. Al evaluar la lista (Anexo 2) se
evidencia que ha sido “estirada” por el Gobierno para magnificar la liberalizacion, agrupadas
serian bastante pocas.
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En la flexibilizacion del trabajo por cuenta propia se tuvo en cuenta la ampliacion de la actividad
de arrendamiento: se autoriza el arrendamiento a las personas que tienen autorizacidén para
residir en el extranjero (PRE) o a aquellos que, viviendo en Cuba, salgan del pais por mas de tres
meses. lgualmente, y para apoyar el trabajo por cuenta propia, se concede la posibilidad de
alquilar viviendas, habitaciones y espacios para su ejercicio. Asi, tendran la posibilidad de
realizar el trabajo en su domicilio o en cualquier otro local o espacio arrendado. Dispone el
documento que los trabajadores pueden comercializar sus productos y servicios a entidades
estatales, dentro de los limites financieros que ellas tengan. Ademas se les permite contratar
fuerza de trabajo, lo que los convierte en microempresas, y tienen acceso al crédito bancario.

Los cuentapropistas y microempresarios deberan contribuir al presupuesto mediante el
impuesto sobre las ventas o los servicios, el impuesto por la utilizacion de la fuerza de trabajo,
la contribucion a la seguridad social, una tasa por la radicacién de anuncios y propaganda
comercial, y el impuesto sobre ingresos personales que oscila entre 25 y 50 por ciento segun el
tipo de actividad.

El Gobierno planifica emitir 250.000 nuevas licencias. De octubre a diciembre de 2010 se habian
otorgado 75.061 mientras que 8.342 se hallaban en tramites. Las mas demandadas habian sido
la elaboracién y venta de alimentos (22%) y los trabajadores contratados (16%) (Mesa-Lago,
2009; Vidal Alejandro, 2011; Nova Gonzalez, 2011; Partido Comunista de Cuba, 2011).

Las nuevas flexibilizaciones ciertamente deberan estimular una expansion progresiva del sector.
Sin embargo, subsisten un nimero de obstaculos para que efectivamente se produzca una
multiplicacidén a gran escala de las PYMES en la economia cubana:

0 La lista de 178 actividades permitidas es demasiado reducida y fija las categorias de forma
demasiado especifica, lo cual frena la iniciativa privada (Anexo 2).

0 Las actividades permitidas son poco intensivas en conocimiento y no permiten aprovechar
la inversion en educacién que ha hecho el pais por décadas.

0 La medida considera pocos incentivos a la legalidad a actividades que en muchos casos ya
se realizaban desde la informalidad.

0 El estancamiento econdmico que vive el pais es otro de los obstaculos a la creacién de
nuevas PYMES. Se necesita de un shock positivo de demanda, que la economia y la politica
fiscal y monetaria no estan en condiciones de propiciar en estos momentos.

La ampliacion del trabajo por cuenta propia en la década de 1990 estuvo impulsada por la
situacién de demanda que significo la apertura simultanea a las remesas y al turismo. Hoy no
existe un impulso similar. No obstante, debe seguirse de cerca la evolucion del arribo de
turistas que ha mostrado cierta recuperacion en los Gltimos meses, y que podria ampliarse con
las nuevas flexibilizaciones de la administracion del presidente Obama en relacion a los viajes
desde EE.UU por motivos académicos, culturales y religiosos. De ser este el caso, el turismo
podria ir contribuyendo a expandir la demanda y relajar las restricciones de divisas de las
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nuevas PYMES cubanas (Mesa-Lago, 2009; Vidal Alejandro, 2011; Nova Gonzalez, 2011; Partido
Comunista de Cuba, 2011; Becker, 2011; Gonzalez Nufiez, 2011; Hansel, 2011).

El Estado no tiene suficientes recursos para crear un mercado mayorista de insumos para las
PYMES; hoy los mercados de insumos para las empresas estatales sufren de desabastecimiento
como consecuencia de los problemas econdmicos y financieros del pais, por lo que a pesar de
ser este uno de los lineamientos del congreso del partido los cuentapropistas no tienen a quien
comprar sus aprovisionamientos y siguen recurriendo al mercado negro. Pero si se promueve el
microcrédito con colaboracién internacional, ello significaria una entrada de divisas al pais que
posibilitarian abrir la importacion para los cuentapropistas, microempresarios y cooperativistas.
El microcrédito y el mercado de insumos, precisamente serian ademas incentivos a la legalidad,
pues se necesitaria estar registrado y pagar impuestos para acceder a ellos.

2.2 LA ORDENACION DE LAS RELACIONES LABORALES EN LA EMPRESA CUBANA

2.2.1 CREACION DE LAS BASES

La lucha contra Fulgencio Batista habia tenido un caracter eminentemente politico; lo que la
inmensa mayoria del pueblo queria era la restauracion de la democracia, el retorno a la
Constitucion de 1940 y la eliminacién de la corrupcién administrativa (Cérdova, 2007).

El temprano planteamiento de temas relativos a los cambios de estructura social y la necesidad
de proceder a una drastica reforma agraria, no parecia, por consiguiente, hallarse en
consonancia con el proceso de la lucha eminentemente politica que se habia librado contra la
dictadura de Batista. Y, sin embargo, fue desde el inicio mismo de la Revolucidon que esos temas
comenzaron a aflorar en los discursos y entrevistas de los dirigentes del nuevo Gobierno. No
bastaba con derribar a Batista y establecer un gobierno popular, era necesario erradicar “todas
las injusticias y abusos del pasado”. Tan profunda iba a ser en ese aspecto la Revolucién, que
Fidel Castro insinud en su discurso del dia 8 de enero que transcurridos unos pocos afos “nadie
podra reconocer a Cuba” (Cérdova, 2007). Ahora esta claro que cumplié con su promesa.

La explicacion que unas veces se daba para justificar la anunciada transformacién era que la
dictadura tenia sus raices en males de indole social. Otras veces se afirmaba que tras la
liquidacion de la tirania de Batista era necesario luchar contra otras tiranias, incluyendo la
pobreza, el desempleo y el analfabetismo. Todo ello habria sido, desde luego, plausible si tal
campana fuera a llevarse a cabo en un contexto democratico y si ello no escondiera el
propésito de utilizar las luchas dirigidas contra esas tiranias como pretexto para establecer otro
régimen autoritario.

Al Gobierno cubano le interesaba, sin embargo, cambiar el comportamiento de la clase
trabajadora, darle una nueva motivacion y promover su sentido de participacion. Para ello le
parecié oportuno comenzar primero con los mas amplios temas sociales para proceder después
al tratamiento de la tematica obreropatronal. No se trataba solamente de estimular un
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fenomeno de activismo social. Los lideres buscaban atizar sentimientos y fomentar
descontentos que mostraran al pueblo la necesidad de llevar adelante un proceso
revolucionario de largo alcance (Mesa-Lago, 1997, 2008; Cérdova, 2005, 2007).

Algunas medidas que el Gobierno cubano adoptd en los primeros meses de la Revolucion
favorecerian a toda la ciudadania y fueron a la sazén consideradas como populistas. Se
rebajaron los alquileres y las tarifas del servicio eléctrico y telefdnico; se prohibieron los
desahucios; también se reformé el sistema impositivo para beneficiar a las personas de bajos
ingresos y se ordend una rebaja en el precio de las medicinas (OIT, 2004a; Togores, 2004; Mesa-
Lago, 2008; CEPAL, 2009).

Estas medidas se adoptaron en forma un tanto descontrolada, sin estudios previos y sin prever
los efectos que podian producir en el orden financiero. En su mayor parte, tampoco habian sido
objeto de demandas o peticiones especificas, lo que no fue oObice para que fueran bien
recibidas por la poblacidn y en particular por los estratos bajos de su sector urbano.

Al Gobierno le interesaba también contentar a la poblacién rural e identificarse a plenitud con
ella, a cuyo efecto se resolvidé establecer un nuevo régimen de tenencia de la tierra. El Gobierno
revolucionario pisaba aqui un terreno mas firme, pues la eliminacién del latifundio habia sido
prevista en la Constitucidén de 1940 y se advertia un cierto consenso en la opinién publica sobre
la necesidad de una reforma agraria.

Fue asi que, el 17 de mayo se dictd la drastica Ley de Reforma Agraria que limitaba a 1.342
hectareas el maximo de tierra en que se permitia la propiedad privada. Cuatro afios mas tardes
una nueva ley establecié el limite maximo de tenencia de tierra en 67 hectareas. Las tierras que
fueron expropiadas sin indemnizacion alguna, pasaron en su mayoria a manos del Estado y asi,
sin grandes conmociones, se llevd a cabo el primer paso en el proceso de colectivizacién que el
Gobierno de Fidel Castro tenia previsto (Mesa-Lago, 1997, 2003, 2008; OIT, 2004a; Togores,
2004; Cérdova, 2007; CEPAL, 2009).

Varias fueron también las medidas que se adoptaron en la esfera de la legislacidon laboral. Ante
todo se decidié extender el principio de la estabilidad en el empleo, es decir, la normativa
referente a la proteccién contra la finalizaciéon de la relacion de trabajo por decisién del
patrono, a todos los asalariados urbanos y rurales, ya fuesen de pequefias o grandes empresas.
Si bien esta disposicién parecia justa en principio, sus efectos negativos sobre la economia
fueron grandes y parecian apuntar hacia una indiferencia total con respecto a la promocién de
las inversiones. AUn mas grave, desde el punto de vista de la racionalidad econdmica, fue la
prohibicion de los despidos por economia por un periodo de 180 dias que fue posteriormente
prorrogado. Ya no se trataba de ampliar el mecanismo de proteccion contra el despido, sino de
impedir que éste fuera utilizado aun cuando existiera una causa justa para ello. Es decir, que el
sistema rigido que la misiéon del Banco Mundial habia criticado en 1951 se hacia todavia mas
rigido en detrimento de una mejor operacion de la economia de mercado (OIT, 2004a; Cérdova,
2007; CEPAL, 2009).
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Y casi enseguida, llevando mas a la practica esa politica, se ordend la reposicidn en sus puestos
de todos los trabajadores que habian sido injustamente despedidos entre marzo de 1952 y el
31 de diciembre de 1958, asi como la revision inmediata de cuantas resoluciones habian sido
dictadas por el Ministerio de Trabajo entre el 4 de abril y el 31 de diciembre de 1958.

Frecuentes también, durante los primeros meses de la Revolucién, estaban los aumentos
salariales dispuestos por decreto. Los primeros en ser favorecidos fueron los trabajadores de
las plantaciones de cafia y los empleados del gobierno. Luego otros sectores laborales también
se beneficiaron. Tampoco quedaron al margen los jubilados y pensionados a los que se les fijo
una pension minima de 40 pesos cubanos al mes (Cordova, 2007).

El aflo 1959 al parecer figuraba en el cronograma del Gobierno cubano como aquel destinado a
redistribuir riquezas y seducir a la masa trabajadora. Ya en diciembre de ese afio se suspendié
la negociacién colectiva. Asimismo cesaron de dictarse aumentos salariales y de otorgarse
suplementos y beneficios extrasalariales (OIT, 2004a; Togores, 2004; Cérdova, 2007; Mesa-
Lago, 2008; CEPAL, 2009).

Ademas de la reforma agraria, el Gobierno cubano utilizé en 1959 otros medios mas o menos
indirectos para traspasar al sector publico grandes segmentos de la empresa privada. Uno de
esos medios fue el de la recuperacién de bienes. La orden de confiscacion se aplicaba ademas
con la mayor liberalidad no sélo a los antiguos funcionarios culpables de malversacién sino a
cualquier ciudadano que se hubiese enriquecido durante el régimen de Batista y a quién se
tildase de colaboracionista (Mesa-Lago, 1997, 2003; Cérdova, 2005, 2007).

Otro medio eficaz de impulsar la naciente colectivizacién fue el de la intervencién por el
Gobierno de las empresas afectadas por un conflicto laboral. Si bien las intervenciones se
suponian que no podian durar mas de 12 meses, en la practica ninguna empresa intervenida
fue devuelta a sus propietarios (OIT, 2004a; Cordova, 2007; CEPAL, 2009).

Después de lograr el control del movimiento sindical; el Gobierno cubano podia ahora tornar su
atencidén hacia la socializacién, o mejor, estatizacion de los medios de produccién. Al Gobierno
le tocaba designar a los administradores de las empresas, quienes debian llevar a cabo sus
politicas siguiendo las pautas establecidas por el organismo central de planificacion, el cual
deberia a su vez conformarse a las directrices que en su dia estableciera el comité central del
partido Unico.

Ni los mecanismos del mercado ni las determinaciones de los particulares tendrian su margen
propio de accion. Los recursos se asignarian a las empresas no de acuerdo con las demandas
del mercado sino de conformidad con lo que establecieran los planificadores; los ciudadanos
trabajarian y serian remunerados segun las normas que el Estado habria de fijar; el estimulo de
la competencia seria sustituido por la emulacion socialista; la libertad de trabajar por su cuenta
y la de fijar el volumen y tipo de trabajo a realizar cederian el paso a la obligacién de trabajar
para el Estado. La negociacidn colectiva cesaria de ser libre y desaparecerian también el
derecho de huelga y las demas medidas de accién concertada (OIT, 2004a; Cérdova, 2007).
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Quedaria asi totalmente transformado el sistema de relaciones laborales que existia en Cuba.
En vez de tres actores —el gobierno, los empleadores y los sindicatos— habria uno: el Estado; en
lugar de interacciones no habria mas que transmision de drdenes y acatamientos. A todo ello se
llegaria, sin embargo, por etapas y previa la transformacién futura. Por el momento, en el
verano de 1960, lo importante era destruir a ese actor del subsistema de relaciones laborales
que es el empleador o patrono.

Hacia finales de 1960 mas de once mil empresas industriales, comerciales, financieras o de
servicios habian pasado a manos del gobierno, lo que representa aproximadamente el 80 por
ciento de la capacidad industrial de Cuba (Cordova, 2007). Cabe agregar que el propdsito de
estatizacion se llevaria a sus ultimas consecuencias en 1968 cuando 48.311 pequefios
comercios privados fueron expropiados. Sélo quedaria en pie la Asociacion Nacional de
Agricultores Pequeiios.

La extincion del sindicalismo independiente y la expropiacién de los principales medios de
produccidon entrafnaron una mudanza profunda en la dindmica de las relaciones obrero-
patronales. No era posible que subsistieran la practica de la negociacidn colectiva ni tampoco
los 6rganos de cooperacion tripartita que a lo largo de los afos se habian ido creando de
conformidad con los principios de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT, 2004a;
Togores, 2004; Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2009).

De los tres actores del sistema de relaciones laborales al nivel de las empresas —los
empleadores, sus organizaciones y los sindicatos— sélo quedaba en pie el factor trabajo al que
un editorial de un periddico de La Habana calificaba ya en diciembre de 1959 como “el pueblo
escogido” en contraposicion a los que se juzgaban como contrarrevolucionarios. Se echaban a
un lado la jornada y los salarios y se eliminaban del vocabulario laboral las palabras “demandas
y reivindicaciones” (Cérdova, 2007).

2.2.2 LOS PRINCIPALES CAMBIOS OCURRIDOS EN LA ESFERA LABORAL

Uno de los primeros objetivos del Gobierno cubano en la década del 60 fue el de establecer una
politica de empleo de proyeccién general. Este tipo de politica no se habia articulado
debidamente antes de la Revolucién pero una vez consolidada ésta, las nuevas condiciones de
una sociedad socialista hacian necesario planificar de manera distinta el destino y ubicacién de
la fuerza laboral. Antes incluso de que el Estado fuera dueiio de todos los medios de produccion
ya estaban las autoridades reemplazando al mecanismo de mercado en la funcion de emplear a
la poblacién apta para trabajar. Los fines inmediatos fueron los de ampliar las oportunidades de
empleo y capacitar a ciertos sectores especificos de la mano de obra que parecian destinados a
guedar desempleados en las nuevas condiciones historicas. A mediano y largo plazo el gobierno
se propuso la meta del pleno empleo y ejercer un control total de los movimientos de trabajo
(OIT, 2004, 2004a; Togores, 2004; Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2009).

En los subsiguientes afios de esta primera década, el Gobierno revolucionario procurd orientar
mejor la forma en que iba a procederse a la distribucion de los recursos humanos del pais. Se
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trato de aprovechar de manera mas racional el potencial que el Estado tenia a su disposicidn.
Por medio del sistema educacional y de los crecientes poderes del Ministerio de Trabajo y las
Direcciones Municipales de Trabajo se procurd canalizar las demandas de empleo hacia los
tipos de trabajos que la Junta Central de Planificacién estimara mas convenientes para el pais
(Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

A partir de 1967 comenzaron a dictarse con mas visidn resoluciones sobre la forma de cubrir
plazas vacantes asi como sobre la reubicacién de trabajadores con capacidad disminuida y
demads aspectos relativos a ingresos, traslados y ascensos. Las resoluciones adoptadas a partir
de 1967 contienen ya el elemento de control que habria de ser el denominador comun de los
programas de empleo del gobierno (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000;
Cdrdova, 2005, 2007; Mesa-Lago, 2009).

Se procuraba también desalentar cudntas otras formas de trabajo por cuenta propia existian
antes en Cuba. El Gobierno no deseaba permitir que existieran segmentos de la poblacion
trabajadora que no dependieran del Estado. Es por ello que se dispuso en 1968 la prohibicion
del trabajo por cuenta propia y la expropiacion masiva de decenas de miles de pequefios
comercios y hasta insignificantes actividades artesanales (OIT, 2004a; Mesa-Lago, 2008; CEPAL,
2008, 2009).

Los lideres de la Revolucion establecieron desde el comienzo la meta del pleno empleo como
una de las grandes transformaciones que iban a llevar a cabo en el pais. La Revolucion
expandio, sin duda, las oportunidades de trabajo durante el periodo de la transformacion. Se
identificaron las actividades agricolas, las construcciones y la produccion industrial, sobre todo
en las empresas caracterizadas por el uso intensivo de la mano de obra. Se produjo asimismo
un crecimiento notable en las necesidades de fuerza de trabajo en el drea de servicios sociales.

Se echaron a un lado los parametros que antes se usaban para definir al subempleo y se estimé
como empleado a todos los que laboraban 15 o mas horas a la semana o lo hicieren sin
retribucién para un familiar (OIT, 2004a; Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2004, 2009).

Un segundo factor que es preciso analizar es el de la creacién en 1963 del Servicio Militar
Obligatorio, que tuvo sin duda una gran influencia en el cobmputo de los indices de desempleo
porque a los jovenes reclutados se les consideraba ocupados, surgian nuevas oportunidades de
empleo y permitia abrir las puertas de las empresas a gente de otras edades (Instituto de
Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

El punto critico en la evaluacién de las estadisticas de la ocupacion publicadas por el Gobierno
cubano es el de la relacién entre el tamafo del personal de las empresas y sus necesidades
reales de produccién o servicios. Se hacian estimaciones que eran a veces artificiales y casi
siempre sesgadas hacia los cdlculos mas elevados. Las administraciones a su vez, optaban
siempre por contratar al nimero maximo de trabajadores previsto aunque no tuvieran
necesidad de todos ellos.
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El resultado inevitable fue que se produjera un déficit de mano de obra en la agricultura en
tanto que grandes grupos de la fuerza laboral urbana pasaban a engrosar las plantillas infladas
de las industrias o del sector de los servicios o bien fueron absorbidos en buena parte por la
burocracia estatal. Las semillas de la crisis de los 90 fueron, por tanto, sembradas ya en los afios
60 sélo que no produjeron una verdadera quiebra nacional en virtud de los subsidios que se
estaban recibiendo de otros paises socialistas (Cordova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

Es claro, a la luz de lo anterior, que es dificil sostener que Cuba alcanzé en estos afios un
genuino pleno empleo, al menos segun la definicion que de éste da la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT, 2004a; Togores, 2004; CEPAL, 2009). Para el pleno empleo exista
hace falta, no sdlo que haya ocupacion para todas las personas disponibles y que busquen
trabajo, sino que éste sea productivo, util y libremente elegido.

Simultdneamente a esta evolucidn se fue introduciendo un nuevo sistema salarial caracterizado
por sus bajas escalas. Reduciendo de esa manera los costos de la mano de obra le fue posible al
Gobierno emplear mas personas en renglones muy distantes de la industria pesada para los que
no se requerian grandes calificaciones y parecia por tanto normal fijar tasas modestas de
retribucion.

Es siempre mas facil, en todo caso, elevar los niveles de empleo fomentando actividades
primarias que requieren un uso intensivo de la mano de obra que procurando promover un
desarrollo balanceado. Muchas de estas actividades primarias sirvieron para reducir el
desempleo y también para crear un subempleo que llegd a ser muy extendido en varias
provincias.

El sistema de salarios que se establecido estaba compuesto por cinco elementos basicos: la
escala, los calificadores de cargos, las tarifas, las formas de pago y las primas. Se esperaba que
con el tiempo la diferencia entre el trabajo manual y el intelectual se fuera haciendo mas tenue,
lo que efectivamente ocurrié en muchas ocasiones —con efectos negativos sobre la economia-.

La escala elaborada en Cuba para los obreros incluia 14 grupos. Para cada uno de ellos se
especificaban coeficientes que expresaban la relacidn entre los distintos grados de complejidad
de los trabajos. Los parametros de esa relacién se fijaron de manera muy estrecha pues el
Gobierno deseaba implantar una sociedad igualitaria en la que se fueran atenuando las
diferencias socioecondémicas y se fuera desvaneciendo todo vestigio de individualismo. Ello
entrafaba un achatamiento enorme de la piramide salarial con su consiguiente deterioro de los
estimulos y efectos negativos sobre la economia (Instituto de Estudios e Investigaciones del
Trabajo, 2000; Mesa-Lago, 2003, 2009; Cérdova, 2007).

La escala salarial Unica comenzd a implantarse entre 1963 y 1964. Con el tiempo dejo de ser
Unica y comenzaron a aparecer diversas escalas para los mas diversos colectivos laborales. Los
grupos se fueron dividiendo en subgrupos, categorias y niveles. Se fue asi retornando a la
proliferacidn de tarifas que antes tanto se criticaba y que el Gobierno tuvo al fin que admitir era
inevitable.
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Los incentivos materiales adquiririan después mas relieve y llegarian a representar una parte
importante de la retribucion en el quinquenio 1981-85. Sin embargo, en el periodo posterior de
crisis volverian a exaltar los incentivos morales y disminuir los de indole material. Asi fue dando
tumbos la politica salarial del Gobierno cubano después de 1959.

Mas alla de la politica de empleo y los niveles de salarios, Fidel Castro llevd su empefio de
transformacion nacional hasta los mas recénditos rincones del sistema de las relaciones
laborales. A nivel de las empresas aparecieron primero los consejos técnicos asesores, hubo
luego unas comisiones obreras encargadas de resolver las controversias disciplinarias y a partir
de 1964 se dispuso el establecimiento de consejos de trabajadores cuyo cometido principal
seria el de resolver conflictos individuales y fortalecer la susodicha disciplina laboral (Mesa-
Lago, 1997; CEPAL, 2000; OIT, 2004a; Cérdova, 2007).

En marzo de 1963 alrededor de 1.600.000 trabajadores discutieron el anteproyecto de la que
habria de ser la Ley de Seguridad Social. Se echd a un lado el viejo y defectuoso sistema
anterior representado por el mutualismo, que ni cubrian a todos los trabajadores ni eran
capaces de otorgar pensiones adecuadas (CEPAL, 2000; Mesa-Lago, 2003, 2008; OIT, 2004a;
Cérdova, 2007).

La nueva Ley de Seguridad Social signific6 un progreso notable para los trabajadores. No
solamente se unificaba y consolidaba la administracion de los seguros, sino que se extendia su
cobertura hasta cubrir a todos los trabajadores y se afiadia la proteccién contra riesgos que
antes no se cubrian debidamente.

No hay duda, sin embargo, de que la nueva Ley de Seguridad Social aumenté substancialmente
el nUmero de personas protegidas, redujo grandemente los gastos de administracién haciendo
posible el pago de pensiones mas apropiadas y establecié una proteccién mas eficaz en el caso
de enfermedad o accidente del obrero o campesino. Con respecto a los riesgos cubiertos, la ley
de 1963 no previd subsidio alguno de desempleo ya que se suponia que el Estado iba a crear
empleos para todos los trabajadores.

A las ventajas antes sefialadas vino a sumarse una modificacidn radical del régimen contributivo
consistente en la supresion de la obligacidn de cotizar de los trabajadores y la conversion de los
gastos de la seguridad social en una partida del presupuesto nacional. Otra medida favorable a
los trabajadores fue la aceptacion de la prueba testifical como medio de probar los afios de
servicio de un trabajador, medida que permitid amparar a miles de trabajadores que antes no
tenian posibilidad de acreditar su antigiiedad en el trabajo. El régimen de seguridad social
dirigido a cubrir tanto al que trabaja y su familia como al resto de la poblacion no trabajadora
frente a situaciones de emergencia (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000;
Mesa-Lago, 2003; Cérdova, 2005, 2007; MTSS, 2005; Mesa-Lago, 2009).

En 1976 se aprueba la Constitucidon Socialista, que resulté ser relativamente pobre en principios
de proteccién efectiva para la clase trabajadora. Fueron sdélo cinco en el capitulo 6 las
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disposiciones que se refieren a los derechos y garantias especificas del trabajador, a los que
debe agregarse el articulo 53 que alude a los derechos de reunién, manifestacién y asociacion.

Ademas del régimen de jornada y descanso, hay solamente otra norma de la Constitucion que
se relaciona con las condiciones de trabajo: la que se refiere a la proteccidén, seguridad e
higiene en el trabajo y la consecuente adopcidén de medidas para la prevencion de accidentes y
enfermedades profesionales. Ni el salario minimo, ni la proteccién del salario, ni la estabilidad
en el empleo, ni el principio de la irrenunciabilidad de derechos, ni el de la participacion en las
decisiones, ni el de interpretacién favorable al trabajador, ni la proteccién aumentada del
trabajo de los jovenes o el de los limites que deben observarse en los trabajos nocturnos,
insalubres o peligrosos, figuran en parte alguna de dicha Constitucion (CEPAL, 2000; OIT, 20043;
Mesa-Lago, 1997, 2008).

Después de la promulgacion de la Constitucion se esperaba la pronta adopcion de un codigo del
trabajo que desarrollara los principios que al principio se consagraron en la ley fundamental. La
Asamblea Nacional del Poder Popular aprobd la Ley 49 contentiva del codigo del trabajo en
diciembre de 1984 (Mesa-Lago, 2003, 2009; Garcia Diaz, 2005; Cérdova, 2007).

El céddigo de trabajo de Cuba quiso ser general pues se ocupa de las relaciones laborales que
nacen del contrato de trabajo —es decir de los asalariados y vinculados—y también de las que se
derivan de la eleccidn o designacién de una persona para ocupar un cargo publico; comprende
también disposiciones sustantivas y procesales y extiende su ambito de aplicacién a la
seguridad social y la inspeccién del trabajo (Garcia Diaz, 2004; Cérdova, 2007).

Lo mas notable del cédigo viene no obstante enseguida apenas se examina con cierto cuidado
su articulado. De sus 308 preceptos 65 se dedican de modo explicito a tratar de los deberes del
trabajador, de las normas minimas de rendimiento y de la disciplina laboral. Vale la pena
analizar ahora lo que dicho texto prescribe con respecto a las dos condiciones fundamentales
de trabajo: la jornada de trabajo y el salario. A propdsito de estos ultimos, el cddigo socialista
crea dos nuevas modalidades de horas extras: el doble turno y la habilitacion como laborables
de los dias de descanso semanal. Luego con relacion a las vacaciones incurre en varias
transgresiones de lo que deberia ser esta institucidn, incluyendo la que permite a la
administracion computar como parte de las vacaciones, las ausencias de los trabajadores por
cuestiones personales impostergables y la que autoriza la liquidacion en efectivo de las
vacaciones sin disfrute del descanso (OIT, 2004a; Garcia Diaz, 2004; Mesa-Lago, 2008).

Se establece a seguidas como forma preferida de pago el sistema de destajo que es perjudicial
a la salud del trabajador. No se incluyen los principios clasicos de proteccion del salario a saber:
de la irrenunciabilidad, la inembargabilidad del minimo vital, la prelacién del salario en relacion
con otros créditos y la prohibicién de descuentos, que el cdédigo permite hasta un tercio o la
mitad cuando se trate del Estado (Mesa-Lago, 2003; Garcia Diaz, 2005; Cdordova, 2007).

Puede también calificarse de deficiente la normativa del cddigo referente a la estabilidad en el
empleo y a las sanciones que se prevén en caso de infraccién de la disciplina laboral. La
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terminacidn del trabajo por iniciativa de la administracién incluye causales como la declaracion
de disponibilidad del trabajador, que indebidamente se dejan a la discrecidon del empleador.

No todo es, por supuesto, negativo en el analisis del contenido de la Ley 49. El cédigo contiene
algunos beneficios para el trabajador como son la licencia de tipo deportivo y la consecuente
con una movilizacion militar, asi como una extension de la licencia por maternidad a seis
semanas anteriores y doce posteriores al parto, y la posibilidad de optar por incorporarse al
trabajo o por cuidar al hijo o hija, devengando una prestacién social ascendente al 60 por ciento
de la base de cdlculo de la licencia retribuida por maternidad hasta el término del primer afio
de vida y la opcion también de extender hasta tres meses mas dicha licencia sin retribucion —
segun Decreto Ley 234 de 2003— (OIT, 2004a; Togores, 2004; Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2009).

De mucha mayor importancia es el capitulo sobre la seguridad social que establece el derecho
de los trabajadores a recibir prestaciones en servicio o monetarias; las primeras comprenden la
asistencia médica y estomatoldgica, la rehabilitacion fisica o psiquica y los servicios funerarios;
son prestaciones monetarias el subsidio por enfermedad o accidente, la prestacion econdmica
por maternidad, las pensiones por invalidez total o parcial, la pensién por edad y la pension por
muerte del trabajador o del pensionado. El sistema de seguridad social, como ya se comenté
antes, no prevé subsidios por desempleo ya que todavia en 1985 se pensaba que la Revolucion
habia eliminado el problema de la desocupacion. Cuando ésta reaparecié con fuerza a partir de
1990 hubo que improvisar un esquema de indemnizaciones que tenian una aplicacion bastante
limitada (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; Garcia Diaz, 2005; Cérdova,
2007; Mesa-Lago, 2009).

Que el cédigo del trabajo de 1985 no satisfizo sus aspiraciones basicas en materia de horas de
trabajo, régimen de descansos, niveles de salarios, seguridad en el empleo y libertad sindical,
parece evidente a la luz del examen anterior. También resulta indiscutible que el cddigo hizo
mas rigurosa la disciplina laboral y amplié el elenco de infracciones, obligaciones, prohibiciones
y sanciones previstas en ese texto y en los reglamentos disciplinarios.

Aunque al principio socialista que rige la organizacidn del trabajo y los salarios es “de cada cual
segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo”, a ningun trabajador se le remunera en Cuba
con el equivalente de lo que efectivamente produjo. Como se indicd antes, una parte de la
riqueza creada por él se destina al fondo social de salarios y a engrosar la partida de ingresos
del presupuesto nacional. Esta parte, que en los estados socialistas toma el lugar de los
impuestos, es la que en principio permite la provision de servicios publicos y la promocion del
desarrollo del pais. Cabe advertir, sin embargo, que segun la propia concepcion de los autores
del cédigo del trabajo el salario que se abona al trabajador debia seguir constituyendo la parte
fundamental de sus ingresos. Por medio de él le deberia ser posible al trabajador satisfacer sus
necesidades bdasicas de vivienda, alimentacion, ropa, calzado, higiene, transporte y mobiliario.
Si el Estado proporciona gratuitamente o por una suma médica otros servicios (como la
educacion o la atencién a la salud) el importe pecuniario que se necesita para sufragar estos
servicios no deberia representar una disminucion tan grande del salario que impida o haga
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dificil que el trabajador pueda subvenir a sus otras necesidades. Deberia existir, en otras
palabras, una cierta ecuacién entre la retribucion monetaria directa que se paga al trabajador y
lo que significa el costo de la atencién médica, la educacidén y cualquier otro servicio que
proporcione el Estado (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; Mesa-Lago,
2003; Cérdova, 2005, 2007; MTSS, 2005).

Es interesante observar al propio tiempo que ni el Ministerio de Trabajo ni la Central de
Trabajadores de Cuba prestaban debida atencién a la necesidad de fijar un salario minimo
irreductible que bastara para cubrir las necesidades basicas o sirviera para proteger los grupos
mas vulnerables de la sociedad. El cédigo de trabajo contiene tan solo una escueta referencia al
salario minimo mensual. Durante los afios de la transformacion y de la institucionalizacion ese
monto, el llamado “minimun minimorum” equivalente al menor salario que podia convenirse
en un contrato de trabajo, se establecid incluso por debajo del minimo mensual de 85 pesos
cubanos que estaba en vigor en Cuba antes de la Revolucion. Mas tarde en 1986, los salarios
mas bajos se aumentaron a 100 pesos cubanos al mes para luego volver a reducirse durante la
crisis (Guillén Landrian, 1987; Mesa-Lago, 2003, 2009; Garcia Diaz, 2005; Cérdova, 2007).

Tampoco eran adecuados los salarios que se pagaban a los profesionales universitarios pues
ellos se fijaban por esta época en 220 pesos cubanos al mes al comenzar la vinculacién,
pasaban a 231 al segundo afio y luego a 250 al tercer afio. Unicamente los médicos recibian
sueldos mas altos —entre 300 y 400 pesos cubanos—, pero ello tenia un tope infranqueable dado
gue el Gobierno queria mantener una relacién de proximidad entre los coeficientes mas bajos y
mas altos de las escalas.

Entre 1980 y 1983 el salario medio crecié en el pais en un 26 por ciento pasando de 143 a 180
pesos cubanos mensuales. En los Cuadros 2 y 7 se puede observar el comportamiento de este
indicador en la etapa de 1989 a 2010 (OIT, 2004a; CEPAL, 2008, 2009).

Hacia el final del periodo de la institucionalizacion se pusieron en vigor algunos incrementos en
el ingreso de los trabajadores. Ciertas empresas se anticiparon en efecto a crear los fondos de
premios que el cédigo del trabajo habria de autorizar poco después. Dichos fondos permitieron
el pago de incentivos materiales por el cumplimiento o sobrecumplimiento de los indicadores
previstos a fin de lograr una mayor eficiencia econdmica.

Era necesario extender y perfeccionar ese aditamento de las remuneraciones hasta lograr que
la parte movil del salario se elevara por encima del 20 por ciento. El suplemento no iba a
concederse facilmente, pues el cumplimiento de sus indicadores deberia, a su juicio,
representar un gran esfuerzo.

La dirigencia de la Central de Trabajadores de Cuba abogd asimismo por la extensién del pago
por condiciones anormales, nocturnidad, albergue, revision de tarifas y otras medidas salariales
gue antes no se habian abonado, si bien se hizo constar que la aplicacion de esas medidas debia
condicionarse a las posibilidades de la economia y a la adopcién de otras encaminadas a
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perfeccionar la calidad de la normacion y la organizacion del trabajo (Guillén Landrian, 1987,
Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; MTSS, 2005; Mesa-Lago, 2009).

Habian al parecer comprendido que el propdsito de interesar a los trabajadores en la gestion
econdémica de las empresas, asi como el de lograr un aumento en la productividad, debia
comenzar por el establecimiento de una retribucién justa y adecuada. Optaron asi por disminuir
la importancia del factor de los incentivos morales y le dieron prioridad a los estimulos
materiales. Esta opcidn parece haber inspirado la reforma laboral de salarios que comenzé a
aplicarse en 1980 y posibilité el incremento del salario medio en un 14,9 por ciento, lo que
representd alrededor de 22 pesos cubanos de aumento por trabajador. De ella se derivd
también un pago adicional por antigiiedad en ciertos oficios, el comienzo del pago del descanso
semanal en la agricultura y un incremento del 15 por ciento en el salario de los trabajadores de
los centrales, asi como una mejoria en la remuneracion de los técnicos (OIT, 2004a; Cérdova,
2007; Mesa-Lago, 2008).

EL TRASFONDO DE LA CRISIS ECONOMICA INTERNA

En realidad puede hablarse de dos crisis que se sobreponen en el tiempo. Hubo primero una
crisis inherente a la forma centralizada, rigida y antinatural del sistema econémico, y luego una
crisis externa debida a los grandes cambios geopoliticos que tuvieron lugar de 1989 a 1990. La
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primera generd el “periodo de rectificacién de errores y tendencias negativas”. De la segunda

|ll

se derivaria el “periodo especial” (Garcia Diaz, 2004; Mesa-Lago, 2008).

Las primeras indicaciones de la poco satisfactoria actuacion econdmica del sistema se
remontan a los anos finales de la década del 60 y primeros de la siguiente. A pesar de los
cuantiosos subsidios de los paises socialistas y los altos precios del azucar se fue haciendo
ostensible desde esa época un aumento apreciable en el nUmero de empresas que no eran
rentables. Esta situacion se atribuia a la prioridad que el Gobierno cubano daba a los objetivos
politicos e internacionalistas sobre los econdmicos y a las interferencias del maximo lider en la
planificacion del desarrollo (Cordova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

Si bien en los primeros anos del decenio de 1980 comenzd a hablarse de desempleo y de
problemas de rentabilidad de las empresas, no fue ello por causa de los aumentos de salario,
sino porque luego de 20 afos de experiencia revolucionaria se experimentaban ahora con toda
fuerza las consecuencias de fallos que eran intrinsecos al sistema. No se sintieron tanto en la
década del 60 por los grandes activos expropiados y el inicio de los subsidios soviéticos, ni
tampoco en los afios 70 por los elevados precios del azlicar en el mercado mundial, anadidos a
los mencionados subsidios y otras ayudas externas.

Sus causas ultimas fueron bien resumidas por varios autores (Hugh Thomas; Georges A. Fauriol
y Juan Carlos Weiss) cuando al hablar de la centralizacién del sistema sefialaron que todos los
involucrados en el proceso de produccion, “son generalmente indiferentes a los objetivos y las
metas econdmicas”. Dichos autores afiaden que “desde la perspectiva individual hay pocos
estimulos para incrementar la productividad” y enfatizan el hecho de que la poca o ninguna
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atencion que se daba a la relacion entre oferta y la demanda, es decir a los mecanismos del
mercado, contribuia a afectar la eficiencia (Togores, 2004; Mesa-Lago, 2008).

Los lideres de la Revolucion pensaban que los progresos alcanzados en los sistemas de
educacion y salud serian suficientes para incrementar su productividad, pero la conexidn entre
esos logros y el volumen de produccidon por hora de trabajo es mucho mas tenue que la que
existe entre el trabajo realizado y la retribucion recibida.

No fue, sin embargo, hasta febrero de 1984 que el tema de la rentabilidad de las empresas pasé
al primer plano de los debates sindicales. La resolucion que al efecto se aprobd calificd de
imprescindible alcanzar la rentabilidad en la esfera de la produccion material y subrayo la
necesidad de luchar contra los factores internos que en cada centro laboral atentan contra un
mayor nivel de rentabilidad. Entre esos factores internos se hizo alusion al despilfarro de
recursos, la pérdida de tiempo laboral, el exceso de personal en las plantillas, los excesos de
inventarios y el burocratismo innecesario. Se hablé ya sin ambages ni rodeos de la “lucha
contra las tendencias negativas”, si bien esta expresidn aparece principalmente dirigida contra
“algunas nocivas y repugnantes manifestaciones de enriquecimiento ilicito, corrupcion vy
delincuencia” (Guillén Landrian, 1987; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

Al fijar entonces su atencidn sobre el funcionamiento de las entidades laborales, el Gobierno
descubrié de repente la gravedad del problema de las plantillas infladas. Tomaron medidas
entonces contra el problema de la fuerza laboral sobrante, al tiempo que atacaba también a los
mercados campesinos, al énfasis que se daba a los incentivos materiales y a las tendencias
descentralizadoras (Guillén Landrian, 1987; Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo,
2000; Cérdova, 2007; MTSS, 2005; Mesa-Lago, 2009).

El otro resultado del nuevo enfoque fue el inicio de una campafa dirigida a reducir el personal,
ahorrar materiales, darle nuevo impulso a los incentivos morales, fortalecer la planificacidon
central, hacer mas estricto el control de la calidad y mejorar el aprovechamiento de la jornada.
Del nuevo lema esgrimido por el Gobierno resultaria también la exigencia de mas trabajo por
unidad de produccién, mas trabajo voluntario y mayor rigor en la ejecucién de los planes. Los
ejemplos de ineficiencia econdmica continuaron no obstante proliferando, a través de las
fluctuaciones laborales, el desequilibrio entre la mano de obra agricola y la disponible en las
zonas urbanas asi como la falta de tino en la asignacién de recursos e insumos.

2.2.3 LOs CAMBIOS RECIENTES EN EL MERCADO DE TRABAJO: SEGUNDA ETAPA DE
198942011

Por obvias razones, la introduccion en Cuba del comunismo no habia sido en modo alguno una
empresa carente de riesgos. De repente, en 1989, sobrevino la gran mutacion del cuadro
geopolitico mundial. El mundo bipolar se desplomé y ello le costé al Gobierno cubano la
pérdida de su sostén financiero basico. Uno a uno fueron alejandose del comunismo los paises
de Europa Central y del Este, incluyendo en 1991 a la Unidn Soviética, es decir, precisamente
los paises con los cuales Cuba efectuaba el 86 por ciento de su comercio exterior. De esos
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mismos paises Cuba recibia miles de millones de ddlares al afio en importaciones, combustibles,
materias primas, maquinarias, alimentos, equipos y créditos (OIT, 2004a; CEPAL, 2000, 2009;
Togores, 2004; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

Era inevitable en las nuevas circunstancias que el Producto Nacional Bruto se encogiera en mas
de un 50 por ciento, que el pais tuviera que enfrentar la escasez de divisas, el déficit
presupuestario, la busqueda desesperada de combustible y la manera de alimentar a la
poblacién. La solucién de esos problemas se hacia tanto mas dificil cuanto se confrontaba una
simultanea atencion deficiente de los cultivos, un bajo rendimiento en las plantaciones y un
descuido lamentable en la asignacidén de recursos. La situacion se hizo particularmente critica
en La Habana que con 2,3 millones de habitantes se enfrentaba a un sensible decrecimiento de
la produccidn agroalimentaria (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007).

El valor del peso cubano descendid a extremos increibles, nunca antes vistos en la historia del
pais. No era solamente el reflejo de la caida de la produccidn sino también el efecto del exceso
de circulante. El salario real de los trabajadores quedé reducido a proporciones infimas que
llegarian a dos o tres délares al mes. Esa disminucién del poder adquisitivo de la moneda vino
acompafiada del cierre o paralizacion parcial de un gran nimero de empresas. Trabajadores
que nunca habian recibido salarios elevados y carecian por tanto de ahorros se vieron sumidos
en la extrema pobreza (OIT, 2004a; Togores, 2004; CEPAL, 2009).

Puede decirse que en los tres afios que siguieron a la desintegracion del periodo soviético, la
economia cubana estuvo al borde del abismo y la poblacidon sumida en la miseria. No era ya que
faltaran las libertades, el respeto a los derechos humanos y el Estado de Derecho sino que se
sufria también de la mas absoluta penuria.

Poco después de la suspension de los subsidios soviéticos en 1990, el Gobierno hizo saber que
el pais entraba en una nueva fase de su experiencia revolucionaria llamada “periodo especial en
tiempo de paz” cuya primordial preocupacién habria de ser el programa alimentario.

Es asi que los trabajadores deficientemente alimentados tuvieron que hacer grandes recorridos
a pie o en bicicleta para trasladarse a los centros de trabajo, lo que origind que se autorizaran
las permutas laborales dirigidas a acercar a los obreros a su lugar de trabajo. Similares penurias
experimentaron los jubilados y pensionados para los que en junio de 1992 se les aumentaron
en un diez por ciento el importe de sus pensiones que en muchos casos subieron entonces a
dos o tres ddlares al mes (Togores, 2004; Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007).

El trabajador cubano no sdlo sufrié como consumidor y usuario durante el periodo especial sino
también como elemento productor. Se fueron cerrando total o parcialmente muchas empresas;
en enero de 1993 se calculaba que el 75 por ciento de las fabricas estaban paralizadas por falta
de materia prima y funcionaban sélo 24 horas a la semana. A los trabajadores declarados
disponibles se les ofrecia por lo general la disyuntiva de trasladarse al campo a laborar en el
programa alimentario o convertirse en obrero de la construccién o recibir durante cierto
tiempo los auxilios de cesantia que mas tarde se mencionaran. Es interesante observar que
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ninguna de esas resoluciones utilizé los términos de desempleo o cesante para referirse a los
trabajadores afectados por el cierre de empresa o amortizacion de plaza. Siguiendo la
terminologia oficial todas hablaban de los sobrantes, disponibles o interruptos. El desempleo
era masivo pero el Gobierno cubano seguia rindiendo culto al mito del pleno empleo (OIT,
2004a; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2009).

Lo curioso es que algunos sectores experimentaban al propio tiempo un déficit de mano de
obra. En 1993 la desmotivacion de los trabajadores por realizar labores agricolas fue tan grave
que el gobierno se vio obligado a adoptar medidas mas expeditivas a fin de captar los brazos
gue necesitaba para realizar los trabajos de la cafia (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007).

El periodo especial decretado por el Gobierno a raiz del desplome del bloque comunista
europeo, significo ante todo una aguda escasez de suministros vitales para la poblacidn.
Aunque las medidas de austeridad y racionamiento inmediatamente establecidas por el
régimen se dirigian a toda la poblacion, sus principales afectados fueron los trabajadores mas
pobres y los jubilados. Sus condiciones de trabajo se hicieron mas duras y sus condiciones de
vida mas criticas (Togores, 2004; Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

Dado que el Gobierno, como se significd antes, habia descuidado el autoabastecimiento, las
despensas comenzaron a vaciarse y la desnutricidn comenzé a generalizarse. La famosa libreta
de racionamiento que ya desde muchos afios atrds no encontraba reflejo adecuado en las
bodegas, ahora se hacia mas irreal que nunca.

Paralelamente a la reduccion de articulos esenciales para la alimentacién se interrumpieron los
envios del petrdleo y la materia prima que eran necesarios para el funcionamiento de las
industrias y la provision de servicios publicos. Los apagones, la eliminacién o encarecimiento de
los comedores obreros y la desorganizacion de los transportes fueron los signos mas
impactantes de la disminucién o rompimiento de los lazos comerciales con los antiguos
proveedores, pero para los trabajadores fue ain mas importante el cierre o paralizacién parcial
de gran nimero de empresas. No era solo que se dejaba de percibir el salario y resultaran
insuficientes las indemnizaciones previstas sino que se sintiera el efecto desmoralizante de
dejar de trabajar en el régimen social que habia prometido el pleno empleo (Cérdova, 2007).

EL DETERIORO DEL EMPLEO Y EL SALARIO REAL

Aunque el Gobierno siguid hablando de la rectificacion de errores y tendencias negativas y de la
necesidad de racionalizar las plantillas del personal, estd claro que a partir de 1990 la situacion
se hizo mucho mas seria y experimenté ya los efectos del desplome de la estructura en la que
se asentaba la economia cubana. Enfrentado a esa crisis que entrafiaba el desempleo masivo e
indiscriminado, el enfoque del Gobierno consistié primero en reconocer a regafiadientes que el
pleno empleo antes proclamado era ficticio, segundo en distinguir entre los llamados sobrantes
y los disponibles, y tercero en estimular las jubilaciones y traslados asi como los préstamos
entre empresas.
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Los sobrantes eran aquellos trabajadores cuyas plazas se amortizaban por efectos de los
cambios de estructura, las racionalizaciones o la falta de combustible, piezas de repuesto o
materia prima. A estos sobrantes se les ofrecian entonces varias alternativas, a saber, el
traslado a otro puesto en la misma entidad u otra distinta, su transferencia a tareas agricolas, la
incorporacion a microbrigadas de la construccién o su inscripcién a cursos de calificacién o
recalificacién. Si a la administracién no le era posible ofrecer alguna de esas alternativas o si el
trabajador las declinaba, se procedia a la declaratoria de disponibilidad. El tratamiento que
entonces se daba a los disponibles, o sea a los desempleados, se traducia en abonarles el 100
por ciento de su salario el primer mes y luego el 60 por ciento por un lapso que podia ir de un
mes a un afio segun fuere la antigiiedad de la vinculacién del trabajador (Cordova, 2007).

A primera vista las alternativas parecian relativamente adecuadas para un pais en vias de
desarrollo. Lo que ocurria en la practica, sin embargo, era que en la gran mayoria de los casos la
Unica opcidon que se ofrecia a los trabajadores era la de ser movilizados para las labores
agricolas o de la construccion o ser declarados disponibles en caso de negativa del interesado.
Para un empleado de oficinas o vinculado al sector de los servicios, ser trasladado al sector de
la construccion significaba realizar una labor a veces peligrosa para la que no tenia experiencia
alguna. Muchos cubanos se vieron asi enfrentados de repente a la disyuntiva de tener que vivir
durante varios meses con poco mas de la mitad de sus menguados salarios y luego en la
pobreza o convertirse en trabajadores agricolas o de la construccidn, viviendo en campamentos
de movilizados. Tan dramatica disyuntiva no tardaria mucho en desvanecerse, dado que la
oferta del traslado fue convirtiéndose en una forma de movilizacion compulsoria. El margen de
aceptacion o rechazo se fue al propio tiempo reduciendo por varias resoluciones del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social segln las cuales los disponibles que no aceptaren la oferta de la
entidad sdlo tendrian derecho a recibir la compensacidn prevista para el primer mes de salario.

La compensacién por desempleo no podia en todo caso durar mas de doce meses para los
trabajadores con mas de 10 afios de servicio pero tenia menos duracién para quienes hubieren
laborado periodos inferiores y se extinguia si el trabajador iniciaba una nueva relacién laboral o
hubiere rechazado las ofertas de empleo que se le hicieren al momento de ser citado para su
reubicacién. La Ley prescribia ademas que los sobrantes incorporados a cursos de formacién
disfrutarian de su descanso fisico por vacaciones dentro del periodo programado para el curso,
durante el cual no acumularian vacaciones anuales pagadas (Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

Parecidas regulaciones se dictaron con respecto a los trabajadores afectados por las
interrupciones del trabajo. Se consideraban como tales las que se ocasionaban por roturas de
equipos, falta de piezas de repuesto o materias primas, accion de la lluvia, ciclén, incendios o
derrumbe, asi como las que resultaban de una orden de paralizacién temporal de equipos,
magquinarias o lineas de produccién o de clausura total o parcial del centro de trabajo por
razones de proteccién e higiene del trabajo. Si bien existia un cierto entrecruzamiento entre
estas causas y las que generaban trabajadores sobrantes, el Gobierno siguié considerando al
interrupto como una categoria distinta de los sobrantes y los disponibles. Para los interruptos
se previd no obstante un tratamiento parecido que incluia la reubicacion y el pago de
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indemnizaciones econémicas de monto similar a las antes indicadas para los disponibles. Sin
embargo, ya en una resolucion de 1992 se establecidé que el trabajador que injustificadamente,
a juicio de la administracion y el sindicato, no aceptara una reubicaciéon temporal no tenia
derecho a garantia salarial alguna; si la interrupcion era imputable al trabajador tampoco tenia
derecho a indemnizacién (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008, 2009).

Era dificil que se pudieran encontrar otras oportunidades de empleo en el sector industrial, a
menos que se tratare de empleos temporales o mal pagados, siendo asi que en la agricultura
podia siempre emplearse mas personal pero a costa de sacrificios y con escalas salariales bajas.
Lo que ocurrid asi fue que al lado de los desempleados proliferaban los subempleados y los
peor retribuidos.

Muchas empresas establecieron nuevos horarios y jornadas de cinco dias de trabajo a la
semana en tanto que otros centros fijaron turnos Unicos de siete horas seguidas y otros
suspendian sus labores durante ciertos dias de la semana. Para los trabajadores fue hasta cierto
punto un alivio el que se suspendiera la practica de trabajar los sdbados. Sin embargo, el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social se apresuré a aclarar a este respecto que el hecho de
no trabajar ese dia no respondia a la idea de dar un dia mas de descanso a los trabajadores sino
gue obedecia a la reduccién de combustible y a la necesidad de ahorrar determinados
materiales y recursos (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007 Mesa-Lago, 2009).

Ademas de la pérdida del empleo, el periodo especial provocéd trastornos considerables en los
horarios de trabajo. Las causas especificas de esos trastornos fueron las carencias antes
mencionadas y el propdsito del gobierno de prescindir o reducir la disponibilidad de los
comedores obreros. Hay que advertir, sin embargo, que el tiempo en que se redujo la jornada
normal de trabajo se retribuia con el 70 por ciento del salario fijo del trabajador, excepto para
los que devenguen hasta 100 pesos cubanos mensuales, a los que se les pagaba el 100 por
ciento. Es de senalar también que una disposicion de 1991 preveia la posibilidad de habilitar
todos los sdabados como laborables cuando la demanda de los servicios a la poblacién asi lo
requiriera, aunque parezca contradictorio (Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

Salvo algunos pequefios ajustes para grupos o sectores especificos las escalas salariales no
fueron modificadas durante el periodo especial. Los ingresos fueron ademads declinando porque
la parte movil del salario disminuyd o fue eliminada. El 1994, el Ministerio de Finanzas y Precios
declaré que el 14 por ciento de las familias cubanas podian considerarse como de bajos
ingresos (OIT, 2004a; Togores, 2004; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

El problema mas grave se presentaba, sin embargo, en relacién con el salario real, es decir, con
el poder adquisitivo de los ingresos de los trabajadores. Por una parte seguia decreciendo la
produccion de alimentos, lo que frenaba las posibilidades de compra de la libreta de
racionamiento. Por otra parte, la profunda crisis econdmica en que se hallaba sumido el pais
provoco una drastica devaluacion del peso cubano, haciéndose casi prohibitiva la adquisicidén
de ddlares (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007).
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Esta situacidn dio lugar a que no obstante los bajos salarios nominales se produjera un exceso
de circulante. La emisidn de billetes y la devaluacién provocaron una superinflacion unida al
desabastecimiento publico por el encarecimiento de las importaciones; teniendo pocos
productos que comprar en las tiendas del Estado, muchos trabajadores que tenian ingresos
relativamente mas elevados se veian forzados a gastar una buena parte del mismo en el
mercado negro. Ademas, la marginacidn del trabajador de la posibilidad de adquirir bienes en
las otras tiendas que estaban bien surtidas pero sélo aceptaban ddlares. Todo lo cual conllevé a
que los cubanos se refugiaran en el ddlar, y a que floreciera el mercado negro. Es decir, en
Cuba, antes y ahora, se da una singularidad: hay dos monedas —el peso cubano y el convertible;
y dos mercados —el oficial y el negro.

De esa manera parecian destinados a evaporarse algunos elementos de los titulados grandes
logros de la Revolucidn. El imponente edificio de los servicios sociales gratuitos levantado en la
época de los subsidios soviéticos parecia condenado a resquebrajarse en el momento en que el
salario real de los trabajadores tendia a reducirse. Sin embargo, cuando el Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros procedié a aumentar los precios y tarifas de numerosos articulos y
servicios, las nuevas medidas dejaron fuera los renglones de la salud, la educacion y la
seguridad social (OIT, 2004a; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

Con un indice estimado de 40 por ciento de desempleados y con salarios que iban de unos tres
dolares al mes para los trabajadores no calificados a 11 dodlares para los profesionales, el
estandar de vida del pueblo cubano descendid a uno de los niveles mas bajos de América Latina
(Togores, 2004; OIT, 2004a; Mesa-Lago, 2008).

Imposibilitado de encontrar solucién a los problemas laborales que planteaban las dos crisis, el
Gobierno decidié en 1991 cambiar su politica de empleo. Por largos afios habian seguido un
enfoque que concentraba todas las oportunidades de trabajo en el Estado y comprometia a
éste a ofrecer empleo estable aunque mal retribuido. Al Gobierno cubano le resultaba dificil
guebrar ese monopolio y mucho mas, que hubiera personas que dejaran de depender de él,
pero poco a poco se fue dando cuenta de que para mantenerse en el poder era mas importante
prevenir situaciones potencialmente explosivas.

En octubre de 1991, el IV Congreso del Partico Comunista de Cuba comenzd a abrir con cautela
la puerta del trabajo por cuenta propia autorizandolo sélo con respecto a “los servicios
menores”. Por primera vez en un cuarto de siglo se rompia la prohibicién de la facultad que en
casi todo el mundo se reconoce a los ciudadanos de utilizar su iniciativa y energia para ganar
por si solos su sustento, o como dice la Declaracién Universal de los Derechos del Hombre, de
ejercer el derecho a la libre eleccion de su trabajo (Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2009).

La autorizacién para trabajar por su cuenta se fue asi dispensando con cuenta gotas. No era una
permisidon general sino algo que se iba concediendo al arbitrio del Gobierno y para actividades
especificas. Los cubanos mdas emprendedores acogieron, no obstante, con entusiasmo la
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medida y no pasé mucho tiempo sin que fuera alargandose la lista de actividades permitidas
hasta pasar de un centenar.

Particularmente exitosos fueron los comedores privados que, a pesar de la escasez de viveres,
muchas familias improvisaron en sus propias casas y que por el contraste de calidad con los
comedores obreros se hicieron célebres con el nombre de “paladares”. Sin embargo, a medida
qgue éstas y otras actividades prosperaban se establecieron otras restricciones y muchos
comedores de este tipo fueron clausurados. En mayo de 1994, el maximo lider anuncio la
confiscacion inmediata de los bienes de todas aquellas personas que se habian enriquecido “de
manera notable y escandalosa” (Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008; Triana Cordovi, 2011).

A pesar de la amenaza de nuevas medidas coercitivas, el trabajo por cuenta propia subsistio
aunque sujeto a ciertas limitaciones. Se exigid, por ejemplo, el registro del negocio en
determinadas oficinas del gobierno (previo pago de ciertos derechos), se les hizo pagar
impuestos sobre la venta y las utilidades y se les recordé que seguia vigente un articulo de la
Constitucion que prohibia la tenencia de herramientas y Utiles que se emplearan “para explotar
el trabajo de otros” (Garcia Diaz, 2005; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008, 2009).

Con todo, el nimero de personas con permiso para trabajar por su cuenta fue aumentando a
impulsos del desempleo y los bajos salarios hasta llegar a unas 170.000 en 1995. Junto a ellos
habia unos pocos miles mas que trabajaban sin licencia, ilegalmente. Las autorizaciones no se
extendieron nunca por otra parte a los profesionales universitarios. Fue solo en 1995 que los
profesionales universitarios recibieron permiso para trabajar por su cuenta pero no en sus
profesiones sino en otro cualquiera de los 140 oficios que por entonces se podian ejercer de
modo independiente y previa autorizacion del director de su centro de trabajo. Desde entonces
comenzaron a verse médicos taxistas y abogados vendiendo caramelos o bocadillos. Hay que
sefialar que estos permisos nunca se otorgaban a dirigentes del Estado ni de las empresas a
ningun nivel.

Junto a las otras medidas econdmicas que el Gobierno pronto se veria obligado a adoptar, los
permisos para trabajar de modo independiente contribuyeron a echar por tierra los postulados
del periodo de rectificacion de errores que pretendian abolir todo libre intercambio y a socavar
los principios igualitarios que se consideraban consustancialmente a la Revolucién. Ahora se
decia que la igualdad casi absoluta que Fidel Castro habia preconizado afios atrds no era un
objetivo deseable; también se afirmaba que los igualitarismos eran perjudiciales y que ciertas
diferencias resultaban inevitables.

OTRAS MEDIDAS QUE AFECTARON LAS RELACIONES LABORALES

Del lado laboral fueron igualmente severas las disposiciones tomadas por el Gobierno cubano.
Se hizo necesario adoptar otros regimenes disciplinarios ain mas rigurosos que se afiadieran a
las normas del cddigo de trabajo. Esto se hizo primero con relacion a las actividades que a juicio
del Gobierno requerian una mayor exigencia, como fueron los ferrocarriles, la docencia, la
salud, el turismo, las aduanas y la investigacion cientifica. Se daba asi efecto al deseo expresado
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por la Central de Trabajadores de Cuba en el sentido de apoyar legislaciones disciplinarias
especiales en sectores determinados y en los demas que sea necesario.

Todavia mas riguroso resulté ser el régimen disciplinario previsto el propio afio para el trabajo
en el sistema del turismo internacional. Segun el reglamento del Decreto Ley 122, los
trabajadores de los centros turisticos tenian que observar 22 obligaciones y se hallaban sujetos
a no incurrir en 46 prohibiciones a los que hay que agregar las 12 violaciones de caracter
disciplinario del cédigo para un total de 80 posibles infracciones. Cabe destacar entre las
posibles infracciones la de importunar con su presencia o conversacién a los turistas, aceptar
sus invitaciones y deambular por otras areas del centro de trabajo. A los turistas extranjeros se
les aseguraba asi que iban a ser bien atendidos, y que podrian tener el uso exclusivo de las
mejores playas y los mejores hoteles. Al cubano se le segregaba de esos lugares en una version
cubana del apartheid (Mercader Uguina, 2006; Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008).

Todo ello se hizo por medio del Decreto Ley 132 de abril de 1992 que llevaba el titulo de Ley de
Organos de Justicia Laboral de Base (OJLB) y era en realidad una escalada mas en el tratamiento
de la disciplina laboral. De conformidad con lo dispuesto en dicha Ley el procedimiento relativo
a la imposicion de las medidas disciplinarias comprendia ahora cuatro instancias, a saber: 1) la
decision de la administracion; 2) la apelacién del trabajador ante el OJLB; 3) el recurso ante el
Tribunal Municipal Laboral cuando el trabajador estuviese inconforme con el fallo del Organo; y
4) un posible recurso de revisiéon ante la Sala de lo Laboral del Tribunal Supremo Popular
(Mercader Uguina, 2006; Coérdova, 2007).

El nuevo régimen ampliaba el abanico de las acciones u omisiones que se consideraban como
infracciones disciplinarias poniendo particular énfasis en el ausentismo y la impuntualidad en el
trabajo. Sin embargo, su principal objetivo fue el de introducir cambios en el elenco de las
sanciones aplicables. Comenzaba por suprimir la sancion de amonestacién privada que era la
menos fuerte de las medidas previstas en el cddigo y la uUnica que pudiera tener una
connotacion educacional y correctiva. Ahora se comenzaba con amonestacion publica, que
tenia el propdsito de humillar al trabajador ante sus compafieros de trabajo, y se terminaba con
la separacion definitiva de la entidad. Mientras el cédigo del trabajo preveia sélo cinco tipos de
sanciones, ahora el Decreto Ley 132 incluia nada menos que once medidas que las
administraciones podian imponer “a la luz de la historia laboral y la conducta actual del
trabajador”. Cabe destacar entre los nuevos castigos a la multa de hasta 25 por ciento del
salario, la inhabilitacién para ser ascendido o promovido, la suspension del derecho al cobro de
incentivos o pagos vinculados a los resultados del trabajo, la suspension de los derechos
escalafonarios y la pérdida de honores otorgados por méritos en el trabajo. En tanto que el
codigo hablaba antes de suspension del vinculo laboral por 30 dias, ahora autorizaba extenderla
por un término de hasta un afio (Cérdova, 2007; Mesa-Lago, 2008, 2009).

Hasta 1990 la contratacién del personal se habia estado haciendo directamente por las
entidades laborales, o por medio de las comisiones municipales de trabajo. En ambos casos la
obligacion de examinar previamente el expediente de trabajo servia para discriminar y excluir a
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los que de alguna manera se habian sefialado como inconformes con el sistema politico. Al
estallar la crisis econdmica, sin embargo, se quiso dar un paso mas en el propdsito de reservar
no ya las oportunidades futuras de trabajo sino las plazas existentes y las que iban a
conservarse durante la crisis para los seguidores de la Revolucion.

Se aprovechd a este respecto la creacion a fines de 1990 de unas comisiones encargadas de
resolver sobre la admisién al empleo, la promocién y la permanencia de los trabajadores, asi
como la seleccion del personal a capacitar. Las comisiones estaban también facultadas para
valorar y decidir sobre la imposibilidad de reubicar al trabajador, asi como determinar si las
ofertas le eran asequibles. Es decir, que tanto el empleo como el desempleo se ponian en
manos de este nuevo érgano que debia analizar todas las razones y circunstancias del caso.

Las comisiones en cuestion estaban integradas por un representante de la administracién, uno
de la organizacion sindical y “trabajadores de reconocido prestigio en la actividad de que se
trate, aprobados en asamblea de trabajadores”. Aunque la resolucién creadora de esas
comisiones mencionaba la antigliedad en la empresa como uno de los seis criterios que debian
tomar en consideracion las comisiones, su propdsito declarado era postergar la antigiiedad a
favor de la seleccion del mas idéneo. En el analisis integral que de cada trabajador debian hacer
las comisiones se mencionaba también la disciplina laboral, la iniciativa y la dedicacién, asi
como “otras cualidades”. En la practica las susodichas comisiones se fueron gradualmente
utilizando para seleccionar a los “revolucionarios” y marginar del empleo a los que no
estuvieran de acuerdo con las politicas del Gobierno.

EL REGIMEN LABORAL EN LAS ASOCIACIONES CON CAPITAL EXTRANJERO

En el mes de julio de 1992, la Asamblea Nacional del Poder Popular acordé la reforma de la
Constitucion de 1976 de conformidad con los lineamientos propuestos por el maximo lider. El
nuevo texto —aun en vigor— precisa que la propiedad socialista se refiere a los medios de
produccion fundamentales, modificacion que hacia viable la existencia de la propiedad privada
en otras areas del patrimonio nacional. La reforma elimind también el caracter irreversible con
gue se definia la propiedad socialista, autorizando excepcionalmente su trasmision siempre que
se destine al desarrollo econdmico del pais (Mercader Uguina, 2006).

Aunque existia desde 1982 una legislacion que posibilitaba la constitucion de empresas mixtas,
la apremiante situacion econémica obligaba al régimen a ser mas explicito, darle una base
constitucional a las nuevas leyes que se proyectaban y extender el ambito de estas. Era mas
conveniente permitir que los inversionistas extranjeros pudieran adquirir el 51 por ciento o mas
de las empresas en ciertas industrias y a fin de inducirlos aun mas a hacer negocios con el
Gobierno cubano se les concedia el derecho a gozar del 100 por ciento de los derechos de
propiedad en ciertas industrias.

Las compaiiias podian escoger el sector econdmico en que iban a desarrollar sus actividades,
exceptuandose solo defensa, salud y educacion. Se les eximia ademas de ciertos impuestos, se
les autorizaba a repatriar sus ganancias y se les invitaba a establecer zonas francas o parques
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industriales en colaboracion con organismos del gobierno, asi como a invertir en negocios
administrados por las fuerzas armadas.

En 1995, el Gobierno habia ya logrado atraer capitales suficientes para establecer 212 empresas
mixtas. Con la ayuda de estas empresas, pudo no solamente desarrollar la industria turistica,
sino también aumentar sus exportaciones en otros sectores y hacer progresos en el
abastecimiento de materias primas de todo tipo para el consumo nacional.

La Ley 77 mantiene el sistema implantado bajo la Ley 50 mediante el cual la fuerza laboral de
cada empresa de participacidon extranjera deberd ser suministrada por el Estado a través de una
agencia de contratacién designada por el Ministerio de Inversién Extranjera y Cooperacién. Esta
nueva Ley, sin embargo, permite en determinados casos que la empresa contrate a todos o
algunos de sus empleados directamente, si asi lo permite la autorizacion emitida por el Estado
para la creacidn de la empresa o el desarrollo del proyecto empresarial. Con esto el Gobierno
cubano, quiso hacer ain mas tentadora la oferta introduciendo estas condiciones, que
favorecian a los inversionistas y, ademas, le permitian seguir manteniendo el control sobre la
fuerza de trabajo (OIT, 2004a; Mercader Uguina, 2006; Mesa-Lago, 2008).

La Ley 77 define un régimen juridico laboral especial en el que actua como norma supletoria la
legislacién laboral comun: “en la actividad de las inversiones extranjeras se cumple la
legislacidn laboral y de seguridad social vigente en Cuba, con las adecuaciones que figuran en
esta ley” (Articulo 30). El régimen laboral se completa con la Resolucion No. 3 de 1996 del
Ministerio del Trabajo y la Seguridad Social, y ello en aplicacion de lo dispuesto en el articulo 37
de la Ley.

El Estado se reserva las funciones de seleccion y control de los recursos humanos que en otros
paises son dirigidas por la gerencia de empresas: el reclutamiento de empleados, las decisiones
de empleo, el aplicar medidas disciplinarias, el despedir, y el recompensar al trabajador por sus
logros. Mercader Uguina (2006) ha sefalado que “la entidad empleadora hace que la relacion
tipica bilateral pase a ser un tridangulo interesante en que el trabajador aparentemente en un
estado de doble subordinacién, recibe realmente una mayor proteccion en su relacion juridico-

laboral individual”. Ciertamente, la relacidn trilateral se aprecia con nitidez pero lo que resulta
mas discutible, por lo que seguidamente se indicara, es que la misma resulte beneficiosa para

los intereses laborales.

Es importante tener presente que no existe propiamente relacién laboral entre los trabajadores
y las empresas con capital extranjero. El Estado opera, de esta forma, al estilo de una “Empresa

I”

de Trabajo Temporal” que cede a la empresa usuaria extranjera a los trabajadores a su servicio.
La utilizacion obligatoria de agencias empleadoras controladas por el Gobierno deja a los
trabajadores sin capacidad para negociar directamente con el empresario acerca de sus
salarios, beneficios, motivos de los ascensos y la duracién del periodo de prueba. Las entidades

empleadoras oficiales asumen cada una de estas funciones sin que se permita a los empleados
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la libre contratacién por los inversores extranjeros (Articulos 9, 12 y 14 de la Resolucién No. 3
de 1996) (Mercader Uguina, 2006; Mesa-Lago, 2009).

De diversos informes de organizaciones internacionales parece deducirse con claridad que el
hecho de que la entidad estatal pueda escoger a los trabajadores de las empresas con capital
extranjero significa que, a través de ellos, se efectia una seleccion ideoldgica de los candidatos
elegidos.

La entidad estatal es responsable del despido y sustitucion de los trabajadores cuyo desempefio
sea deficiente; y, en fin, que las posibles reclamaciones deberdn ser interpuestas ante la
entidad estatal, aunque la empresa tiene la responsabilidad financiera en cuanto al costo de
resolver la relacién laboral: Los trabajadores pueden ser despedidos si incurren “en conducta
impropia, delictiva o no, que afecte el prestigio que debe poseer todo trabajador de la
empresa, contenidos en los requisitos de idoneidad” . Las normas obligan a los trabajadores a
observar una conducta social valedora del respeto y la confianza de sus conciudadanos, no
permitiendo ningun gesto o privilegio manifiesto, y manteniendo un estilo de vida que sea
acorde con la sociedad.

En este contexto debe situarse el articulo 33.4 de la Ley 77 que establece: “Los pagos al
personal cubano y extranjero residente permanente en Cuba se hacen en moneda nacional,
gue debe previamente obtenerse con divisas convertibles” (OIT, 2004a; Mesa-Lago, 2008).

La agencia de empleo designada por el Estado y la empresa extranjera, determinan un salario
mensual en doélares americanos para cada categoria de trabajadores, que se pagard a la
agencia. Este salario se ve incrementado en un 25 por ciento por tasas de empleo, que se pagan
directamente por la empresa a la agencia, también en ddélares estadounidenses. La entidad
empleadora paga a los trabajadores cubanos su salario en pesos cubanos, en un ratio similar al
salario equivalente en Cuba para cada categoria. En cualquier caso, sea cual sea la forma de
contratacioén, el trabajador cubano recibe en pesos menos de cuatro céntimos por cada délar
pagado por el inversor, aproximadamente un cinco por ciento del salario real pagado por la
empresa extranjera (Mercader Uguina, 2006; Mesa-Lago, 2008, 2009).

La practica del Gobierno cubano es “nociva”, se ha dicho, “no sélo porque es confiscatoria con
respecto al salario de los trabajadores, sino porque afecta en forma negativa la gestidn
econdmica de las empresas con capital extranjero”. El salario es uno de los factores cruciales
gue inciden en la productividad de los trabajadores. Igualmente, se ha sefialado que “el uso de
suplementos al salario en moneda convertible —ya sea en dinero o en especie— ayuda a
incrementar la productividad. Sin embargo, la capacidad de las empresas de otorgar esta
compensacion adicional es limitada, porque el Gobierno cubano exige el pago de salarios
relativamente altos para la fuerza laboral, ademas de las prestaciones sociales, lo que eleva los
costos de operaciones, disminuye las utilidades, y hace que los productos de las empresas sean
menos competitivos en el mercado (OIT, 2004a; Mercader Uguina, 2006; CEPAL, 2009).
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Las razones por las cuales muchos cubanos codiciaban, no obstante, los empleos que se fueron
creando en la industria turistica, se relacionan por una parte con el desempleo y precariedad de
las condiciones de trabajo que prevalecian en el resto de la economia y por otra a que los
empleados en la susodicha industria podian llegar a recibir propinas que superaban con creces
los salarios mensuales y, también, ocasionalmente llevar comida para la casa, pedirle a un
turista que les comprara bienes que no estaban a su alcance o recibir un bono o suplemento de
20 o 100 pesos mensuales siempre que cumplieran con estrictos requisitos de eficiencia y la
empresa tuviera ganancias (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; Cérdova,
2007; MTSS, 2005; Mesa-Lago, 2009).

Las leyes y decretos concernientes al turismo y a las inversiones extranjeras contienen varias
normas no previstas en el codigo del trabajo dirigidas a favorecer a los capitalistas extranjeros.
Cabria mencionar entre ellas ante todo a la ampliacién de las modalidades de contratacion,
medida que tiene por objeto liberar a esos empleadores de las obligaciones que se derivan de
una vinculacién por tiempo indefinido del trabajador con la entidad. El reclutamiento del
personal se hizo aun mas flexible por medio de la ampliacion a seis meses del periodo de
prueba que antes no podia exceder de 60 dias. Las horas de trabajo se extendieron para la
industria turistica a 280 al mes (64 a la semana) para las labores, lo que representaba un 47 por
ciento por encima de lo que se habia fijado en Cuba antes de 1959 (OIT, 2004a; Cérdova, 2007;
Mesa-Lago, 2008; CEPAL, 2009).

La legislacion aplicable a la industria del turismo confiere amplios poderes a los administradores
extranjeros para suspender, transferir o despedir al empleado infractor de las multiples
obligaciones a que nos referimos anteriormente. Aunque la medida de separacién del sistema
turistico se condiciona a su confirmacién por una comisién en la que estarian representados el
sindicato y un miembro elegido por los trabajadores, cabe observar que es el administrador
guien preside esa comision (Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000; MTSS,
2005; Mesa-Lago, 2009).

Al lado de la aplicacion de enfoques neoliberales esta la autorizacion para el establecimiento en
Cuba de los parques tecnoldgicos y zonas francas en las que los inversionistas extranjeros
podrian por primera vez montar operaciones de ensamblaje con la mano de obra cubana.

Ya para mediados del periodo especial era posible identificar no menos de siete sistemas de
organizacion laboral diferentes, a saber, los relativos a:

a) Las empresas del Estado regidas por el cddigo del trabajo y leyes complementarias.

b) Las empresas turisticas.

c) Las otras empresas mixtas o propiedad de extranjeros.

d) Los contingentes, el Ejército Juvenil del Trabajo y otras organizaciones paramilitares.

e) Las empresas operadas por las Fuerzas Armadas Revolucionarias.

f) Las unidades bdsicas de produccién cooperativa.
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g) Las otras cooperativas de produccién agropecuarias.

h) Los trabajadores por cuenta propia.

En cada una de estas categorias las condiciones de trabajo pueden ser diferentes, pueden variar
los ingresos de los trabajadores, el rigor de los regimenes disciplinarios y demas elementos del
cadigo de trabajo. Sin embargo, los movimientos de trabajadores de uno a otro grupo no
dependen todavia de su voluntad ni de las necesidades del mercado sino que han seguido
estando controlados por el Estado.

En los ultimos afos el crecimiento de las actividades econdmicas semi-independientes ha
tenido repercusiones en la estructura de precios del pais. Sélo en el sector agropecuario hay
cuatro niveles diferentes de precios: 1) los precios del mercado regular correspondiente a la
cuasi-inservible libreta de racionamiento; 2) los precios exorbitantes del mercado negro; 3) los
precios regulados por la oferta y la demanda, promovidos por el Estado; 4) los precios de los
productos que se pueden adquirir en pesos convertibles reservados para una parte de la
poblacién (Mesa-Lago, 2003, 2008, 2009; Cérdova, 2007).

En suma, que los remedios improvisados y fragmentarios del Gobierno cubano estan
adquiriendo caracteristicas “de una complejidad casi cadtica” en muchos casos perjudicial para
los trabajadores.

2.3 EPiLOGO: MERCADO DE TRABAJO Y EL FUTURO EcONOMICO DE CuBA

En 2006 Raul Castro generd unas expectativas de cambio de estilo de gobierno, con lo que
consiguié movilizar tras él a la militancia y a una buena parte de la sociedad. En definitiva, su
apuesta pretendia apuntalar la estabilidad mediante soluciones institucionales, alejdndose del
liderazgo personalista, pero el debate sobre las demandas politicas y sociales, asi como las
alternativas aplicables, se seguirian realizando sélo en el seno del partido Unico y con el sistema
politico vigente.

En suma, el debate se ha estado acotado en torno a las reformas econdmicas y administrativas
necesarias para que el sistema pueda seguir reproduciéndose en el futuro. Hasta ahora no se
ha mostrado ninguna intencién de modificar la Constitucidon vigente para adaptarla a un
esquema funcional donde la separacién de poderes sea mas clara y efectiva, ni de ampliar la
participacién politica de la sociedad.

De ese modo, la situacién actual muestra que la supervivencia del Gobierno revolucionario se
esta logrando a costa del inmovilismo y la defensa del statu quo, lo cual mantiene a una gran
parte de la sociedad al margen. En cualquier caso, aunque esa estrategia momentaneamente
parece estar dando resultados, persisten desafios internos que podrian amenazar el futuro de
la convivencia de los cubanos.

Unas condiciones externas menos tensas en 2010 contribuyeron a mantener un crecimiento
positivo, en particular: el aumento de la exportacion de servicios, con una alta ponderacion
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dentro del PIB. No obstante, es probable que ello haya sido mas un movimiento coyuntural que
tendencial. Mas bien se debe esperar que las restricciones de divisas se agudicen en el afo
2012 debido al aumento esperado en el precio internacional de los alimentos.

Actualmente la nocién de cambios estructurales ha comenzado a ocupar un lugar cada vez mas
prominente en el discurso politico y en las expectativas ciudadanas. Para ser preciso: Cuba
necesita este tipo de cambios, de eso no hay dudas, pero deben quedar despejadas al menos
dos cuestiones. Primero, que se trataria de un proceso de reestructuracidon entendido en un
sentido amplio y que deberia contener, como minimo, tres tipos de transformaciones: a)
redefinicion de las bases materiales de acumulacion —por ejemplo, las proporciones entre el
consumo y la inversion, el tamario relativo y el papel de diferentes sectores como la agricultura,
la industria y los servicios, y la prioridad concedida a distintas ramas de la economia—; b)
reinsercién en la economia internacional —una nueva especializacion internacional—; y c) la
reforma del sistema econdmico —por ejemplo, el papel del mercado, la regulacién estatal de las
formas de propiedad, y la organizacion empresarial-. Segundo, que la reforma del sistema
econémico deberia ser la precursora de la serie de transformaciones que conforman dicha
reestructuracion.

Para poder entender de forma adecuada la naturaleza de las trabas que hoy obstruyen la
transformacién de Cuba en un pais desarrollado, resulta ineludible la identificacion precisa del
problema econdmico de la nacién, entendido éste como el nucleo distintivo de relaciones
sociales que determina la calidad de los procesos econdmicos de la sociedad en un momento
dado.

Sin una comprensidn correcta de la naturaleza del subconjunto especifico de relaciones sociales
que determinan el impasse actual del proceso de desarrollo en Cuba, seria improbable que
funcionase una estrategia efectiva de desarrollo nacional, a pesar de contar con activos
productivos —por ejemplo, el capital humano, que no podria gestionarse eficazmente sin tener
en cuenta dichas relaciones sociales— e indicadores sociales —como son, los altos niveles de
educacion y salud— potencialmente favorecedores del desarrollo. Por esa razdn, la busqueda de
una mayor precision analitica en el contexto de la evaluacién de los problemas econdémicos
actuales de Cuba no es un mero ejercicio intelectual, sino que tiene una clara dimension
practica, por cuanto puede contribuir a una mejor comprensién acerca de como funciona la
economia y que cabria esperar de ésta y de sus diversos agentes econdmicos.

La cuestidon del problema econdmico se hace evidente cuando nos formulamos la siguiente
pregunta: ¢{pueden los cambios que demanda la economia cubana edificarse directamente
desde el punto de partida que representa la situacidn actual? Por el momento, la visién
predominante en Cuba parece corresponderse con una respuesta positiva que considera que la
solucion de las dificultades econdmicas —se admite que seria un proceso complejo y dilatado—
puede y debe ser el resultado normal de la accién, sobre el entramado econdmico actual de
Cuba, de ciertas medidas que, en general, se hayan acreditado dentro del instrumental de las

III

politicas econdmicas y que se aplicarian de manera “puntual” y gradual, como son: la
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unificacién monetaria, modificacion de la tasa de cambio, ajuste de sistemas salariales,
acciones presupuestarias para reducir subsidios, mecanismos de precios, politicas sectoriales —
particularmente la agricultura—, disciplina laboral, reorganizacién de la administracion publica, y
perfeccionamiento de la gestion empresarial, entre otras.

La nocidn subyacente es que el sistema econdmico existente hoy en el pais —que, en esencia, es
un conjunto de relaciones sociales— resulta apropiado, aunque necesita determinados ajustes, y
gue, por tanto, es capaz de proporcionar las funciones econdmicas bdsicas que harian
operativos los cambios estructurales que pudieran introducirse. El corolario de esa perspectiva
es, por consiguiente, que la materializacion de los cambios estructurales no requiere de
modificaciones preliminares sustantivas en el sistema econdmico del pais. El asunto es que esa
vision parece ser, cuando menos, excesivamente optimista.

Por el contrario, los argumentos para una respuesta negativa estan disponibles, resultan
convincentes y no deberian ser pasados por alto. Por una parte, una economia como la cubana
debe ser evaluada como lo que es, en esencia: una economia subdesarrollada que necesita una
vasta y profunda reestructuracion que cambie radicalmente el estado de cosas existente. El
proceso de desarrollo no es un mero ejercicio de perfeccionamiento econdmico sino un
perturbador acto de refundacion econdmica, social y también politica. Obviamente, no se trata
de ajustes puntuales que puedan ser resueltos con instrumentos convencionales de la politica
econdmica.

En segundo lugar, son patentes las evidencias que nos informan respecto a que la economia
cubana no se encuentra encarrilada en estos momentos, ni parece que lo esté en el futuro
inmediato, en una senda firme de crecimiento econdmico que es un componente esencial,
aunque no el Unico, del proceso de desarrollo, y que consiste basicamente en el
desplazamiento de una parte creciente de la fuerza laboral del pais a través de trayectorias
ascendentes de aprendizaje tecnoldgico y organizativo que permitirian elevar verdaderamente
el ingreso nacional. Vale la pena aclarar que la disponibilidad actual de algunas condiciones que
potencialmente facilitarian tal proceso —por ejemplo, el llamado “capital humano” y el “capital
social”— no conducen por si solos, de modo ineludible, al crecimiento, ni expresan en si mismos
la existencia de ese proceso. Ambos factores son condiciones necesarias, pero no suficientes
para el proceso de desarrollo.

En tercer lugar, algo que es muy relevante para la definicion del problema econémico de Cuba:
el hecho de que la efectividad —y en gran medida la propia viabilidad— del tipo de
transformaciones estructurales profundas que requiere el pais depende de la existencia de
ciertas premisas basicas que deben estar establecidas con anterioridad a las acciones
relacionadas con el cambio estructural. La mas importante de esas premisas es la existencia de
un sistema econdmico que pueda garantizar las tres funciones basicas que todo sistema
econdmico debe asegurar: a] la funcién de cdlculo econdmico —medicidn precisa de los
resultados econdmicos de manera tal que esa medicién pueda tener un efecto de reajuste
sobre los procesos econdmicos—; b] la funcién de estimulacién al trabajo, y c) la funcion de
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innovacion econdmica —impulso permanente al mejoramiento de productos y procesos, y
capacidad para la transformacién-—.

Cualquier evaluacion somera del sistema econdmico que hoy existe en Cuba permite identificar
con rapidez la existencia de serios problemas en cada una de esas funciones, pero muy en
especial en relacion con la estimulacion al trabajo y la innovaciéon, ambas funciones estan
estrechamente relacionadas con las relaciones laborales, el mercado de trabajo y la gestion de
capital humano. El propio hecho de que, como norma, la empresa estatal cubana no haya
logrado materializar, como una de sus funciones bdsicas, la innovacidn econdmica deberia
bastar para entender no sélo que el sistema econdmico tiene serios fallos de funcionamiento,
sino que se encuentra en una especie de “callejéon sin salida”, en ausencia de una
transformacion sustancial. De muy poco van a servir los mayores precios de acopio de los
productos agropecuarios, los incrementos salariales, un menor nimero de ministerios o la
mayor autonomia relativa de las empresas, si tales acciones se introducen en el contexto de un
sistema econdmico que no es capaz de cumplir esas tres funciones basicas. El punto que
deberia entenderse es que el cumplimiento de esas funciones no va a lograrse mediante
exhortaciones ni por generacion espontanea.

Se necesita de una reforma econdmica —vasta, profunda e integral— que permita resolver el
problema, antes de intentar aplicar otros cambios estructurales. En ese sentido, la reforma
econdmica deberia ser percibida como la primera de las transformaciones estructurales que
requiere el pais.

En sintesis, el problema econdmico de Cuba es que el sistema econdmico vigente hoy en el pais
no puede servir como punto de partida para el desarrollo; es decir, que los mecanismos que
conducen al desarrollo —los cambios estructurales— no pueden operar con efectividad desde la
situacion actual y, por tanto, al ser un impedimento para el desarrollo, ese punto de partida
debe ser transformado mediante una reforma econdmica sustantiva que anteceda al resto de
los cambios.

Por supuesto, una reforma econdmica no es un proceso técnico, sino, sobre todo, un proceso
politico. La reforma afecta el sistema econdmico y éste es bdsicamente un conjunto de
relaciones sociales. Los fallos de funcionamiento que se intentan corregir no se originan
esencialmente en procesos periféricos, sino, fundamentalmente, en el ambito de relaciones
sociales que han sido construidas desde procesos politicos especificos.

En ese sentido, muchas de los fallos de los sistemas econdmicos son autoinfligidas y su posible
solucidn conecta directa e indirectamente con la cuestion del poder. En esto radica la extrema
complejidad del diseio y aplicacion de una reforma econédmica en cualquier parte del mundo,
incluida Cuba; pero el hecho de que sea compleja no anula, en modo alguno, la necesidad de
emprenderla.

61



CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

2.4 RESUMEN DEL CAPITULO

En Cuba ha perdurado la condicién de economia periférica, con un modelo de desarrollo de
caracter extensivo y poco diversificado, y dependiente de otras economias mas dinamicas y
desarrolladas. Con estos antecedentes, el proceso de desarrollo seguido desde 1959 ha sido
dificilmente sustentable y el nivel de bienestar del pueblo cubano ha estado sometido a serios
vaivenes, debido principalmente a las limitaciones internas del propio modelo econdmico, y
también a los frecuentes choques externos a los que estd expuesto.

Durante el periodo de 1989 a 2010, mostrando su gran capacidad de supervivencia, Cuba ha
salido adelante con bastantes dificultades y el nucleo formado por los dirigentes histéricos de la
Revolucion ha logrado mantenerse en el poder con transformaciones minimas y muy
controladas. Por un lado, se considera un éxito haber asegurado el mantenimiento de la
soberania nacional, junto a la supervivencia del régimen politico y hasta cierto punto un
importante grado de cohesion social. Pero por otro lado, se considera un fracaso el persistente
déficit de autonomia de las personas y de los grupos sociales, ademas de la ausencia de
mecanismos de participacion politica democratica. Ademds del deterioro continuado de la
economia y de las condiciones de vida, con la inexistencia de un modelo de desarrollo estable
que asegure el bienestar futuro de los cubanos.

Cuba ha enfrentado un proceso de transformaciones y reestructuracion econémica complejo y
no acabado, que se concreta en un sinnumero de medidas de politica econdmica
instrumentadas en estos anos de crisis. Un proceso no lineal cuya trayectoria ha descrito fases
de mayor o de menor dinamismo transformador. Los elementos fundamentales de esta nueva
estrategia han sido: detener la caida de los indicadores econdmicos fundamentales; promover
el desarrollo de los sectores que, potencialmente, pudieran convertirse en locomotoras del
crecimiento econdmico a partir de su condiciéon de exportadores; lograr la estabilidad
macroecondmica; asegurar una nueva inserciéon de la economia cubana en la economia
mundial aprovechando las ventajas potenciales del pais; y estimular las corrientes de divisas
procedentes del exterior, tanto en términos de inversiones como a través de transferencias
corrientes.

Las medidas de politica econdmica adoptadas significaron, por una parte, una mayor
liberalizacidon de la economia y por otra, el reconocimiento implicito de las posibilidades del
mercado como factor dinamizador de economias centralizadas. Pero las reformas aplicadas
tuvieron otros aspectos restrictivos porque se mantuvieron fragmentados los diferentes
espacios generados, de manera que los actores que operaban en cada segmento —economia
tradicional, economia mixta, economia por cuenta propia y economia sumergida— raramente se
podian relacionar formalmente entre si, mientras que se conservaba la discrecionalidad del
poder de decisidon centralizado en el Estado.

Las medidas tomadas por el Gobierno cubano en el nuevo ciclo “pragmatico” a partir de 2006
son, a mi modo de ver, positivas pero escasas, de menor cuantia y orientadas al grupo de
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mayores ingresos. Sélo la entrega de tierras estatales ociosas en usufructo se aproxima a una
reforma estructural pero esta lastrada por numerosas restricciones al incentivo para producir.
Las mas importantes medidas anunciadas por Raul Castro, no se han implementado:
eliminacion de la dualidad monetaria; supresién del racionamiento; autorizacién de pequefias
empresas privadas menos limitadas —la lista de actividades permitidas es demasiado reducida,
lo cual frena la iniciativa privada, y estas actividades son poco intensivas en conocimiento y no
permiten aprovechar la inversién en educacién que ha hecho el pais por décadas—; creacion de
un mercado mayorista de insumos para las PYMES; expansion de la inversidn extranjera;
autonomia a las cooperativas; y la eliminaciéon o transformacion radical del acopio estatal.

Los problemas estructurales son los que han incidido en el deterioro de la mayoria de los
indicadores econdmicos del pais, como la pérdida de dinamismo de las exportaciones, las
inversiones y en el producto interno bruto. Entre ellos se destacan: la expansion de los
servicios, mientras que la agricultura y la industria se mantienen rezagadas; poca diversidad del
comercio exterior, donde el equilibrio de la balanza de pagos recae en la exportacion de
servicios profesionales, cuyo efecto de arrastre al resto de la economia es aun bajo; baja
productividad en gran parte del sector empresarial estatal; baja eficiencia econémica en
general, con altos consumos tanto de energéticos como de otros materiales; elevada distorsion
en la relacion consumo-acumulacion e ingresos-consumo; y la tendencia demografica
preocupante, tipica de paises con mayor desarrollo relativo. Estos problemas estan
interrelacionados y se despliegan en una economia con un mercado interno poco significativo,
extremadamente dependiente de las importaciones, y que tiene que lidiar con un embargo
econdmico por parte de Estados Unidos.

Ademas de la crisis que entrafiaba el desempleo masivo e indiscriminado a inicio de los
noventa, el problema mas grave se presentd en relacién con la drastica disminucién del salario
real, es decir, con el poder adquisitivo de los ingresos de los trabajadores. La profunda crisis
econdmica en que se hallaba sumido el pais provocd una dréstica devaluacion del peso cubano.
La emision de billetes y la devaluacién provocaron una superinflacion unida al
desabastecimiento publico por el encarecimiento de las importaciones, todo lo cual conllevé a
que los cubanos se refugiaran en el délar, y a que floreciera el mercado negro. Con un indice
estimado de 40 por ciento de desempleados y con salarios que iban de unos tres dolares al mes
para los trabajadores no calificados a 11 ddlares para los profesionales, el estandar de vida del
pueblo cubano descendid a uno de los niveles mas bajos de América Latina. En estas
condiciones, lograr altos indices de productividad se convertiria en un objetivo imposible de
alcanzar, y lo sigue siendo en la actualidad a pesar de que estos indicadores ya se han
recuperado en un 50 por ciento.

Podemos afirmar que la realidad laboral cubana actual se caracteriza porque las categorias
trabajo y salario carecen de valor econdmico real, ya sea porque la productividad es muy baja
por las plantillas sobredimensionadas y el atraso tecnolégico, o sea por la devaluacion de la
moneda nacional a causa de la inflacion y del refugio en el peso convertible y las monedas
extranjeras. El pueblo cubano no se gana la vida trabajando, se la gana “inventando”. Existen
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dos mundos laborales: el oficial, imaginario; y el paralelo, real. El primero es cada vez mas
residual.

No caben dudas de que Cuba necesita de cambios estructurales, pero requeriria de un proceso
de reestructuracion entendido en un sentido amplio. Deberia contener, como minimo, tres
tipos de transformaciones: a) redefinicion de las bases materiales de acumulacion —las
proporciones entre consumo e inversion y la prioridad concedida a las distintas ramas de la
economia—; b) reinsercidn en la economia internacional; y c) la reforma del sistema econdmico
—el papel del mercado, la regulacidon estatal de las formas de propiedad y la organizacion
empresarial—. Esta ultima reforma deberia ser la precursora de la serie de transformaciones que
conforman dicha reestructuracion. La efectividad, y en gran medida la propia viabilidad, del tipo
de transformaciones estructurales profundas que requiere el pais depende de la existencia de
ciertas premisas basicas que deben estar establecidas con anterioridad a las acciones
relacionadas con el cambio. La mds importante de esas premisas es la existencia de un sistema
econdmico que garantice sus tres funciones basicas: a) la funcién de cdlculo econdmico; b) la
funcion de estimulacidén al trabajo; y c) la funcidén de innovacién econdmica.

En sintesis, el problema econdmico de Cuba es que el sistema vigente hoy en el pais no puede
servir como punto de partida para el desarrollo, es decir, que los mecanismos que conducen a
él no pueden operar con efectividad desde la situacion actual y, por tanto, ese punto de partida
debe ser transformado mediante una reforma econdmica sustantiva que anteceda al resto de
los cambios.
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CAPITULO 3.

LA GESTION POR COMPETENCIAS: UN ESTADO
DE LA CUESTION

Abordar los elementos tedricos y practicos fundamentales en los que se basa la investigacion,
es el objetivo central de este capitulo, que estructuramos de manera que permita el andlisis del
“estado del arte y de la practica” sobre la tematica. Nos referimos aqui, a las tendencias
actuales sobre la gestion por competencias como nuevo enfoque de gestion de capital humano
en la organizacion.

El hilo conductor que seguimos como estrategia del marco tedrico referencial aparece en la
Figura 1, que se construyo partiendo de la caracterizacion de la problematica actual existente
alrededor de las competencias laborales. Todo lo cual tendra una incidencia directa en la
gestion de las competencias y los procedimientos para su determinacion, con los que establece
una relacién reciproca la gestién de capital humano.

Para lograrlo, recabamos en las teorias para la evaluacion, formacion y desarrollo de las
competencias laborales y los modelos y procedimientos para implantar la gestién por
competencias en la practica. Estos resultados, influirdn también sobre el estado actual de
aplicacién de este enfoque en entidades consultoras cubanas, analizando las especificaciones
en la provincia Holguin.

3.1 ESTUDIO DE LAS COMPETENCIAS LABORALES: CARACTERIZACION DE LA PROBLEMATICA

La competencia laboral es el elemento operativo que vincula la capacidad individual y colectiva
para generar valor con los procesos de trabajo; constituye una nueva alternativa para mejorar
el desempefo de los trabajadores y de la organizacion. Esta es, sin dudas, la finalidad de Ia
gestion por competencias (Garcia Morales, 2002; Fuentes Rodriguez, 2002).
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El desarrollo del enfoque ha dado lugar a la formulacién de mdultiples definiciones,
clasificaciones y corrientes en su estudio (Garcia Morales, 2002; Senise Barrio, 2010). Por la
trascendencia de esta categoria en la actualidad, en este epigrafe, analizamos los diferentes
enfoques del término, en el contexto de las corrientes de estudio correspondientes, y las
clasificaciones y tipologias que se generan. El objetivo radica en caracterizar la polémica
situacion existente alrededor del tema, resaltando los aportes y limitaciones en cada caso, y
asumiendo una posicién al respecto.

La evolucién de los modelos de gestiéon de capital humano en la ultima década, se ha
caracterizado esencialmente por el cambio en la concepcidn del personal, que deja de asumirse
como un costo para considerarse como un recurso, y mas recientemente como capital.
También, se caracteriza por la incorporacién del punto de vista estratégico en todas sus
actuaciones (Marrero Fornaris, 2002; Veldzquez Zaldivar, 2002). Ello supone la aparicion de una
nueva perspectiva de naturaleza multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de
dicho capital humano como fuente de generacion de ventajas competitivas sostenidas.

En la actualidad, dentro del papel preponderante que alcanza la gestion de capital humano, se
habla de gestion por competencias (Zayas Aglero, 2002; Garcia Morales, 2002), que abarca
todas las areas de este proceso. El estudio y aplicacion de éstas se enfoca desde diferentes
angulos, tanto macroestructuralmente, a nivel de la organizacion, como desde el punto de vista
particular de cada trabajador.

Aunque se venia hablando de las competencias en los circulos pedagogicos desde los afios 20
(Del Pino Martinez, 1997), es en 1973 cuando se comienza a tomar en consideracion este
término. Hecho este, impulsado por el psicologo David Mc Clelland, profesor de Harvard, a
través de la publicacién de un articulo titulado “Testing for Competence Rather than
Intelligence”, quien define la competencia como “la caracteristica esencial de la persona que es
la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”. Desde entonces, el interés del mundo
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.

3.1.1 ENFOQUES Y ESCUELAS EN EL ESTUDIO DE LAS COMPETENCIAS

Las escuelas y los enfoques estan estrechamente relacionados. Las diferentes corrientes de
pensamiento para el estudio de las competencias surgen en un lugar determinado, impulsadas
por una persona o institucion; forman una escuela a la que se van sumando investigadores,
organizaciones y gobiernos, que comparten los supuestos que sustentan dichas teorias. Asi,
surge la escuela americana (de la mano de Mc Clelland), la britanica y la francesa, siguiendo,
cada una por su lado, los enfoques conductista, funcional y constructivista, respectivamente.

El primer enfoque, es el andlisis conductista, que se refiere al énfasis del papel de las

III

caracteristicas del individuo, para llegar a perfilar la “conducta situacional” de los que triunfan o
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fracasan. Describen los incidentes que llevaron a la eficiencia o a la ineficiencia. Luego, agrupan
los elementos del comportamiento en “inventarios”, y elaboran los “perfiles de competencias”.
Estos perfiles integran varias competencias que son descritas en estilo narrativo, e incluyen los
“indicadores de conducta”.

Generalmente, se aplica a los niveles directivos en la organizacién, y se circunscribe a las
capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas. Agregamos a esta
clasificaciéon de Leonard Mertens (Zayas Agliero, 2002), que existe una division entre las
concepciones con un enfoque holistico y las marcadamente cognitivistas.

El enfoque funcional, tiene un caracter evidentemente pragmatico (Zayas Agiliero, 2002). Las

|H

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 medicién).

La aproximacion funcional, se refiere a desempefios o resultados 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.

El andlisis constructivista (Zayas Agliero, 2002), tiene como base el proceso de elaboracién 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 (Cuesta Santos, 2001). En el
modelo constructivista, no se definen a priori las competencias del personal, sino que las
construye a partir del analisis y solucion de problemas y disfunciones que se presentan en la
organizacion.

En esta perspectiva, las competencias estan ligadas a los procesos: se trata del desarrollo de las
competencias y la mejora de los procesos. No interesa tanto identificar las capacidades
existentes y 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.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de competencias especificas. Lo
cual, queda reflejado en el uso del concepto auto-imagen como el motor de aprendizaje en las
personas. Este es que proporciona la imagen que las personas tienen de si mismas, y de por qué
se comportan de la manera en que lo hacen.

En el Cuadro 9, aparecen las corrientes de estudio analizadas, donde resumimos los principales
factores que las caracterizan, que constituyen elementos positivos o negativos a partir de las
valoraciones realizadas al respecto.
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Cuadro 9. Corrientes de estudio de las competencias. Valoracion de tendencias o elementos claves

Tendencias -
Corrientes de
estudio J

Focalizacion

Caracteristicas de
los perfiles
resultantes

Pertinencia de los
perfiles

Relacién con la
estrategia de la
organizacion

Alcance

Metodologia para la
elaboracion de los perfiles

Conductista

Acento en la persona, en
las caracteristicas de los
trabajadores que mas

rinden.

Pequefios conjuntos
o “cuadros” de
competencias.

Faciles de manejar.

Perfiles consistentes,
no cambian con el
tiempo.

Establece una relacion
causal entre las
conductas individuales
y la estrategia de la
organizacion

Se circunscribe
al nivel
directivo.

Describen los incidentes que
llevaron al éxito o fracaso,
agrupan los elementos del

comportamiento en “inventarios”
y elaboran los perfiles, que
integran varias competencias
descritas en estilo narrativo con
sus “indicadores de conducta”

Funcionalista

Atencién en el trabajo,

establecer minimos

niveles de competencias,

contemplar la

competencia como una

accidn, conducta o
resultado.

Gran numero de
normas, criterios y
tablas de medida.

Muy dificil de
manejar.

Los perfiles pueden
quedar obsoletos en
cualquier momento.
El contenido de las
funciones es poco
consistente.

A partir del analisis
funcional se puede
emprender el
perfeccionamiento de
la organizacion, que
parte de los elementos
estratégicos.

Se circunscribe
a aspectos
técnicos del
nivel
operativo.

Examinan todas las actividades y
los resultados de quienes trabajan
en ellas, para analizar dichos
resultados y definir la norma de
competencia.

Constructivista

Se centra en la persona,

en los procesos de
aprendizaje de las
personas.

Elemento de
auditoria en cuanto a
la capacidad
individual. Se genera
un perfil intermedio
entre “genérico” y
“mas especifico”.

Poca pertinencia, las
competencias no son
predeterminadas,
sino que emergen de
los procesos de
mejora.

Las competencias estan
ligadas a los procesos
en la organizaciény de
ahi a la estrategia.

Areas
funcionales o
procesos,
aspectos
técnicos.

Tiene como base el proceso de
elaboracion de las mismas por
parte del propio investigador. Se
construyen a partir del analisis y
proceso de solucién de problemas
y disfunciones que se presentan
en la organizacion.

Fuente: Elaboracidén propia.




CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

En la escuela 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. Son conjuntos 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. Esto
hace que un perfil de competencias pueda quedar obsoleto en cualquier momento, debido a
los rapidos cambios que se producen en los contenidos de los cargos. Otro inconveniente, es
gue el sistema conlleva a un gran nimero de normas, criterios y tablas de medida; por lo que,
resultan muy dificiles de manejar y aplicar por los clientes finales en las organizaciones.

Los seguidores del enfoque conductista, plantean que se requiere establecer relaciones
causales, que lo hace mads sdélido desde el punto de vista metodoldgico. Este paradigma ha ido
evolucionando a partir de la década de los 80. En la actualidad, consideran las competencias
como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la organizacion, que debe
estar sostenida por una cultura adecuada. Por lo tanto, si la estrategia elegida implica
satisfaccion con el cliente y trabajo en equipos, las competencias tienen que reflejar esta
orientacién, y no otra, adn cuando las competencias no aceptadas sean eficaces.

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

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 de la
organizacién por desarrollar su fuerza de trabajo.

Como se observa, 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 organizacidn.
Todas contienen elementos que las diferencian y otros en los que coinciden.

A los efectos de esta investigacion, consideramos que lo mas conveniente seria adoptar un
enfoque integrado, donde se mezclen los elementos de las tres corrientes que resultan
ventajas, y que facilitan la implantacion del enfoque de competencias en la gestion de capital
humano.

Teniendo en cuenta el analisis anterior, los elementos que caracterizarian un enfoque integrado
para el estudio de las competencias, son las siguientes:

+* Atencion en las caracteristicas de los trabajadores que mas rinden o con un desempefio
excelente.

¢ Utilizacion del analisis funcional como metodologia central para la determinacidon de las
competencias.

%+ Se tienen en cuenta todos los niveles de la organizacién.
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% Relacidn causal entre las conductas individuales de los trabajadores y la estrategia de la
organizacion.

% Las competencias estan ligadas a los procesos de aprendizaje de la organizacién.

+» Se genera un perfil de competencias intermedio, entre “genérico” y “mas especifico”, en
cuanto a normas y criterios de medida, con mayor pertinencia, mas consistente, donde
se describen las competencias como accidn, conductas o resultados.

% Utilizacion de un enfoque integrador en la concepcion y determinacion de las
competencias.

3.1.2 LA COMPETENCIA LABORAL. DEFINICION DEL TERMINO

El empleo del término, surge como una necesidad objetiva de acercar el estudio, analisis y
control de la actividad laboral a los procesos reales. Por tanto, su principal caracteristica
consiste en partir de los resultados, los objetivos y las funciones de la actividad a desarrollar.

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

Entre las definiciones con un caracter mas cognitivista, estd la definida por la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT): “es la construccion social de aprendizajes significativos y Gtiles
para el desempeno productivo en una situacién real de trabajo, que se obtiene no sélo a través
de la instruccion, sino también —y en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo” (Ducci, 1997). Afade la autora, “la OIT ha definido el
concepto de "competencia profesional" como la idoneidad para realizar una tarea o
desempefiar un puesto de trabajo eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para
ello”.

En este caso, los conceptos competencia y calificacion se asocian fuertemente, dado que la
calificacion se considera una capacidad adquirida para realizar un trabajo o desempefiar un
puesto de trabajo.

En Argentina, el Consejo Federal de Cultura y Educacion la define como “un conjunto
identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionados entre
si que permiten desempenos satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares
utilizados en el area ocupacional” (Ducci, 1997).

Por otro lado, Bunk (1994) plantea: “en Alemania se considera que posee competencia
profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer
una profesién, puede resolver los problemas profesionales de forma auténoma y flexible, esta
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacién del trabajo.”
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Las definiciones con enfoque mas integrador, incluyen otros elementos ademds del
conocimiento y otros aspectos cognitivos. Asi lo expresa el Ministro de Trabajo e Inmigraciéon
de Espafia (BOE, 2009): “el conjunto de conocimientos y capacidades que permitan el ejercicio
de la actividad profesional conforme a las exigencias de la produccion y el empleo. Es algo mas
gue el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber-hacer”. Explica también,
que: “la Cualificacion Profesional: es el conjunto de competencias profesionales con
significacion para el empleo que pueden ser adquiridas mediante formacién modular u otros

III

tipos de formacidn, y a través de la experiencia labora

"

En Canada, provincia de Québec, se definen las competencias como: “el conjunto de
comportamientos socio afectivos y habilidades cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales vy
motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, una funcién, una actividad o una

tarea” (Ducci, 1997).

Derivado de las experiencias de trabajos realizados y el enfoque de este término en la
bibliografia, Zayas Agliero (2002) define las competencias como: “configuraciones en las que se
produce la integracion de los resultados, los objetivos y las caracteristicas de la actividad en
relacidon con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales necesarios para desempefiar
con éxito determinadas funciones”. Sobre la base de los enfoques de la psicologia
contemporanea, este autor cubano, enfrenta el estudio de la personalidad como principal
expresion del ser humano, como una configuracién, en la cual se integran un conjunto de
formaciones que hacen posible ejecutar con resultados positivos una actividad.

Otro autor cubano, Morales Cartaya (2006), define el término como: “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 entidad, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios”.

En cuanto a las definiciones que se derivan de la corriente funcionalista se analizaran algunas,
comenzando por una que proviene de la escuela inglesa.

El National Council for Vocational Qualifications (NCVQ), tiene un enfoque marcadamente
funcionalista. En él se plantea: “la competencia laboral se identifica en las normas a través de la
definicion de elementos de competencia (logros laborales que un trabajador es capaz de
conseguir), criterios de desempefio (definiciones acerca de la calidad), el campo de aplicaciony
los conocimientos requeridos” (Ducci, 1997).

I. Abud (1997), citando como fuente la revista Conocer, expresa que: “una competencia laboral
se integra por un conjunto de planteamientos (conocimientos, habilidades, destrezas) que se
requieren para realizar una funcidn productiva y, al ser verificadas en las situaciones de trabajo,
se determina que la persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio esperado por el sector
productivo”, y agrega, “es la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempeiio de un determinado contexto laboral. Refleja los conocimientos,
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habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacién de un trabajo efectivo y de
calidad.”

En la misma revista también aparece otra definicién de competencia con un enfoque
totalmente opuesto al anterior: “capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no suficientes por
si mismas para un desempefio efectivo” (Rev. Conocer, 1997).

En la legislacidn laboral cubana, en la Resolucién No. 21 de 1999 del Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social (MTSS), se contempla como competencia laboral: “conjunto de conocimientos
tedricos, habilidades, destrezas y aptitudes que son aplicados por el trabajador en el
desempeiio de su ocupacion o cargo, en correspondencia con el principio de idoneidad
demostrada y los requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad,
que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones” (MTSS, 1999). Esta
definicidon se enmarca fundamentalmente en aspectos cognitivos, y esta dirigida al desarrollo
del proceso de formacién en la organizacion.

La corriente constructivista, conformada en Francia, tiene su principal exponente en el autor
Levy-Levoyer (1997), quien plantea que: “las competencias son una lista de comportamientos
que ciertas personas poseen en mayor medida que otras y que las transforman en mas eficaces
para una situacion dada. Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son indicios integrales de aptitudes, rasgos
de personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias representan un rasgo de unién
entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para conducir las misiones
profesionales prefijadas”.

En Australia, donde ha tenido amplia difusion, la competencia se concibe como: “una compleja
estructura de atributos necesarios para el desempefo de situaciones especificas. Es una
compleja combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las tareas
gue se tienen que desempefiar en determinadas situaciones” (Gonczi y Athanasou, 1996).

En el Cuadro 10 resumimos las principales valoraciones sobre los aspectos que se incluyen en
las definiciones de los autores, analizados anteriormente.

Como se ha podido constatar, algunos especialistas adoptan posiciones extremadamente
pragmaticas y conductistas. Este hecho produce un efecto contrario al problema que se trata de
resolver, puesto que no se tienen en cuenta los procesos que se dan en el hombre, como
principal actor en el desarrollo de las diferentes actividades. Se considera un tratamiento
errado: es imposible hacer abstraccion de las cualidades humanas. Los resultados no se pueden
separar de quienes los ejecutan y sus caracteristicas.
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Cuadro 10. Definiciones de Competencia. Valoracion de elementos claves

Elementos >

Corriente que

Posicién en cuanto a los procesos

Caracter que denota
segun las esferas que

Relacion con
la estrategia

Actividades de GCH que

Autores | representa humanos . - permite abarcar
incluye empresarial
. . Posicion pragmatica y conductista, no Imagen de .,
Boyatzis (1982) Conductista : brag @y gen ae No Seleccidn de personal
integra las cualidades humanas fragmentacion
Tiene en cuenta los procesos que se dan
Bunk (1994) Conductista en el hombre, integra en parte las Caracter reduccionista No Seleccién y formacién
cualidades humanas
Gonczi (1996) Constructivista | Positiva, integra las cualidades humanas Caracter holistico No Formacidn
Posicidn pragmatica y conductista, Caracter reduccionista
OIT (1997) Conductista aunque integra de forma parcial las A No Formacion
A (aprendizajes)
cualidades humanas
Consejo Federal de Culturay Evaluacié leccid
.. R . T . . . valuacion, seleccién
Educacion de Argentina Conductista Positiva, integra las cualidades humanas Cardcter holistico En parte formacion y
(1997)
Levy-Levoyer (1997) Constructivista | Positiva, integra las cualidades humanas Caracter holistico En parte Evaluacién y seleccion
Québec (1997) Conductista Positiva, integra las cualidades humanas Caracter holistico No Seleccion
. . - Caracter reduccionista .,
NCVQ (1997) Funcionalista Pragmatica - En parte Formacion
(esfera cognitiva)
. . Positiva, integra sélo parcialmente las , - ., L,
Conocer (1997) Abud Funcionalista & P Cardcter holistico No Formacidn y evaluacion
cualidades humanas
INEM (1998) Conductista Positiva Cardcter holistico No Seleccién y formacion
MTSS (1999) Funcionalista Pragmética Cardcter reduccionista Si Formacion
" . . . - . Seleccion, evaluacidn
Zayas Agiiero (2002) Conductista Positiva Caracter holistico Si i y
formacion
Conductistay .\ . - . Seleccion, evaluaciény
Morales Cartaya (2006) Positiva Carécter holistico Si

funcionalista

capacitacion

Fuente: Elaboracién propia
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Otro elemento discordante, es la concepcién de las competencias como caracteristicas, lo que
refleja una imagen de fragmentacién, opuesta al caracter holistico que caracteriza a este
término. Algunas de las definiciones anteriormente citadas, también muestran un caracter
reduccionista, al circunscribir las competencias sdlo a la esfera cognitiva, olvidando el
importante papel de los elementos afectivos en las competencias de un trabajador.

Los conceptos emitidos por los diversos autores, difieren en cuanto a: la posicion que asumen
sobre los procesos humanos; el nivel de integracion de las cualidades, el caracter que denotan
segun las esferas del comportamiento que incluyen, la relacidn con la estrategia empresarial y
los procesos de gestidn de capital humano que permite abarcar. Por esta razén desarrollamos
un analisis de las definiciones propuestas, a través del procedimiento disefiado por Pérez
Campdesuiier (2006), estudiando las variables en ellas contenidas.

Con este objetivo, eliminamos de estas definiciones las conjunciones, preposiciones, articulos,
sindnimos y palabras conectoras; obtuvimos un total de 113 variables, con las que elaboramos
una matriz en la que resumimos el grado de presencia de las mismas en los conceptos
estudiados.

A partir de aqui efectuamos un analisis Conglomerado Jerarquico, con lo que confeccionamos
un dendograma (ver Anexo 1). De acuerdo con éste, al realizar un corte en el nivel 25, las
variables pueden ser agrupadas en 8 criterios, donde se aprecian las variables con mayor grado
de presencia en los conceptos estudiados. A continuacién analizamos cada uno de estos grupos
de variables:

CLASIFICACION DE LA CATEGORIA

El criterio mas generalizado de esta variable es considerar la competencia laboral como: un
conjunto o estructura, ya sea de comportamientos, planteamientos, atributos o requerimientos
humanos. Se asume como una categoria que refleja la integracion de varios elementos relativos
al comportamiento, interrelacionados entre si, como un todo.

CALIFICACION DE LA CATEGORIA

Como estructura, es calificada con mayor consenso por los autores como: observable o
evaluable, identificable, sinérgica, compleja, indisoluble o integrada, segun el enfoque utilizado
para la clasificacion de la categoria.

PROPIEDADES QUE DENOTA LA CATEGORIA

Las variables analizadas que mejor caracterizan la competencia laboral son: la integracién de
varios elementos, interrelacionados entre si, que estdn causalmente relacionados con un efecto
determinado en el desempefio del trabajador.

ELEMENTOS COMPONENTES DE LA CATEGORIA

Al analizar todas las variables identificadas, concluimos que pueden resumirse o agruparse
dentro de las cuatro esferas del comportamiento humano; asi, se conciben como elementos:
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% los cognitivos: inteligencia, conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes,
experiencias laborales, y otros, como el nivel de escolaridad y la calificacién técnica.

«» dfectivos: actitudes, rasgos de personalidad, sentimientos, motivaciones, los intereses,
las aspiraciones y el equilibrio emocional.

«+ fisicos: aptitudes, habilidades sensoriales y motoras, constitucion fisica, estatura,
complexidén, peso corporal, vigor fisico, fuerza, la edad, el sexo y la apariencia fisica.

% sociales: valores, motivaciones, actitudes, estilo de vida, grado de incorporacién vy
participacidn en las distintas esferas de la vida social.

SUJETO EN EL QUE SE MANIFIESTA LA CATEGORIA

La variable mas utilizada y aceptada en Cuba es trabajador. Aunque, no se considera
obligatorio declararlo, y podria quedar implicito.

EFECTO ESPERADO QUE PRODUCE LA CATEGORIA

Las variables que aparecen con mayor frecuencia en los conceptos estudiados, y que mejor se
adaptan a las condiciones especificas de Cuba, son: desempeno exitoso, superior o excelente.

CAMPO DE APLICACION

El campo de aplicacion hace referencia al proceso a través del cual se verifica la competencia; el
espacio fisico y temporal puede quedar implicito o no. Se identificaron variables muy
abarcadoras como area ocupacional, entorno profesional, sector productivo y contexto laboral.
Aunque, si se define al trabajador como sujeto, las variables “funciones y tareas” son las mas
apropiadas y utilizadas en los conceptos.

MARCO DE REFERENCIA

Las variables relacionadas con el marco de referencia se incluyen en un nimero reducido de
conceptos dentro de los estudiados. En la mayor parte de los casos aparece implicito. Para el
contexto laboral cubano las variables mas apropiadas expresan que la competencia estad basada
en el principio de idoneidad demostrada, |las exigencias técnicas, productivas y de servicio, y en
la estrategia de la organizacion.

En el enfoque sistémico de la interrelacion hombre trabajo, no sdlo existe la integracion de lo
cognitivo y lo afectivo, sino que la concepcién dialéctica de las competencias refleja las
propiedades basicas de la actividad, al integrar las caracteristicas del trabajo y las del hombre
en un todo.

En un analisis de los niveles de representatividad de cada grupo en los diferentes conceptos, se
observa que los grupos relativos a la clasificacidn, los elementos componentes, el efecto y el
campo de aplicacion de la categoria son los mas reconocidos o con mayor presencia; mientras
que, la calificacion, el sujeto, las propiedades y el marco de referencia, aparecen con mucho
menos frecuencia o son menos reconocidos.
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Resumiendo lo analizado en el estudio de los conceptos, concluimos que:

“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 desempefo excelente de sus funciones y tareas, en correspondencia con el principio de
idoneidad demostrada y la estrategia de la organizacion”.

Sobre esta definicidn precisamos aclarar algunos de sus términos:

a) Compleja y sinérgica estructura: expresa que la totalidad de la categoria no es igual a la
suma de sus elementos componentes, sino que implica una nueva cualidad, diferente y
superior, por lo que se debera analizar la integracién del sistema (competencia) como la
totalidad en su complejidad, su organizacion y las relaciones que de ella surgen.

b) Requerimientos humanos integrados: se refiere a que el enfoque sobre el hombre debe
tener un caracter integrador, contemplando todas las 4areas o esferas del
comportamiento humano: cognitiva, afectiva, fisica y social, no como una sumatoria
sino en sus sintesis e interrelaciones y en su implicacion en un contexto laboral
determinado.

c) Principio de idoneidad demostrada: indica que la evaluacion del nivel de competencias
del trabajador forma parte del analisis integral para la aplicaciéon del principio de la
idoneidad demostrada en las organizaciones laborales cubanas (MTSS, 2005).

d) En correspondencia con la estrategia de la organizacion: Se refiere a que hay que
concebir las competencias representando el nexo de las conductas o desempefios
individuales con la estrategia empresarial. De ahi que, la gestion de las competencias
implica una mayor integracién entre estrategias, sistema de trabajo y cultura
organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las personas
gue integran la organizacion.

Los aspectos analizados alrededor de las principales tendencias existentes, apuntan hacia las
competencias como la expresién mas fiel de la interrelacion hombre-trabajo. En ella se integran
las particularidades del trabajo con las caracteristicas de las personas, destacando el papel de |a
subjetividad y el caracter activo del hombre en el desarrollo de la actividad laboral (Zayas
Agliero, 2002).

3.1.3 EL PERFIL DE COMPETENCIAS

Con relacidn a la clasificacion de las competencias, L. Mertens (1996) las clasifica en generales y
especificas, y en minimas y efectivas. No obstante, resulta insuficiente, ya que el espectro de
clasificacion es mayor. También, se pueden identificar como:

<  Simplesy complejas, segln su estructura.

X/

< Actuales y potenciales, que condiciona los métodos, la concepcion y organizacion de
los procesos de seleccidn, formacion y desarrollo.
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%  Poseidas y desarrollables, segun la polémica entre lo heredado y lo adquirido.

Existe otra clasificacion (Delgado Martinez, 2000), de acuerdo con el nivel funcional dentro de
la estructura de la empresa con el que estan relacionadas:

<+ Competencias organizacionales, que suponen un rasgo diferencial en el mercado.

+»  Competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder
con su desempefio a la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes.

s Competencias técnicas (Angulo Gonzdlez, 2002), que se refieren a los
comportamientos precisos en cada unidad funcional, para conseguir sus objetivos,
en base a su misidon dentro de la estrategia organizacional, y relacionadas con los
aspectos técnicos de la misma.

s Competencias de rol, que comparten los que desempefian un conjunto de
responsabilidades comunes.

s Competencias de posicion, que corresponden a las que estan contextualizadas en
procesos de trabajo especificos.

Para esta investigacidon asumiremos la clasificacion de este ultimo autor, realizando algunos
cambios en la nomenclatura, teniendo en cuenta los términos utilizados en el lenguaje
empresarial cubano. Por tanto, denominaremos a las competencias organizacionales: “de
identidad”; las corporativas: con el mismo nombre; las de rol y posicion: “de los cargos”; y las
técnicas: “de procesos”.

Diferentes autores han trabajado en la identificacion de los principales tipos de competencias.
R. Boyatsis (1982), realizd un estudio a partir del cual elaboré un perfil genérico de
competencias, que explica el desempefo exitoso de la actividad gerencial, compuesto por las
competencias siguientes: gestidn y accion por objetivos, liderazgo, dirigir subordinados, enfocar
a otras personas y el conocimiento especifico.

Por otra parte, Velando Rodriguez (1997) cita entre los principales tipos de competencias:
competencias de logro y accidon, competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia,
competencias directivas, competencias de solucion de problemas y competencias de eficacia
personal.

Levy-Levoyer (1997), enumera, asimismo, las que llama supracompetencias o competencias
genéricas para mandos medios: intelectuales (perspectiva estratégica, analisis y sentido comun,
planificacion y organizacion); interpersonales (direccién de colaboradores, persuasion, decision,
sensibilidad interpersonal, comunicacion oral); adaptabilidad (al medio); y orientaciéon a
resultados (energia e iniciativa, deseos de éxito, sensatez para los negocios).

Al elaborar los inventarios de competencias, se recomienda (Cuesta Santos, 2001; Jiménez,
1997; Delgado Martinez, 2000; Sanchez Rodriguez, 2002; Garcia Morales, 2002; Fuentes

|ll

Rodriguez, 2002) llegar a un nivel “manejable”, es decir, si se llega a un nivel muy genérico
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aparecera la dificultad de que previsiblemente todos (trabajadores y cargos) deban poseer
dicha competencia, lo que no permite gestionar la psicodiversidad organizativa. Sin embargo, si
se llega a un alto nivel de analisis y se utilizan perfiles de competencias muy extensos,
aparecera entonces la dificultad de las herramientas y los procesos analiticos posteriores.
Ademas, el perfil sera complejo, mas dificilmente aplicable y “explicable” y mas costoso tanto
en el disefio como en su posterior mantenimiento.

De esta forma, es frecuente que se llegue a una consideracion de las competencias como algo
intermedio, entre lo que podrian ser “genéricas” a “muy especificas”. Evidentemente, es
importante tener una buena medida de competencias, manejable y relevante, lo que algunos
autores han definido como directorios o inventarios, pero es también importante la definicion
que de estos se haga.

3.1.4 METODOLOGIAS PARA LA DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS

Para implantar un programa de formacion por competencias, es necesario, primero, definir las
funciones y tareas que se realizan en cada profesién, ocupacidn o campo ocupacional
seleccionado. Esta informacion, permitira definir las competencias que deben ser desarrolladas
por cada uno de los trabajadores.

El punto de partida es hacer un analisis ocupacional del puesto de trabajo objeto de estudio,
para identificar y determinar las tareas que en él se realizan. Esta identificacion, permitira la
redaccion de las competencias, objetivos, contenidos, actividades del programa de formacion
que se implantara. Teniendo en cuenta esto, en el mundo se han desarrollado varias
metodologias con el objetivo de determinar, en un drea o puesto de trabajo: las funciones y
tareas que se deben desarrollar.

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

TECNICA DEL ANALISIS FUNCIONAL

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

MEeTopoLoGiA DACUM

La metodologia DACUM: desarrollo de un curriculo (Developing A Curriculum, en sus siglas en
inglés), se caracteriza por establecer una conexién organica, y desde su disefio, entre la norma
de competencia, expresada en criterios de desempeno, y la construcciéon del curriculum que
debe conducir al cumplimiento de la misma.
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MeTopoLoGiA SCID

La metodologia SCID: desarrollo sistemdtico de un curriculo instruccional (Sistematic
Curriculum and Instructional Development, en sus siglas en ingles), es un andlisis a fondo de las
tareas. En esta, se toman como base las tareas enunciadas en el mapa DACUM, o los
subprocesos productivos identificados por observacion y entrevistas directas con personal de
produccidn y supervisores-gerentes.

MeTopoLoGgiA AMOD

La metodologia AMOD: un modelo (A Model, en sus siglas en inglés), se define como un
modelo, de los tantos que existen, de la metodologia DACUM. Fue desarrollado en Canada
como una version alternativa y complementaria del mapa DACUM. El AMOD tiene a su vez una
variante elaborada especialmente para ser utilizado a través del correo electrénico, llamado
IMOD.

Al analizar las referidas metodologias observamos varias desventajas comunes, a la vez que
emergen los aspectos individuales negativos en cada una.

La técnica mas utilizada en los procedimientos estudiados (Jiménez, 1997; Ducci, 1997; Delgado
Martinez, 2000; Cuesta Santos, 2001; MTSS, 2001a; Gramigna, 2000; Gallego Franco, 2002),
sobre todo en Cuba, es el analisis funcional. Esta tiene como principal elemento ventajoso, que
parte del propdsito clave y de los elementos estratégicos, lo cual garantiza la alineacién de las
competencias con la estrategia empresarial. Ademas, permite el perfeccionamiento del disefio
y organizacion de puestos de trabajo, creando ocupaciones funcionales y polivalentes.

También se considera una ventaja, la forma sistematica y profunda del analisis de la tarea o
subcompetencia, que genera la informacién necesaria para construir los elementos de
competencia laboral, e identifica criterios y evidencias de desempefio, los conocimientos,
actitudes requeridas y las decisiones que debe tomar. Al mismo tiempo, genera los insumos
para la elaboracion de guias didacticas y material de apoyo.

Las desventajas que estas metodologias tienen en comun son:

a) Los trabajadores expertos no siempre son capaces de saber qué es lo que los hace de
alto desempefio en su trabajo. La afirmacion de que si son capaces, parte del supuesto
cuestionable de que su desempefio es fundamentalmente el resultado de un
conocimiento explicito y no de una base de conocimientos implicitos o subyacentes.

b) Existe el riesgo de que los participantes en los talleres no sean representativos para la

funcidn y las competencias del area en su totalidad.

La desventaja de la técnica del andlisis funcional, se centra en el gran nimero de criterios y
tablas de medida que generan las normas de competencia, que la hace muy dificil manejar y
aplicar en las empresas.
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Las desventajas de DACUM descansan en que: se queda en el curriculum; no deriva a normas
de desempefio ni a estrategias de formacion y evaluacién; es dificil de convertir en un
instrumento de gestidn del aprendizaje en la actividad cotidiana, por parte del instructor; y los
conocimientos y actitudes requeridos se quedan sin una referencia especifica, convirtiéndose
facilmente en un listado abierto de requerimientos.

Las desventajas de SCID consisten en que: puede resultar un proceso largo para el grupo de
expertos; suelen repetirse conocimientos y habilidades requeridas en diferentes
subcompetencias, que demandan un esfuerzo integrador adicional para establecer el programa
de capacitacion; y se genera demasiada informacién, que después debe convertirse en un
instrumento de gestidn practica.

Las desventajas de AMOD radican en que: no conduce a una clara definicion del estandar de
ejecucidon requerida, ni tampoco a los conocimientos subyacentes y actitudes: esto dificulta
hacerlo compatible con el analisis funcional; existe el riesgo de que predomine la subjetividad
en la evaluacidon; y genera poca informacidén para desarrollar guias didacticas de apoyo al
desarrollo.

A partir del estudio realizado sobre los procedimientos para la determinacién de competencias,
concluimos que las deficiencias fundamentales radican en que:

a) No parte de los elementos estratégicos de la empresa, lo que lleva al riesgo de no incluir
competencias que se deriven de ella, y que no se determinen las competencias para
todos los niveles de la organizacidn, en alineacion con la propia estrategia.

b) No se le otorga un cardcter sistémico, puesto que la descomposicion de la funcion del
area o de la ocupacion en tareas. Esto podria conducir a que se visualice el trabajo en una
forma atomizada, cuando a la empresa le interesa mas el resultado integrado que el
desempefio en una tarea. Por otra parte, tampoco se establece la vinculacion de la
competencia con los procesos de la organizacién.

c) No se tiene en cuenta el caracter integrador de las competencias para su determinacién,
lo cual impide que se pueda utilizar la informacion de los perfiles en todos los procesos de
gestion de capital humano, y que luego el propio proceso de desarrollo de competencias
no se asuma con este enfoque.

3.2 LA GESTION DE CAPITAL HUMANO BASADA EN EL ENFOQUE DE COMPETENCIAS

Podriamos plantear la hipétesis inicial (Jiménez, 1997), de que la gestidon por competencias
llegara a ser el concepto que integre e instrumente todos los nuevos, y algunos no tan nuevos,
conceptos del management, la organizaciéon y la gestién de capital humano en el entorno
laboral (Matias Reche, 2002; Senise Barrio, 2010; Martin Tapia, 2011; Fuentes Fuentes, 2012).
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Las definiciones mas actuales coinciden en considerar a la gestion de capital humano como un
proceso planificado (Marrero Fornaris, 2002; Matias Reche, 2002; Senise Barrio, 2010; Fuentes
Fuentes, 2012), sobre la base de las necesidades reales, que esta dirigido hacia el desarrollo de
las competencias a todos los niveles para mejorar los resultados de los individuos, la
organizacién y la sociedad en general.

En la literatura especializada, encontramos un gran numero de autores, que a través de
diferentes enfoques, plantean sus propios modelos para gestionar el capital humano en las
organizaciones (Beer, et. al., 1989; C.A.F, 1991; Werther y Davis, 1991; Harper y Lynch, 1992;
Puchol, 1997; Besseyre, 1990; Hax, 1992; Chiavenato, 1993; CIDEC, 1994; Bustillo, 1994;
Rodriguez, 1999; Zayas Agiliero, 2002; Morales Cartaya, 2006). En todos ellos encontramos
puntos en comun, en cuanto a los subsistemas que los conforman y los factores que
intervienen en el sistema.

Ya se ha venido introduciendo el enfoque de competencias dentro de estos modelos de capital
humano, como se ha visto, pero todavia no se ha disefiado un modelo conceptual para llevar a
cabo la gestion por competencias en las empresas, que esclarezca como llevar a vias de hecho
tan compleja tarea. A continuacién, analizaremos algunos autores que han venido integrando
este nuevo enfoque a sus modelos de gestidn, todo lo cual aparece resumido en el Cuadro 11,
donde sintetizamos las principales tendencias de cada uno.

Beer, et. al. (1989), de la Harvard Bussines School, plantea un modelo de gestidon de recursos
humanos (GRH) en el que se aprecia que los factores de situacion son la base y determinan la
superestructura. Estos factores y los grupos de interés, definen las politicas de recursos

humanos. Sus resultados se miden mediante las cuatro "c": compromiso, competencia,
congruencia y costos eficaces. Todo lo cual tiene consecuencias a largo plazo.

Este modelo lo consideramos superior, pues le confiere un peso significativo al entorno vy
asume como rectora la estrategia empresarial y la cultura de la empresa. Permite diagnosticar
la GRH en su integralidad, al estructurar metodolégicamente todas sus actividades.

Un elemento significativo resulta integrar las politicas en los cuatro grupos descritos, pues
muestra la dinamica interrelacion, no sélo con los factores de situacién y grupos de interés, sino
también, entre ellas mismas. Analiza las competencias como uno de los elementos que indican
los resultados de la GRH, combinandola con el compromiso y la congruencia, que permitiran
lograr los niveles de desempefio requeridos.

Besseyre (1990) por su parte, plantea un modelo de gestion estratégica de recursos humanos.
Muestra un procedimiento general, donde su funcidén es la que asegura la gestidon de las
competencias de la empresa (saber, saber hacer y saber estar de los individuos que la integran)
al desarrollar practicas para adquirirlas, estimularlas y, por supuesto, desarrollarlas.
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Cuadro 11. Modelos de GCH con enfoque de competencias. Valoracién de tendencias

Tendencias >
Modelos 4,

Posicidon del Perfil de
Competencia en el modelo
de GCH

Alineacién de las
competencias con la
estrategia empresarial

Evaluacion de los
resultados

Integralidad del sistema

Procesos a los que
se aplica el enfoque

Beer (1989)

No se analiza el perfil de
competencia como parte del
sistema de GCH, la
competencia se ve como un
resultado.

La competencia es uno de los
resultados que interactiian con
los factores de situacion, entre
los que estd la estrategia de la

organizacion.

A partir de cuatro factores:
Compromiso;
Competencia; Congruencia
y Costos eficaces

Se integran todas las
actividades de GRH como
parte de las politicas.

Se aplica a todos los
procesos segun las
relaciones que se
establecen

Besseyre (1990)

El perfil de competencia no
constituye el elemento
esencial para llevar a cabo la
GCH.

Es un modelo de gestidn
estratégica de RH, que asegura
la gestién de las competencias

de la empresa

A partir del diagnodstico
externo e interno
(Auditoria de GCH)

No se integran todas las
actividades de GRH al
sistema.

Se aplica al disefio de
puestos, retribucion,
formacién y desarrollo
y evaluacion

Werther y Davis
(1991)

No se habla explicitamente de
competencias, sino de
aptitudes, conocimientos y
habilidades.

No se establece una relacion
entre estos elementos
(aptitudes, habilidades) y la
estrategia de la organizacion.

No ofrece cémo evaluar
los resultados del sistema.

Tiene un caracter funcional,
mostrando la interrelacién
entre todos los elementos

(actividades de GCH) del
sistema.

Formaciény
desarrollo.

Harper y Lynch
(1992)

En este modelo se le da
mayor importancia a las fichas
profesiograficas, no se habla
de perfiles o matrices de
competencias.

No enfatiza en el aprendizaje
organizacional ni en el enfoque
de competencias.

Se le concede importancia
a la auditoria de GCH
como mecanismo de

control del sistema

Se plantea un modelo de
GCH con enfoque
sistematico donde se
interrelacionen todas las
actividades.

No se aplica el
enfoque de
competencias.

Rodriguez (1999)

No plantea la relacion entre
las matrices de competencia 'y
los procesos de GCH, sdlo se
vincula con la formacidn.

Se parte de la estrategia de la
organizacion para perfeccionar
los procesos y fomentar el
desarrollo de las competencias.

Se evalla en términos de
eficiencia, eficaciay
competitividad.

Modelo para el
Perfeccionamiento
Empresarial que forma parte
del Sistema de Direccion de
la Fuerza de Trabajo, donde
se integran todas las
actividades de GCH.

Formacion.

Fuente: Elaboracidén propia.
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Cuadro 11. Modelos de GCH con enfoque de competencias. Valoracion de tendencias. Continuacién

Tendencias >
Modelos 4,

Posicion del Perfil de
Competencia en el modelo
de GCH

Alineacién de las
competencias con la
estrategia empresarial

Evaluacion de los
resultados

Integralidad del sistema

Procesos a los que
se aplica el enfoque

Delgado (2001)

Todos los procesos giran
alrededor del perfil de
competencias, como nuevo
centro de la GCH, como
insumo fundamental de
todos.

Sistema que interrelaciona la
estrategia de la organizacion
con la gestion del
conocimiento, el aprendizajey
la gestidn por competencias. Se
desarrollan los procesos del
negocio con base en
competencias para cumplir con
los objetivos estratégicos.

No se incluyen elementos
para la auditoria y control
del sistema.

Se concibe como un sistema
integral aunque no se
tienen en cuenta todas las
actividades de GCH como la
seguridad y salud del
trabajo, entre otras.

Se aplicaala
planificacidn,
captacion, planes de
carrera, evaluacion del
desempefio,
compensaciones y
desarrollo de
competencias.

Zayas (2002)

El subsistema social donde se
establece el perfil de
competencia con sus esferas:
cognitiva, afectiva, fisicay
social, constituye el centro de
la GCH, producto de las
interrelaciones con todos los
subsistemas.

El subsistema organizativo
parte de la planeacién
estratégica de la organizacion
que se deriva en el disefio de
cargos y sus competencias.

Los resultados se evaltan
en términos de eficacia,
eficiencia y satisfaccion

laboral.

Se integran todas las
actividades de GCH dentro
de tres subsistemas:
organizativo, selecciény
desarrollo y social. Es
holistico, sinérgicoy
relacional.

Se aplica al subsistema
de selecciony
desarrollo.

Morales (2006)

Se concibe la competencia
laboral como uno de los
moddulos del modelo de GCH,
ubicandolo en el centro en
interaccion con los demas.

Propone un médulo de
Comunicacion Institucional,
donde se analiza la estrategia 'y
este se relaciona con el mdédulo
de Competencia, se enfatiza en
la formacion de valores como
parte del proceso de
comunicacion.

Se establece un médulo
para el autocontrol del
sistema, aunque no se

especifican las
perspectivas o indicadores
que se utilizan.

Se concibe como un sistema
integrado, donde se
incluyen todos los procesos
y actividades de capital
humano.

Se exige la utilizacion
de las competencias en
los procesos de
seleccion, evaluacion y
capacitacion, queda
abierta la aplicacién a
otros procesos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Constituyendo éstas las misiones del sistema:

a)  Adquirirlas. Comprende las fases: definicion de puestos, que permite disponer de
perfiles de puestos; sistema de clasificacion, que proporciona la importancia relativa
de las competencias necesarias, unas por comparacion con las otras.

b)  Estimularlas. El objetivo es optimizar los resultados, se traduce concretamente en el
establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la
aplicaciéon de procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacién de los buenos
resultados, o en el desarrollo de enfoques del tipo de gestion participativa.

c) Desarrollarlas. Es sinédnimo de formacién profesional, informacién y comunicacion.

Este modelo, tiene como aspecto positivo la importancia que le concede al diagndstico de la
organizacién, tanto externo como interno, mediante las auditorias de gestion de capital
humano. A partir de ellas, es posible establecer los objetivos que darian lugar a las estrategias
de adquisicidn, estimulacion y desarrollo de recursos humanos.

También, hay que destacar la inclusién de la seguridad e higiene ocupacional dentro del
sistema de retribuciones, analizando la importancia de esta actividad para estimular el
desarrollo de las competencias de los trabajadores.

El modelo, es el primero en integrar las competencias y la gestion de capital humano. Aunque,
segun este autor, la funcién de recursos humanos asegura la gestion de las competencias, y no
se analizan (con la informacion que aportan) como elemento esencial para llevar a cabo la
gestion.

Werther y Davis (1991), partiendo del entorno y los principales fundamentos y desafios,
promueven un sistema de gestion funcional, integrado por siete subsistemas interrelacionados
en el cumplimiento de los objetivos sociales, organizativos, funcionales y personales. Las
actividades de administracién de personal constituyen un sistema compuesto por elementos
claramente definidos y bien relacionados.

Por su parte, Harper y Lynch (1992) plantean un modelo fundamentado en que la organizacion
requiere recursos humanos en determinada cantidad y calidad. Precisamente, la gestion de
capital humano permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacion de un conjunto de
actividades que se inician con el inventario de personal y la evaluacién del potencial humano.

A partir del conocimiento del personal con que cuenta se desarrollan las restantes actividades.
Todas ellas, conjuntamente con la prevision de necesidades de la organizacidén, permiten la
optimizacion de los recursos humanos. Lo que requiere un seguimiento constante, para
verificar la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organizacion.
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Este modelo tiene cardcter descriptivo, pues sélo muestra las actividades relacionadas con la
gestion de capital humano para lograr su optimizacion, aunque no en su dinamica y operacion.
Un aspecto significativo es la importancia que le concede a la auditoria como mecanismo de
control del sistema.

I " IlI

Rodriguez (1999), plantea un procedimiento para el “perfeccionamiento empresarial” en Cuba.
En él, combina formacidn, participacion e ingenieria aplicado a empresas industriales del pais.
Permite a la organizacidn, partiendo de las estrategias, perfeccionar los procesos que afectan la
eficiencia, eficacia y competitividad, utilizando la formaciéon como via practica para aprovechar
las ventajas de la integraciéon de herramientas participativas y de ingenieria. Incluye la
formacion individual a todos los niveles y fomenta el desarrollo de las competencias, que se
logra con la implantacion ciclica de la “escalera formativa” propuesta; lo que conduce a crear

una organizacién que aprende.

La evaluacion de la formacion se concibe de forma integral, vincula las etapas de implantacién y
evaluacion del proceso, lo que permite valorar los efectos de la aplicacion de lo aprendido y su
impacto en los resultados.

Ill

Sin embargo, este procedimiento no esta dirigido a la formacion, sino al “perfeccionamiento
empresarial”, utilizando la formaciéon como una herramienta de trabajo. Ello incide en que,
aunque el procedimiento posee caracter estratégico, en la formacion en si predomine la cultura

de aprender para trabajar, con un horizonte temporal a corto y mediano plazo.

Evidencia la necesidad de profundizar en la gestion del propio proceso formativo, enfatizando
en la etapa de planeacién, para potenciar la formacion como clave estratégica en las
organizaciones. Ademas, este procedimiento fue aplicado a empresas industriales, y la
concepcidn de la formacidn en entidades consultoras posee especificidades propias.

Delgado Martinez (2001), presenta un modelo para la gestion holistica de las competencias. El
caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas: Primero, que la gestion del
activo que representan las competencias se concibe como un sistema donde se interrelacionan
la estrategia, la gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional y la gestiéon por
competencias, con la tecnologia, los procesos y los recursos. Segundo, que la competencia
integra las caracteristicas personales y sociales, y los conocimientos y habilidades técnicas,
contextualizadas en los procesos de trabajo.

La instalacién de un modelo de gestién por competencias, segin este autor, supone un cambio
cultural en cuanto a cémo la empresa: valora el conocimiento (lo capta, selecciona, organiza,
distingue y presenta), le da importancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en
adquirir, almacenar vy utilizar el conocimiento para resolver problemas y aumentar la
inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

Al analizar los procesos que componen el modelo que propone el autor, observamos que: se
separan actividades clave como la “elaboracion de planes de carrera” del “desarrollo de
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competencias”; se asume la administracion como proceso, sin embargo, consideramos que ésta
es una funcidon general que se desarrolla a través de otros procesos, no de forma
independiente; no se incluyen algunas actividades como la prevencion de riesgos laborales, la
auditoria y control del capital humano, o la evaluacién del potencial.

Para incluir, el autor plantea que un proceso de gestiéon de capital humano con base en
competencias bien orientado, parte de la revision de los elementos estratégicos, e incorpora
tanto a la alta direccién como al personal de linea.

Zayas Agiliero (2002), plantea que la gestién de capital humano es un sistema. Por tanto, debe
reunir las caracteristicas de ser holistico, sinergético y relacional. Por eso, en este modelo se
hace énfasis en la integridad y organicidad de cada subsistema, y las interrelaciones entre
sistemas, subsistemas y elementos. Se destaca la existencia de tres subsistemas fundamentales,
de cuya interrelacion surge el efecto sinergético de los trabajadores, como principal factor
estratégico y ventaja competitiva de una organizacion, expresado en la eficiencia y el nivel de
satisfaccion laboral.

En este modelo, se destaca el caracter sistémico de la gestion de capital humano, en el cual
existe una interdependencia entre sus tres subsistemas fundamentales: organizacion, seleccion
y desarrollo de personal, y el subsistema formado por el hombre y las distintas interacciones
gue establece. En el mismo se reconoce el papel de la planeacién estratégica, mediante la cual
se definen los objetivos y la estructura productiva y de direccién. Lo cual lleva implicito el
disefio de cargos, determinando asi las exigencias y requerimientos de los mismos, y las
caracteristicas que deben poseer los trabajadores.

"

Morales Cartaya (2006), parte definiendo la gestidon integrada de capital humano como: “el
conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracidn interna de los procesos de
gestidn, y externa con la estrategia empresarial, a través de competencias laborales, de un

desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.

Propone un modelo compuesto por nueve moédulos. Ubica el mdédulo de competencias
laborales en el centro, en interacciéon con todos los demas. En este modelo, no queda explicita
la relacidn con los factores internos y externos de la gestidn de capital humano, no se evidencia
el enfoque de procesos (aunque se sefiala la interrelacion entre las diferentes actividades), ni
tampoco se establecen las perspectivas (salidas o resultados del sistema) a través de las cuales
se debera realizar el control. Por otra parte, solo se establece la utilizacion de las competencias
laborales en los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del
desempefio.

Después de analizar los modelos propuestos por los autores estudiados, corroboramos una
serie de deficiencias:

a) No se concibe el enfoque de competencias con un caracter sistémico, puesto que no se
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establece concretamente la relacion del perfil de competencias con todos los procesos
de gestién de capital humano, lo que implica, ademds, que sélo se aplique en los
procesos de seleccidn, evaluacién y formacion.

b) No se establece la relacion del sistema de gestidn de capital humano con los factores del
entorno externo ni con los factores internos, como los procesos de la organizacion o la
propia estrategia empresarial.

c) No se refleja el caracter estratégico en todos los modelos estudiados, lo que conlleva a
gue no se asegure la alineacion de las competencias con la estrategia empresarial, y que
no se tengan en cuenta todos los niveles de |la organizacion.

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

Todas las actividades de gestidon de capital humano podrian realizarse basadas en el enfoque de
competencias, a pesar de que las aplicaciones mas comunmente efectuadas han estado
dirigidas hacia la formacién y la seleccion de personal. A pesar de que se demuestra que sin la
extension del enfoque a todas las actividades o procesos no es posible lograr la integracion
necesaria para obtener los resultados esperados, en cuanto al incremento de la productividad
del trabajo y la competitividad de la organizacion.

3.2.1 FORMACION Y DESARROLLO BASADOS EN EL ENFOQUE DE COMPETENCIAS

La formacion y el desarrollo del capital humano son procesos muy relacionados con las
competencias. De hecho, toda formacidén deberia estar enfocada a eliminar o disminuir las
“necesidades” de competencias. No podemos concebir formacion que no esté dirigida a
mejorar dichos déficit de competencias. Si se tiene una gestién de competencias no es preciso
hacer anadlisis de necesidades de formacién porque nunca ninguno de estos analisis
tradicionales mejoraria los resultados de los estudios de “necesidades” de competencias.

Una de las ventajas que tiene es que se hace de forma individualizada; es decir, que se sabria
para cada persona donde tiene su brecha respecto a su ocupacion, actividad o funcién actual o
proxima en el tiempo, y esto permitiria focalizar las inversiones en formacién y desarrollo en
aquellas personas que realmente las requieren.

Los individuos han de asegurarse el conocimiento general y profundo de los diferentes
procesos que se dan en la organizacion, y la adquisicion de habilidades interpersonales. En
organizaciones basadas en el conocimiento y el servicio orientado al cliente, como es el caso de
las entidades objetos de estudio practico, el comportamiento de sus trabajadores es en si
mismo un factor competitivo. Por ello, las empresas son cada vez mas sensibles al perfil de la
personalidad de sus trabajadores, y al desarrollo de actitudes dirigidas a estimular actividades
ligadas al cumplimiento de su mision.
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La necesidad de considerar el enfoque de las competencias en su interrelaciéon con el caracter
estratégico, en la gestion de la formacion y desarrollo (Marrero Fornaris, 2002; Matias Reche,
2002; Sanchez Rodriguez, 2005), es una necesidad imperiosa para las entidades consultoras que
intentan alcanzar la competitividad. Por tanto, en la gestion de la formacidn en estas entidades
las competencias constituyen un factor clave, desde el inicio al tomar como punto de partida
los perfiles, durante la propia ejecucion del proceso formativo y la autoformacién, donde se
adquieren y (o) perfeccionan esas competencias, hasta el fin de cada ciclo, en la fase de
evaluacidn y retroalimentacién, donde se verifican las competencias alcanzadas, y cdmo se
refleja su impacto en los resultados de la organizacion.

En las competencias se integran, como se ha explicado, varias areas del comportamiento
humano, o sea, existen diferentes tipos de caracteristicas: motivaciones, rasgos de
personalidad, actitudes, conocimientos y habilidades. Estos conocimientos y habilidades
generalmente son visibles y mas faciles de desarrollar. Precisamente la formacién es el sistema
mas efectivo de asegurar dichas habilidades.

Los aspectos mads centrales de la personalidad son mas dificiles de evaluar y de desarrollar; un
programa de formacién tradicional no es suficiente para resolver estas necesidades. Se
considera que las competencias pueden ensefiarse. Muchos estudios prueban que las
competencias mas vinculadas a aspectos como la orientacion hacia el logro y los rasgos de
personalidad pueden modificarse.

Existen varias teorias sobre el desarrollo de competencias basadas en la manera de aprender y
cambiar de las personas, entre las mas conocidas estan (Spencer y Spencer, 1999):

TEORIA DE EDUCACION EXPERIMENTAL DE ADULTOS

La practica sobre educacion experimental de adultos demuestra que éstos aprenden mejor si
utilizamos las técnicas o medios siguientes:

<> Conceptualizacion abstracta. Puede referirse a una nueva teoria, a una idea o
conjunto de instrucciones practicas a través de lecturas, conferencias, talleres,
entre otros.

X/

<+ Experimentacion activa. Se trata de poner a prueba una teoria abstracta, una idea o
instrucciones de cdmo se han de hacer las cosas.

% Experiencia concreta. Se refiere a la retroalimentacion del efecto de algunos
comportamientos experimentales.

<+ Observacién reflexiva. Se trata de pensar sobre lo que estda sucediendo,
aprendiendo a modificar las teorias de una persona o sus ideas sobre como debe
comportarse en el futuro.

El aprendizaje de adultos serda mas eficaz si intervienen las cuatro técnicas de forma secuencial.
El ciclo de aprendizaje refuerza los conceptos abstractos, tal como otras personas desarrollan
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sus habilidades para llevar a cabo una tarea y las habilidades interpersonales que es preciso
desarrollar para obtenerlas.

TEORIA DE M CLELLAND SOBRE LA ADQUISICION DE LA MOTIVACION

En el libro de David Mc Clelland “Hacia una teoria de la adquisiciéon de la motivacion”, el autor
identifica doce principios a través de los cuales se pueden adquirir o cambiar rasgos centrales
de la personalidad, como las capacidades volitivas. Estos principios se resumen en cinco
aspectos claves:

a) El modelo conceptual. Los alumnos pueden adquirir un nuevo marco de referencia
para plantearse sus comportamientos, y las razones para creer en este nuevo
modelo.

b)  Autoevaluacion. Los alumnos tienen que recibir feedback respecto a sus
competencias; las han de poder comparar con las que deberian tener para alcanzar el
éxito.

c) Practica. Los alumnos deben practicar la nueva manera de pensar y comportarse,
primero en actividades simuladas y luego, progresivamente, en situaciones reales.

d)  Fijar objetivos. Los alumnos deben fijar objetivos y un plan para utilizar las
competencias en algunas actividades importantes de su vida; hacerlo, incrementa la
probabilidad de alcanzar los objetivos.

e)  Apoyos sociales. Los alumnos deben tener un entorno social seguro y de apoyo al
aprendizaje, que les permita experimentar y practicar los nuevos conocimientos y
comportamientos. El aprendizaje se mantiene mejor si, después del periodo de
aprender, los alumnos reciben apoyo y formacién de otras personas mas capacitadas,
y de un grupo de referencia que los refuerce.

TEORIA DEL APRENDIZAJE SOCIAL

Esta teoria postula que las habilidades interpersonales se aprenden a partir de modelos de
comportamiento, y observando e imitando a otras personas que muestran comportamientos
de éxito, segun los resultados de su desempefio. Este método de imitacidn es ventajoso para
ensefar habilidades personales.

TeORIA DEL CAMBIO AUTODIRIGIDO

Esta teoria investiga de qué manera los adultos cambian su comportamiento cuando se dan
tres condiciones especificas: insatisfaccion respecto a las condiciones existentes o actuales,
claridad respecto a la situacion ideal o meta, y claridad respecto a los pasos de la accion para ir
de la situacién actual a la meta.

Las personas cambian Unicamente si creen que ello beneficia sus intereses, pero no pueden
cambiar a menos que se dé un proceso en el que aprendan a sentirse personalmente
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incobmodas con sus competencias, a estar personalmente claras respecto a las metas de
competencias propias, y a tener claridad de pensamiento sobre como utilizar las nuevas
competencias en su manera de comportarse.

La vinculacidn de estas teorias permite la conformacidon de un programa para el desarrollo de
las competencias laborales. Al analizarlas no se encuentran elementos contradictorios, sino que
cada una por su parte aporta sus postulados a partir de experiencias positivas en la formacion y
desarrollo basadas en el enfoque de competencias.

3.3 RESUMEN DEL CAPITULO

Una amplia revision de la literatura especializada en esta tematica, evidencia que los enfoques
de competencias no integran las corrientes analizadas para su estudio, como son: funcionalista,
constructivista y conductista. Esto implica que:

a) Enlas definiciones de competencia, se adopten posturas extremadamente pragmaticas
y conductistas, se definan éstas como caracteristicas, lo que refleja una imagen de
fragmentacion, y muestren un caracter reduccionista al circunscribir las competencias
s6lo a la esfera cognitiva, olvidando el importante papel de los elementos afectivos.

b) Las metodologias propuestas presenten limitaciones en su aplicacion independiente,
como lo constituye el hecho de que:

K/

< A través de la funcionalista: los perfiles de competencias pueden quedar
obsoletos en cualquier momento, se genera un gran nimero de normas, criterios
y tablas de medida muy dificiles de manejar y aplicar, no se logran alinear los
elementos estratégicos con las competencias, sélo se aplican a los niveles
operativos y se circunscriben a aspectos técnicos, no se integran a los procesos
de mejora de la organizacién.

< A través de la conductista y constructivista: no se logra perfeccionar el disefio y
la organizacién de los puestos de trabajo, sdlo se aplican a los niveles directivos,
y se circunscriben a las capacidades.

c) Al no utilizar un enfoque integrador en la concepcidn y determinacién de los perfiles
de competencias, en la mayoria de los casos, los perfiles elaborados absolutizan el
enfoque funcionalista y las competencias determinadas no pueden aplicarse a todos
los procesos de gestion de capital humano. En otros casos se limitan a competencias
actitudinales y conocimientos muy genéricos.

Concluimos, a través del andlisis anterior, que 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 excelente de sus funciones y
tareas, en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y la estrategia de la
organizacion.
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Afirmamos que las competencias pueden formarse y desarrollarse. Sin embargo, no se ha
logrado desarrollar de una manera integrada y coherente el conjunto de requerimientos
humanos que forman la competencia, debido a que no se han logrado evaluar y desarrollar
efectivamente los aspectos vinculados a la personalidad.

A partir de investigaciones realizadas constatamos una serie de insuficiencias:

a) Para la determinacidn de las competencias no se establecen las evidencias, ya sean de
conocimientos, desempeiio o actitudes, para llevar a cabo su evaluacién, lo que
también conlleva a que no se adecuen a las caracteristicas especificas de la entidad en
cuestion.

b) No se ha logrado la integracion de todos los procesos de capital humano bajo este
enfoque, aplicandose sdlo a determinadas actividades de manera independiente.

c) No se reconoce la importancia de este nuevo enfoque, ni la incidencia positiva que
podria tener en las entidades investigadas, en esto ha influido que no se ha logrado
medir el impacto de su aplicacion en el mejoramiento de sus resultados finales, y que
su conocimiento es todavia insuficiente y compartido generalmente sélo por el
personal de staff de recursos humanos.
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CAPITULO 4.
EL AMBITO DE ESTUDIO

4.1 APROXIMACION A LA ESTRUCTURA ECONOMICA DE LA PROVINCIA DE HOLGUIN

Por el puerto de Bariay, dentro de los limites territoriales de la provincia de Holguin, en el mes
de octubre de 1492, desembarcéd Cristébal Coldén. En 1545, el capitan Francisco Garcia de
Holguin fundd un hato en las tierras que le fueran concedidas por merced real a raiz de su
participacién en la conquista de México; de la encomienda y estancias preexistentes (entre
1520 y 1540) nada se sabe. El 3 de abril de 1720 —visperas de San Isidoro— fue inaugurada la
iglesia de este nombre, y la localidad pasé a llamarse «Hato de San Isidoro de Holguin».

El 18 de enero de 1752, Holguin fue declarada municipio (la cuarta ciudad de Cuba). Contaba en
esa época con una poblacion de 1.291 blancos y 135 esclavos, repartida en 211 casas rusticas, y
una Unica escuela. Para 1863 ya existian 76 ingenios azucareros, 753 vegas de tabaco y cientos
de fincas rusticas atendidas por esclavos.

HOLGUIN
()

Figura 2. Mapa de Cuba y la provincia de Holguin
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Holguin, como provincia, es creada en 1977 con el establecimiento de la distribucién politico
administrativa, ocupa el cuarto lugar en extensidn entre las provincias de Cuba con 8,5 por
ciento del territorio nacional y 9.293 kildmetros cuadrados, incluyendo los cayos adyacentes.
Situada al norte del oriente cubano, limita al norte con el Océano Atlantico, al sur con las
provincias de Granma y Santiago de Cuba, al este con Guantanamo vy al oeste con Las Tunas.

Actualmente la provincia Holguin cuenta con una poblacion de 1.037.573 habitantes, lo cual
representa el 9,2 por ciento de la poblacién del pais, para una densidad de poblacién de 112
habitantes por kildmetro cuadrado. Su capital es la ciudad del mismo nombre con mas de
343.603 habitantes.

La provincia Holguin cuenta con una desarrollada industria mecanica, tiene una industria de
materiales constructivos, talleres automotores, industria alimenticia, reparaciones de equipos
eléctricos, entre otras. Historicamente esta regidn se ha ubicado en el tercer lugar en
importancia —después de La Habana y Santiago de Cuba— en cuanto al nivel de desarrollo
econdmico y a su poblacion.

Los recursos naturales fundamentales con que cuenta son los suelos con grandes reservas de
niquel, cobalto, hierro y cromo. Otros recursos importantes son los que han permitido el
desarrollo actual de la industria turistica: las playas, la flora y la fauna autdctonas.

4.1.1 INDICADORES GLOBALES DE LA ECONOMIA DE LA PROVINCIA

La evolucion de la economia de la provincia durante el periodo de 1959 a 1989 tuvo un
comportamiento muy similar al resto del pais, teniendo en cuenta el alto nivel de centralizacién
de la economia en esta etapa. El sector que llegd a tener un desarrollo mas importante fue la
industria agro-mecanica asociada al propio impulso de la industria azucarera, destacando la
fabricacidon de maquinaria agricola.

Después de 1989 el panorama econdmico de Holguin dio un cambio radical al deteriorarse
bruscamente la produccion de azucar, con una tendencia negativa durante mas de 10 afos.
Como consecuencia, todas las empresas cuya producciéon dependia del azliicar también fueron a
la quiebra, al no ser capaces de diversificar sus carteras de productos o buscar nuevos
mercados, dentro o fuera de la isla.

En contraposicion, Holguin fue una de las provincias mas beneficiadas en términos econdmicos
con la apertura al capital extranjero. A partir de 1992 los sectores de la economia que
despuntaron y han tenido un desarrollando continuo hasta la fecha fueron la industria minera
(Niguel) y el turismo, que representan mas del 50 por ciento del producto interno bruto de la
provincia (ver Cuadro 12). Ademas de los sectores “proveedores” que también se han
beneficiado del efecto positivo de los primeros, como es el propio comercio interior.
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Cuadro 12. Producciéon mercantil a precios corrientes (millones de pesos)

CONCEPTOS 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 156,0 155,8 184,0 210,4 245,4 225,5
Agricultura cafera 0,9 - - 32,8 43,1 44,9
Agricultura no cafiera 42,0 49,4 52,7 142,9 163,8 140,6
Ganaderia 76,3 78,1 102,0 34,6 38,5 39,9
St exccn de ey 2e e mi -
Pesca 4,2 6,7 8,1 10,7 9,2 7,8
Explotacion de minas y canteras 1.524,7 2.229,5 1.378,7 881,5 1.244,9 1.253,9
Extraccidn y beneficio del Niquel 1.521,8 2.227,4 1.378,7 881,5 1.2449 1.253,9
Extraccidon de minerales metaliferos 2,9 2,1 - - - -
Industria azucarera 40,4 51,0 55,7 128,0 146,2 126,3

Industria manufacturera (excepto industria

503,6 535,1 647,6 824,8 884,0 902,4
azucarera). Las fundamentales son:

Productos alimenticios 187,5 206,2 280,9 390,2 416,5 405,6
Bebidas 82,7 94,3 100,6 114,1 116,0 128,7
Productos de tabaco 116,6 112,7 119,6 146,3 169,4 172,7
Productos para la construccién 12,8 14,1 15,9 15,5 19,2 23,2
:;’sl:‘icntaojaf?:!E?;;S"cemo 328 358 397 42,3 82,7 47,2
Maquinarias y equipos 22,4 23,7 34,4 48,5 49,4 54,3
Suministro de electricidad, gas y agua 82,2 92,3 127,2 124,0 143,7 142,6
Construccion 176,9 189,3 226,6 251,5 287,5 316,1
Comercio 175,5 230,8 265,9 283,1 295,0 320,7
Hoteles y restaurantes 186,7 114,3 137,9 174,0 209,6 242,7
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 65,2 85,5 85,1 109,2 82,2 93,6
Informatica y actividades conexas 3,0 3,1 4,1 5,5 5,5 5,6
Actividades de arquitectura, ingenieria 578 459 424 40,5 453 383

y otras actividades técnicas

Otras Actividades Empresariales 12,7 18,7 24,5 34,0 27,8 25,9

Alquiler de maquinarias, equipo, efectos

B 3,2 2,0 - - - .
personales y enseres domésticos
Adr.n|n|straC|on publica, defensa y seguridad 18 16 05 01 i i
social
Ciencia e innovacion tecnoldgica 7,2 7,1 4,0 5,1 4,7 6,4
Cultura y deporte 17,4 27,7 40,3 14,1 47,2 41,8
Otra§ a_ct|V|dades de servicios comunales, de 34 29 29 20 27 32
asociaciones y personales
Produccion Mercantil Total 3.022,6 3.799,8 3.235,8 3.099,0 3.681,1 3.752,8

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)
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Los indicadores econdmicos fundamentales de la provincia durante la etapa de 2005 a 2010

(ver Cuadro 14) tuvieron en general un comportamiento positivo, lo que indica una

recuperacion paulatina de la economia después de
decretado hace mas de 20 afios por el Gobierno cubano.

I "

periodo especial en tiempo de paz”

A pesar de ello, todavia no se han alcanzado los niveles de produccion mercantil de 1989 y los

de inversion no han tenido el comportamiento ascendente esperado, requerido para recuperar

la deteriorada industria mecanica y azucarera de antafio; que por otra parte no han estado

entre los sectores de interés para los inversores extranjeros, como se muestra en el Cuadro 13.

Cuadro 13. Principales empresas con capital extranjero radicadas en Holguin

EMPRESA SECTOR ECONOMICO VOLUMEN DE INGRESOS
SHERRITT INTERNATIONAL Mineria 895*

LABATT BLUE Alimentacion 115

MELIA HOTEL INTERNATIONAL Turismo 85

REPSOL Energia 40

RIU HOTELS & RESORTS Turismo 35

BLAU HOTELS & RESORTS Turismo 28

*El volumen de ingresos se da en millones de CUC a partir de estimaciones del autor.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 14. Principales indicadores de la economia provincial

CONCEPTOS um 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Salario devengado MMP* 8758  1.102,4 11654 11802 12560 1.284,1
Inversiones MMP 225,1 361,4 500,2 584,1 537,6  403,9
Inversion percapita p** 218 347 483 564 518 389
Emision o (desemision) MMP 78,0 222,4 286,9 308,6 213,4 142,1
Ingresos monetarios MMP 1.922,3 2.181,4 2.686,0 2.966,7 2.981,3 2.872,0
Gastos monetarios MMP 1.844,3 1.954,4 2.399,1 2.658,1 2.767,9 2.729,9
L”(f}r;s:i:amonem”os p 1.863 2.111 2.595 2.863 2875  2.768
Gastos monetarios p 1.788 1.896 2.318 2.565 2669  2.631

percapita

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)
*MMP: Miles de millones de pesos cubanos.
**Pp: Pesos cubanos

4.1.2 INDICADORES DEL SECTOR TURISTICO

Holguin constituye uno de los destinos turisticos mas importantes de Cuba —el tercer polo

después de La Habana y Varadero, con un 19 por ciento de la planta hotelera del pais— gracias a

sus paisajes pintorescos, destacandose un relieve montafioso que bordea y embellece sus
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playas. Durante todo el afio, la fuente principal de turismo internacional proviene de los paises
Alemania, Holanda, Italia, Austria, Finlandia y Espafia.

La provincia holguinera es de gran interés para los turistas interesados en el ecoturismo pues
sus condiciones naturales facilitan la practica de excursiones, especialmente cerca de Sierra
Cristal. En esta zona habitan las mejores muestras de la flora de las islas antillanas.

Cuadro 15. Indicadores seleccionados del turismo internacional

INDICADORES um 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ingreso total MCUC* 173.500,2 168.175,5 186.891,4 187.082,2 159.030,2 143.709,9
Variacién total anual % 107,6 96,9 105,7 100,1 87,0 90,4
Turistas fisicos u 300.154 240.407 435.660 386.807 342.276 375.520
Turistas dias u 2.144.627 2.241.806 2.322.920 2.354.094 2.012.614 2.112.937
Ingresos turistas dias CUC** 80,90 75,00 94,10 79,40 88,60 76,30
Habitaciones fisicas Yrk* 4.793 4.821 5.143 5.013 4.791 7.944
% de ocupacién % 64,2 51,0 61,8 62,0 60,3 56,7
Estancia media Dias 8 7 8 8 8 7
Instalaciones U 18 18 18 18 18 17

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)
*MCUC: Miles de pesos convertibles. **CUC: Pesos convertibles. ***U: Unidades.

Después del desarrollo impetuoso del turismo en la provincia durante la década de los 90,
entramos en un nuevo periodo de estancamiento y recesion a partir de 2002 influido por
fenémenos de orden internacional como el atentado terrorista del 11 de septiembre de 2001 y
la actual crisis econdmica mundial. En el cuadro 15 podemos observar una tendencia fluctuante
de todos los indicadores con una caida importante a partir de 2008, donde la ocupacion
hotelera ha estado en un 60 por ciento como promedio por el incremento del nimero de
habitaciones sin alcanzar el nimero de turistas previsto.

4.1.3 INDICADORES DE TRABAJO Y RELACIONES LABORALES

Durante el periodo de 2005 a 2010 el salario medio mensual (ver Cuadro 16) se ha
incrementado en 118 pesos cubanos, aunque sigue siendo insuficiente si tenemos en cuenta
gue el cambio de la moneda convertible se ha mantenido en 25 pesos cubanos por un peso
convertible (CUC). Esto hace que el salario real sea, como maximo, un 25 por ciento del salario

nominal.
Cuadro 16. Indicadores de trabajo y salario
CONCEPTO 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Promedio de Trabajadores 223.615 238.451 245.033 246.399 248.343 240.860
Salario Medio Mensual (pesos) 326 385 396 399 421 444
Productividad (pesos) 13.517 15.935 13.206 12.577 14.823 15.581

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)
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El nimero de desempleados, segin muestran las estadisticas (ver Cuadro 17), ha disminuido un

37,5 por ciento, llegando a alcanzar una tasa de desempleo de 2,1 por ciento en 2010. La

veracidad de esta informacidén se ha puesto en duda por varios autores (Garcia Diaz, 2004;

Mesa-Lago, 2009), como se analizé en el capitulo primero, verificandose en Holguin una

situacion muy similar al resto del pais. Aunque, hay que apuntar que efectivamente el

desarrollo del turismo y la industria del niquel han provocado una recuperacién positiva de los

indices de empleo, por debajo de la media nacional, independientemente de que las cifras

oficiales sean exageradamente optimistas.

Cuadro 17. Indicadores seleccionados de recursos laborales (miles de trabajadores)

CONCEPTO 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Poblacion econdmicamente activa 410,0 410,8 420,1 438,4 443,8 439,0
Ocupados en la economia 395,2 399,6 410,6 428,9 434,2 429,7

Cooperativistas 11,8 8,8 10,3 11,5 11,2 13,3

Privado 12,0 8,6 8,1 11,7 111 10,1
Trabajadores por cuenta propia 29,2 27,4 25,4 25,2 28,5 31,6
Tasa de desocupacion (%) 3,6 2,7 2,3 2,2 2,2 2,1

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)

A pesar de la situacién econdmica imperante en este periodo ha aumentado el nimero de

trabajadores subvencionados por la seguridad social, como se muestra en el Cuadro 18.

Cuadro 18. Indicadores seleccionados de seguridad social

CONCEPTO um 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Trabajadores:
z;‘g‘éz:ifzzizsn por enfermedad 'y ., 94.335 86.799  101.985  99.343  99.758  104.771
Srclesionay scidentes e trabo T S0 %% @8 135l 719
Acogidas a la licencia de maternidad T 4.995 4.664 5.751 6.062 6.103 9.821
Reubicados por invalidez parcial T 1.354 1.225 1.349 1.008 997 870
Subvenciones pagadas:
Por enfermedad y accidente comun MP* 13.472,5 27.552,0 24.449,1 24.128,3 24.899,1 24.109,9
Por enfermedad y accidente de trabajo MP 526,2 877,4 792,5 821,1 782,9 690,8
Por licencia de maternidad MP 3.025,8 3.784,1 5.362,5 6.063,2 6.003,4 5.471,5
Por invalidez parcial MP 594,9 737,0 388,0 401,9 412,1 663,7

Fuente: Anuario Estadistico de Holguin 2010 (ONE, 2011)
*MP: Miles de pesos cubanos.
**T: Trabajadores.
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Para concluir es oportuno destacar que al analizar la produccién mercantil podemos constatar
el surgimiento de otros sectores emergentes, que eran practicamente inexistentes antes de
1989, como son las actividades de ciencia e innovacion tecnoldgica y los servicios empresariales
gue significan como promedio 80 millones de pesos al afo (un 2,6 por ciento de la produccion
total), al mismo nivel que la industria azucarera. Ademas, segun las previsiones del Gobierno
holguinero estos sectores seguiran creciendo en los préximos afos.

4.2 ELDESARROLLO DE LA CUESTION EN CUBA Y EL CASO DE HOLGUIN
4.2.1 LAS EMPRESAS CONSULTORAS EN CUBA

La tendencia de la economia mundial se ha orientado hacia el crecimiento de sectores donde el
conocimiento se manifiesta como el insumo critico y limitado del crecimiento (Garcia Capote,
2001). La caracterizacion de este nuevo entorno genérico esta produciendo un impacto directo
en la empresa convencional, fundamentalmente a través de: la modificacién de los patrones
clasicos de la organizacién del trabajo, de la potenciacion de la comunicacion interna, y de la
necesidad de incorporar a sus productos mas factores intangibles.

Es precisamente en este tipo de sociedad, donde se han comenzado a producir y valorar con
mayor intensidad los activos intangibles, el denominado “capital intelectual”, que son todos los
conocimientos (tacitos o explicitos), habilidades, valores y actitudes que generan valor
econdmico para la empresa (Vidal Valdés, 2001).

En este concepto, junto a la reduccién se produce una confusidon porque se incluyen como
capital intelectual los valores; y es de comUn comprensidon que estos ultimos y las actitudes no
estan compuestos solamente por elementos cognoscitivos, sino que ademas son estructuras
complejas donde aparecen fuertes componentes afectivos.

Este conocimiento incorporado es fuente de valor, porque es una expresion del trabajo. Como
cualquier otro recurso, el conocimiento tiene una “productividad”, una especie de rendimiento
o retorno. Sobre esto no hay mediciones, ni siquiera una teoria. Aunque, si la intuicién de que
el mismo esfuerzo de generacion de conocimientos produce retornos econémicos diferentes en
distintos contextos. De manera que, cuando comenzamos a apreciar al conocimiento como
recurso productivo, observamos que disponer de este recurso es una cosa, e invertirlo bien
para obtener retorno econdmico es otra.

En los ultimos 20 afios del siglo XX, comienzan a surgir empresas en las cuales la generacion de
conocimientos no es sélo una actividad intrinseca, sino la actividad principal. Estas empresas se
han denominado “empresas del conocimiento o de alta tecnologia” (Sveiby, 1994; Lage Davila,
2001; Garcia Morales, 2002; Faloh Begerano, 2010), con marcadas diferencias con respecto a
empresas convencionales.

Como ejemplo, podemos mencionar las organizaciones pertenecientes a industrias del
software, la microelectrénica, telecomunicaciones, biotecnologia, industria farmacéutica,
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aeroespacial, entre otras como las empresas que ofrecen servicios de informacién, asesoria,
consultoria y formacién para la gestion empresarial, que son las denominadas “entidades
consultoras”.

En Cuba, este hecho llama la atencién por dos razones fundamentales. Primero, por poseer un
alto nivel de conocimientos e instruccion producto a un intensivo programa educativo
ejecutado en las ultimas décadas (Faloh Begerano, 2000). Segundo, por estar inconformes con
los resultados econdmicos y productivos logrados al nivel de las empresas.

La economia cubana comienza a dar las primeras sefiales, aunque todavia débiles, de
orientacién hacia una economia del conocimiento, y asi lo evidencia que la estrategia
econdmica cubana esté asentada en la utilizacion del capital humano y las producciones del
conocimiento (Martinez, 2003).

El surgimiento y desarrollo de este sector de empresas en Cuba es bastante reciente. Un
informe del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente refleja (Castro Diaz-Balart,
2003), que en el afio 2000 el 1,75 por ciento del PIB se convirtid en actividades de ciencia y
tecnologia y ya en 2010 esta cifra se habia duplicado (ONE, 2011), destinandose el 0,83 por
ciento a trabajos de investigacion y desarrollo. Un total de 218 instituciones se dedican a la
ciencia y la tecnologia, de ellas 118 son instituciones de investigacién, y el 1,34 por ciento de la
poblacion econdmicamente activa trabaja en ciencia y tecnologia.

Las cuestiones relativas al conocimiento, las tecnologias, los procesos de innovacién y la
competitividad orientados hacia el desarrollo han tenido en Cuba, en sus diferentes ciclos, una
curva de vida muy ligada a la de las transformaciones de la década de los 90; y la siguen
teniendo con los cambios que se estan llevando a cabo en la actualidad. Se considera, por parte
de varios autores, que esa correlacion sera mas significativa en el futuro (Faloh Bejerano, 2000;
Sanchez Rodriguez, 2007).

Por lo general, el énfasis principal al caracterizar este tipo de estructura de empresas
consultoras se pone en la funcion de enlace; ademas, en la de informar, asesorar y formar. A
continuacion presentamos una sintesis de los elementos que caracterizan estas organizaciones
especializadas de consultoria (Faloh Begerano, 2000; Marrero Fornaris, 2002).

Primeramente, las hemos identificado y clasificado segun el perfil de las actividades
predominantes que realizan en relacién con la funcion de interfase, de forma que permita una
mejor caracterizacion general de las mismas. Segun las investigaciones realizadas (Sanchez
Rodriguez, 2007; Faloh Bejerano, 2010), apreciamos que en la muestra recogida predominan las
entidades orientadas hacia:

+* La realizacion de trabajos de consultoria en distintos aspectos (48): desarrollo
organizacional, direccion estratégica, facilitacion de reuniones, estudios de
factibilidad, estudios técnico-econdmicos, transferencia de tecnologia, auditoria
tecnolodgica, propiedad industrial, asesoria juridica y otras.
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La utilizacion de la informacién (34) como medio de realizar actividades de interfase
en algunas de sus distintas formas: productos y servicios informaticos, analisis de
informacién especializada, transmisién de informacién, procesamiento de datos,
busqueda y diseminacidén selectiva de informacion y otras.

Las actividades relacionadas con la ejecucién de proyectos (26): gerencia, desarrollo,
evaluacién, diagnodstico, asesoria e ingenieria de proyectos de I1+D.

Las actividades de comercializaciéon (25): marketing, oportunidades de mercado,
comercializacidon y negociacién de tecnologias, elaboracién de planes de negocios,
gestion de contratos y otras.

Las actividades de investigacion y servicios cientifico-técnicos (21) en distintas
tematicas.

Las actividades de gestion tecnoldgica (19), entre la I+D y las empresas, y entre ellas
mismas.

Las actividades de investigacion-produccion (17) destinadas a diferentes objetivos.

Las actividades de docencia, capacitacion profesional y en gestion empresarial (16),
orientadas tanto al personal dirigente como a especialistas y técnicos.

Las actividades de extension agricola (9), orientadas principalmente a la cafia de
azucar, tabaco y cultivos varios.

Las actividades regulatorias (6) en relacidn, principalmente, con la normacién.

Las de control de calidad (6), para el establecimiento de sistemas de control de
calidad.

Las de gestién ambiental (4), para la protecciéon del medio ambiente y concesién de
licencias ambientales.

Las de gestion financiera (1), en relacién con la gestion de fondos para proyectos.

Existe una tendencia adecuada de crecimiento del nimero de entidades consultoras, entre sus

caracteristicas fundamentales comprobamos que:
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El tamafio de estas entidades se corresponde en la mayoria de los casos, a unidades
de tamafio mediano (11 a 50 trabajadores), de acuerdo con el cardcter especializado
de las mismas.

La infraestructura, en un porcentaje notable, no posee todas las condiciones iddneas
para asegurar la calidad del trabajo.

Existe una cartera amplia de oferta de productos y servicios, la relacion oferta
demanda tiende hacia el equilibrio.

El personal especializado tiene, de forma general, un nivel apropiado de experiencia
gue deberd aumentar en estas tematicas.

La presencia en actividades de promocion fuera de la entidad es relativamente baja.
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R/

< Lainfluencia del entorno es positiva en la mayoria de los casos, o no tiene un efecto
sensiblemente negativo sobre el desarrollo de las entidades y sus actividades.

Segun la consideracién de estos autores (Sanchez Rodriguez, 2007; Faloh Bejerano, 2010),
debemos concebir la interfase no sélo en el sentido especifico de facilitacion de la transferencia
de tecnologia “dura” entre la | + D y la produccién de bienes y servicios, sino también como la
actividad integradora de acciones de multiple caracter, que se realizan con un enfoque
predominante de consultoria, concurrentes a una gestidon del conocimiento y la tecnologia
encaminada a aumentar la eficiencia y competitividad de la empresa.

Las nuevas organizaciones creadas, se fundaron a partir de los principios de rentabilidad,
eficiencia y competitividad de su gestion. Estas entidades, desde su fundacion, comenzaron a
desarrollar programas para la formacién y superacion de sus trabajadores, programas para el
reclutamiento y la seleccién de personal, siguiendo las politicas de empleo trazadas en cada
caso.

4.2.2 ELENFOQUE DE GESTION POR COMPETENCIAS EN LAS EMPRESAS DE CONSULTORIA

Los retos a los que se enfrentan estas organizaciones a mediano y largo plazo, estan
provocados fundamentalmente por los cambios en los sistemas y niveles de competencia
(Marrero Fornaris, 2002; Sanchez Rodriguez, 2007), tanto organizacionales como individuales.
Por ello, procesos como la seleccion del personal, la evaluaciéon del desempefo y la formacidn
con caracter permanente deben llevarse a cabo con un enfoque por competencias, para que los
conocimientos, habilidades y actitudes respondan a las circunstancias o requerimientos de cada
momento. Esto es pertinente para todas las entidades consultoras cubanas.

Aunque, actualmente son perceptibles los avances logrados en la gestion integrada de capital
humano, todavia no se ha alcanzado el estado deseado en este orden, de ahi la necesidad de
continuar potenciando su desarrollo dentro de las organizaciones consultoras como sector
clave de la economia cubana.

En estudios realizados para diagnosticar los factores que inhiben la implantacién de sistemas de
gestion del conocimiento (Gonzalez Batista, 2005; Cuenca Miranda, 2005; Silva Correa, 2005)
en empresas del territorio holguinero, se evidencian una serie de deficiencias, entre las que se
destacan:

14 Cuentan con un sistema de informacion inadecuado.

X/

*»  Existe un deficiente acceso a las vias de informacidn.
«»  Carencia de recursos tecnoldgicos para la gestion del conocimiento.
+*  No se realizan analisis coste-beneficio y de la calidad de la informacion.

**  No poseen un disefio de la automatizacién del flujo de informacién, que garanticen el
acceso a los diferentes niveles de la empresa.
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¢ Existe un alto promedio de edad de los trabajadores.
% Bajos niveles de motivacién laboral.

<+ No cuentan con sistemas para la gestion integrada de capital humano en las
empresas.

< No existe una politica de gestidon del conocimiento.

%  Existen carencias de especialistas en determinadas areas clave, vinculado a la
existencia de un mercado laboral en otros sectores, altamente competitivo.

A pesar de los esfuerzos realizados, sobre todo en el area de la formacién y desarrollo del
personal, muchos de estos problemas todavia subsisten (Marrero Fornaris, 2002; Sanchez
Rodriguez, 2003) en las entidades investigadas. Inicialmente al profundizar en las causas hubo
consenso en que una de las principales se asociaba a insuficiencias existentes en el proceso de
formacién y desarrollo.

Luego de avanzar en el estudio de este proceso, y de desarrollar los programas
correspondientes, se lograron eliminar gran parte de ellas, sobre todo directamente
relacionadas con conocimientos y habilidades, la esfera cognitiva del comportamiento humano,
y obtener mejores resultados.

Sin embargo, comprobamos que la competencia de los trabajadores no se elevaba sélo con la
adquisicion y asimilacion de nuevos conocimientos y habilidades por parte de estos, sino que
habia que desarrollar otras esferas del comportamiento en la relacién con el trabajo (Zayas
Agliero, 2002; Sanchez Rodriguez, 2003), como es el caso de los elementos afectivos, fisicos y
sociales.

Este hecho implica profundizar en el estudio de otros procesos de gestion de capital humano,
como el sistema de compensaciones, que favorecerian el desarrollo requerido de las
competencias laborales. De aqui surge la necesidad de aplicar este enfoque para gestionar el
capital humano en estas organizaciones, donde el elemento competitivo fundamental es el
nivel de competencia profesional, teniendo en cuenta que todos los atributos que valoran los
clientes externos para determinar su nivel de satisfaccion estdn relacionados con la
competencia que demuestran los consultores que intervienen en el servicio.

Este nuevo enfoque de gestidon por competencias se comienza a introducir en Cuba a finales de
la década de los 90, como resultado de la creacion de asociaciones econdmicas con firmas
extranjeras, la inserciéon de algunas empresas cubanas en el mercado internacional y de las
relaciones entre algunos centros de formacion y universidades cubanas con sus homélogos de
Canad3, Reino Unido y Espaiia.

Durante el periodo en que se ha estado implantando el enfoque en este grupo de entidades, se
observa ya un alto nivel de desarrollo, sobre todo en el proceso de determinacion de las
competencias, y se han llevado a cabo aplicaciones en las actividades basicas antes

103



CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO

EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

mencionadas: seleccion de personal, formacién y evaluacién del desempefio, sin llegar a la

integracion entre ellas y con las restantes actividades.

En varias investigaciones realizadas (Zayas Aglero, 2002; Marrero Fornaris, 2002; Sanchez

Rodriguez, 2002; Gallardo Milanés, 2003; Sanchez Rodriguez, 2007), constatamos una serie de

insuficiencias que impiden lograr mayores avances en la implantacion de este enfoque, las mas

relevantes son las siguientes:

a)

b)

En las organizaciones investigadas, no se integran las corrientes existentes en el
estudio de las competencias, sino que se utilizan de manera independiente en cada
una de las metodologias utilizadas. Por lo que se evidencia, en su utilizacién
fragmentada, las propias desventajas de su aplicacién.

o A través de la corriente funcionalista:

0 los perfiles de competencias pueden quedar obsoletos en cualquier
momento por los rapidos cambios que se producen en los contenidos de los
cargos.

O se genera un gran numero de normas, criterios y tablas de medida muy
dificiles de manejar y aplicar.

0 noselogran alinear los elementos estratégicos con las competencias.

0 solo se aplican a los niveles operativos y se circunscriben a aspectos
técnicos.

0 no seintegran a los procesos de mejora de la organizacion.
<+ Através de la corriente conductista y la constructivista:

0 no se logra perfeccionar el disefio y la organizacién de los puestos de
trabajo.

0 soOlo se aplican a los niveles directivos y se circunscriben a las capacidades.

En los perfiles de competencias elaborados, como resultado de la aplicacion de las
metodologias analizadas:

¢ No se utiliza un enfoque integrador en su concepcion y determinacion, lo cual
implica que en estos perfiles se absolutice la tendencia funcionalista.

<> Las competencias definidas de esta manera, no pueden extenderse
efectivamente a actividades como la retribucion y estimulacion, la evaluacion del
desempefio o la propia seleccion.

<  En algunos casos los perfiles se limitan a rasgos de personalidad, donde no se
describen los comportamientos que implicarian en el trabajador, y a
conocimientos demasiado genéricos.

<+ De acuerdo a las funciones establecidas para los cargos, concluimos que de
manera general estos perfiles aparecen incompletos.
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c) Los perfiles determinados, a partir de los procedimientos estudiados, no presentan las
evidencias especificas, ya sean de conocimientos, desempefio o actitudes. Lo cual
conlleva a que: no es posible llevar a cabo su evaluacidon, y dichos perfiles no se
adecuen a las caracteristicas especificas de la empresa en cuestion.

d) A partir de las investigaciones donde se aplica este enfoque al tema del desarrollo de
competencias, se resuelve la problematica referente al conocimiento y las habilidades,
aspectos visibles y mas faciles de evaluar y desarrollar.

Sin embargo, no sucede lo mismo con los aspectos vinculados a la personalidad
(rasgos, actitudes, motivaciones). Estos no se han logrado evaluar con igual
efectividad, lo que trae consigo que no se haya logrado desarrollar de una manera
integrada y coherente la estructura de requerimientos humanos que forman la
competencia, donde se incluyen estos elementos.

e) No se observa la integracion de todos los procesos de gestion de capital humano bajo
este enfoque, aplicandose soélo a determinadas actividades de manera independiente.

f) Los diagndsticos realizados en las organizaciones investigadas reflejan que:

¢ El conocimiento sobre la gestion por competencias es todavia insuficiente, y es
compartido generalmente sélo por el personal de staff de recursos humanos.

¢ No se reconoce la importancia de este nuevo enfoque, ni la incidencia positiva
gue podria tener en las entidades investigadas.

<+ En esto ha influido que no se ha logrado medir el impacto de su aplicacion en el
mejoramiento de sus resultados finales.

Estas deficiencias se evidencian en los niveles de competencias, tanto organizacionales como
individuales, que corroboramos en estudios desarrollados en estas entidades (Sanchez
Rodriguez, 2003; Hechavarria Alba, 2003; Barreto Medina, 2004; Blett Gamboa, 2004; Silva
Correa, 2005; Cuenca Miranda, 2005; Gonzalez Batista, 2005; Rodriguez Fernandez, 2006;
Martinez Galindo, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007). También, afectaron otros indicadores
importantes como la satisfaccidon del cliente: observamos una alta proporcién de quejas de
clientes asociadas a percepciones negativas de las competencias de los trabajadores por parte
de los clientes externos, que oscilaban entre un 86 y un 93 por ciento, en las empresas
estudiadas.

Lo anterior demuestra la necesidad de concebir e implantar una tecnologia para el desarrollo
integrado de competencias laborales en estas entidades, eliminando las insuficiencias
existentes para potenciar la introduccion del enfoque por competencias, elemento clave en el
crecimiento de este sector.

Teniendo en cuenta todo lo analizado, consideramos que el insuficiente caracter sistémico y
estratégico del enfoque de competencia en entidades consultoras de Holguin, limita su
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vinculacion a los procesos de gestidn de capital humano, y afecta la percepcidn del cliente y los
resultados de la organizacion.

4.3 REeSUMEN DEL CAPITULO

El desarrollo econdmico de la provincia Holguin tiene una incidencia significativa en los
resultados globales del producto interno bruto cubano, constituyendo la tercera region mas
importante del pais. La inversidon de capital extranjero a partir de 1992 tuvo y ha seguido
teniendo un fuerte impacto en la recuperacion y posterior evolucion de la economia de
Holguin, y los sectores mas beneficiados con este cambio de politica fueron: la industria minera
y el turismo, como motores impulsores, acompafiados por otros sectores emergentes como la
ciencia e innovacion tecnoldgica y las empresas de consultoria y asesoria empresarial.

El analisis del “estado de la practica”, en las entidades consultoras del territorio holguinero, ha
permitido comprobar el creciente interés por la introduccién del enfoque de competencias en
la gestion de capital humano; asi como, el papel que se le concede al estudio y tratamiento de
la tematica en las nuevas regulaciones legales y politicas emitidas en Cuba, y por los
empresarios y académicos consultados. Al mismo tiempo, verificamos la carencia de una
tecnologia que permita su aplicacion efectiva, debido a la falta de un instrumental técnico y
metodoldgico adecuado a las especificaciones de las entidades cubanas de consultoria.

El conocimiento universal en relacién con la tematica de investigacidn, permite desarrollar una
concepcidn tedrico-metodoldgica, que sustentada en las bases existentes, las investigaciones
anteriores valoradas y los estudios practicos que se desarrollan en el marco de esta tesis
doctoral, contribuye a resolver el problema cientifico planteado.

106



CAPITULO 5. UNA PROPUESTA DE TECNOLOGIA PARA EL DESARROLLO INTEGRADO DE
COMPETENCIAS LABORALES EN ENTIDADES CONSULTORAS

CAPITULO 5.

UNA PROPUESTA DE TECNOLOGIA PARA EL
DESARROLLO INTEGRADO DE COMPETENCIAS
LABORALES EN ENTIDADES CONSULTORAS

En este capitulo presentamos la tecnologia disefiada para el desarrollo integrado de
competencias laborales, que incluye un modelo tedrico y un procedimiento general, donde se
vinculan las corrientes dentro del enfoque de competencias. Utilizamos ademas, como bases
conceptuales, el enfoque de sistemas, para interpretar la gestion de capital humano y la
organizacién en un conjunto de procesos estrechamente interrelacionados; el enfoque
estratégico de la direccidn, que combina la direccion por objetivos y la planeacion estratégica;
y las teorias sobre el desarrollo de competencias laborales. Se conforman también, los métodos
y herramientas necesarias para cada una de las fases y etapas del proceso de implantacién.

5.1 CONCEPCION TEORICA DE LOS ELEMENTOS COMPONENTES DEL MODELO TEORICO

El modelo tedrico lo concebimos como un sistema (ver Figura 3), que muestra el desarrollo
permanente en espiral de las competencias del trabajador, cuya interpretacion como proceso
social de cardcter consciente implica reconocer su naturaleza compleja y dialéctica. Lo cual
requiere llevar a cabo su analisis como un proceso, que esta dinamizado por las interrelaciones
e influencias de los elementos centrales que caracterizan el modelo con los factores internos,
como la estrategia empresarial, la infraestructura, los recursos y el clima laboral, y con los
factores externos, como el desarrollo cientifico — técnico, las organizaciones-clientes, el
mercado laboral y las regulaciones legales y politicas. En lo que se manifiesta la presencia del
enfoque sistémico y estratégico.
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Figura 3. Modelo Tedrico para el Desarrollo Integrado de Competencias Laborales



CAPITULO 5. UNA PROPUESTA DE TECNOLOGIA PARA EL DESARROLLO INTEGRADO DE
COMPETENCIAS LABORALES EN ENTIDADES CONSULTORAS

Se adopta el enfoque de competencias, como base conceptual central, esencial para todos los
elementos que integran la tecnologia. Lo cual enfatiza el hecho de que cualquier decisidon en
cuanto a la gestion de las personas se hace sobre la base de la informacidon que ofrecen, como
salida, las competencias. Se trata de un proceso que promueve el desarrollo integral del
trabajador, que posibilita su participacion responsable y creadora en su entorno laboral, y su
crecimiento permanente como ser humano. Es un proceso totalizador y multidimensional,
donde se interrelacionan procesos de diversas direcciones, con la intervencion de factores
propios de los sujetos implicados (trabajador-cliente externo-organizacién).

El modelo tedrico propuesto, esta orientado hacia la mejora de los resultados referidos al
trabajador, los clientes externos y la entidad como meta final, sobre la base de un cambio dado
por el desarrollo permanente de las competencias necesarias para el éxito de todo el sistema,
donde se logra que:

« el trabajador: al incrementar sus niveles de competencia, aumente la polivalencia,
y, por tanto, mejore la calidad del producto;

¢ los clientes externos: perciban las competencias desarrolladas por el trabajador, y
satisfagan sus necesidades y expectativas;

X/

< la organizacion: al final, experimente un cambio cultural de aprendizaje, aumente la
capacidad de respuesta ante las nuevas exigencias del entorno, y asegure el sostén
de sus ventajas competitivas. Aumenta la eficiencia y la eficacia de dicha
organizacién, a partir del impacto del desarrollo de las competencias laborales.

El proceso de desarrollo de competencias laborales, demostrando su caracter sistémico vy
estratégico, interactia con el entorno externo, dentro del que se destacan cuatro factores
fundamentales por su vinculo tan estrecho:

4 el mercado laboral, formado por todas las empresas que ofrecen productos para
cubrir las mismas necesidades, y, por tanto, demandan competencias similares, y
las personas (clientes internos potenciales) que buscan empleo y poseen las
competencias requeridas por la entidad;

X/

< las regulaciones legales y politicas, que deben cumplir, tanto la propia entidad
como los clientes externos, y que implican la formacion constante de nuevas
competencias;

«» el desarrollo cientifico — técnico, que exige la adquisicién y desarrollo de las
competencias que se requieren para asumir estos avances de la ciencia y la
tecnologia;

« vy las organizaciones - clientes, razon de ser de la entidad.

También, interactia con el entorno interno, al estar estrechamente relacionado con:
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“ la estrategia empresarial, elemento esencial que marca el alcance de los servicios
qgue ofrece la entidad, y, por tanto, las dreas de competencias a formar y
desarrollar;

< el clima laboral, que incide directamente en los niveles de compromiso, y es
necesario gestionar para lograr los niveles de desempefio esperados;

s los recursos e infraestructura, que demandaran y determinaran el desarrollo y
adquisicion de determinadas competencias, y que, ademads, permitiran mantener
trabajadores con elevados niveles de motivacién para el desempefo exitoso de su
trabajo, comprometidos con los resultados de la organizacion.

El caracter sistémico también se demuestra a través de las relaciones que se establecen entre
las diferentes estructuras presentes, como el propio sistema de gestion de capital humano
disefiado. Esta formado por tres procesos interrelacionados entre si: planeacién y organizacion
de capital humano, desarrollo de competencias y gestion del ambiente de trabajo.

Como representamos en la Figura 3, el perfil de competencia, como elemento de entrada
caracterizado por los tres aspectos distintivos de las corrientes de estudio: conducta, funcién y
el proceso de aprendizaje, es el insumo fundamental que orienta la gestién de capital humano,
y la inversion de los activos de competencias en procesos de realizacién de la propia entidad
consultora.

En la gestion, se produce un intercambio de informacidn que permite: a cada proceso de
gestion obtener las competencias como insumo, y al perfil informacién para su mantenimiento
y actualizacion; mostrando su relacion directa con el trabajador e indirectamente con los
demads procesos de la organizacion. Luego de la interaccién con el cliente externo, se obtiene
como salida, al trabajador con niveles de competencia superiores, clientes externos con
mayores niveles de satisfaccion y, en consecuencia, niveles de resultados superiores para la
organizacion.

Al analizar la presencia del enfoque sistémico en el modelo, comprobamos la actuacién de
varias categorias y principios como:

« la totalidad, por la que cualquier accidon en el perfil de competencias, los procesos de
capital humano o los procesos claves de la organizacién, afectaran todas las demas
partes, debido a la relacion entre ellos; sin reducirlo a sus partes integrantes, sino por
medio de sucesivas sintesis que expresan sus rasgos, cualidades y relaciones.

« la homeostasis, al existir un equilibrio dindmico interno entre estos elementos
componentes, como resultado del desarrollo permanente de las competencias del
sistema frente a los cambios de los factores externos e internos.

+* la sinergia, al ser capaz este de alcanzar resultados (cualidades) superiores, en cuanto
a los niveles de competencia laboral, la satisfaccion del cliente y los resultados globales
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de la organizacidon, que son consecuencia de la integracion de los elementos, y que no
se manifiestan en los elementos por separado.

¢ la recursividad y subsistemas, al estar establecidos los limites de cada uno de estos
elementos.

X/

<+ la autopoiesis, con la tendencia de cobrar ciertos niveles de autonomia propia, se
genera continuamente a si mismo, es decir, puede producirse un desarrollo
espontaneo de las competencias del trabajador en determinadas condiciones a través
de la propia retroalimentacion.

Corroboramos el cardcter complejo, que se evidencia en la multidimensionalidad de los
procesos de la organizacion, sometidos a multiples influencias, y compartidos desde diversas
disciplinas. También, se constata la infinitud del conocimiento humano, que admite el continuo
desarrollo y profundizacion de las competencias del trabajador en un proceso constante de
construccion del conocimiento de la organizacién y sus miembros.

El caracter dialéctico, se verifica en la serie ordenada de resultados que se obtienen a partir del
desarrollo de las competencias, que se convierten en una sucesién y encadenamiento de estos
hechos en cada nivel de la espiral.

A partir de este modelo tedrico, se disefia un procedimiento general que permite la
implantacion de un programa permanente para el desarrollo de competencias laborales,
partiendo de la estrategia empresarial y su alineacidn con las competencias.

5.2 PROCEDIMIENTO GENERAL Y PROCEDIMIENTOS ESPECIFICOS

El procedimiento general permite implantar un sistema para el desarrollo integrado de
competencias laborales, a partir del disefio de sus subsistemas componentes, sobre la base de
la informacion que ofrecen los perfiles de competencias y su alineacion con la estrategia
empresarial. Con este objetivo, facilitamos las herramientas técnicamente fundamentadas en
cada etapa, e incluimos varios procedimientos especificos con una concepcion integral.
El procedimiento general, mostrado en la Figura 4, esta conformado por las fases siguientes:

I.  Preparacion inicial

II. Determinacion y validacion de las competencias

lll. Diseno del sistema de gestion integrada de capital humano por competencias

IV. Formacién y certificacion de competencias

V. Evaluacion y seguimiento de los resultados
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Figura 4. Flujograma del procedimiento general para el Desarrollo Integrado de Competencias
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Dicho procedimiento cumple con los principios siguientes:

X/
°e

X/
°e

X/
A X4

X/
°e

X/
L X4

Consistencia ldgica: por su estructura, secuencia ldgica, interrelaciéon de aspectos y
consistencia interna.

Contextualizable, universal y perspectiva: por la facultad de adaptarse a otras
entidades con rasgos no necesariamente idénticos a las seleccionadas, dentro del
universo de estudio, y por la potencialidad de incorporacién de modificaciones y
ajustes en los diferentes procesos y procedimientos especificos, y su consistencia
metodolodgica.

Trascendencia: las acciones, consecuencias de su proceder, tienen una influencia
significativa en los restantes subsistemas de gestién empresarial y su entorno.

Racionalidad: al poder desarrollarse con un presupuesto razonable, permitiendo la
obtencidn de utilidades y mejores resultados de diversas indoles para la organizacion.

Sistematicidad: asegura la evaluacidén sistematica sobre el proceso de desarrollo de
competencias, propiciando la retroinformacion necesaria para la mejora continua del
sistema.

Integral: debe abarcar la organizacién en su conjunto, puesto que su objetivo es
contemplar la competencia en su integracion con la estrategia de la organizacion y
como una estructura de requerimientos humanos.

Participativo: su aplicacion lleva implicita la participacion de los integrantes de la
organizacién para la consecucién de su objetivo.

Retributivo: los trabajadores deben conocer que la aplicacion del procedimiento
redundara en el beneficio de la organizacién y en el suyo propio.

Permanente: se extiende dentro de la filosofia de la mejora continua, con su desarrollo
en espiral, y el hecho de no constituir un programa para solucionar un problema
particular. Es ciclico y cada ciclo se adapta a nuevos estados deseados mas exigentes.

A continuacidn se describen cada una de las etapas del procedimiento general, incluyéndose los

procedimientos especificos correspondientes.

El procedimiento se inicia a partir de una interrogante, se debe comprobar si la entidad cumple

con determinadas premisas para comenzar el proceso de implantacion de la tecnologia y del

enfoque de gestion por competencias. Ello implica conocer si los factores internos planteados

en el modelo tedrico, favorecen la implantacion del enfoque y el proceso de desarrollo de las

competencias en la entidad.

Las premisas para su implantacion son las siguientes:
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Existencia de un clima laboral satisfactorio. Para valorar el clima se propone la
utilizacién de una variante modificada del cuestionario OLARISl, segln se muestra en
el Anexo 3, utilizado y validado por varios autores en investigaciones anteriores
(Figueredo Ruiz, 1997; IEIT, 2000; Alabart Pino, 2003).

Interés, compromiso y disposicidon de la alta direccion de concebir la gestion de capital
humano como una variable estratégica fundamental para lograr alcanzar los resultados
esperados en términos de eficiencia, eficacia y competitividad, y para la implantacion
del enfoque de competencias.

Para analizar esta premisa se realizardn entrevistas a los directivos, indagando sobre
estos aspectos, y se revisara la estrategia empresarial. La implantacion de otros
sistemas de gestidn y mejora continua como la gestidon de la calidad, son elementos
favorables a tener en cuenta dentro de esta premisa.

Existencia de los recursos necesarios. La organizacion debe demostrar que:

K/

% Cuenta con los recursos materiales y financieros necesarios para implantar y
mantener el sistema de gestion por competencias, y mejorar su eficacia y
garantizar la satisfaccién laboral de los trabajadores.

% Cuenta con el capital humano necesario y las competencias requeridas para
atender directamente los procesos y actividades relativas a la gestidn por
competencias.

d) La infraestructura existente en la entidad favorece el desarrollo de las competencias

laborales, en cuanto a:

K/

* La tecnologia necesaria para ejecutar las acciones de formacion y fomentar el
autodesarrollo, a partir de la utilizacion efectiva de herramientas informaticas y
la busqueda de informacién actualizada.

% Los restantes elementos de la infraestructura favorecen los niveles de
motivacion laboral y el compromiso.

Estas dos ultimas premisas se comprueban a través de la observacién directa y las entrevistas
con directivos y trabajadores, ademds de la revision de documentos. El incumplimiento de
alguna de ellas implica la adopcién de las acciones correctivas correspondientes, pues son
requisitos indispensables para pasar a la primera fase.

FASE I. PREPARACION INICIAL

Esta fase tiene como objetivo garantizar la fluidez y la calidad de las fases posteriores, logrando
el proceso de involucramiento de todo el personal, la planificacién de las actividades, el

! Para evaluar la fiabilidad del instrumento se calculd el Alfa de Cronbach, el que obtuvo un valor de 0,8915,
mientras que la validez fue evaluada mediante un analisis por el método de componentes principales (KMO =
0,835); observandose la existencia de cinco ejes en correspondencia con las dimensiones analizadas.
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entrenamiento previo y la alineacién de las competencias a la estrategia empresarial. Las
etapas que llevaremos a cabo son las siguientes:

ETAPA 1. PLANEAMIENTO

Su objetivo consiste en la programacion detallada de las actividades a desarrollar durante las
distintas fases y etapas del procedimiento, estableciendo las fechas de cumplimiento,
participantes, recursos necesarios y responsables.

ETAPA 2. CREACION DEL COMITE DE COMPETENCIAS

Aqui desigharemos el comité de competencias, en el que deben estar presentes: un
representante de la direccidon, un representante del drea de recursos humanos y varios
expertos, segun las areas funcionales y actividades que desarrolle la entidad.

ETAPA 3. SENSIBILIZACION Y ENTRENAMIENTO INICIAL

Es importante conocer el nivel de conocimiento que tienen, tanto los trabajadores como la alta
direccion, sobre: el tema de la gestion por competencias, direccion estratégica, métodos para
recoger informacidn y llegar al consenso, entre otros aspectos, para elaborar los programas de
entrenamiento.

El objetivo es ofrecer una capacitacion para la familiarizacién de los participantes con el tema, y
luego un entrenamiento con mas profundidad, segun el diagndstico realizado a los expertos
gue componen el comité de competencias.

Para cumplir con este objetivo, los asesores coordinaran o impartiran ellos mismos seminarios
especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y ventajas de introducir el
enfoque de competencias para la organizacidn. Servird esto ademas para la presentacion de los
asesores y los participantes en los entrenamientos, donde haremos hincapié en la metodologia
a utilizar para la determinacién de las competencias, incluyendo los métodos para recoger y
procesar la informacion.

A través de este entrenamiento, se debe trabajar ademas para lograr la sensibilizacién y
compromiso de estos expertos. De la misma forma que el resto de los trabajadores, para
alinear y crear comprension y compromiso compartido entre todos y con la implantacién de la
tecnologia, a partir de realizar o ejecutar acciones de comunicacién.

ETAPA 4. ORIENTACION ESTRATEGICA

El objetivo consiste en lograr la alineacidn entre los elementos estratégicos de la entidad y sus
areas funcionales, los objetivos y las competencias. El enfoque de direccidn estratégica
constituye una de las bases conceptuales para la formulacién de la presente tecnologia, y es
precisamente aqui donde se evidencia mas claramente su presencia.
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Durante esta etapa, los asesores y el equipo gerencial de la entidad, deberan revisar y
actualizar los elementos esenciales contenidos en la estrategia de la organizacidén: mision,
vision, valores compartidos, objetivos estratégicos, los cuales serviran de base para alinear los
perfiles de competencias a dicha estrategia empresarial concebida.

Debemos verificar ademas si las misiones y planes estratégicos de las areas en particular son
compatibles con la mision de la entidad. En cada area definiremos en forma especifica la
contribucidn al plan estratégico. En esta etapa sera necesario revisar todos los procesos, tareas
y responsabilidades requeridas, y eliminar aquellos incompatibles con la mision del area.

FASE Il. DETERMINACION Y VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS

El objetivo de esta fase es la determinacion de las competencias y los perfiles de competencias
a los diferentes niveles, que se convertiran en el elemento integrador del sistema de gestion.

Teniendo en cuenta las diferentes corrientes que existen del enfoque de competencias,
decidimos adoptar como base conceptual y metodoldgica un enfoque integrado, haciendo las
adecuaciones necesarias, segun los requerimientos y condiciones de las organizaciones objeto
de estudio.

Para la determinacion de las competencias seguiremos las diferentes clasificaciones, segun la
estructura de la empresa: competencias de identidad, corporativas, de procesos y de los cargos.
De esta forma serd necesario transitar por las etapas siguientes:

ETAPA 5. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DE IDENTIDAD

Este tipo de competencias supondra un rasgo diferencial en el mercado, y formaran parte de la
identidad corporativa de la organizacion. Con base en el andlisis estratégico, con todos sus
elementos (mision, visién, valores y objetivos), los asesores y el comité de competencias
determinaran sus competencias de identidad, comprobando la alineacion de éstas con los
elementos estratégicos. Con este fin llevaremos a cabo los pasos que siguen.

a) Definicion del propdsito fundamental

Teniendo en cuenta los principios de la técnica del analisis funcional, comenzaremos el proceso
deductivo, analitico y gradual de desgloses y derivaciones sucesivas de las funciones, a partir
del propdsito fundamental de la organizacidén objeto de estudio, para continuar mas adelante
hasta lograr la identificacidn de las expresiones mas elementales que pueden ser realizadas por
un trabajador.

El propdsito fundamental: “constituye una definicion funcional de toda la organizacién, una
declaracion explicita y clara que expresa su razon de ser, como una sintesis integral del
contenido de la misidn, visién y objetivos estratégicos de la organizacion” (MTSS, 2001a).
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Para facilitar su redaccién tendremos en cuenta la estructuracion de su contenido, de forma tal
gue queden incluidos: un verbo activo, que exprese la accion que se pretende acometer, el
objetivo que se propone alcanzar y, por ultimo, el contexto y las condiciones en que se llevard a
cabo.

A través del trabajo en grupo, teniendo en cuenta los elementos ya citados, llegaremos al
consenso para definir el propdsito fundamental. Recomendamos ubicar los elementos
estratégicos en un lugar visible, utilizando algin medio para facilitar el trabajo.

b) Identificacion de las competencias de identidad

El concepto de competencia de identidad apunta a algo mas que la suma de competencias
individuales, puesto que todas ellas se dan dentro de un sistema de organizacion, de procesos,
de mecanismos y procedimientos (Del Pino Martinez, 1997). Por ejemplo: “capacidad para
combinar confort y naturaleza” (Sanchez Rodriguez, 2003).

Para identificar estas competencias utilizaremos el método de la tormenta de ideas, sobre la
base de la actividad grupal e individual de cada miembro del comité de competencias.
Atendiendo al propdsito fundamental y retomando los elementos estratégicos, cada experto
expresara las competencias que definiran la diferenciacion de la entidad en el mercado. El
asesor ird escribiendo en una pizarra, eliminando o modificando algunas si es necesario, segun
las opiniones que se vayan emitiendo.

El proceso termina cuando terminen de aprobarse las formulaciones de competencias,
consensuadas por la totalidad de los miembros participantes en la discusién. El volumen de
competencias debe ser reducido (no mayor de tres), para facilitar su reconocimiento dentro y
fuera de la organizacién.

ETAPA 6. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Estas competencias son las que deben poseer todos los trabajadores para corresponder con su
desempeiio a la oferta de valor que la entidad hace a sus clientes, o sea, son las competencias
necesarias para conseguir sus objetivos estratégicos, respetando los valores de la organizacion
(Delgado Martinez, 2000). Estas competencias se exigiran en todas las areas y en todos los
puestos de trabajo.

Los asesores y el comité de competencias, teniendo en cuenta las competencias de identidad,
definiran las competencias que permitan mantener estas ventajas competitivas en el mercado.
Siguiendo las rondas del método Delphi (Cuesta Santos, 2001), los expertos listaran las
competencias que consideren que mas se alineen a los objetivos estratégicos. Después que los
especialistas relacionan todas las competencias reducimos el listado, erradicando repeticiones
y similitudes. Ahora estos especialistas configuraran el cuadro siguiente.
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Cuadro 19. Formato de Matriz de Competencias Corporativas listadas por expertos

EXPERTOS (E)
COMPETENCIAS (Cor)
E]_ Ez E3 E4 E5 EG E7
X - X X - X X

X: Cor relacionada por el experto.
- : Cor no relacionada por el experto

En la siguiente ronda los expertos determinaran la concordancia y eliminaran las competencias
discordantes. Mostramos la matriz anterior y realizamos la siguiente pregunta: “¢Esta usted de
acuerdo en que esas son realmente las competencias corporativas de la organizacién?” Con las
gue no esté de acuerdo marquelas con la letra N.

Una vez recogidas las respuestas de todos los expertos, determinamos el nivel de concordancia
a través de la expresion 5.1. Procesandose los resultados y conformandose el cuadro 20.

Cc=(1-Vn/Vt) * 100 (5.1)

Donde:
Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.

Cuadro 20. Formato de Matriz de Competencias Corporativas con Nivel de Concordancia

EXPERTOS

COMPETENCIAS (Cor) ETE TE TE TE T TE Cc%

Si resulta Cc =2 60 % se considera aceptable la concordancia. Las Cor que obtengan valores Cc <
60 % se eliminan por baja concordancia entre los expertos. Obtenemos como resultado el
listado de competencias corporativas de la organizacion.

ETAPA 7. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DE PROCESOS

Las competencias de procesos se refieren a los comportamientos precisos en cada unidad
funcional para conseguir sus objetivos, basdndose en su misién y metas dentro de la estrategia
organizacional, y se relacionan con los aspectos técnicos de la misma (Angulo Gonzalez, 2002).

No todas las competencias esenciales seran igualmente relevantes en todas las areas
funcionales de la organizacién. Por tanto, lo que pretendemos es comprobar su relevancia en
cada drea, y definir las competencias de procesos requeridas.

El comité de competencias sera el encargado de llevar a cabo los pasos que se indican a
continuacion.
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a) Definicidn de las funciones claves

Por funciones claves entendemos: “aquellas funciones que en su conjunto expresan el
propésito fundamental; constituyen partes esenciales de este, donde cada una de ellas
representa una contribucidn discreta a su imagen global. Razén por la cual, se obtienen en el
primer analisis y desglose del propdsito fundamental” (MTSS, 2001). En consecuencia,
asumiremos por funcion: “el propdsito o resultado concreto que se aspira alcanzar con una
actividad laboral dada que se planea realizar” (MTSS, 2001a).

Primeramente, analizaremos los elementos estratégicos correspondientes al area; estos
aspectos son de vital importancia para desarrollar los restantes pasos. A través de los medios
seleccionados los visualizaremos ante los miembros del comité para su analisis y actualizacion,
de ser necesario.

El comité de competencias dara continuidad al analisis funcional, desagregando las funciones
claves a partir del propdsito fundamental, bajo la légica problema-solucion (Ducci, 1997; OIT,
2001). Este proceso debe apoyarse en la actividad grupal e individual de cada uno de los
miembros. Para ello tendremos que:

+* Delinear las ideas individuales. El asesor orienta a cada uno de los miembros que escriba
sus ideas sobre funciones claves que se derivan del propdsito fundamental. Sugerimos
utilizar el formato de las funciones: Verbo activo - Objetivo - Condiciones y contexto.

« Llegar al consenso. Cada una de las propuestas individuales de los miembros del grupo
se evaluan de forma independiente con el asesor, y, posteriormente, de conjunto en
una sesion grupal. Después de este analisis, llegamos finalmente al consenso entre los
integrantes, y listamos las funciones claves consensuadas.

b) Definicion de las competencias de procesos

Siguiendo los mismos métodos utilizados para la determinacion de las competencias
corporativas, realizamos rondas de preguntas con el objetivo de listar las competencias de
procesos relacionadas con cada una de las funciones claves, que representan a su vez las
distintas areas o procesos que conforman la estructura de la entidad.

Primera ronda: La pregunta que corresponde es: “éCuales considera usted que deberan ser las
competencias de procesos que compartan las personas que trabajan en esta area, y que
contribuyen a la funcién clave analizada?”

Segunda ronda: Les demandamos a los expertos sobre su acuerdo con las competencias
listadas en la ronda anterior. A partir de los resultados, calculamos la concordancia segun la
formula de Cc (5.1) antes utilizada. Confeccionamos la tabla con las competencias que
obtengan un valor por encima de 60 %.
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Cuadro 21. Formato de Matriz de Competencias de Procesos con Nivel de Concordancia

EXPERTOS

COMPETENCIAS (Cpr) ETE TE TE TE T TE Cc%

ETAPA 8. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DE LOS CARGOS

Las competencias del cargo son las que comparten los trabajadores que desempefian un
conjunto de actividades comunes, y que estdn contextualizadas en procesos de trabajo
especificos (Delgado M., 2000). Esta etapa la llevard a cabo el comité de competencias, que
podria variar su composicion en cuanto a los expertos segun las especialidades que se estén
analizando. Los pasos para desarrollar esta etapa los presentamos a continuacion.

a) Identificacion de las funciones basicas y especificas

Luego de identificadas las funciones claves, y siguiendo la técnica utilizada, continuaremos el
proceso de analisis o desagregacion, identificando nuevas funciones hasta llegar a las funciones
mas simples. Estas constituyen el resultado concreto del desempefio de un trabajador.

A partir de un primer desglose de las funciones claves identificaremos las funciones basicas.
Algunas de ellas, dada su complejidad, son susceptibles a ser desglosadas en uno o mas niveles
operacionales del analisis hasta llegar a las funciones mas elementales. Identificar esta funcién
es precisamente el objetivo final del proceso, iniciado a partir del propédsito fundamental. Es la
funcion que muchos autores (MTSS, 2001; Ducci, Maria Angélica, 1997; OIT, 2001), que siguen
la corriente funcionalista, denominan unidad de competencia.

Para la identificacion de estas funciones basicas y especificas sugerimos utilizar el mismo
formato que para las anteriores.

b) Realizacidn de la entrevista de eventos conductuales

Realizaremos las entrevistas de eventos conductuales a los trabajadores con un desempefio
excelente. Es recomendable que estas entrevistas sean desarrolladas por asesores externos a la
organizacién, de manera que no se afecte la percepcion del evaluador sobre el trabajador
debido a factores de relaciones interpersonales y otros.

Tomaremos las experiencias reales e iniciaremos un proceso de estudio, observacién y andlisis.
Para lo cual podemos hacer uso de narraciones, experiencias, simulaciones y demas medios,
gue en la practica permitan identificar y confirmar las competencias que estan presentes en
desempefiios exitosos actualmente.

Previo a la entrevista podemos aplicar algunos test, que brindarian informacién valiosa a
considerar por el entrevistador. Recomendamos la utilizacién del Inventario de la Personalidad
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16PF, de Raymond B. Cattell* (ver Anexo 4), que es uno de los test a los que mayor uso se le da
en Cuba en procesos de seleccién de personal (Zayas Agliero, 2002). Este posee ademas una
escala de distorsién que senala la existencia de incongruencias en las respuestas. Para su
aplicacién y calificacién podemos emplear un software disefiado para este fin.

Luego, en el acto final de |la entrevista, corroboramos la informacién obtenida y completamos la
caracterizacion de los trabajadores seleccionados con desempefio excelente, analizando la
relacion entre el hombre y el puesto que desempefia. Sugerimos utilizar otros métodos
auxiliares, como la observacion directa y la investigacion de antecedentes con los subordinados
O superiores.

c) Definicidn de las competencias de los cargos

Este paso lo llevard a cabo el comité de competencias. Los asesores y este comité, a partir de
toda la informacion obtenida, depuran, agrupan y describen las competencias, aplicando el
método Delphi (Cuesta Santos, 2001). Para esto es necesario:

+* Compilar las descripciones y especificaciones de los cargos. Estos incluirdn los datos
generales del cargo, funcion genérica o mision del cargo, principales funciones y tareas a
desempeiiar, responsabilidades, condiciones de trabajo, formacién y cualidades humanas
obtenidas de forma directa.

+» Determinacidon de las competencias. Las competencias que se incluyen en el perfil de
cada cargo se dividen en cuatro elementos basicos: Educacién, formacion, habilidades,
actitudes y cualidades personales y experiencias en el trabajo.

0 El elemento “educacion”, lo estableceremos teniendo en cuenta los requisitos de
conocimientos especificados en los calificadores aprobados para los cargos.

0 La “formacion”, se compone de todos los conocimientos especificos necesarios para
llevar a cabo cada una de las funciones, tareas y responsabilidades que implica el
desempeiio del cargo, y otros requeridos por los sistemas de gestion implantados en
la entidad, tecnologias existentes y procesos de mejora continua.

0 Las “experiencias en el trabajo”, cuyas competencias estan referidas directamente al
desarrollo de actividades concretas requeridas para el desempeno exitoso del cargo.

0 Para determinar las competencias que incluimos como parte de las “habilidades,
actitudes y cualidades personales”, los asesores y el comité de competencias partiran
de un perfil basico que elaboraremos previamente para la entidad, segun los pasos
gue seguiremos mas adelante.

Aqui hacemos una contribucion importante para esta Tesis Doctoral, que consiste en la
elaboraciéon de un perfil basico de habilidades, actitudes y cualidades personales para las

2 se utiliza la adaptacion de la edicién de Raymond B. Cattell del Institute of Personality Testing de 1966, por
Carmen Barroso y R. Alvisa (1985).
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organizaciones consultoras. A partir de la informacion compilada sobre los cargos, y para
facilitar el proceso en las entidades donde se aplique la metodologia, se propone elaborar este
perfil basico, donde incluimos todas las posibles competencias dentro de este elemento, que se
requieren para desempefiar cada una de las funciones de los cargos aprobados en las
organizaciones estudiadas.

Con este objetivo, aplicamos el Criterio de Expertos, con el empleo del método Delphi en su
procesamiento. La seleccion de los 26 especialistas, a los que enviamos la primera encuesta
(ver Anexo 5) para la determinacién del coeficiente de competencia de los posibles expertos
(Moreno Pino, 2003), la realizamos teniendo en cuenta los elementos siguientes:

0 El dominio tedrico de las tematicas, tanto en materia de gestion de capital humano como
el enfoque de gestidn por competencias, y en psicologia laboral.

0 Laexperiencia profesional referente a la tematica investigada.

0 La realizacion de funciones y tareas relativas a la seleccion de personal, formacion y
desarrollo y evaluacion del desempefio, especificamente en entidades consultoras.

De los 26 especialistas respondieron la encuesta 19, de los cuales se seleccionaron 12 por tener
un coeficiente de competencia superior a 0,8 (0,8 < Kcomp < 1), siendo categorizados como
expertos altos. Otros tres por presentar el coeficiente de competencias mayor o igual que 0,5
(0,5 < Kcomp < 0,8), clasificados como expertos medios. Mientras que cuatro especialistas no
resultaron seleccionados para pasar a la segunda ronda de preguntas, al tener coeficiente de
competencias inferior a 0,5 (ver Cuadro 22). El coeficiente de competencia promedio de los
expertos seleccionados resulté de 0,83.

Cuadro 22. Determinacion del coeficiente de competencia de los posibles Expertos

Numero del Experto Kc Ka Kcomp. Experto Seleccionado
1 0,8 0,9 0,85 Si
2 0,7 0,9 0,90 Si
3 0,9 1,0 0,95 Si
4 0,7 0,8 0,75 Si
5 0,5 0,4 0,45 No
6 0,8 0,9 0,85 Si
7 0,8 1,0 0,90 Si
8 0,4 0,55 0,475 No
9 0,5 0,8 0,65 Si

10 0,8 0,9 0,90 Si
11 0,8 0,9 0,85 Si
12 0,8 0,9 0,85 Si
13 0,5 0,45 0,475 No
14 0 0,9 0,45 No
15 0,8 0,8 0,80 Si
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Numero del Experto Kc Ka Kcomp. Experto Seleccionado
16 0,7 0,8 0,75 Si
17 0,7 0,9 0,80 Si
18 0,7 0,8 0,85 Si
19 0,7 0,9 0,80 Si
Cantidad de expertos seleccionados 15

La segunda ronda de preguntas, estuvo dirigida a solicitar a los expertos que listaran todas las
competencias requeridas para un desempeiio laboral excelente. Para lo que tuvimos en cuenta
la gama de funciones identificadas para las organizaciones estudiadas, cuya informacion fue
debidamente proporcionada. La pregunta fue respondida por los 15 especialistas, los
resultados se presentan en el Anexo 6.

Después de eliminar las competencias discordantes, confeccionamos otra tabla que fue enviada
a los expertos, quienes ahora debian responder a la pregunta u orden: “Marque con una X las
competencias que incluiria en un perfil basico de habilidades, actitudes y cualidades
personales, teniendo en cuenta las funciones de las entidades consultoras”.

A partir de las respuestas de los 15 especialistas, se confecciond la tabla que se presenta en el
Anexo 7. En la tabla también incluimos los resultados del andlisis de la concordancia de los
expertos. Las competencias que forman parte del perfil basico son las que obtuvieron un Cc >
60 %. Los expertos acordaron ademas agrupar estas competencias en siete clusters, como se
muestra en el Cuadro 23.

La relacion de dichos expertos quedd conformada de la forma siguiente:

0 Seis licenciados en psicologia dedicados al campo de la seleccién de personal, con
investigaciones relacionadas con la gestion de competencias laborales y mas de cinco
afios de experiencia en la actividad. De ellos: un consultor del Centro de Informacidn y
Gestion Tecnoldgica, tres psicologos especializados en seleccidn de personal y profesores
de la Escuela de Hoteleria y Turismo, dos especialistas en seleccion de la Oficina de
Empleo para el Turismo y de la Agencia Empleadora de SEPSA, S.A.

0 Tres ingenieros industriales de reconocido prestigio, todos los cuales tienen mas de 15
afios de experiencia en la docencia y la investigacidon de la Universidad de Holguin: el
Vicerrector Econdmico, investigador en el tema de gestion de capital humano; Ia
Vicedecana de Investigaciones de la Facultad de Ingenieria Industrial (Vicerrectora de
Recursos Humanos durante cinco afios); y la Jefa del Depto. de Ingenieria Industrial.

0 Cuatro ingenieros industriales con larga experiencia profesional en la actividad de gestién
de capital humano: una consultora de la Consultoria Econémica CANEC, S.A.; |la Directora
de Recursos Humanos del Grupo PALMARES; la Jefa de Personal del CIGET; y una
consultora del CIGET especialista en el tema. Todos con mas de 10 afos de experiencia.
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0 Un especialista del Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales y Tecnoldgicos

CISAT, con investigaciones en el tema de la gestion por competencias, con mas de 15 afos

de experiencia.

De los 15 expertos que pasaron por las tres rondas, cuatro son doctores en ciencias, tres son

master, seis licenciados y dos ingenieros. Mas adelante analizaremos la cuarta y ultima ronda.

Cuadro 23. Listado de Competencias Determinadas por Grupos

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

SOLUCION DE PROBLEMAS

TRABAJO EN EQUIPOS

Analisis de problemas
Identificacion de problemas y soluciones

Independencia

s A

Creatividad e innovacién

b

Toma de decisiones
6. Simultaneidad de tareas y polivalencia

7. Capacidad perceptiva y motriz

23
24
25

. Colaboracién
. Integracion

. Sensibilidad interpersonal

EFICIENCIA PERSONAL

DIRECTIVAS

8. Desarrollo de personas

9. Liderazgo

10. Delegacién

11. Asertividad y uso del poder
12. Capacidad de control

13. Capacidad de organizacion
14. Visién de futuro

15. Planeacién

16. Promocién de cambios

26.
27.
28.
29.
30.
31.

Tolerancia al estrés
Autocontrol emocional
Confianza en si mismo
Flexibilidad
Perseverancia

Energia

APRENDIZAIJE

32.
33.

Capacidad de aprendizaje

Disposicién hacia el aprendizaje

LOGRO Y ACCION

COMUNICACION

17. Escucha

18. Empatia

19. Negociacion

20. Pertinencia

21. Capacidad de influencia

22. Establecer relaciones

34.
35.
36.
37.

38.

39.

Iniciativa y entusiasmo
Orientacion al cliente
Meticulosidad

Busqueda de Informacidn

Orientacion a la obtencién de
resultados

Preocupacion por el ordeny la
precision

Fuente: Elaboracién propia.
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Para determinar las habilidades de cada cargo se reune el comité de competencias de la

entidad, tomando como base el perfil basico elaborado anteriormente, para seleccionar las

competencias que se adecuan en cada caso. Tendremos en cuenta ademas los listados de

competencias de identidad, corporativas y de procesos ya determinadas.

K/
£ %4

Determinacion de la concordancia y eliminacion de las competencias discordantes: En
este caso les preguntamos a los expertos sobre su acuerdo con las competencias listadas.
A partir de las respuestas, se determina el nivel de concordancia a través de la expresion
Cc (2.1). Al final se confecciona una tabla con las competencias que hayan obtenido un
valor por encima de 60 %, cuando se considera que es aceptable la concordancia.

Determinacion del orden de importancia de las competencias definidas: Conocer el
orden de importancia que tienen las competencias, dentro del listado definido, tiene una
gran relevancia para desarrollar procesos como el reclutamiento y la seleccion de
personal, pues cada puesto requiere competencias determinadas que son claves para
predecir el éxito en el desempefo de dicha actividad. De igual forma es esencial para
establecer las prioridades de las acciones formativas y los indicadores de incentivos.

Con este objetivo, entregaremos a cada experto la tabla con el listado de competencias
confeccionada por ellos, dandole valor 1 al de mayor importancia y asi sucesivamente.
Después de recogida la informacion elaboremos el cuadro siguiente:

Cuadro 24. Formato para la escala de puntuacién de los Expertos

Competencias | E; | E, | Es | Eq | Es | E¢ | E2 | Rj | Rj-SRj/N | (Rj- SRj/N)’

W =[5 (Rj- 2Rj/N)*]/[1/12 x K> * (N* - N) - K3T] (5.2)

Donde:
N: Numero de competencias.

K: Numero de expertos.

Para comprobar la concordancia entre especialistas sugerimos calcular el coeficiente W
de Kendall. Si obtenemos un valor W > 65 %, se concluye que hay concordancia entre los
expertos y aceptamos los valores obtenidos en la tabla anterior. De esta forma es posible
listar las competencias, segun el orden establecido por los expertos.

Determinacion de las pautas de comportamiento: Estas pautas de comportamiento las
determinaremos cuando estemos elaborando el perfil de competencias para el nivel
funcional inferior dentro de la estructura de la entidad. En el enfoque funcionalista se
tienen en cuenta varios aspectos para elaborar la norma de competencias: criterios de
desempeiio, campo de aplicacion, evidencias de competencias y elementos de
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competencia (Ducci, 1997; MTSS, 2001; OIT, 2001). Teniendo en cuenta estos conceptos,
definiremos un solo término que serd el elemento normativo que permitira realizar la
evaluacion: la pauta de comportamiento.

Definimos la pauta de comportamiento como una descripcion de los requisitos de calidad
para comparar el resultado obtenido en el desempefio laboral. Este permite establecer si
el trabajador alcanza o no el resultado descrito en la competencia. Dicho de otra forma,
son indicadores que permiten evaluar de forma cuantitativa y cualitativa si el trabajador
posee o no determinada competencia, en el desempefio de una actividad laboral en el
lugar de trabajo.

Son necesarias para formular juicios de valor sobre los resultados competentes, de este
modo sustentan la elaboracidon del material de evaluacion. Se redactan manteniendo la
forma de referirse a un resultado y un enunciado evaluativo sobre ese resultado.

Para el desarrollo de esta ronda de preguntas iremos analizando las distintas
competencias definidas para el cargo en cuestion y formularemos la interrogante
siguiente: “éComo considera usted que deberan formularse los comportamientos para
evaluar el logro de esta competencia?”

Utilizando el método de tormenta de ideas podemos llegar al consenso en las definiciones
de estas pautas. Primeramente, cada miembro del grupo redactara individualmente sus
ideas y las colegiard con el asesor de manera independiente. Después, a través de la
discusion grupal, redactaremos las pautas de comportamiento consensuados por todos
los expertos.

Como parte de la cuarta y ultima ronda de preguntas, los expertos redactaron las pautas
de comportamiento correspondientes a las habilidades basicas determinadas, ya
consensuadas por los especialistas del equipo multidisciplinario. En el Cuadro 25
mostramos los resultados de esta etapa.

Cuadro 25. Modelo Basico de Competencias Laborales para empresas consultoras

A. COMPETENCIAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Este grupo reune las competencias que tienen que ver con el nivel de éxito y rapidez con que
un individuo resuelve las situaciones problémicas a las que se enfrenta, y dependen de la
calidad de los procesos cognitivos y de sus capacidades volitivas fundamentalmente. Estas
competencias miden la inteligencia practica o aplicada, no se trata del nivel de inteligencia
basica, sino la tendencia individual a aplicar la inteligencia y la creatividad en situaciones
criticas de trabajo o aportar valor a su rendimiento laboral. Comprende siete competencias.
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Al

Andlisis de problemas: Es capaz de realizar un eficiente procesamiento de la informacion en el
que interviene la capacidad de razonamiento, fluidez de ideas, evaluacién de datos,
comparacion sistematica y generalizacion de alternativas, establecimiento de prioridades e
identificacion de las relaciones causa efecto que se dan, que le permiten llegar a conclusiones
I6gicas de forma oportuna.

A2

Identificacion de problemas y soluciones: Es capaz de identificar rapida y objetivamente los
problemas dentro de un contexto determinado, a partir de recoger, ordenar y establecer
relaciones entre informacion y datos, y aplicando de forma efectiva las técnicas de solucién de
problemas, el sentido comun, el conocimiento y la experiencia para la generacién de soluciones
optimas.

A3

Independencia: Se manifiesta seguro, autocontrolado y responsable de sus actos defendiendo
puntos de vista y criterios propios aunque vayan en contra de algln estado de opinidn. Es capaz
de generar soluciones idéneas a partir de sus propias convicciones.

A4

Creatividad e innovacién: Busca e identifica nuevas alternativas de solucién radicales en
contraposicidn con los esquemas tradicionales, proponiendo variadas soluciones imaginativas y
originales, mostrando gran flexibilidad de pensamiento. Posee sentido del riesgo y es capaz de
llevar a cabo las soluciones propuestas.

A5

Toma de decisiones: Demuestra capacidad y agudeza para elegir la solucion mas adecuada en
cada situacién critica o problema al que se enfrenta, asumiendo su implementacién de manera
segura y firme. Muestra compromiso y responsabilidad en la solucion de problemas.

Ab

Simultaneidad de tareas y polivalencia: Es capaz de llevar a cabo simultdneamente una amplia
gama de funciones y tareas disimiles, sin perder la orientacién estratégica y el orden de
prioridades. A pesar de una especializacién determinada, sus conocimientos, habilidades y
experiencia lo convierten en un trabajador versatil y multifacético.

A7

Capacidad perceptiva y motriz: Posee un aparato sensorial y una contextura fisica que le
permite una dptima discriminacion auditiva, tactil y visual, percibiendo con rapidez todos los
cambios o movimientos que se producen en el entorno de su puesto de trabajo y la realizacion
de actividades que requieren de una elevada intensidad fisica y (o) destreza manual.

B. COMPETENCIAS DIRECTIVAS:

Son un conjunto de capacidades que guardan relacidn con las acciones de desarrollo de

personas, liderazgo, organizacion, control, trabajo en equipo, entre otras, que tienen como

propésito la influencia planeada y objetiva sobre los grupos que conforman la organizacion

para el cumplimiento de los objetivos de trabajo encomendados para el logro de la mision.

Esta agrupacion esta conformada por nueve competencias.

Bl

Desarrollo de personas: Es capaz de identificar las caracteristicas individuales y grupales de los
miembros de su equipo, emprendiendo, en funcidn de este conocimiento, acciones eficaces para
mejorar el talento y las capacidades de los mismos. Desarrolla las habilidades y actitudes de
estos mediante la realizacion de actividades relacionadas con el trabajo actual y futuro.
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B2

Promocion de cambios: Es capaz de reconocer oportunamente la necesidad del cambio ante
situaciones problémicas. A partir de su capacidad de influencia promueve y facilita procesos de
cambio para el enfrentamiento a situaciones nuevas dentro de la organizacién.

B3

Vision de futuro: Es capaz de visualizar con objetividad las tendencias futuras del entorno y
orientar su conducta en funcién de disminuir el grado de inmediatez de su vida laboral y social.
Se cuestiona los posibles cambios de los escenarios actuales en el futuro que le permita adoptar
decisiones correctas en el presente.

B4

Asertividad y uso del poder: Es capaz de decir en cada momento a las personas lo que hay que
hacer, usando el poder que le otorga su cargo para conseguir buenos resultados. Asigna tareas y
da orientaciones, confrontando con los demas los problemas de rendimiento, estableciendo
estandares e insistiendo en el cumplimiento de las tareas encomendadas y utilizando un estilo
adecuado.

B5

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

B6

Capacidad de organizacion: Establece eficazmente un orden apropiado de actuacidn personal o
para terceros, a partir de una distribucidon y ubicacidn 6ptima en tiempo y espacio de la
ejecucion de las tareas y los recursos, medios y herramientas necesarios para ello.

B7

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

B8

Planeacion: Muestra capacidad para proyectar el desarrollo de la organizacién o parte de ella de
forma realista, realizando planes, trazando objetivos y estrategias que permitan alcanzar un
desempeiio exitoso en el presente sobre la base de metas futuras.

B9

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

C. COMPETENCIAS DE COMUNICACION:

Conjunto de subcompetencias que condicionan la capacidad de establecer relaciones

afectivas, compartir influencia, viabilizar procesos de manera eficiente, entre otros aspectos.

Este grupo incluye seis competencias.

Escucha: Es capaz de recibir, procesar, sintetizar y traducir 6ptimamente los mensajes

Cl comunicativos emitidos, manteniendo una atencion continua sobre el emisor, y eliminando las
ambigliedades e interpretaciones incorrectas que pudieran surgir durante el intercambio.
Capacidad de influencia: Produce un impacto o efecto positivo sobre los demas,

2 persuadiéndolos, convenciéndolos, modificando sus ideas y conductas con el fin de que sigan un

plan o linea de accién, a partir de la exposicién de razones que se convierten en fuertes
motivadores de cambio.

128



CAPITULO 5. UNA PROPUESTA DE TECNOLOGIA PARA EL DESARROLLO INTEGRADO DE
COMPETENCIAS LABORALES EN ENTIDADES CONSULTORAS

a3 Empatia: Posee la capacidad de ponerse en el lugar del otro. Identifica necesidades, conflictos y
caracteristicas del receptor que le permiten conducir el proceso comunicativo eficazmente.

ca Pertinencia: Es capaz de emitir mensajes que en todo momento resultan claros, Utiles, objetivos
y oportunos.

Establecer relaciones: Es capaz de crear o mantener relaciones interpersonales exitosas o redes
s de contactos entre las personas que son, o que algun dia pueden ser, Utiles para alcanzar los
objetivos propuestos, compartiendo convenientemente informacién, conocimientos o

afectividad.

Negociacion: Es capaz de resolver conflictos eficazmente logrando el favorecimiento de ambas
6 partes, a partir de conciliar enfoques e interfases en funcién de la racionalizacion de los
elementos positivos de determinadas ideas, criterios, voluntades, cuidando mantener un clima

estable, equilibrado y abierto ante las contingencias.

D. COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPOS:

Son las capacidades requeridas para lograr un funcionamiento efectivo del trabajo en equipo,
gue implica una sincera voluntad de trabajar con los demas, de formar parte de un equipo, de
trabajar conjuntamente para resolver problemas o desarrollar la actividad propia de un
equipo. En este grupo se incluyen tres competencias.

Colaboracion: Contribuye al desarrollo del trabajo en grupo y muestra una disposicién para
D1 orientar su trabajo en funcion de las necesidades y los objetivos del colectivo, compartiendo
espontaneamente informacién, conocimientos, herramientas de trabajo y potenciando la

formacién y desarrollo de otros trabajadores.

Integracion: Es capaz de adaptarse rapidamente al grupo aceptando y compartiendo normas y
D2 tareas grupales para el logro de objetivos. Se implica afectivamente en la actividad,
contribuyendo de manera importante a la unién del grupo, a partir de su participacion activa en

la toma de decisiones grupales.

Sensibilidad interpersonal: Es capaz de escuchar empaticamente y percibir los pensamientos,
D3 estados de opinién y asuntos expresados o no por las personas del equipo para predecir
comportamientos futuros y comprender los puntos de vista de los demas, realizando acciones

que indican la consideracidon por sus sentimientos y necesidades.

E. COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL:

Las competencias que se incluyen en este grupo reflejan algunos aspectos de la madurez
personal en relacién a los demas y al trabajo. Estas competencias controlan la afectividad del
rendimiento individual cuando este se halla en una situacién ambiental de presiones y
dificultades. Agrupa a seis competencias.

Energia: Muestra control, resistencia y capacidad de trabajo duro. Denota dnimo y vigor en el
El desempefio de sus funciones y tareas, mostrando pensamiento positivo y optimismo relacionado
con la confianza en el éxito del trabajo y basandose en su seguridad personal.
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E2

Autocontrol emocional: Se mantiene trabajando eficazmente en situaciones de decepcion y (o)
rechazo. Es capaz de justificar, explicar y superar racionalmente los problemas surgidos, los
fracasos, frustraciones, y acontecimientos negativos, manifestando en todo momento una
conducta coherente, madura y estable.

E3

Confianza en si mismo: Posee seguridad personal y confianza en sus capacidades que le
permiten elegir el enfoque adecuado para una tarea y llevarla a cabo, especialmente en
situaciones dificiles que suponen un reto, tomar decisiones o dar opiniones y gestionar errores
de forma constructiva.

E4

Flexibilidad: Es capaz de adaptarse y de trabajar en una amplia variedad de situaciones,
individuales o de grupo, de entender y apreciar las diferencias y las perspectivas opuestas de
dichas situaciones para cambiar o aceptar los cambios, a partir de reformular proyectos, planes,
estrategias, modificando el comportamiento propio siguiendo un enfoque diferente con el fin de
alcanzar los objetivos propuestos.

ES

Perseverancia: Se muestra firme y tenaz en cada uno de sus actos manifestando su compromiso
en el cumplimiento de las tareas y objetivos. Actla con persistencia y constancia en la solucién
de problemas y el desarrollo de sus funciones en general.

E6

Tolerancia al estrés: Mantiene en todo momento firme y estable su cardcter bajo presién y (u)
oposicion, siendo capaz de dar respuestas controladas en situaciones de maximo estrés.

F. COMPETENCIAS DE APRENDIZAJE:

Son las capacidades relacionadas con la recepcion, codificacidn, analisis y procesamiento de la

informacién, convirtiéndola en conocimiento util para la toma de decisiones y la resolucién de

problemas. Este grupo incluye dos competencias.

F1

Capacidad para el aprendizaje: A partir de una adecuada calidad de sus procesos cognitivos y un
procesamiento 6ptimo de la informacion es capaz de captar, asimilar y reproducir nuevos
conocimientos que le faciliten y mejoran su desempefio, agregandole valor al trabajo.

F2

Disposicion hacia el aprendizaje: Tiene una permanente actitud de aprendizaje y de espiritu
investigativo, mostrando disposicién para la actualizacion y elevacion de sus conocimientos para
mejorar su desempefio respondiendo a sus propios intereses de realizacidn personal y a los de la
organizacién.

G. COMPETENCIAS DE ACCION Y LOGRO DE RESULTADOS:

La esencia de este grupo de competencias es la orientacion hacia la accién, dirigida al

cumplimiento de los objetivos y tareas, el logro de la excelencia, la calidad y a atender a las

personas. Esta agrupacién incluye seis competencias.

Gl

Iniciativa y entusiasmo: Muestra una disposicién positiva para realizar sus actividades y alcanzar
sus propésitos, emprendiendo acciones, y creando oportunidades para lograr la mejora de su
desempefio y el de la organizacion. Influye activamente en los acontecimientos en lugar de su
aceptacion pasiva.
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Orientacién al cliente: Se esfuerza por descubrir y resolver las necesidades de los demas,
G2 trabajadores o clientes externos, mostrando voluntad para ayudarlos y servirlos en la solucidn
de sus problemas.

Orientacidn a la obtencién de resultados: Demuestra su esfuerzo por trabajar bien y alcanzar
G3 estdndares de excelencia, determinando eficazmente las metas y objetivos de la gestion y
estableciendo un adecuado plan de trabajo para conseguirlos.

Preocupacion por el orden y la precision: Demuestra capacidad para organizar eficientemente
G4 su agenda de actividades, estableciendo prioridades de actuacidn. Se esfuerza por utilizar su
tiempo de forma racional y eficaz.

Busqueda de informacidn: Realiza un esfuerzo por recabar mas informacién, no conformandose
G5 con la que ya se tiene, muestra una profunda curiosidad, un deseo de conocer mds sobre las
cosas y las personas.

Meticulosidad: Es capaz de realizar exitosamente las actividades que requieran de un gran nivel

G6 . . . .
de detalle y cuidado, siendo muy preciso y consagrado en el cumplimiento de estas tareas.

Fuente: Elaboracion propia.

Para concluir, los expertos, a partir del consenso, seleccionan las competencias del perfil basico
gue requiere el cargo que analicen en cada caso, ubicando en la matriz las pautas de
comportamiento asociadas. Dentro de cada elemento incluiremos todas las competencias que
consideren pertinentes.

ETAPA 9. VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS

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

Ill

El objetivo de este analisis es que la direccion valide que el perfil “observado” es realmente el
“deseado” para cada cargo, e introduzca aquellas modificaciones que estime necesarias. Este
punto es importante para el involucramiento de la direccion. Esta validacién tiene dos
requerimientos: definir si todas las competencias observadas son las deseadas y determinar la
categoria conductual que se exigira. Ello es fundamental, pues define el estandar de exigencia
conductual contra el cual se evaluara a cada ocupante, y definiremos si existe o0 no una

necesidad de competencia.

En esta etapa se reune el comité de competencias para validar los perfiles de cada uno de los
cargos de la organizacion. Para lo cual utilizaremos el criterio de expertos como metodologia,
teniendo en cuenta los resultados de la implantacion de los perfiles y la evaluaciéon del
desempeiio de los trabajadores con un desempefio excelente.
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Como conclusidn, habiendo determinado los distintos tipos de competencias: de identidad,
corporativas, de procesos y de los cargos, pasamos a conformar un manual donde se agrupen
todos los perfiles definidos. Este constituye un documento oficial de consulta para desarrollar la
gestion de capital humano sobre la base de las competencias.

FASE Ill. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO POR
COMPETENCIAS

En esta fase redisefiamos los procesos de gestidn de capital humano con base en el enfoque de
competencias. Considerando esta informacién, los asesores y especialistas del area de recursos
humanos configuran los procesos y actividades que conforman el sistema de gestion integrada
de capital humano (GICH), que seran vinculados a través de los perfiles de competencias. A
continuacion detallamos las etapas basicas a seguir.

ETAPA 10. DISENO DE LOS ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL SISTEMA DE GICH

Antes de iniciar el disefio y documentacion de los elementos del sistema, debemos caracterizar
la gestion de capital humano que se realiza en la entidad. Esto implica recopilar toda la
informacidén necesaria sobre las actividades que se desarrollan, documentacion existente,
regulaciones legales y politicas vigentes, elementos estratégicos, entre otros aspectos
relevantes.

Durante esta etapa estableceremos los elementos fundamentales del sistema de GICH para la
entidad, como son: politicas, objetivos, alcance, identificacion de los procesos, planificacion del
sistema, organizacién y control del sistema de GICH, relaciones con el sistema de gestidn de la
calidad y medio ambiente, responsabilidad de la direccién, medicidén, anadlisis y mejora,
documentacion, y gestidon de los recursos necesarios para la implantacidon y mantenimiento del
sistema.

ETAPA 11. ELABORACION DE LA DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS DE GICH

Es necesario en esta etapa, preparar y elaborar las guias metodoldgicas y los materiales de
apoyo de los procesos, para uso de la administracion y de los técnicos y especialistas del area
de recursos humanos. Estas guias contendran los procedimientos para desarrollar las diferentes
actividades, los registros, instrumentos, fichas de procesos, manuales y otros documentos, que
intervienen y forman el engranaje del sistema.

Es importante concebir las competencias representando el vinculo de las conductas o
desempefios individuales con la estrategia de la organizacién. De ahi que la gestion de capital
humano basada en competencias implica una mayor integracion entre estrategia, sistemas de
trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de los
trabajadores que integran la entidad.

Podemos afirmar que todos los procesos de GICH pueden realizarse basados en el enfoque de
competencias. La gestion integrada de capital humano en las entidades objeto de estudio se

132



CAPITULO 5. UNA PROPUESTA DE TECNOLOGIA PARA EL DESARROLLO INTEGRADO DE
COMPETENCIAS LABORALES EN ENTIDADES CONSULTORAS

desarrolla a través de tres procesos fundamentales, donde se tiene en cuenta la integracion de
las actividades a partir del perfil de competencia. Lo cual es posible observar en el mapa de
procesos (Figura 5), y de forma detallada en las fichas que se corresponden con las actividades
de gestidn de capital humano en cualquier organizacién consultora (ver Anexos 8, 9y 10).

En los procedimientos para la realizacion de las actividades que integran estos procesos,
exponemos los métodos mas apropiados para utilizar la informacién de las competencias, y los
nexos con las restantes actividades y operaciones, que implica concebir cada proceso basado
en el enfoque de competencias.

a) PROCESO DE PLANEACION Y ORGANIZACION DEL CAPITAL HUMANO

Es el proceso a través del cual la entidad asegura el nimero necesario de trabajadores con las
competencias laborales requeridas, segun los puestos adecuados. Su objetivo es el de optimizar
la estructura, basada en una correcta planificacién y organizacién del capital humano. Aqui se
incluyen tres actividades esenciales: planeacién de capital humano, organizaciéon del trabajo,
disefio de nuevos cargos e inventario de personal.

Las primeras decisiones que podriamos tomar estdn referidas a la propia organizaciéon del
trabajo. La manera en que se agrupan las actividades de los procesos de realizaciéon de la
entidad dependera de las competencias que se requieran.

La reingenieria de los procesos tendra en cuenta las competencias de los trabajadores, quienes
finalmente tendran que ponerlas a funcionar. En este sentido, las competencias no seran sdlo
una herramienta estratégica para determinar cuales servicios se podran ofrecer al mercado,
sino que, ademads, seran una herramienta para el disefio detallado de la organizacidn, segun las
areas de competencias de sus miembros.

En las entidades consultoras se dan dos situaciones bdasicas en el proceso de contratacion, que
implican un orden o accionar diferente en cuanto a la gestién de capital humano. Primero, los
consultores van al mercado a vender los servicios que pueden realizar, en funcién de las
competencias que poseen. Segundo, los clientes vienen a la organizacidn consultora solicitando
determinados servicios, y a partir del inventario de personal y las bases de datos de
competencias decidiremos los trabajadores que pueden realizar dicho servicio.

En ambas situaciones podrian generarse nuevas necesidades de competencias. Su informacion
se utilizard en las actividades de planeacion de capital humano para la determinacion de las
plantillas de cargos, de disefio de nuevos cargos, en la capacitacidén y desarrollo, y también en la
propia determinacion, validacién y elaboracidn del manual de competencias de la organizacidn.
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b) PROCESO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS LABORALES

Es el proceso que concibe realizar estudios integrales para la evaluacién del comportamiento
del trabajador, y corregirlo para el desarrollo de sus competencias laborales. Impacta sobre su
desempeiio y, por tanto, en el aporte de la entidad a la satisfaccion de las necesidades de los
clientes externos.

Las actividades claves que integra este proceso son: determinacion, validacion y certificacion de
competencias, reclutamiento, seleccién e integracion laboral, evaluacion del desempefio
individual y la capacitacion y desarrollo del personal.

Las competencias son la base sobre la que construir toda la gestion del flujo de capital humano.
Estas actividades pueden analizarse siguiendo la vida del trabajador en la organizacion. De esta
forma, existen tres grandes momentos: la incorporacion, la permanencia o “mantenimiento” y
la desvinculacion. En este sentido, la gestion de las competencias tiene una marcada incidencia
sobre todas las actividades que integran este proceso.

El punto de partida lo constituye la determinacion y validacién de las competencias. Su
realizacion tiene como salida el perfil de competencia laboral de cada uno de los cargos de la
entidad, lo que la convierte en la actividad central del proceso, y del sistema en general, que
permite la integracion a través de la informacién que ofrece como salida.

Cuando hablamos del momento de incorporacién, hacemos referencia a la actividad de
reclutamiento, seleccion e integracion laboral. Para llevar a cabo esta primera fase, partiremos
de la recopilacion de informacidon sobre el cargo en convocatoria, y esta informacién se
encuentra esencialmente en el perfil de competencia laboral.

La seleccidon no es mas que escoger el candidato mas idéneo, partiendo de la evaluacién de las
competencias de todos los aspirantes y la comparacion con el perfil de competencia laboral
“ideal” del cargo en cuestion. Entre los elementos que se ensefian, durante la formacién de
ingreso en la integracion laboral, esta la propia informacién que contiene este perfil de
competencia, que constituird una guia para el autodesarrollo.

La evaluacion del desempeno individual con enfoque de competencias, es evaluar la capacidad
de realizar las actividades laborales, es mucho mas que saber el estado de los conocimientos, es
una verificacion del alcance de los resultados esperados. La evaluacién presupone la emision de
juicios de valor sobre los resultados logrados, a partir del cumplimiento de los objetivos y tareas
trazadas, y las evidencias de competencias que posee el trabajador.

Para esto nos basaremos en los criterios y pautas de comportamiento establecidas en el perfil
de competencias del cargo que este ocupa. Al final, el evaluador emitira una certificacién sobre
el desempefio del trabajador, que ademas tendrd como salida las necesidades de competencias:
informacidn de entrada esencial de la actividad siguiente.
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La capacitacion, el desarrollo y el autodesarrollo son actividades muy estrechamente vinculadas
con las competencias. De hecho, el paso u operacién inicial es la deteccién de las necesidades
de competencias, que se nutre de los resultados de la evaluacién del desempeno, y de la
planeacién y organizacién de capital humano. Ademas de otras técnicas especificas para
identificar las brechas entre el perfil de competencias del cargo y el perfil real del trabajador.

Este proceso termina con la actividad de certificacion de competencias. Ello significa establecer,
después de un periodo de evaluacidn, en qué medida el trabajador es competente o no para
desempefiar determinadas funciones y tareas, teniendo en cuenta las evidencias de
competencias reunidas por el comité evaluador.

c) PROCESO DE GESTION DEL AMBIENTE DE TRABAJO

Este proceso integra el capital humano al proceso de servicios, mediante la aplicacién de
métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional y armdnica, con niveles de
seguridad y salud y exigencias ergondmicas. Todo para lograr la maxima productividad, calidad,
eficiencia y eficacia en la entidad y satisfacer las necesidades de los clientes externos y los
trabajadores. Incluye las actividades de: compensaciones y gestion de seguridad y salud en el
trabajo.

Si se quiere potenciar el aprendizaje, las competencias, estas deben tener un impacto sobre las
compensaciones. No podemos sostener que las competencias son importantes si no las
tenemos en cuenta a la hora de retribuir y estimular. Es por esto que debe existir una relacion
directa entre los resultados de la evaluacion del desempefio basada en competencias y la
retribucion salarial, y demas incentivos que recibe el trabajador. Lo cual lograremos incluyendo
algun coeficiente u otra variable relativa al resultado de la evaluacién como parte de los cdlculos
para la formacion de la cuantia del estimulo en los sistemas de pago.

Otra forma de incentivar las competencias es a través de las oportunidades de promocién
interna, partiendo de una seleccion justa con base en las competencias. También, la politica que
asuma la alta direccion en cuanto a la formacion, desarrollo y autodesarrollo de sus
trabajadores, las facilidades y oportunidades que ofrezca: formacién como beneficio social.

La gestion de seguridad y salud en el trabajo (SST) es otra actividad muy ligada a las
competencias. Una de las causas fundamentales de los accidentes de trabajo es la relativa a la
conducta del trabajador, muchas veces relacionada con los bajos niveles de competencia en
cuanto a la SST. Lo cual deberemos tener en cuenta desde la propia elaboracién de los perfiles
de competencia, donde identificaremos los elementos de competencias que garanticen los
niveles adecuados de seguridad y salud en los puestos de trabajo, ya sea en lo relativo a la
esfera fisico-motriz como a la cognitiva y afectiva. Esta informacién serd esencial para que las
demas actividades aseguren la eficacia de la gestiéon de SST, como son la seleccion y la
capacitacion.
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Y por ultimo, resulta interesante el enfoque de plantear un modelo operativo de auditoria de
gestion de capital humano, basado en el concepto de competencia como valor activo de una
entidad. Tener o no tener competencias es una vision mds operativa y cuantificable que
disponer o no de un capital humano.

En este sentido, la auditoria debe responder la pregunta: “éhasta qué punto sirven las politicas
de gestidn para atraer, conservar y/o desarrollar personas con las competencias requeridas por
la organizacion en el momento actual y futuro?”

Por tanto, la auditoria debe evaluar la gestién desde tres puntos de vista:

¢ Adquisicién: ¢{codmo facilitamos o proporcionamos las competencias necesarias a la
organizacién?

X/

< Estimulacion: écdmo movilizamos e incentivamos las competencias para alcanzar
los objetivos?

«»  Desarrollo: ¢écomo evolucionan las competencias para adecuarse a los cambios
estratégicos?

A través de estas perspectivas evaluaremos todas las actividades y funciones de gestion de
capital humano. El insumo fundamental de estos procesos, y centro de sus interrelaciones, es el
perfil de competencia laboral.

La documentacidn mantendra un orden jerarquico, en el cual se encuentran definidos los
niveles siguientes:

¢ Politicas, objetivos y metas de la Gestion Integrada de Capital Humano;

X/

<+ Manual de Gestidén de Capital Humano;

X/

< Procedimientos e instrucciones que describen los procesos y actividades;

X/

<+ Registros donde se mantienen las evidencias documentadas de las actividades
desarrolladas, y otros documentos internos y externos.

Esta documentacion esta estructurada a partir de las normas establecidas por la NC ISO
9001:2001, Sistemas de Gestién de la Calidad - Requisitos y seguin la NC 3001:2007, Sistema
para la Gestién Integrada de Capital Humano en Cuba - Requisitos (NC 3001, 2007; Morales
Cartaya, 2006).

Los técnicos, supervisores, mandos intermedios y los dirigentes implicados en los diferentes
procesos, deberan ser entrenados en la utilizacion de todos los métodos y demas herramientas
desarrolladas para obtener resultados mas favorables en la implantacion del sistema.

En dependencia de los procesos que se vayan alineando al enfoque de competencia, se
programaran las acciones de entrenamiento con el personal seleccionado. Esta etapa de
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entrenamiento servirda ademas para corregir y/o perfeccionar los aspectos contenidos en la
documentacién, a partir del intercambio con dirigentes, técnicos y demas trabajadores.

FASE IV. FORMACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIAS
ETAPA 12. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE COMPETENCIAS

A partir de los perfiles de competencias determinados como modelos para cada cargo, se
construyen los perfiles reales que corresponden a cada trabajador evaluado, determinandose
las necesidades de competencias al comparar ambos perfiles (real e ideal).

Para esta evaluacion utilizaremos dos vias fundamentales. Primero, la busqueda de informacion
sobre las evidencias de competencias: los resultados de la evaluacion del desempefio, fichas de
educacion, formacién, habilidades y experiencias del trabajador y demas documentos del
expediente de competencias, que ayudaran a formar un criterio mas fiable sobre el perfil de
cada trabajador. Segundo, la evaluacién a partir de los criterios de los evaluadores directos
segln su experiencia, y el conocimiento de sus subordinados mediante la observacién del
desempefio laboral diario durante el periodo de evaluacion.

Esta etapa tendrd como salida los perfiles de competencias reales para cada trabajador. Al
comparar el perfil real con el ideal obtenemos las necesidades de competencias. Ademas, las
potencialidades de cada trabajador para la promocidn y superacion dentro de la organizacién, a
partir de analizar las competencias que posee el trabajador en un nivel maximo, incluso cuando
no son requeridas para ocupar su cargo.

ETAPA 13. ELABORACION DE LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

Hemos elaborado un método general para desarrollar las competencias, basado en cuatro
teorias (Spencer y Spencer, 1999) sobre la manera de aprender y cambiar de las personas.

A la vez que incluimos, en los programas de entrenamiento, acciones de formacion
tradicionales, también incluiremos acciones para el desarrollo de competencias laborales
relacionadas con los aspectos mas vinculados a la personalidad. Se tienen en cuenta todas las
esferas de las competencias: cognitiva (a través de la formacion de los conocimientos
especificos de los cargos), afectiva, fisica y social, en funcion de las necesidades de
competencias detectadas en la etapa anterior.

ETAPA 14. SELECCION Y PREPARACION DE LAS TECNICAS Y METODOS A UTILIZAR PARA EL ENTRENAMIENTO

Desarrollar competencias requiere: formacion en competencias, elaborar los correspondientes
indicadores o métodos de retroalimentacion, proporcionar recursos y motivaciéon para el
autodesarrollo, crear autoformacién basada en el uso de medios informaticos, asignar tareas,
establecer relaciones de tutorias, procedimientos estructurales, e intervenciones culturales
para incrementar los niveles de competencias laborales.
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Podriamos considerar las “opciones de desarrollo” siguientes:

X/
L X4

*

X/
A X4

X/
A X4

Programas de formacién tradicionales. Utilizaremos la modalidad presencial, que
impartiran instructores utilizando las vias clasicas de formacién de adultos:
seminarios, conferencias, talleres, simulaciones, entre otras.

Elaborar guias de recursos para el autodesarrollo. Son las ofertas de capacitacién de
los centros especializados en formacién, procurando aprovechar las distintas
opciones formativas externas para desarrollar las competencias.

Formacidon a distancia. A partir de este sistema podemos formar competencias
interpersonales utilizando técnicas de modelos de comportamiento. El sistema
persigue el reconocimiento, la comprensién, la autoevaluacién, la retroalimentacién
sobre habilidades, y proporcionar un apoyo.

Generalmente se trata de un entrenamiento basado en un sistema interactivo
formado por el entrenador, que presenta varias situaciones y procesa las respuestas
utilizando diferentes vias de comunicacidn, y el trabajador. Este ultimo puede volver
al sistema de aprendizaje con el entrenador en cualquier momento para repasar sus
competencias. También, se puede instalar un sistema de ayuda del programa para
proporcionar ejemplos de comportamientos sobre como actuar en situaciones
determinadas.

Desarrollo de tareas del trabajo. Hay que prever que los trabajadores tengan
asignadas tareas del trabajo para ayudar a desarrollar las competencias especificas.

Tutorias. Podemos asignar un tutor a cada trabajador para continuar el proceso de
aprendizaje de las competencias que este ha iniciado.

Realizar actividades externas. Estimular al trabajador a desarrollar sus competencias
en actividades externas a su organizacion (Ej. Eventos).

Intervencion en la estructura organizativa, en el proceso y en la cultura. Pueden
disefiarse intervenciones para incrementar las competencias de los trabajadores:

0] Estructura. Crear pequefios equipos al margen de la estructura tipica de la
organizacidn, en los que se experimenten las nuevas competencias.

0] Proceso. Crear programas destinados a estimular nuevas ideas sobre cémo
hacer las cosas, diseno de nuevos productos o redisefio de los existentes.

0] Clima y cultura. Crear un ambiente que juzgue positivamente las ideas nuevas,
gue de apoyo al riesgo calculado y que premie las iniciativas emprendedoras.
Como parte del propio sistema de gestion que disefiemos tendremos en cuenta
la creacién de mecanismos de estimulacién para incentivar el autodesarrollo de
las competencias laborales.
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El proceso de desarrollo de competencias tiene un cardcter continuo, y es necesario contar con
personas dentro de la propia entidad capaces de formar y desarrollar competencias a otros
miembros.

ETAPA 15. CERTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS DE LOS TRABAJADORES

La certificaciéon de competencias, se trata de un proceso que reconoce formalmente que un
trabajador posee las competencias laborales, requeridas para el eficaz desempefio de una
ocupacion o puesto de trabajo; y el grado de similitudes existentes después de una exhaustiva
comparacion de las unidades de competencias que conforman la ocupacién que se pretenda
homologar, cuando sea el caso.

Al finalizar el proceso de evaluacion del desempeno individual anual, se reunira el grupo de
expertos de la entidad, y, teniendo en cuenta todas las evidencias posibles que acrediten las
competencias del trabajador, decidird cudles dentro del perfil del cargo posee el trabajador en
el nivel requerido, y emitira una certificacion al respecto, constituyendo un registro de
certificacion de competencias del trabajador.

Entre las evidencias que podriamos utilizar estan: la ficha de educacién, formacion, habilidades
y experiencias del trabajador, la propia evaluacidon del desempefio, titulos, certificados y otras
evidencias que puedan acreditar las competencias del trabajador, para lo cual se deben
establecer criterios de evaluacién por cada elemento de competencia.

Podrian establecerse los criterios siguientes: Educacién: 100 % de los aspectos incluidos en este
elemento; Formacion: 80 % de los aspectos en cualquier nivel (de 1 a 3); Habilidades: 80 % de
los aspectos con nivel 2 o 3; Experiencias: 75 % de los aspectos con un nivel 3.

FASE V. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

Esta fase tendra como objetivo, evaluar los resultados del desarrollo de competencias laborales
y realizar el seguimiento requerido al proceso de implantacién de la tecnologia. Requiere de
acciones continuas, y se desarrolla a lo largo de todo el proceso. Esto quiere decir que la
evaluacion no se ejecuta Unicamente al concluir las fases anteriores, sino que debe ser
sistematica. A partir de ahi, realizaremos la retroalimentacion a las diferentes fases y etapas
gue posibilita corregir las desviaciones en el momento oportuno. Las etapas que incluimos son
las siguientes:

ETAPA 16. DISENO O MODELACION DE LOS INDICADORES PARA EVALUAR LOS RESULTADOS

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

a) Perspectiva del Trabajador. Indicadores que permiten medir los resultados obtenidos
por los trabajadores de la entidad, en cuanto a: los niveles de competencia, la
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polivalencia, el desarrollo profesional y el desempefio exitoso de su trabajo, a partir

del programa de desarrollo integrado de competencias.

b) Perspectiva del Cliente Externo. Indicadores que permiten medir cdmo el proceso de
desarrollo de competencias laborales: logra los resultados esperados, aumenta la

calidad del servicio, se satisfacen las necesidades y expectativas del cliente externo, y

se logra su vinculacion a la organizacion, a partir de la nueva percepcion de las

competencias desarrolladas por los trabajadores.

c) Perspectiva de la Organizacidn. Indicadores que permiten medir cdmo impacta la

adopcidn de la tecnologia en los resultados econdmicos de la organizacién, que puede

ser el incremento de la productividad del trabajo para el cumplimiento de su meta.

Para cada grupo definiremos los indicadores que lo integran, la expresion de cdlculo, el

objetivo, el sistema de recopilaciéon y procesamiento de la informacion, los niveles de

referencia, la periodicidad y responsabilidad. A continuacion relacionamos dichos indicadores

con todos sus elementos:

PERSPECTIVA DEL TRABAJADOR

1. Nivel de Competencias del trabajador (NCT)

NCT? = (3[(Corti / TCcj * 3)]/ Tte) * 100,

Donde:

Corti: Valor total de las competencias reales del trabajador i.

TCcj: Total de competencias del cargo j multiplicado por 3.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

(5.3)

Objetivo: Mostrar el nivel de competencias que posee el trabajador con respecto a las

requeridas para el cargo que ocupa, segun los perfiles elaborados, asi como, el nivel de

competencias que alcanza el proceso y la organizacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Mediante el analisis de los perfiles

de cada puesto determinamos el total de competencias que deben poseer los trabajadores que

ocupen ese cargo. Del proceso de evaluacion desarrollado determinamos el nivel que posee

cada trabajador. Luego aplicamos la expresién de cdlculo 5.3, obteniéndose el resultado del

indicador para cada trabajador.

Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0y 100%.

Deficiente (D): NCT < 75%

Satisfactorio (S): 75 < NCT < 89,9%

Excelente (E): NCT >90%

3 P . s . . . .
El nUmero 3 representa el nivel maximo que puede alcanzar cada una de las competencias que incluye el perfil
del cargo que ocupa el trabajador que se evalula.
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Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el representante
de la direccidn para el sistema de gestion integrada de capital humano.

2. Nivel de Polivalencia del trabajador (NPT)

NPT = (3 [(Procti / TorocAm)] / Tta) * 100, (5.4)

Donde:
Procti: Procesos que domina el trabajador i.
TprocAm: Total de procesos del Area m.

Tta: Total de trabajadores analizados.

Objetivo: Mostrar el grado de polivalencia que posee el trabajador en base a los procesos,
actividades o servicios que domina en el area donde labora, asi como los valores promedio de
este indicador para la organizacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Mediante el analisis de Ia
organizacién del trabajo en cada area determinamos los procesos o actividades basicas que se
desarrollan en el drea. De los estudios de necesidades de formacién realizados a cada
trabajador, o de una evaluacidn que se hace a tal efecto, determinamos la cantidad de procesos
gue domina. Luego aplicamos la expresién de cdlculo 5.4, obteniéndose el indicador para cada
trabajador, y para la organizacién como promedio.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100% y se utilizan
los mismos niveles de referencia del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. A nivel de trabajador y proceso, el
responsable es el jefe de drea, bajo la asesoria metodoldgica del responsable de formaciéon. A
nivel de organizacién se determina por el responsable de formacidn.

3. Nivel de desarrollo de competencias (NDA)

NDA = (3](NCt2 — NCt1)/ NCt1] / Tte) * 100, (5.5)

Donde:
NCt1: Nivel de Competencias reales del trabajador al inicio del periodo.
NCt2: Nivel de Competencias reales del trabajador al final del periodo.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

Objetivo: Mostrar el grado en que se han desarrollado las competencias en todos los niveles, y
se han adquirido otras nuevas, con respecto a los perfiles determinados.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: A partir del analisis de los perfiles
para cada nivel y las evaluaciones realizadas al inicio del periodo determinamos la cantidad de
competencias reales que poseen los trabajadores. Al concluir el periodo de evaluacién
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determinamos, a través del mismo procedimiento, el nivel real total que posee el personal en el
nuevo proceso de evaluacién. Luego aplicamos la expresién de calculo 5.5, obteniéndose el
resultado del indicador para cada cargo y para la organizacién.

Nivel de referencia: Este indicador debe tomar valores positivos, y analizaremos su
comportamiento en el tiempo.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el jefe de area
bajo la asesoria metodoldgica del area de recursos humanos.

4. Nivel de Desempefio Individual (NDI)

NDI = (Ttsa / Tte) * 100, (5.6)

Donde:
Ttsa: Cantidad de trabajadores evaluados con desempefio superior y adecuado.

Tte: Total de trabajadores evaluados.
Objetivo: Determinar el nivel de desempefio de los trabajadores de la entidad en el periodo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para obtener la informacién
utilizamos la informacion que se recoge en el registro “resumen de la evaluacion”, del
procedimiento de evaluacién del desempefio. Luego aplicamos la expresién de célculo 5.6.

Niveles de referencia: E|l indicador puede tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de
referencia definidos son los siguientes:

Deficiente (D): NDI < 75% Satisfactorio (S): 75 < NDI < 89,9% Excelente (E): NDI = 90%

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza anualmente (se pueden hacer cortes trimestrales),
por el responsable de la evaluacion del area de recursos humanos, quien es el encargado del
calculo del indicador.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE EXTERNO

5. Nivel de Satisfaccion del Cliente Externo (NSCE)

m
NSCE® =20* Y We*VAe, (5.7)
e=1
Donde:

We: Peso del atributo esencial e.

VAe: Valoracion del atributo esencial e.

% Con esta expresion se logra que el indicador tenga un comportamiento similar a los restantes entre 0 y 100,
multiplicando el nimero 20 por el resto de la expresidén que tendra valores entre O y 5.
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Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccidon del cliente con el servicio recibido por el
trabajador, valorando la incidencia de las competencias en su mejoramiento.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se determina mediante la
aplicacion del procedimiento para medir satisfaccion del cliente de Noda Hernandez (2004),
utilizando la expresiéon 5.7. Una vez calculado el indicador, el procedimiento referenciado
incluye el analisis de los factores y causas que determinan ese resultado. Lo complementamos
ademas con el andlisis de las quejas de clientes. Calculamos el indicador antes y después de la
implantacién de la tecnologia y valoramos su evolucién, segun las encuestas® que se muestran
en el Anexo 11.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100 %, se deben valorar los
niveles de referencia acorde al estadio en cada ciclo. Proponemos los niveles siguientes:

Deficiente (D): NSCE < 75% Satisfactorio (S): 75 < NSCE < 89,9% Excelente (E): NSCE = 90%

Periodicidad y responsabilidad: Se valora anualmente por el responsable de formacion sobre la
base de los valores obtenidos por el encargado de la comercializacién.

6. Nivel de Fidelizacion del Cliente Externo (NRCE)

NRCE = (CIr / TCl) * 100, (5.8)

Donde:
Clr: Total de clientes repitentes en el periodo.

TCI: Total de clientes en el periodo.

Objetivo: Determinar el grado en que hemos logrado la fidelizacion de los clientes a la
organizacién, a través de la satisfaccion de sus necesidades y expectativas, y la percepcion de
las competencias desarrolladas por los trabajadores.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: A través de las mismas encuestas
que utilizamos para medir la satisfaccién de los clientes (ver Anexo 11) podemos conocer los
clientes que repiten y las veces que lo han hecho. A partir de esta informacién aplicamos la
expresion 5.8.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0y 100%, se deben valorar los
niveles de referencia acorde al estadio en cada ciclo. Proponemos los niveles siguientes:

Deficiente (D): NRCE < 75% Satisfactorio (S): 75 < NRCE < 89,9% Excelente (E): NRCE 2 90%

> Para evaluar la fiabilidad de los instrumentos se calculé el coeficiente Alfa de Cronbach, el que obtuvo valores de
0,8864 y 0,8985, mientras que su validez fue evaluada a través de un andlisis por el método de componentes
principales, donde el KMO alcanzé valores de 0,843 y 0,861; observandose la existencia de tres y cuatro ejes,
respectivamente, en correspondencia con las dimensiones analizadas.
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Periodicidad y responsabilidad: Se valora anualmente por el responsable de formacion, sobre
la base de los valores obtenidos por el encargado de la comercializacion.

PERSPECTIVA DE LA ORGANIZACION

7. Nivel de Innovacién Tecnolégica (NIT)

NIT = [(Snm2 — Snm1)/Snm1] * 100, (5.9)

Donde:
Snm1: Cantidad de productos nuevos y mejorados al inicio del periodo.

Snm2: Cantidad de productos nuevos y mejorados al final del periodo.

Objetivo: Mostrar el grado en que se ha logrado desarrollar la capacidad de la entidad de crear
nuevos y mejores productos para satisfacer las necesidades del mercado.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: A partir de los resultados de los
proyectos presentados en la comision de expertos u otro grupo similar, ya sean de desarrollo
interno, de servicios cientifico-técnicos. Luego se aplica la expresion de calculo 5.9.

Nivel de referencia: Este indicador debe tomar valores porcentuales positivos, analizandose el
comportamiento en el tiempo.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el especialista que
atiende la comisiéon de expertos, o del grupo que se trate.

8. Nivel de Satisfaccion de la Demanda (NSD)
NSD = (PSo / PSd) * 100, (5.10)

Donde:
PSo: Cantidad de productos que se ofrecen por la entidad.

PSd: Cantidad de productos que demandan las entidades del territorio.

Objetivo: Determinar el grado en que la entidad se encuentra en condiciones de satisfacer la
demanda del mercado en cuanto a productos de consultoria, para lo que se tiene en cuenta
solo el nivel de competencias de los miembros para asumir dicha demanda.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: A través de los registros que
utiliza el drea comercial para controlar las necesidades de los clientes externos, y la cartera de
productos existente en la empresa. A partir de esta informacion podemos aplicar la expresion
de cdlculo 5.10.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores superiores a 100%. Los niveles de
referencia definidos son los siguientes:
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Deficiente (D): NSD < 75% Satisfactorio (S): 75 < NSD < 89,9% Excelente (E): NSD > 90%

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el Especialista que
atiende el drea comercial.

9. Nivel de Diseminacién del Conocimiento (NDC):
NDC = [(Adc2 — Adc1)/Adc1] * 100, (5.11)

Donde:
Adcl: Cantidad de acciones relativas a la diseminacién de conocimientos al inicio del periodo.

Adc2: Cantidad de acciones relativas a la diseminacién de conocimientos al final del periodo.

Objetivo: Determinar el grado en que la entidad, a través de sus miembros, ha logrado
diseminar conocimientos hacia el sector académico y empresarial del territorio.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para controlar estas acciones de
diseminacion del conocimiento se tendran en cuenta todas las acciones de formacion dirigidas
por especialistas de la empresa. Tanto hacia miembros de la propia organizacién como hacia
trabajadores de otras entidades del territorio, incluyendo la participacion en eventos y la
publicacion de articulos cientificos en todos los medios posibles. A partir de esta informacidn
podemos aplicar la expresion de calculo 5.11.

Nivel de referencia: Este indicador debe tomar valores porcentuales positivos, analizandose el
comportamiento en el tiempo.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el encargado de la
formacion.

10. Nivel de correlacidon de competencias (NCA)

NCA = (APT / ANCt) * 100, (5.12)

Donde:
APT: variacién porcentual de la Productividad del Trabajo.

ANCt: variacion porcentual del Nivel de Competencias del trabajador.

Objetivo: Mostrar la relacién que se produce entre la variacién, negativa o positiva, del nivel de
competencias y la variacion del valor de la productividad del trabajo, lo cual representa una
medida del impacto de la aplicacion del nuevo enfoque en los resultados econdmicos de la
organizacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Obtenemos la informacion de los
resultados del drea econdmica, y del calculo del indicador del nivel de competencias. Luego
aplicamos la expresiéon 5.12.
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Niveles de referencia: El resultado de este indicador puede ser mayor que 100 %, analizando el
valor porcentual positivo en que se incrementa la productividad, ante un incremento del nivel
de competencias de los miembros de la organizacion.

Periodicidad y responsabilidad: Se calcula anualmente por el responsable de la formacidn, a
partir de la informacién que debera ofrecer el drea econdmica.

11. Nivel de aprendizaje organizacional (NAO)

El aprendizaje de la organizacién (Marrero Fornaris, 2002) no es la simple suma del aprendizaje
de los individuos que la integran. De ahi la necesidad de complementar el analisis de los
indicadores con la valoracion de cdémo se manifiesta la tendencia de la organizacién que
aprende.

ieri * EA,

NAO © = 1807 * 100, (5.13)
m

Donde:
m: cantidad de encuestados,

IrA;: importancia relativa del atributo ;

EA;: Estado del atributo ;se determina mediante la mediana de la evaluacidn del atributo ;

Objetivo: Expresa el grado en que la entidad logra avanzar en el aprendizaje organizacional y su
objetivo es conocer en qué nivel la entidad logra avanzar y mostrar la evolucién de la tendencia
de la organizacion hacia el cambio cultural de aprendizaje continuo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se determina mediante la
aplicacién de un instrumento’ utilizado por varios autores (Marrero Fornaris, 2002; Cuesta
Santos, 2005; De Miguel Guzman, 2006) (ver Anexo 15) para luego procesarlo mediante la
expresion 5.13 y obtener el perfil de la organizacidn que aprende, analizdndose su evolucién
con respecto al perfil obtenido inicialmente en el diagndstico.

Niveles de referencia: Los resultados obtenidos en el perfil deben mejorar respecto a la
posicion inicial obtenida en el diagndstico, acercandose a la valoracion de “siempre”. Para el
indicador sera:

Deficiente (D): NAO < 75% Satisfactorio (S): 75 < NAO < 89,9% Excelente (E): NAO = 90%

® La constante de 80 es el resultado del multiplo de 8 (cantidad de atributos analizados) por 10 (maximo valor a
otorgar a un atributo).

7 La fiabilidad del instrumento se evalué calculando el Alfa de Cronbach, el que obtuvo un valor de 0,8831, y su
validez a través del método de componentes principales (KMO = 0,852); observandose la existencia de cuatro ejes
en correspondencia con las dimensiones analizadas.
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Periodicidad y responsabilidad: Esta evolucidn se aprecia mejor a largo plazo, ya que implica
cambios asociados a la cultura organizacional. Para una valoracidn mas precisa se recomienda
cada cinco anos, aunque se pueden hacer cortes parciales a los fines de regulacién de
desviaciones. El responsable de formacion es el encargado de evaluar este aspecto, con la
participaciéon de los directivos.

Para evaluar la sensibilidad de los indicadores propuestos seguimos el procedimiento
propuesto por De Miguel Guzman (2006), obteniéndose los resultados que mostramos en el
Cuadro 26, donde observamos que todas las variables que integran los indicadores varian en su
conjunto de modo similar, que evidencia que las mismas permiten evaluar el comportamiento
de los indicadores establecidos.

Cuadro 26. Andlisis de sensibilidad de indicadores a través del test de Esfericidad de Bartlett

INDICADORES Test de esfericidad de Bartlett
Nivel de competencias del trabajador (NCT) 255,042 **

Nivel de polivalencia del trabajador (NPT) 231,241***

Nivel de desarrollo de competencias (NDA) 48,134*

Nivel de desempefio individual (NDI) 253,882%***

Nivel de satisfaccion del cliente externo (NSCE)

2156,382***

Nivel de fidelizacion del cliente externo (NRCE) 183,765%**
Nivel de innovacion tecnolégica (NIT) 128,899***
Nivel de satisfaccion de la demanda (NSD) 183,021*%*
Nivel de diseminacion del conocimiento (NDC) 259,688***
Nivel de correlacién de competencias (NCA) 52,996%*

Nivel de aprendizaje organizacional (NAO)

1127,870***

Fuente: Salidas del paquete estadistico SPSS (Version.11.0, 2002).

ETAPA 17. MEDICION, ANALISIS Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

Después de calculados los indicadores disefiados, pasamos a la evaluacién general de los
resultados obtenidos en cada uno, por cada perspectiva, y de manera global. Para esto
empleamos los mismos niveles o categorias evaluativas: excelente, satisfactorio y deficiente.

El seguimiento es muy importante, puesto que permite que el proceso de desarrollo de
competencias se asuma con un enfoque de adaptacion continua a los cambios que se vayan
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experimentando por la organizacién y sus miembros individualmente, definiendo las nuevas
competencias que seran necesarias para el éxito del sistema.

5.3 RESUMEN DEL CAPITULO

Disefiamos una tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales en entidades
consultoras, que incluye un modelo conceptual y un procedimiento general. Ambos elementos
estan caracterizados por la integracion de las tres corrientes de estudio de las competencias y
los enfoques sistémico y estratégico, ademas de las herramientas técnicamente fundamentadas
gue hacen factible su implantacién. Por lo cual, constituye un aporte tedrico de esta tesis
doctoral.

El modelo conceptual desarrollado en esta investigacidon lo concebimos como un sistema, que
demuestra el desarrollo permanente en espiral de las competencias del trabajador, cuya
interpretacion como proceso social de caracter consciente implica reconocer su naturaleza
compleja y dialéctica. Lo cual requiere de su analisis como un proceso, que esta dinamizado por
las interrelaciones e influencias de los elementos centrales que caracterizan el modelo con los
factores internos y externos identificados. Por cuanto, permitié caracterizar y perfeccionar a
través de un procedimiento general, los procesos de gestion de capital humano que se llevan a
cabo en las entidades consultoras, basados en el enfoque de competencias con una orientacion
sistémica y estratégica. Esto propiciard el desarrollo integrado de las competencias del
trabajador, la mejora de la percepcion del cliente externo y los resultados de la propia
organizacion.

Elaboramos un procedimiento general que se sustenta en el modelo conceptual propuesto.
Tiene como objetivo el desarrollo permanente de las competencias laborales de los
trabajadores de estas entidades. Ademas, proponemos un procedimiento especifico para la
determinacién y validacidn de las competencias, para todos los niveles de |la organizacién y sus
cargos.

El procedimiento general y los especificos asociados, se caracteriza por su caracter
generalizador, a partir de la posibilidad de disefiar sistemas de gestién de capital humano,
teniendo el perfil de competencia como elemento integrador. Su determinacion y validacion
tiene como base un perfil basico disefiado para entidades consultoras.
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CAPITULO 6.

APLICACION DE LA PROPUESTA A LAS EMPRESAS
CONSULTORAS DE HOLGUIN

Con el objetivo de comprobar en la practica la hipdtesis de investigacion planteada,
consideramos varios elementos: el desarrollo de la aplicacion del procedimiento general
propuesto en el Centro de Informacidon y Gestidn Tecnolégica de Holguin, los resultados
obtenidos en la Consultoria Econdmica, CANEC S.A. Sucursal Holguin, y las posibilidades de
generalizacion a otras organizaciones.

De las entidades consultoras existentes en el territorio holguinero seleccionamos las dos mas
representativas, teniendo en cuenta las caracteristicas que se describen en el Anexo 12. Segun
esta tabla, en el territorio se ofrecen 56 servicios tipos de consultoria.

Dentro de estas entidades identificadas, es el Centro de Informacién y Gestidon Tecnoldgica
(CIGET) el que agrupa un mayor porcentaje de estos servicios en su cartera de productos (52%),
con una plantilla aprobada de 50 trabajadores.

La entidad mas representativa en cuanto al tamafio fue la Consultoria Econdmica, CANEC S.A,,
con una plantilla aprobada de 163 trabajadores, presta servicios en todos los municipios de la
provincia Holguin. También, con una cartera de productos significativa dentro de la gama del
territorio (41%).

A continuacion mostramos los principales resultados obtenidos, en cada una de las fases de
implantacion del procedimiento general y procedimientos especificos.
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6.1 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO GENERAL EN EL CENTRO DE INFORMACION Y
GESTION TECNOLOGICA DE HOLGUIN

El Centro de Informacién y Gestidon Tecnoldgica de Holguin (CIGET), pertenece al Ministerio de
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente. Tiene definido como objeto social: prestar servicios
cientifico - técnicos de informacion, gestion tecnoldgica y propiedad industrial, dirigido a
apoyar la toma de decisiones, la planificacion y la solucién de problemas, especialmente en los
sectores priorizados del territorio cubano que atiende.

Para ello, cuenta con una plantilla de 50 trabajadores, de los cuales el 92,3 por ciento (48)
representa la categoria ocupacional “Técnico” y predomina un alto nivel de escolaridad, con 35
trabajadores con nivel universitario y cuatro técnicos medios.

Al analizar el cumplimiento de las premisas en el CIGET para la aplicacion del enfoque de
competencias, verificamos que existian condiciones muy favorables, como se aprecia al evaluar
la incidencia de los factores internos.

a)  Existencia de un clima laboral satisfactorio

Al aplicar el instrumento propuesto en el Anexo 3, al 100 por ciento de los trabajadores de la
entidad, obtuvimos los resultados representados en el Anexo 13. Observamos que en el clima
laboral tienen una influencia directa factores como el liderazgo, la participacién, la satisfaccion
laboral, la comunicacion e informacién y las relaciones interpersonales. A partir de la técnica
aplicada se evidencid un clima laboral favorable. Todos los factores analizados se ubican por
encima de niveles medios de logro.

Los indicadores mads favorecidos son la comunicacién y el liderazgo. En la primera, aunque es
percibida de manera positiva en general, se encuentran dificultades en cuanto a la objetividad y
claridad de los mensajes. Estos resultan en muchas ocasiones inexactos, lo que suscita la
proliferaciéon de rumores y genera incertidumbre en los trabajadores.

En cuanto al liderazgo, existe alto grado de confianza en las capacidades del lider. Aunque, se
percibe cierta tendencia a centrarse en el cumplimiento de la tarea mas que en el desarrollo
profesional de sus subordinados. Esto guarda relacion con la orientacion que posea hacia la
gestion del conocimiento dentro de la organizacion.

De igual manera, resultan altamente valoradas las relaciones interpersonales, aunque no
siempre se logra un adecuado trabajo en grupo. A pesar de que la mayor parte de la actividad
laboral transcurre en colectivo, en ocasiones se producen dificultades en la comunicacion
provenientes de la falta de unidad, y de sentido de pertenencia.

Esta situacion guarda relacién con barreras psicolégicas en las que se incluyen la personalidad,
la motivacion, el caracter, las actitudes y las capacidades (fundamentalmente la de escucha).
Los que pueden facilitar o entorpecer el proceso comunicativo y que, aunque resultan dificiles
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de modificar, si pueden ser manejadas a escala grupal con la intervencion acertada del
liderazgo.

El factor menos favorecido resulté ser la participacion. Algunos de sus elementos se ubican en
niveles bajos de logro, percibiéndose la indiferencia de los trabajadores ante la modificacion de
cuestiones que ya estdn establecidas a otros niveles jerarquicos, y su falta de motivacién para
aportar iniciativas e ideas.

En cuanto a la satisfaccion laboral, verificamos un nivel favorable para acoger este proceso de
cambio. No obstante, los elementos menos favorecidos fueron las condiciones de trabajo y la
estimulacion.

b) Interés, compromiso y disposicion de la alta direccion

Después de realizar varias entrevistas a miembros de la direccion de la entidad, comprobamos
gue la gestién de capital humano era concebida por todos como una variable estratégica. Esta
identificada como uno de los factores claves de éxito dentro de la estrategia empresarial.

Ademas, la mayor parte de los factores incluidos en el analisis interno y externo estaban
referidos a aspectos de la gestion de capital humano. Por otra parte, se evidencié que todos los
miembros del consejo de direccidn tenian conocimientos elementales sobre el enfoque de
competencias, y comprendian la importancia y necesidad de su introduccidn en la entidad.

Como elemento favorable detectamos que el Centro se encontraba en proceso de desarrollo e
implantacion de un sistema automatizado para la gestion empresarial, donde se incluian todos
los sistemas de gestidon. Entre los que el de capital humano tiene un papel protagonico del que
dependen los demas. Por otra parte, era objetivo del Centro introducir la cultura de la Gestién
del Conocimiento. Esto fue posible, a partir de la formacién que habia recibido la mayor parte
de los directivos y técnicos, donde la incidencia en el campo de la gestion de capital humano y
sus enfoques actuales ha sido un elemento de constante inclusion.

c) Existencia de los recursos necesarios

Al realizar el diagndstico de esta premisa en el CIGET, demostramos que el Centro cuenta con
los recursos materiales y financieros esenciales para implantar y mantener el sistema, vy
garantizar la satisfaccion laboral de los trabajadores. La cual mostré resultados satisfactorios,
donde los incentivos materiales y las condiciones de trabajo juegan un papel importante.

En cuanto a los recursos humanos, comprobamos que existen dos plazas cubiertas de “técnicos
en gestion de recursos humanos”, como parte de la plantilla aprobada en la entidad.
Verificamos que las dos trabajadoras que ocupan estas plazas poseen el nivel de competencias
requerido: son graduadas de nivel superior con varios cursos de postgrado en temas de gestidn
de capital humano, ademas de tener la experiencia y habilidades necesarias.
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d) Lainfraestructura existente en la entidad

En el Centro se cuenta con la tecnologia necesaria que favorece el desarrollo de las
competencias laborales. Lo cual se traduce en suficientes ordenadores y demds medios vy
equipos informaticos. Disponen de una red informatica y acceso a la red interna e Internet,
correo electrénico y otros dispositivos.

Aunque, hay que sefalar que existen serias limitaciones en la utilizacién de dichos dispositivos.
Esta prohibido el acceso a una lista considerable de sitios web, fundamentalmente: sitios de
mensajeria electrénica (Gmail, Yahoo, Hotmail, etc.), redes sociales (Twitter, Facebook o
Youtube), prensa internacional, entre otros. El correo electrénico sdélo tiene alcance nacional,
con excepcion de personal autorizado.

En cuanto a los restantes elementos de la infraestructura, detectamos algunos problemas
como: deficiencias en el estado constructivo del inmueble, hacinamiento en algunos locales,
inmobiliario insuficiente y en mal estado.

Comprobamos que existia un proyecto en ejecucidon para solucionar estos problemas que
concluiria en un corto plazo.

De manera general, verificamos condiciones favorables para la implantacién de la tecnologia. La
solucion de los elementos negativos comprobamos que ya formaban parte de los planes
estratégicos de la entidad, y estaban en vias de eliminarse o atenuarse. El cumplimiento de las
premisas permitié el paso a la primera fase del procedimiento.

FASE I. PREPARACION INICIAL

Iniciamos esta fase diagnosticando las necesidades de entrenamiento en el CIGET. Analizamos
que el nivel de informacion y conocimiento sobre el enfoque de competencias es elevado,
debido al alto nivel de preparacion de los especialistas y el acceso a diferentes fuentes de
informacién (Bancos de Informacion, Intranet). Detectamos ademas la necesidad de incluir en
el entrenamiento temas sobre métodos de trabajo en grupo y direccién estratégica. Luego,
programamos las actividades que integran las fases y etapas posteriores del procedimiento,
teniendo en cuenta el alcance acordado.

El comité de competencias quedd conformado por: la jefa de grupo de recursos humanos, los
jefes de grupos, el técnico en recursos humanos y otros expertos, en dependencia de los cargos
en cuestidn que se vayan a analizar en cada caso.

Durante el proceso de consultoria este comité de competencia participd en cursos de
capacitacién, que tenian como objetivo la familiarizacién de los integrantes con el tema.
Posteriormente, tuvieron un entrenamiento para la implantacion de los procedimientos
documentados, haciendo énfasis en las metodologias a utilizar para la determinacién de las
competencias (técnicas de trabajo en grupo, recopilacion de informacion y de consenso).
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Impartimos un curso de postgrado sobre Gestion por Competencias dirigido por el autor de
esta investigacion, junto a otros profesores de la Universidad de Holguin y el propio CIGET. En
él participaron todos los integrantes del comité de competencias y otros trabajadores de las
organizaciones implicados en este proceso.

Para desarrollar esta etapa, se disemind informacidn sobre el proceso que estabamos llevando
a cabo a través de la red informadtica y el correo electrénico. Ademas de explicarles
directamente a los trabajadores los propdsitos fundamentales.

Para lograr la alineacidon de los elementos estratégicos de la entidad y sus dreas funcionales, los
objetivos y las competencias, comenzamos por revisar y actualizar dichos elementos. Los
asesores y varios miembros del consejo de direccion llevaron a cabo esta tarea. Los cuales
guedaron redactados de la forma siguiente:

MisION: Brindar servicios y productos que permitan hacer de la gestién del conocimiento lo
exclusivo para los que buscan la excelencia empresarial y organizacional.

VISION: Ser una empresa reconocida por la alta profesionalidad de su personal y la calidad de
sus productos y servicios, expresion de la demanda de las principales empresas e
instituciones a nivel nacional.

De igual forma definieron los objetivos estratégicos y las acciones a desarrollar. Todo esto se
encuentra recogido en el Plan Estratégico de la entidad. Comprobamos después de los ajustes
necesarios que los elementos esenciales contenidos en la programacion estratégica de cada
area en particular son compatibles con la mision y los objetivos.

FASE Il. DETERMINACION Y VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS

Para la determinacién de las competencias seguimos las diferentes clasificaciones segun la
estructura de la organizacion: competencias de identidad, corporativas, de procesos y de los
cargos.

ETAPA 5. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DE IDENTIDAD

Estas competencias fueron determinadas por un grupo de expertos constituido por los
consultores y otros miembros de la entidad (comité de competencias). Utilizamos el marco de
los propios talleres desarrollados, teniendo como base el analisis de los elementos estratégicos
formulados, y comprobando la alineacién de éstos con las competencias. Con este objetivo
llevamos a cabo los pasos que siguen.

a) Definicion del propdsito fundamental

Comenzamos el analisis funcional, partiendo del propdsito fundamental. A través del trabajo en
grupo, teniendo en cuenta los elementos estratégicos ya revisados, y los aspectos tedricos
tratados en el capitulo anterior, llegamos al consenso para definir el propdsito fundamental
como sigue:
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“Ofrecer productos y servicios de consultoria empresarial, informativos y de propiedad
industrial, para satisfacer las necesidades de los clientes que buscan la excelencia
empresarial a través de la gestién del conocimiento”

b) Identificacion de las competencias de identidad

Para la identificacion de estas competencias utilizamos el método de la tormenta de ideas,
atendiendo al propdsito fundamental y retomando ademas los elementos estratégicos
analizados. Por medio del asesor aprobamos finalmente las formulaciones de competencias por
la totalidad de los miembros que participaron en las sesiones de trabajo. Las competencias de
identidad son:

X/

%+  Capacidad para ofrecer soluciones integrales, rapidas y oportunas.

X/

«»  Capacidad para adaptarse con facilidad a posibles cambios drasticos del entorno.

¢ Capacidad para gestionar el conocimiento en las organizaciones.
ETAPA 6. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Teniendo en cuenta las competencias de identidad, definimos las competencias que deberan
poseer todos los miembros de la organizacién, que permitan mantener estas ventajas
competitivas en el mercado.

Siguiendo las rondas del método Delphi, los expertos listaron las competencias que mas se
alineaban a los objetivos estratégicos, segun su consideracion. Luego redujimos el listado,
erradicando las repeticiones, y calculamos la concordancia entre los expertos. Esto, después de
una segunda ronda para rectificar si estaban de acuerdo con las competencias inicialmente
listadas. Los resultados se muestran en el Cuadro 27. Las que alcanzaron un Cc = 60% se
consideraron aceptables y las que obtuvieron valores de Cc < 60% se eliminaron por baja
concordancia entre los expertos.

Las competencias corporativas determinadas fueron:
*  Capacidad para la solucion de problemas

*  Capacidad para el trabajo en equipo

X/

%+  Capacidad para el desarrollo tecnoldgico o pensamiento innovador

X/

%+ Orientacion a la gestion del conocimiento
J

%+ Capacidad para la accion y el logro de resultados

#*  Orientacion a la calidad
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Cuadro 27. Matriz de competencias corporativas (Cor) expresadas por los expertos

Competencias Expertos (E)

Corporativas (Cor) El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Cc%
Capacidad para el trabajo en equipo X X X X X X X X - X 0
Capacidad para la solucion de X X i X i i X X X X 70
problemas
Colaboracién afectiva - - - - - - - - X X 20
Sociabilidad X X - - X - - - - X 40
Integridad X X - X - X - - X - 50
Orientacion al servicio al cliente - - X - X - X X - X 50
Capaafja.d para el des:.:\rrollc? X i i X X X X X X i 70
tecnoldgico o pensamiento innovador
Capafldad para Ia.orllentauon ala X X X X X X i i X X 80
gestidn del conocimiento
Actitud hacia la superacion - X - - X X - X - - 40
Capacidad para la accién y el logro de X X X X X X X X X - 90
resultados
Sensibilidad interpersonal - - - - - - - - X X 20
Capacidad para la orientacién a la X X X X i i X X i X 70

calidad

Fuente: Elaboracion propia.

ETAPA 7. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DE PROCESOS

El comité de competencias y los asesores, utilizando como documentos de trabajo el modelo
estratégico del area, los listados basicos de competencias, y los inventarios de competencias de
identidad y corporativas, continuaron con el analisis de los elementos estratégicos del area.
Para lo que recolectamos y analizamos estos elementos ya elaborados como se explico,
guedando actualizados para continuar el proceso de desagregacion de funciones.

Para la definicion de las funciones claves, el comité de competencias, delined las ideas
individuales en interaccién con el asesor. Luego, llegaron al consenso, evaluando cada una de
las propuestas individuales en los grupos. Después de este andlisis listamos las funciones claves
consensuadas, que resumimos en el mapa funcional (Figura 6) de la organizacion.

Para la definicidon de las competencias de procesos, partimos de la funcién clave de cada area.
Finalmente listamos estas competencias, erradicando repeticiones y calculando el coeficiente
de concordancia entre los expertos. En el Cuadro 28 se muestran los resultados de esta etapa
para la entidad objeto de estudio.
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Administrar el centro, contribuyendo al
mejoramiento constante de la excelencia de
los servicios que presta la organizacion,
garantizando la total satisfaccion de las
necesidades de los clientes.

Gestionar la promocion y comercializacion
eficaz de los servicios que se prestan en la
entidad, desarrollando una adecuada
estrategia de comercializacion.

CAPITULO 6. APLICACION DE LA PROPUESTA EN LAS EMPRESAS PROPUESTAS DE HOLGUIN

Ofrecer productos y servicios
de consultoria empresarial,
informativos y de propiedad
industrial, para satisfacer las

necesidades de los clientes que
buscan la excelencia
empresarial a través de la
gestion del conocimiento.

Gestionar de manera eficiente los recursos
humanos, contribuyendo a elevar los niveles
de competencias laborales y la profesio-
nalidad de los trabajadores de forma tal que
estos logren brindar un servicio de 6ptima
calidad.

Brindar  servicios de informacion y
documentacion cientifico — técnica a través
del empleo de los fondos documentales del
centro y las nuevas tecnologias de la
informacion.

Garantizar la satisfaccion de las necesidades
de los clientes, en todas las modalidades de
servicios que se prestan, para lograr la
excelencia empresarial a través de la gestion
del conocimiento.

Brindar servicios de consultorias organizacio-
nales para el perfeccionamiento de la gestion
empresarial.

Garantizar la correcta realizacion de todas
operaciones contables y financieras del
centro, a partir de una estrategia econémica
gue permita asegurar un crecimiento
econdmico sostenible.

Gestionar un aseguramiento logistico estable,
contribuir a que todas las actividades
planificadas en el centro se cumplan de
manera eficiente.

Estudiar, asesorar y dictaminar en los asuntos
legales, sobre la correcta aplicacion de las
normas juridicas vigentes en materia de
propiedad industrial.

Asegurar el desarrollo de la infraestructura
que permita la ampliacion y mejora de la
produccion y prestacion de los bienes y
servicio, mediante el uso intensivo de las
nuevas tecnologias, para elevar el nivel de
competitividad del centro.

Propdsito Fundamental

Funciones Claves

Funciones Bésicas

Figura 6. Mapa Funcional de la Empresa
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Cuadro 28. Competencias de procesos definidas en el CIGET

COMPETENCIAS DE PROCESOS

DIRECCION GENERAL

Liderazgo
Habilidades comunicativas

Capacidad de organizacion

Promocion de cambios
Planeacion

Visidon de futuro

GRUPO DE GESTION TECNOLOGICA

Capacidad para el trabajo en grupo
Orientacion a la gestién del conocimiento

Capacidades para la solucion de problemas

Motivacidn por el logro y la excelencia
Habilidades comunicativas

Atencidn al cliente

GRUPO DE SERVICIOS INFORMATIVOS

Habilidades comunicativas

Orientacion a la gestidn del conocimiento

Atencidn al cliente

Promocion de cambios

GRUPO DE OPERACIONES Y MERCADOTECNIA

Habilidades comunicativas
Negociacion

Atencion al cliente

Preocupacion por el orden y la calidad
Capacidad de control

Motivacidn por el logro y la excelencia

GRUPO DE INFORMATICA

Adaptabilidad
Capacidades para la solucion de problemas

Meticulosidad

Perseverancia

Atencidn al cliente

ADMINISTRACION Y RECURSOS HUMANOS

Planificacion
Gestion de recursos

Desarrollo de personas

Capacidad de control

Capacidad de influencia

GRUPO DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

Habilidades comunicativas
Motivacién por el logro y la excelencia

Atencion al cliente

Preocupacion por el orden y la calidad

Capacidad de organizacién

GRUPO DE ECONOMIA

Capacidad de control
Capacidad de organizacion

Meticulosidad

Planeacion

Capacidad critica

Fuente: Elaboracién propia
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ETAPA 8. DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS DEL CARGO

Para determinar estas competencias comenzamos con la etapa siguiente en el desglose de
funciones hasta llegar al nivel inferior. Esto implica definir las funciones que deben ejecutar los
trabajadores. Siguiendo la misma técnica utilizada anteriormente y partiendo de la funcion
clave del area, identificamos las funciones basicas y especificas. Estos resultados se muestran
igualmente en el mapa funcional (Figura 6).

Para la realizacidén de la entrevista de eventos conductuales, seleccionamos los trabajadores
con un desempefio excelente para las diferentes familias de cargos, y les aplicamos
primeramente el test “Inventario de personalidad 16 PF”. Este test fue aplicado y procesado
por un psicélogo del CIGET, quien mas tarde realizd las entrevistas a estos trabajadores.
Obtuvimos importantes resultados que sirvieron de base para llevar a cabo los pasos siguientes.

a) Definicion de las competencias de los cargos

El comité de competencias se reunié para depurar, agrupar y describir las competencias,
siguiendo el método de expertos Delphi. Para ello siguieron estos pasos:

<+ Compilar las descripciones de los cargos: Para llevar a cabo este paso realizaron un
inventario de todos los cargos y revisaron los profesiogramas ya elaborados o
calificadores de cargos. Comprobamos que mas del 50 por ciento de los cargos tenian
profesiogramas desactualizados y un 26 por ciento sélo se limitaban a las funciones y
requisitos generales de los cargos (calificadores de cargos, segun el Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social). Los cargos que resultaron del andlisis funcional y cuyos
profesiogramas fueron revisados se encuentran resumidos en la tabla del Anexo 14.

+» Determinacion de las competencias: En este paso el comité de competencias del Centro
determind las competencias requeridas para cada cargo. Para ello tomaron como base al
perfil basico elaborado anteriormente, para determinar los elementos relativos a las
habilidades, actitudes y cualidades personales. Los expertos tuvieron en cuenta ademas
los listados de competencias de identidad, corporativas y de procesos ya determinadas.

*» Determinacion de la concordancia: Siguiendo los pasos del método Delphi calculamos la
concordancia de los expertos con las competencias seleccionadas en el paso anterior. De
esta forma quedaron conformados los perfiles de competencias para cada cargo, con las
competencias con valores de Cc mayores que 60 por ciento. Para ilustrar los resultados de
la aplicacion de este procedimiento tomaremos como ejemplo el cargo de Consultor. En
el Anexo 15 se muestra la matriz de competencias laborales del Consultor, depuradas con
nivel de concordancia.

+» Determinacidon del orden de importancia: A cada experto le entregamos el perfil de
competencia correspondiente a cada cargo, para ordenarlas segun el nivel de importancia
concedido por este. Acordamos dar valor 1 al de mayor importancia y asi sucesivamente.
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Al finalizar comprobaron en cada caso la concordancia, calculando el coeficiente W de
Kendall.

En el Anexo 16 se observan los resultados al terminar este paso siguiendo el andlisis del
cargo escogido como ejemplo. Obtuvimos un valor de W igual a 0,878. Luego de hallado
W calculamos X* para determinar si el valor analizado es significativamente diferente de
0, teniendo en cuenta que N > 7, con df = 38 en la tabla C (Cuesta Santos, 2001) el mayor
valor de X* es de 26,12 para una probabilidad conforme a Ho de 0,001.

Si X? calculada > X* tedrica se rechaza Ho y acepta H1. Por tanto como X° calculada de
263,34 > X’ tedrica de 26,16 se rechaza Ho, por lo que consideramos que hay
concordancia entre los especialistas (significativamente distinta de 0). Concluimos que las
habilidades y cualidades personales del cargo Consultor, ordenados segun la importancia
conferida por los expertos, son las que mostramos en el propio Anexo 16.

X/

%+ Determinacion de las pautas de comportamiento: Para la determinacion de las pautas de
comportamiento, utilizamos el perfil basico para las entidades consultoras elaborado en
el capitulo anterior. Para ello contextualizamos estas formulaciones de acuerdo a las
caracteristicas especificas de cada cargo. Las cuales pasan a formar parte del elemento:
“Habilidades, actitudes y cualidades personales”.

Entre las competencias que formaron parte de los perfiles de cada cargo también
incluimos: la “Educacion”, “Formacion” y “Experiencia en el trabajo”, teniendo en cuenta
lo establecido al respecto en el capitulo anterior. Los expertos, a partir del consenso,
seleccionaron las competencias del perfil basico que requerian los cargos. Finalmente
ubicaron en la matriz las pautas de comportamiento asociadas a los elementos de
competencias seleccionados.

A partir de este resultado el comité determiné el nivel requerido de las competencias incluidas
en el perfil de cada cargo, conformando asi los perfiles de competencias. En el Cuadro 29
mostramos el perfil de competencia para el cargo Consultor.

ETAPA 9. VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS

Para desarrollar esta etapa evaluamos, segun los perfiles de competencias determinados, los
trabajadores que la administracion selecciond como excelentes. En esta etapa los asesores y el
comité de competencias analizaron, aprobaron y validaron las competencias de los cargos. Las
cuales fueron aprobadas por la direccién de la entidad.

Para culminar la etapa confeccionamos el manual de competencias que contiene las
competencias de identidad, corporativas, de procesos y los perfiles de competencias de los
cargos con las respectivas pautas de comportamiento. Este manual pasara a formar parte de la
documentacion del sistema de gestidn integrada de capital humano, que disefiamos en la
proxima fase.
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Cuadro 29. Perfil de Competencia Laboral del Consultor

Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente

FILIAL HOLGUIN

Cddigo: RERH-7.01
?IDICT Centro de Informacidon y Gestion Tecnolégica de Holguin Edicién: 02 16/03/2011

PERFIL DE COMPETENCIA LABORAL Pagina 161 de 32

DATOS GENERALES:

1.1.
1.2,
13.

Denominacién del cargo: CONSULTOR
Categoria Ocupacional: Técnico
Grupo Escala: Xl

MisION DEL CARGO:

Prestar servicios de asesorias y consultorias en temas de gestidn empresarial para asegurar los procesos
de cambio y mejora continua en las entidades de los diversos sectores de produccién y servicios del
territorio.

RESPONSABILIDADES:

3.1.

3.2.

3.3.

Sobre otras personas: Tiene que controlar y asesorar el trabajo que realizan los técnicos de menor
categoria y dirigentes que se relacionan con él, jerarquica y metodolégicamente.

Sobre los equipos y medios de trabajo: Se responsabiliza con los recursos materiales, medios y
equipos de trabajo asignados a él para un proyecto determinado como: computadora, impresora y
demas accesorios informaticos y mobiliario en general.

Sobre el cumplimiento de objetivos: Es responsable del cumplimiento de los objetivos trazados por
su area de trabajo, garantizando la calidad y entrega de los resultados en el tiempo y forma
previstos, y de: Facilitar la documentacién necesaria y oportuna para la supervisidon de su trabajo
por el Consultor (Especialista Principal); y Participar y desarrollar las acciones necesarias para el
ajuste de las No Conformidades encontradas por el Consultor (Especialista Principal) de forma
oportuna y objetiva.

3.4. Sobre el Sistema de Gestion de la Calidad:

e Garantizar la calidad técnica de los servicios prestados, mediante la actualizacion de sus
conocimientos en las tematicas de su competencia.

¢ Mantener correctamente conservados, actualizados y en condiciones de seguridad los
documentos y registros del sistema de gestion de la calidad que le competen (incluyendo los
papeles de trabajo y los documentos propiedad del cliente).

e Controlar, revisar y actualizar los procedimientos para la ejecucion de los servicios y demas
documentos del sistema de gestidn de la calidad que le competan.

e Controlar y custodiar los registros del sistema de gestidn de la calidad.

e Cumplir cualquier otra responsabilidad que le sea asignada en los documentos aprobados del
sistema de gestion de la calidad del Centro.

CONDICIONES DE TRABAJO:

4.1.

4.2,

4.3,

Esfuerzo fisico y mental: El esfuerzo mental es el que se genera a partir de la necesidad de

proyectar ideas, estrategias, identificar, analizar y resolver problemas, asimilar y reproducir

regularmente nuevos conocimientos, tomar decisiones a su nivel entre otras actividades. El

esfuerzo fisico es minimo.

Ambiente fisico: Su trabajo se desarrolla en un local climatizado y bien iluminado, mobiliario

adecuado y comodo, instrumentos requeridos y materiales suficientes para desarrollar el trabajo.

Régimen de trabajo y descanso:

= Horario de trabajo: De lunes a viernes de 8:00 a.m. a 4:30 p.m. Una parte importante del
trabajo se realiza en otras empresas, ajustandose al horario de éstas para efectuar los servicios.
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= Horario de descanso: Media hora de comida.
= Riesgos mas comunes: Pequefios accidentes de oficina, caidas al mismo nivel, riesgo eléctrico
controlado y accidentes de transito durante la transportacién hacia las empresas en horario de

trabajo.
V. CULTURA ORGANIZACIONAL:

5.1. Expectativas del comportamiento: Su comportamiento tiene que estar acorde con todas las
normas y reglamento de disciplina del Centro. Tiene que ser consecuente con todas las
regulaciones legales de la organizacion y el pais.

5.2. Competencias Corporativas:

0 Capacidad para la solucion de problemas.
0 Capacidad para el trabajo en equipo.
0 Capacidad para el desarrollo tecnoldgico o pensamiento innovador.
0 Orientacion a la gestidn del conocimiento.
0 Capacidad para la accion y el logro de resultados.
0 Orientacién a la calidad.
VI. COMPETENCIAS DEL CARGO: CONSULTOR.
Elementos Competencia y Aspectos Relacionados
A. EDUCACION
Al. Graduado de Nivel Superior.
A2. Dominar un Idioma de uso internacional.
A3. Estar debidamente acreditado ante un érgano facultado para ello.
B. FORMACION
Posee los conocimientos requeridos sobre elaboracién de las normas, manuales de
B1. procedimientos e instrucciones para la implantacidn de sistemas de gestion.
Posee conocimientos actualizados para desarrollar estudios y analisis de las politicas y
B2. regulaciones internas o externas que rigen el funcionamiento de las organizaciones con el fin
de promover su correcta aplicacion.
Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la gestion de la calidad
B3. y con la implantacién de sistemas de calidad segin normas ISO 9000, ISO 22000 u otras segun
el tipo de empresa.
B4 Posee conocimientos sobre aspectos medio ambientales y para la implantacidn se sistemas de
) gestion medio ambiental segiin normas 1SO 14000.
Posee conocimientos relacionados con los procesos de identificacidn, solucidon de problemas y
BS. toma de decisiones relacionados con los temas que atiende.
B6 Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la evaluacion del
) impacto de las acciones y propuestas de modificacidn en las organizaciones clientes.
B7 Posee los conocimientos pedagdgicos y didacticos necesarios para la imparticion de docencia
) sobre estos temas, y otros de similar complejidad.
Posee conocimientos sobre gestidon de operaciones, cadena de suministros, compras y gestién
BS. logistica en general.
B9 Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la proyeccion
) estratégica, direccion estratégica y otras filosofias y técnicas de direccién de empresas.
B10. Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la evaluacion y control
del proceso inversionista y estudios de pre inversion, legislacion, riesgos.
Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la gestién de recursos
B11. humanos, seguridad y salud del trabajo y con la implantacién de sistemas de GRH o SST segun

normas ISO 18000 u otras.
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B12.

Posee conocimientos basicos de computacidn, programas del paquete de Microsoft Office:
Word, Excel, PowerPoint, entre otros utilitarios.

B13.

Posee conocimientos sobre aspectos contables, econdmicos, financieros y control interno.

B14.

Posee conocimientos sobre gestidon del conocimiento y gestion de la informacion.

B15.

Posee conocimientos sobre mercadotecnia y negociacion.

B16.

Conoce las técnicas, métodos y otros aspectos tedricos relacionados con la introduccion de
procesos de cambios y la mejora continua.

B17.

Posee los conocimientos necesarios para la realizacion de estudios de procesos y la elaboracién
e implantacidn de procedimientos gerenciales.

B18.

Posee amplios conocimientos sobre el Sistema de Gestidn de la Calidad implantado en el
Centro, manuales, procedimientos, registros, procesos y toda la documentacion establecida,
ademas de los indicadores para medir su eficacia.

HABILIDADES, CUALIDADES PERSONALES Y ACTITUDES

C1.

Tiene una permanente actitud de aprendizaje y de espiritu investigativo, mostrando disposicién
para la actualizacién y elevacion de sus conocimientos para mejorar su desempefo
respondiendo a sus propios intereses de realizacion personal y a los de la organizacion.

C2.

Es capaz de visualizar con objetividad las tendencias futuras del entorno y orientar su conducta
en funcion de disminuir el grado de inmediatez de su vida laboral y social. Se cuestiona los
posibles cambios de los escenarios actuales en el futuro que le permita adoptar decisiones
correctas en el presente.

C3.

Busca e identifica nuevas alternativas de solucidn radicales en contraposicién con los esquemas
tradicionales, proponiendo variadas soluciones imaginativas y originales, mostrando gran
flexibilidad de pensamiento. Posee sentido del riesgo y es capaz de llevar a cabo las soluciones
propuestas.

C4.

Se manifiesta seguro, autocontrolado y responsable de sus actos defendiendo puntos de vista y
criterios propios aunque vayan en contra de algun estado de opinidn. Es capaz de generar
soluciones idéneas a partir de sus propias convicciones.

C5.

Demuestra capacidad y agudeza para elegir la solucidn mas adecuada en cada situacion critica
o problema al que se enfrenta, asumiendo su implantacidn de manera segura y firme. Muestra
compromiso y responsabilidad en la solucion de problemas.

Cé.

Es capaz de reconocer oportunamente la necesidad del cambio ante situaciones problémicas. A
partir de su capacidad de influencia promueve y facilita procesos de cambio para el
enfrentamiento a situaciones nuevas dentro de la organizacion.

C7.

Muestra capacidad para proyectar el desarrollo de la organizaciéon o parte de ella de forma
realista, realizando planes, trazando objetivos y estrategias que permitan alcanzar un
desempeiio exitoso en el presente sobre la base de metas futuras.

C8.

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

co.

Es capaz de realizar un eficiente procesamiento de la informacion en el que interviene la
capacidad de razonamiento, fluidez de ideas, evaluaciéon de datos, comparacion sistematica y
generalizacién de alternativas, establecimiento de prioridades e identificacién de las relaciones
causa efecto que se dan, que le permiten llegar a conclusiones ldgicas de forma oportuna.

C10.

Es capaz de identificar rapida y objetivamente los problemas dentro de un contexto
determinado, a partir de recoger, ordenar y establecer relaciones entre informacion y datos, y
aplicando de forma efectiva las técnicas de solucion de problemas, el sentido comun, el
conocimiento y la experiencia para la generacién de soluciones dptimas.

C11.

Es capaz de realizar exitosamente las actividades que requieran de un gran nivel de detalle y
cuidado, siendo muy preciso y consagrado en el cumplimiento de estas tareas.
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Es capaz de adaptarse y de trabajar en una amplia variedad de situaciones, individuales o de
grupo, de entender y apreciar las diferencias y las perspectivas opuestas de dichas situaciones
Ci12. para cambiar o aceptar los cambios, a partir de reformular proyectos, planes, estrategias,
modificando el comportamiento propio siguiendo un enfoque diferente con el fin de alcanzar
los objetivos propuestos.

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

c13. determinada, sus conocimientos, habilidades y experiencia lo convierten en un trabajador
versatil y multifacético.
Posee la capacidad de ponerse en el lugar del otro. Identifica necesidades, conflictos y
c14. caracteristicas del receptor que le permiten conducir el proceso comunicativo eficazmente.
Mantiene en todo momento firme y estable su caracter bajo presion y (u) oposicion, siendo
C15. capaz de dar respuestas controladas en situaciones de maximo estrés.
c16 Es capaz de emitir mensajes que en todo momento resultan claros, utiles, objetivos vy

oportunos.

Establece eficazmente un orden apropiado de actuacion personal o para terceros, a partir de
C17. una distribucién y ubicacién éptima en tiempo y espacio de la ejecucién de las tareas y los
recursos, medios y herramientas necesarios para ello.

Demuestra capacidad para organizar eficientemente su agenda de actividades, estableciendo

C18. L L, . . . .
prioridades de actuacion. Se esfuerza por utilizar su tiempo de forma racional y eficaz.

Se muestra firme y tenaz en cada uno de sus actos manifestando su compromiso en el
C19. cumplimiento de las tareas y objetivos. Actlia con persistencia y constancia en la solucion de
problemas y el desarrollo de sus funciones en general.

Posee seguridad personal y confianza en sus capacidades que le permiten elegir el enfoque
C20. adecuado para una tarea y llevarla a cabo, especialmente en situaciones dificiles que suponen
un reto, tomar decisiones o dar opiniones y gestionar errores de forma constructiva.

Es capaz de adaptarse rdpidamente al grupo aceptando y compartiendo normas y tareas
grupales para el logro de objetivos. Se implica afectivamente en la actividad, contribuyendo de
manera importante a la unién del grupo, a partir de su participacion activa en la toma de
decisiones grupales.

C21.

Es capaz de identificar las caracteristicas individuales y grupales de los miembros de su equipo,
emprendiendo, en funcion de este conocimiento, acciones eficaces para mejorar el talento y las
capacidades de los mismos. Desarrolla las habilidades y actitudes de estos mediante la
realizacion de actividades relacionadas con el trabajo actual y futuro.

C22.

Es capaz de escuchar empaticamente y percibir los pensamientos, estados de opinién y asuntos
expresados o no por las personas del equipo para predecir comportamientos futuros y
comprender los puntos de vista de los demas, realizando acciones que indican la consideracion
por sus sentimientos y necesidades.

C23.

Contribuye al desarrollo del trabajo en grupo y muestra una disposicion para orientar su
trabajo en funcion de las necesidades y los objetivos del colectivo, compartiendo
espontdneamente informacidn, conocimientos, herramientas de trabajo y potenciando la
formacién y desarrollo de otros trabajadores.

C24.

Realiza un esfuerzo por recabar mas informacién, no conformandose con la que ya se tiene,

C25. . .
muestra una profunda curiosidad, un deseo de conocer mds sobre las cosas y las personas.

Se esfuerza por descubrir y resolver las necesidades de los demas, trabajadores o clientes

C26. . L
externos, mostrando voluntad para ayudarlos y servirlos en la solucién de sus problemas.

Es capaz de recibir, procesar, sintetizar y traducir 6ptimamente los mensajes comunicativos
C27. emitidos, manteniendo una atencidn continua sobre el emisor, y eliminando las ambigliedades
e interpretaciones incorrectas que pudieran surgir durante el intercambio.
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Demuestra su esfuerzo por trabajar bien y alcanzar estandares de excelencia, determinando

C28. eficazmente las metas y objetivos de la gestion y estableciendo un adecuado plan de trabajo

para conseguirlos.
c29 Utiliza eficazmente herramientas para el control de los recursos y objetivos organizacionales a

) nivel tactico y estratégico a partir de una planificacion minuciosa de esta actividad.

D. EXPERIENCIAS EN EL TRABAJO

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre proyeccién estratégica,
D1. direccion estratégica y otras filosofias y técnicas de direccion de empresas.
D2. Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre mercadotecnia y negocios.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre introduccion de procesos
D3. de cambios y mejora continua.
D4. Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre estudios de procesos.

Ha desarrollado estudios y andlisis de las politicas y regulaciones internas o externas que rigen
DS. el funcionamiento de las organizaciones con el fin de promover su correcta aplicacion.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre gestiéon de la calidad e
D6. implantacion de sistemas de calidad segin normas ISO 9000, ISO 22000 u otras segun el tipo de

empresa.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre gestion de recursos
D7. humanos, seguridad y salud del trabajo e implantacién de Sistemas de Gestién de Recursos

Humanos o Seguridad y Salud, segiin NC 18000 u otras.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre aspectos contables,
D8. econdmicos, financieros y control interno.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre gestién de operaciones,
D9. cadena de suministros, compras y gestién logistica en general.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre aspectos relacionados con
b10. la evaluacién y control del proceso inversionista y estudios de preinversion, legislacién, riesgos.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades para la elaboracién e
D11. implantacion de procedimientos gerenciales.
D12. Ha ejecutado acciones de mercadotecnia.

Ha prestado servicios de consultoria y asesoria a las entidades sobre gestidon del conocimiento y
D13. gestion de la informacién.

Ha participado en proyectos de desarrollo interno para el mejoramiento o conformacion de
D14. nuevos productos 6 en proyectos de Ciencia y Técnica.

Ha desarrollado, asesorado o facilitado los procesos de identificacion, solucién de problemas y
D15. toma de decisiones relacionados con los temas que atiende.

Ha gestionado y desarrollado acciones de capacitacién sobre los temas relacionados,
D16. nacionales e internacionales encaminadas a mejorar las capacidades de las entidades.

Ha elaborado normas, procedimientos, manuales de procedimientos e instrucciones para la
D17. implantacion de subsistemas y sistemas.

Ha evaluado el impacto de las acciones, participando en la toma de decisiones para elaborar las
D18. propuestas de modificacidon en las organizaciones clientes.

Ha desarrollado actividades para asesorar, orientar, supervisar y participar en la superacion vy el
D19. trabajo de consultores de menor o igual categoria en el campo de su competencia.

20 Ha participado en el proceso de acreditacién de consultores de igual o menor categoria segun

D20. proceda.
D21. Ha participado activamente en la confeccién de planes, objetivos y planes de trabajo del area.
D22 Ha elaborado oportuna y correctamente los Informes Finales, con la calidad requerida y

cumpliendo las disposiciones establecidas al respecto.
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Ha realizado los servicios utilizando los procedimientos establecidos, acordes con las normas y
D23. regulaciones nacionales e internacionales que existan al respecto y que han sido aprobados
para su uso en el CIGET.

Ha controlado, revisado y actualizado los procedimientos para la ejecucion de los servicios y

D24. demas documentos del Sistema de Gestién de la Calidad que lo componen.

Ha participado, cuando ha sido necesario, en la validacién y (o) confirmacién de los
D25. procedimientos para la ejecucién de servicios a utilizar en sus labores.

Ha colaborado en la elaboracidén y revisidén de las ofertas y contratos de servicios solicitados por
D26. los clientes.
D27 Ha realizado otras funciones de similar naturaleza y complejidad, segun las necesidades

surgidas en el Centro.

Fuente: Elaboracion propia

FASE Ill. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO POR
COMPETENCIAS

Utilizando como base la informacion relativa a las competencias identificadas, comenzamos el
proceso de disefio del sistema de gestién de capital humano basada en competencias. Para
esto seguimos varias etapas

ETAPA 10. DISENO DE LOS ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL SISTEMA DE GICH

En el manual de gestién de capital humano establecimos los principales elementos que
componen el sistema. Dentro de estos se destacan: la mision, las politicas, y la organizacién y
descripcién del sistema.

ETAPA 11. ELABORACION DE LA DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS DE GICH

Como resultado de este paso confeccionamos las guias metodoldgicas y los materiales de
apoyo de los procesos para uso de la administracion. Estas guias conforman el sistema e
incluyen varios aspectos como obijetivos, alcance, responsabilidades, términos y definiciones,
procedimiento para desarrollar el proceso o actividad, registros, diagrama de flujo; como
documento relevante incluimos las fichas para el seguimiento y evaluacion de la eficacia de los
procesos, donde se muestra la interrelacion con los perfiles de competencias. En ellas,
seguimos los formatos preestablecidos para entidades consultoras en los Anexos 8, 9 y 10.

En esta etapa elaboramos varios documentos, como: el Manual de Gestion de Capital Humano
y el Manual de Seguridad y Salud en el Trabajo, doce procedimientos para desarrollar los
diferentes procesos del sistema y varias instrucciones de trabajo.

En el Anexo 17 se muestra el disefio de la documentacidn del sistema, del que presentamos el
procedimiento para la evaluacién del desempefio individual. En él observamos la relacion del
perfil de competencia con esta actividad (ver Anexo 18). Todos estos documentos fueron
revisados, debatidos y aprobados por un equipo de especialistas que formaron parte del
proyecto en el cual se insertd esta investigacion. Lo que sirvid de base para el paso siguiente.
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Para culminar esta etapa llevamos a cabo una serie de acciones formativas para entrenar al
personal del area de recursos humanos y los directivos, en la utilizacion de la metodologia a
emplear para la implantacion de dicho sistema de gestidon. Desarrollamos talleres para los
directivos, y el entrenamiento en el puesto de trabajo para los técnicos en recursos humanos.

FASE IV. FORMACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIAS

A partir de la evaluacién de las competencias laborales que poseen los trabajadores en la
organizacidén seleccionada confeccionamos los perfiles reales de competencias. También,
elaboramos un resumen para cada trabajador sobre las deficiencias fundamentales. De igual
forma procedimos con las potencialidades, cuando se detectaron niveles de competencias por
encima del nivel requerido, incluso en los casos en que no se requeria ningun nivel.

Para esto, primeramente, realizamos el proceso de evaluacién del desempefio segun el sistema
disefiado. Aplicamos los perfiles de competencias a partir del criterio de los evaluadores bajo la
asesoria de un psicélogo. Este ademas utilizé otras técnicas, como: simulacién de situaciones,
test psicométricos y técnicas grupales. Al procesar estas técnicas utilizamos todos los
resultados para confeccionar, con esta informacion, el perfil real, y compararlo con el ideal. De
esta actividad, obtuvimos como resultado la matriz de necesidades de competencias, como se
muestra en el Anexo 19.

Teniendo en cuenta las necesidades de competencias detectadas anteriormente, elaboramos
los programas de entrenamiento basados en competencias. En el Anexo 20 aparecen los
resultados de esta etapa para el CIGET. Considerando las opciones de desarrollo presentadas en
el capitulo anterior, seleccionamos las que mas se adecuaron a las caracteristicas de los cargos,
las necesidades detectadas y los recursos disponibles en la entidad objeto de estudio.

En el programa de entrenamiento elaborado ya estan implicitas estas opciones. Las mas
recurridas son:

«» programas de formacion presencial, para el caso de las necesidades relativas a
conocimientos especificos;

%  ofertas de capacitacion de los centros educacionales del territorio, dando facilidades a
los trabajadores para desarrollar el nivel profesional a través de especialidades,
maestrias y doctorados;

X/

<+ asignacién de tareas de trabajo, que incentiven el desarrollo de competencias
especificas;

14 nombramiento de tutores;

s creacién de pequefios grupos de trabajo, logrando un balance entre trabajadores
experimentados y mas competentes con los de mayores dificultades;

X/

<+ motivacién al desarrollo a través del propio sistema de evaluacién del desempenio vy el
sistema de estimulacion;
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**  realizacion de talleres con dindmica de grupos (grupos focales) para el desarrollo de
competencias con mayor incidencia de elementos afectivos y sociales (ej: habilidades
de comunicacion);

< establecer la politica de incluir la mayor cantidad de especialistas posibles en cada
proyecto de servicios cientifico-técnicos;

o realizacion de talleres para compartir experiencias, debatir temas, actualizaciones;

¢ intercambios programados con otras entidades consultoras.

Para concluir, llevamos a cabo un programa de formacion a entrenadores internos para darle
continuidad al proceso. Lo cual se hizo tanto en lo referente a las herramientas para la
formacion de competencias como para la evaluacion de éstas en los trabajadores. Para ello,
proporcionamos las pruebas necesarias y los métodos para procesarlas.

FASE V. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

Con el objetivo de desarrollar esta fase, evaluamos los indicadores propuestos en el capitulo
anterior. Realizamos una medicidon inicial que sirvi6 mas tarde para observar el
comportamiento que han experimentando dichos indicadores, después de cinco afios de
comenzado el proceso de implantacién de la tecnologia.

ETAPA 16. MEDICION, ANALISIS Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

Los resultados de la evaluaciéon de los indicadores se muestran en el Cuadro 30, donde
reflejamos los valores obtenidos para la entidad, antes y después de la aplicacion. A
continuacion iremos mostrando los resultados de cada indicador.

PERSPECTIVA DEL TRABAJADOR

El nivel de competencias del trabajador (NCT) experimentd un incremento significativo, con
una evaluacion de excelente, teniendo en cuenta el valor promedio obtenido durante la ultima
medicidon realizada.

El nivel de polivalencia del trabajador (NPT) arrojé valores muy favorables, en lo que ha
influido el enriquecimiento de los cargos a partir de la implantacién de la tecnologia propuesta
y de las propias resoluciones al respecto emitidas por el MTSS. Por lo que han avanzado en Ila
multihabilidad o polivalencia, y la concepcidn de perfil amplio ha sido utilizada en la magnitud
que se requiere.

El nivel de desarrollo de competencias (NDA) refleja un nivel de desarrollo discreto, debido al
periodo de implantacién y a que los valores iniciales fueron altos.

El nivel de desempeifio individual (NDI) tuvo un mejoramiento significativo. No llegd a un nivel
excelente debido a los problemas con las condiciones de trabajo, y la infraestructura en
general. Los que incidieron en el nivel de satisfaccién laboral y de compromiso alcanzados.
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Cuadro 30. Comportamiento de indicadores después de implantar la tecnologia en el CIGET

Antes Después Antes Después
INDICADORES (%) (;’) D S E D S E
REFERIDOS AL TRABAJADOR:
Nivel de competencias del trabajador (NCT) 74.50 96.20 It It
Nivel de polivalencia del trabajador (NPT) 83.90 93.30 It Lt
Nivel de desarrollo de competencias (NDA) 22.50 It
Nivel de desempefio individual (NDI) 73.00 88.20 ¢t 308
REFERIDOS AL CLIENTE EXTERNO:
Nivel de satisfaccion del cliente externo (NSCE)  84.16 91.20 208 Lt
Nivel de fidelizacion del cliente externo (NRCE)  72.90 92.80 203 203
REFERIDOS A LA ENTIDAD:
Nivel de innovacidn tecnoldgica (NIT) 6.67 12.50 203 203
Nivel de satisfaccién de la demanda (NSD) 76.80 110.6 Lt Lt
Nivel de diseminacion del conocimiento (NDC) 25.00 33.33 208 303
Nivel de correlaciéon de competencias (NCA) 37.12 It
Nivel de aprendizaje organizacional (NAO) 65.82 93.45 Lt 03

Leyenda: D: Deficiente S: Satisfactorio E: Excelente

Fuente: Elaboracion propia

PERSPECTIVA DEL CLIENTE EXTERNO

El indicador nivel de satisfaccion del cliente externo (NSCE) alcanzé un valor de 91,2 por
ciento, superior a la medicidn inicial. Este incremento fue poco significativo. A pesar de ello,
comprobamos que disminuyeron las quejas relacionadas con la competencia laboral.

El nivel de fidelizacion del cliente externo (NRCE) arrojo resultados muy satisfactorios.
Presentd una evaluacidn de excelente y un notable incremento. Verificamos ademas que un 85
por ciento de los clientes repitentes, lo hacian en mas de una ocasidn o durante mds de un afio,
segun el tipo de servicio.

PERSPECTIVA DE LA ORGANIZACION

El nivel de innovacion tecnoldgica (NIT) tuvo un crecimiento considerable, con un ritmo de
desarrollo muy positivo, debido a las propias necesidades surgidas por parte de los clientes.

El nivel de satisfaccion de la demanda (NSD) estda muy por encima de lo previsto, en
contraposicién con el resultado calculado al inicio del proceso de implantacidon de la tecnologia.
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El nivel de diseminaciéon del conocimiento (NDC) también ha tenido un resultado muy positivo,
en este periodo que se analiza. La entidad se ha reconocido con un lugar destacado dentro del
territorio, por la participacion y organizacion de eventos, la publicacion de articulos y las
asesorias a otras organizaciones.

El nivel de correlacion de competencias (NCA) también tuvo un resultado favorable, teniendo
en cuenta los resultados del nivel de competencias y la productividad. Calculamos valores
superiores a uno (37,12%). En este incremento de la productividad influyeron otros factores
internos. No obstante, consideramos, seguin todos los aspectos analizados, que el desarrollo de
las competencias laborales tuvo una incidencia significativa en estos resultados positivos.

La determinacion del perfil de la organizacion que aprende mostrd los resultados que se
encuentran en el Cuadro 31. Observamos un predominio de las respuestas “rara vez”, “a veces”
y “con frecuencia”. Este comportamiento muestra un resultado poco favorable en Ia
concepcién del enfoque de la organizacién que aprende, en las formas y métodos para
estimular la creacion, divulgacién y generalizacion del conocimiento. En la segunda medicién
aumentaron las respuestas “con frecuencia” y disminuyeron las de “rara vez”. No se obtuvieron

ahora respuestas de “nunca”.

Cuadro 31. Evolucion del Perfil de la Organizaciéon que Aprende en el CIGET

. Con Rara
Siempre . A veces Nunca
frecuencia vez

La organizacién evalua de modo sistematico sus Perfil

necesidades futuras de conocimiento y desarrolla
planes para atenderlas.

La organizacion facilita la experimentacion como
un modo de aprender.

La organizacion estimula sus capacidades de
generar, adquirir y aplicar el conocimiento,
aprendiendo con los procesos de aprendizaje de
otras organizaciones.

La organizacion reconoce y recompensa el valor
del conocimiento creado y compartido por [
personas y equipos.

Cuando concluye una tarea, algun equipo divulga
la documentacién o lo que se aprendid.

El conocimiento generado en todas las areas de la
empresa es investigado, legitimado y puesto a
disposicién de toda la organizacidon a través de
bancos de datos, entrenamiento y otros eventos
de aprendizaje

Cuando alguien sale de la organizacion, su
conocimiento permanece.

La organizacidn “aprende con la experiencia” y no

repite los errores.

Leyenda: @®&——® Antes <—— > Después Fuente: Elaboracién propia.
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El nivel de aprendizaje organizacional (NAO), asociado a los resultados anteriores, alcanzé un

valor excelente en la segunda medicion, como se esperaba segun el perfil obtenido.

Realizamos una evaluacion general de cada grupo a partir de los resultados de los indicadores

que los integran:

X/

¢ Al grupo de indicadores referidos al trabajador lo evaluamos de excelente (91,56%), lo

cual se considera muy favorable para el periodo de implantacion de la tecnologia

propuesta.

< Al grupo de indicadores referidos al cliente externo lo evaluamos también de excelente.

Aunque este resultado todavia debe mejorarse, y deberan aumentar el nivel de

satisfaccion del cliente externo.

< Al grupo de indicadores referidos a la organizacion lo podemos evaluar de satisfactorio.

Comprobamos que a pesar de que los resultados econdmicos no son significativamente

positivos, el impacto de la implantacion de la tecnologia resulté muy favorable. En la que

se logra una relacién coherente entre el aumento del nivel de competencia de los

trabajadores, el incremento de la productividad y los indicadores econdmicos.

El Cuadro 32 muestra los resultados del analisis multivariado de correlacion candnica. En todos

los casos existen niveles de correlacion altamente significativos, lo que demuestra la

consistencia entre las tres perspectivas.

Cuadro 32. Andlisis de correlaciones candnicas entre las perspectivas del Sistema de

Indicadores del CIGET Holguin

Grupo |

Grupo Il

R candnico

2

X

Perspectiva del Trabajador
Perspectiva del Trabajador

Perspectiva del Cliente Externo

Perspectiva del Trabajador

Perspectiva del Cliente Externo

Perspectiva de la Organizacion

Perspectiva del Cliente Externo
Perspectiva de la Organizacion

Perspectiva de la Organizacion
Perspectiva del Cliente Externo vy la
Organizacion

Perspectiva del Trabajadory la
Organizacion

Perspectiva del Trabajador vy el
Cliente Externo

0,9955323
0,9864575

0,9947695

0,9899642

0,9954085

0,9975260

847,7335%**
576,7856%**

778,3937***

629,9984***

820,8976***

1035,424%**

Fuente: Paquete STATISTICA (Versidn 6.1, 2003).

En el Cuadro 33 mostramos los resultados de la aplicacién de la prueba t de Student, durante el

periodo de aplicacion de la tecnologia, para determinar la significacion de los cambios ocurridos

en los indicadores. Todos lograron incrementos sustanciales, fundamentalmente en los niveles

de competencias del trabajador (NCT), de fidelizaciéon del cliente externo (NRCE), de

satisfaccion de la demanda (NSD) y el nivel de aprendizaje organizacional (NAO).
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Cuadro 33. Comparacion de los estados de los indicadores mediante la prueba t de Student
para evaluar el resultado de la aplicacion del procedimiento en el CIGET

Xmedia Error

INDICADORES Diferencial t .

2003 2006 estandar
Competencias del trabajador 85,48 90,740 5,26 -12,279 *** 0,4284
Polivalencia del trabajador 89,94 92,79 2,85 - 4,946 *** 0,5759
Desarrollo de competencias 7,95 4,01 -3,94 2,593 ** 1,5200
Desempefio individual 82,09 84,39 2,30 -1,587 ** 1,4506
Satisfaccidon del cliente externo 3,57 3,84 0,27 - 5,077 *** 5,346E-02
Fidelizacion del cliente externo 50,17 68,45 18,28 -4,366 ** 4,1864
Innovacion tecnoldgica 20,96 5,28 -15,68 0,930 * 16,8614
Satisfaccion de la demanda 85,53 110,42 24,89 - 6,861 *** 3,6289
Diseminacién de conocimiento 11,73 5,06 -6,67 1,334 ** 5,0039
Correlaciéon de competencias 4,89 6,28 1,39 -0,818 * 1,7076
Aprendizaje organizacional 61,20 88,00 26,8 - 8,171 *** 3,2799

Leyenda: *:significativo  **: muy significativo ***: muy altamente significativo

Fuente: Resumen de las salidas del Paquete Estadistico SPSS (Version. 11.0, 2002)

Establecimos revisiones periddicas para determinar las correcciones que fueron necesarias
durante la implantacion, que se le dara continuidad hasta lograr integrar todos los procesos de
capital humano al enfoque de gestion por competencias.

6.2 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO EN LA CONSULTORIA EcoNnOMICA, CANEC S.A.

La Consultoria Econdmica, CANEC S.A., perteneciente a la Asociacion Nacional de Economistas y
Contadores de Cuba. Tiene descrito en sus bases organizativa que su creacion esta dirigida a
realizar asesoria econdémica, investigacidn, impartir cursos y conferencias. Esta orientada a
satisfacer las necesidades de sus clientes a partir de prestar servicios de consultoria econdmica.
Para ello cuenta con una plantilla de 163 trabajadores, de los cuales el 96,9 por ciento (158)
representa la categoria ocupacional “Técnico”. Predomina un alto nivel de escolaridad con los
140 trabajadores con nivel universitario.

Al analizar el cumplimiento de las premisas en CANEC, comprobamos que existian condiciones
muy favorables para el proceso de implantacidon. Entre ellas que la Sucursal se encontraba en
proceso de desarrollo e implantacién de un Sistema de Calidad segun la norma NC ISO 9001.
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Para esto se requeria la documentacién de los procesos de capital humano y la determinacion
de los perfiles de competencia laboral de los trabajadores.

La alta direccion se siente comprometida con la implantacién del enfoque de competencias,
acogiendo la idea de manera muy positiva. Logramos la disposicion de los trabajadores vy
dirigentes, al concebir la gestién de capital humano como una variable estratégica fundamental
para lograr alcanzar los resultados esperados. Verificamos que estaba definida la estrategia y
objetivos de la Sucursal.

El cumplimiento de las premisas permitio el paso a la primera fase del procedimiento.
FASE |. PREPARACION INICIAL

Analizamos que el nivel de informacidon y conocimiento sobre el enfoque de competencias es
limitado, a pesar del alto nivel de preparacion de los especialistas. Ademas, existen necesidades
en cuanto a métodos de trabajo en grupo y direccion estratégica. Luego programamos todas las
actividades que integran las fases y etapas posteriores del procedimiento, teniendo en cuenta
el alcance acordado.

En el proceso de asesoria el comité de competencias constituido participd en cursos de
capacitacién que tenian como objetivo especifico la familiarizacién de los integrantes con el
tema. Posteriormente comenzaron un entrenamiento en cuanto a procedimientos y demas
técnicas, logrando la necesaria sensibilizacion del equipo de trabajo. Diseminamos informacion
sobre el proceso que se estaba llevando a cabo, a través de las reuniones de trabajo.

Se alinearon los elementos estratégicos de la Sucursal y sus areas funcionales, los objetivos y las
competencias. Comprobamos, después de los ajustes necesarios, que los elementos esenciales
contenidos en la programacién estratégica de cada area eran compatibles con la misién y los
objetivos.

Mision: Contribuimos a elevar el nivel de competitividad de las organizaciones
econdmicas nacionales e internacionales, mediante servicios de consultoria con
personal profesional y de experiencia.

VisION: Propiciamos el cambio para una cultura econdmica integral.
FASE Il. DETERMINACION Y VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS

Las competencias de identidad fueron determinadas por el comité de competencias y
miembros del Consejo de Direccion. Utilizamos el marco de los propios talleres desarrollados,
teniendo como base el andlisis de los elementos estratégicos formulados y la alineacion de
éstos con las competencias.

Con este objetivo, comenzamos el analisis funcional, partiendo del propdsito fundamental, y
llegamos al consenso para formular el propoésito fundamental como sigue:
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“Prestar servicios profesionales de consultoria de perfil econdmico y otras areas de la
gestion empresarial a todas las entidades y organizaciones que lo solicitan”.

Para la identificacion de estas competencias utilizamos el método de la tormenta de ideas,
atendiendo al propédsito fundamental y retomando ademas los elementos estratégicos
analizados. Por medio del asesor aprobaron finalmente las formulaciones de competencias por
la totalidad de los miembros que participaron en las sesiones de trabajo. Las competencias de
identidad son:

%  Capacidad para ofrecer soluciones integrales en el drea econémica.

«*  Capacidad para facilitar el cambio hacia una cultura econdmica integral.

+»  Capacidad para gestionar el conocimiento en las organizaciones.

Teniendo en cuenta estas competencias de identidad definimos las competencias corporativas
gue deberdn poseer todos los miembros de la organizacién. Siguiendo las rondas del método
Delphi, los expertos listaron las competencias que consideraron que mas se alineaban a los
objetivos estratégicos, siguiendo el mismo proceso. Obtuvimos los resultados que se muestran
en el Cuadro 34.

Cuadro 34. Matriz de competencias corporativas (Cor) listadas por los expertos. Caso CANEC

COMPETENCIAS ExPERTOS (E)

CORPORATIVAS (Cor) El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 EI0 Cc%
Capgudad para el trabajo en X X X X X X X X i X 90
equipo
Orientacion a la calidad X X - X - - X X X X 70
Colaboracién afectiva - - - - - - - - X X 20
Sociabilidad X X - - X - - - - X 40
Motivacidn para el logro X X - X - X - - X - 50
Iniciativa - - X - X - X X - X 50
Orlent.ac_|0n a la gestion del X i i X X X X X X i 70
conocimiento
Capaafja.d para el desarrollo X X X X X X i i X X 80
tecnoldgico
Actitud hacia la superacion - X - - X X - X - - 40
Cap.a]adad para el logroy la X X X X X X X X X i 90
accion
Sensibilidad interpersonal - - - - - - - - X X 20
Capacidad para la solucion de X X X i X X X X i X 80

problemas

Fuente: Elaboracién propia.
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A través del mismo procedimiento utilizado para la determinacion de las competencias
corporativas, y partiendo de la funcién clave del area, listamos las competencias de procesos,
erradicando repeticiones y calculando el coeficiente de concordancia de los expertos.

Para determinar las competencias de los cargos, definimos las funciones que deben ejecutar
los trabajadores. Siguiendo la misma técnica utilizada anteriormente, y partiendo de la funcion
clave del area, identificamos las funciones basicas y especificas.

El comité de competencias se reunié para depurar, agrupar y describir las competencias,
siguiendo el método Delphi a partir de toda la informacidon obtenida. Para ello seguimos los
pasos establecidos en el capitulo anterior.

Realizamos un inventario de los cargos y comprobamos que no existian los profesiogramas, sino
un manual de puestos donde se establecen las funciones y requisitos generales de los cargos
(Calificadores de cargos, segun Resoluciones emitidas por el MTSS). Los cargos que resultaron
del andlisis funcional se encuentran resumidos en la tabla del Anexo 14.

En esta etapa el comité de competencias de la entidad determind las competencias requeridas
para cada cargo, tomando como base el perfil basico para entidades consultoras.

Siguiendo los pasos del método Delphi calculamos la concordancia de los expertos con las
competencias seleccionadas en el paso anterior. Con lo cual quedaron conformados los perfiles
de competencias para cada cargo, con las competencias con valores de Cc mayores que 60 %.

A cada experto se le entregé el perfil de competencia correspondiente para ordenarlas segun el
nivel de importancia concedido por este. Al finalizar comprobamos la concordancia calculando
el coeficiente W de Kendall.

Para la determinacion de las pautas de comportamiento utilizamos el perfil basico, adaptando
las formulaciones de las pautas de comportamiento a las especificidades de cada cargo.

A partir de este resultado el comité determiné el nivel requerido de las competencias incluidas
en el perfil de cada cargo, conformando asi los perfiles de competencias.

Se evaluaron los trabajadores que la administracion seleccioné con un desempeno excelente, y
se analizaron y validaron las competencias de los cargos. Las cuales fueron aprobadas por la
direccidn de la Sucursal. Para concluir confeccionamos el manual de competencias.

FASE Ill. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO POR
COMPETENCIAS

Como parte de la documentacién del sistema de gestion de la calidad, también documentamos
las actividades y procesos de gestion de capital humano con un enfoque de competencias.
Estos documentos tienen la estructura establecida por el sistema de calidad de la sucursal.
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Elaboramos en esta etapa varios documentos con las mismas denominaciones que el CIGET,
realizando las adaptaciones necesarias teniendo en cuenta las caracteristicas de esta
organizacién. Ademas del propio sistema de gestion de calidad y demas factores que inciden en
la gestiéon de capital humano de la CANEC. Todos estos documentos fueron revisados,
debatidos y aprobados por el grupo gestor de la calidad.

Para culminar esta fase llevamos a cabo una serie de acciones formativas para entrenar al
personal del area de recursos humanos y los directivos para la implantacion del sistema de
gestidon basado en el enfoque de competencias.

FASE IV. FORMACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIAS

A partir de la evaluacion de las competencias que poseen los trabajadores elaboramos los
perfiles reales de competencias. Lo que nos proporciond como resultado un resumen de cada
trabajador sobre las deficiencias fundamentales y las potencialidades.

Teniendo en cuenta las necesidades de competencias detectadas anteriormente elaboramos
los programas de formacion, considerando las opciones de desarrollo presentadas en el
capitulo anterior. En el plan de formacion y desarrollo de la CANEC también estan implicitas
estas opciones. Para finalizar llevamos a cabo un entrenamiento de formadores internos para
darle continuidad al proceso. Esta etapa termind con la certificacion de las competencias de los
trabajadores por el comité de expertos de la entidad.

FASE V. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

Los resultados de la evaluacién de los indicadores se muestran en el Cuadro 35, donde
reflejamos los valores obtenidos para la Sucursal, al inicio de la aplicacion y transcurridos dos
anos. A continuacién iremos mostrando los resultados de cada indicador.

Cuadro 35. Comportamiento de los indicadores después de implantar la tecnologia en CANEC

Antes Después Antes Después
INDICADORES (%) (;) D S E D S E
REFERIDOS AL TRABAJADOR:
Nivel de competencias del trabajador (NCT) 88.70 90.10 {} ﬁ}
Nivel de polivalencia del trabajador (NPT) 73.70 85.60 It 203
Nivel de desarrollo de competencias (NDA) 1.58 {t%
Nivel de desempefio individual (NDI) 83.00 88.45 {} f}
REFERIDOS AL CLIENTE EXTERNO:
Nivel de satisfaccion del cliente externo (NSCE)  89.00 94.34 {}

I 3t

Nivel de fidelizacion del cliente externo (NRCE)  90.15 90.84 {fb
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Antes Después Antes Después

INDICADORES (%) (;’) D S E D S E
REFERIDOS A LA ENTIDAD:

Nivel de innovacidn tecnoldgica (NIT) 5.00 9.92 It 203
Nivel de satisfaccion de la demanda (NSD) 85.00 92.60 It 30
Nivel de diseminacién del conocimiento (NDC) 5.88 11.11 203 204
Nivel de correlaciéon de competencias (NCA) 184.18 {?
Nivel de aprendizaje organizacional (NAO) 78.86 83.88 {:’b f}

Leyenda: D: Deficiente S: Satisfactorio E: Excelente

Fuente: Elaboracion propia.

PERSPECTIVA DEL TRABAJADOR

El nivel de competencias del trabajador (NCT) experimentd un incremento con una evaluacion
de Satisfactorio, teniendo en cuenta los valores promedio obtenidos (88,7 y 90,1%).

El nivel de polivalencia del trabajador (NPT) mostrd valores poco favorables en la medicion
inicial con un valor de 73,7 por ciento, que tuvo un ligero incremento hasta 85,6 por ciento. En
esto ha influido el enriquecimiento de los cargos a partir de las propias Resoluciones emitidas
por el MTSS y que los trabajadores todavia no se han adaptado a dichos cambios.

El nivel de desarrollo de competencias (NDA) tuvo un valor bajo, de 1,58 por ciento. Es
necesario realizar una nueva medicion de los niveles de competencias.

El nivel de desempefio individual (NDI) no tuvo un incremento significativo, se mantuvo en un
nivel satisfactorio. Ello en correspondencia con el comportamiento del nivel de desarrollo de
competencias.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE EXTERNO

El indicador nivel de satisfaccion del cliente externo (NSCE) alcanzdé un valor de 89 por ciento
inicialmente. Luego aumentd a 94,34 por ciento, lo que consideramos favorable. Ademas
comprobamos que han ido disminuyendo las quejas relacionadas con la competencia de los
trabajadores.

El nivel de fidelizacion del cliente externo (NRCE) mostrd resultados muy satisfactorios, con
una evaluacion de Excelente (90,84%). Comprobamos ademds que el 80 por ciento de los
clientes repitentes, lo hacian en mas de una ocasiéon o durante mas de un afio.
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PERSPECTIVA DE LA ORGANIZACION

El nivel de innovacién tecnolégica (NIT) no tuvo un resultado destacado. No obstante, la
entidad esta proyectada a ampliar su cartera de productos y servicios.

El nivel de satisfaccion de la demanda (NSD) se comporté favorablemente aunque todavia no
alcanza los niveles deseados.

El nivel de diseminacion del conocimiento (NDC) arrojo un resultado positivo en el periodo que
se analiza. La Sucursal tiene un alto grado de reconocimiento en el territorio por la
participacidn en eventos y las asesorias a otras organizaciones.

El nivel de correlacion de competencias (NCA) obtuvo un valor muy favorable de 184,18 por
ciento, lo que indica que hay una relacion muy favorable entre el incremento de la
productividad y el incremento de los niveles de competencia de los trabajadores.

La determinacion del perfil de la organizacion que aprende mostrd los resultados que se
encuentran en el Cuadro 36.

Cuadro 36. Evolucion del Perfil de la Organizacion que Aprende en la CANEC

. Con Rara
Siempre . A veces Nunca
frecuencia vez

La organizacién evallia de modo sistematico
sus necesidades futuras de conocimiento y
desarrolla planes para atenderlas.

La organizacion facilita la experimentacion como
un modo de aprender.

La organizacion estimula sus capacidades de
generar, adquirir y aplicar el conocimiento,
aprendiendo con los procesos de aprendizaje de
otras organizaciones.

La organizacién reconoce y recompensa el valor
del conocimiento creado y compartido por
personas y equipos.

Cuando concluye una tarea, algun equipo divulga
la documentacién o lo que se aprendid.

El conocimiento generado en todas las areas de la
empresa es investigado, legitimado y puesto a
disposicién de toda la organizacidon a través de
bancos de datos, entrenamiento y otros eventos
de aprendizaje

Cuando alguien sale de la organizacidn, su
conocimiento permanece.

La organizacidn “aprende con la experiencia” y no
repite los errores.

Leyenda: ®&——® Antes <——> Después Fuente: Elaboracién propia.
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n u

En la medicion inicial se observaba un predominio de las respuestas “rara vez”, “a veces” y “con
frecuencia”. Esto muestra un resultado poco favorable en la concepcidon del enfoque de la
organizacién que aprende.

El nivel de aprendizaje organizacional (NAO) tuvo un incremento aunque discreto (de 78,86 a
83,88%), comparado con los resultados negativos iniciales.

Realizamos una evaluacion general de cada grupo a partir de los resultados de los indicadores
que los integran.

% Al grupo de indicadores referidos al trabajador lo evaluamos de satisfactorio (88,05%), lo
cual se considera todavia poco favorable para la segunda evaluacion de la implantacion
de la tecnologia propuesta.

Al grupo de indicadores referidos al cliente externo lo evaluamos de excelente, aunque
este resultado todavia debe mejorarse y deberdan aumentar el nivel de fidelizacién del
cliente externo.

% El grupo de indicadores referidos a la organizacién lo evaluamos de satisfactorio, de
manera general

Para concluir establecimos las medidas necesarias para el control y seguimiento, determinando
las correcciones que fueron necesarias durante el proceso.

6.3 VALIDACION DE LA HIPOTESIS DE INVESTIGACION A PARTIR DE LOS RESULTADOS DE LA
APLICACION DEL PROCEDIMIENTO GENERAL AL OBJETO DE ESTUDIO PRACTICO

Los resultados de la aplicacidon del procedimiento general y los especificos en las empresas
consultoras seleccionadas, y las restantes aplicaciones en organizaciones con caracteristicas
diversas, a partir de las adecuaciones a dichos procedimientos, demuestran:

% Llas posibilidades de generalizaciéon, evidencian que el modelo tedrico y los
procedimientos propuestos en la investigacién son factibles de aplicacion en entidades
consultoras, demostrando asi su pertinencia;

*» Estdn en correspondencia con las tendencias actuales en cuanto a la gestidn de capital
humano con enfoque de competencias, demostrando su nivel de actualidad tedrico-
practica;

%+ Muestran una consistencia ldgica visible;

% Son facilmente comprendidos y asimilados por parte del personal involucrado en el

proceso de implantacién, asi como, permiten extender su aplicacidon al universo de

entidades consultoras y a otras organizaciones, con las necesarias adecuaciones,

evidenciandose asi su flexibilidad y perspectiva, por las personas implicadas en estas
organizaciones y los expertos externos vinculados a ellas.
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Estos resultados, ademds validan los diversos procesos analitico-deductivos contenidos en la
estructura del procedimiento general, y demuestran asi su capacidad para:

X/

%+ Determinar y validar los perfiles de competencias de los cargos, cuya informacion permite
integrar los procesos de gestiéon de capital humano identificados en las entidades
consultoras;

«» Elaborar programas de entrenamiento, donde se han tenido en cuenta todos los
elementos que forman la estructura de requerimientos vinculados a la competencia. Esto
permitio llevar a cabo la certificacion de las competencias de los trabajadores como
conclusion del proceso de desarrollo integrado de las competencias;

X/

% A partir del estudio de los cambios en la economia cubana en el periodo de 1989 a 2010,
hemos verificado la existencia de varios aspectos inhibidores para el crecimiento en los
resultados en las empresas estudiadas, que estan estrechamente relacionados con el
mercado de trabajo, las relaciones laborales y la propia gestion de capital humano.

%+ En consecuencia, y a pesar de los aspectos inhibidores identificados, comprobamos un
mejoramiento gradual de los indicadores referidos al trabajador, el cliente externo y la
organizacién en general en las empresas estudiadas, a partir del desarrollo eficaz e
integrado de las competencias de los trabajadores.

Con la implantacion del procedimiento general hemos obtenido beneficios como:
+* Proveer a las entidades consultoras de un instrumental metodoldgico que les permita:

0 Determinar y validar las competencias para todos los niveles de la organizacién y sus
cargos, elaborando perfiles integrales con informacion precisa y util para las
actividades claves de gestion de capital humano que ellas desarrollan.

0 Alinear sus necesidades estratégicas al desarrollo de las competencias laborales,
partiendo del andlisis funcional para la determinacion de las competencias.

0 Utilizar un perfil basico de habilidades y cualidades personales, para determinar y
mantener actualizado este aspecto dentro de los perfiles de competencias de los
cargos existentes, y los que surjan como nuevos en la entidad.

0 Disefar el sistema de gestién de capital humano utilizando la informacién de los
perfiles, para abarcar todos los procesos identificados en estas organizaciones.

O Elaborar estrategias de formacién integrales con diversas opciones de desarrollo,
teniendo en cuenta de los aspectos mas vinculados a la personalidad.

0 Llevar a cabo un proceso eficaz de certificacion de competencias, valorando evidencias
objetivas, a partir de la evaluacion del desempefio individual basado en los niveles de
competencia que alcanza segun el perfil del cargo.

+* Elaborar los manuales de competencias de las entidades objeto de estudio, que incluyen
las competencias de identidad, corporativas, de procesos y los perfiles de competencias
para los cargos identificados.
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R/

¢ Identificar, describir y mejorar los tres procesos fundamentales de gestién de capital
humano, asi como su sistematizacién y documentacién. Estos andlisis de procesos han
permitido mostrar las interrelaciones que se producen entre el perfil de competencias y
las diferentes actividades que integran los flujos de procesos.

% Determinar y mantener actualizadas las necesidades de competencias de los 150
trabajadores evaluados, y elaborar los programas de entrenamiento correspondientes
para resolver las insuficiencias detectadas.

* Certificar las competencias de los trabajadores que prestan servicios de consultoria,
identificando la(s) familia(s) de servicios en la que estos se certifican como competentes.

Por ultimo, esta investigacion sirve de base para futuros estudios relacionados con la gestion de
capital humano, pues cuenta con una revision bibliografica actualizada y una tecnologia para el
desarrollo integrado de competencias laborales como un proceso de mejora continua.

6.4 REeSUMEN DEL CAPITULO

La aplicacion de la tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales en las
entidades consultoras seleccionadas, permitid comprobar su factibilidad y conveniente
utilizacion como instrumento metodoldgico efectivo. Todo ello para lograr el desarrollo
permanente de las competencias de los trabajadores, a partir de perfeccionar la gestién de
capital humano basada en el enfoque de competencias. Lo cual demuestra ademas, en los
casos estudiados, su consistencia ldgica, flexibilidad, perspectiva y pertinencia en Ia
investigacion.

La utilizacion del procedimiento general y los procedimientos especificos asociados, posibilito:
Alinear los procesos de gestion de capital humano el desarrollo de competencias laborales y las
necesidades estratégicas de estas organizaciones; Utilizar la informacién que brindan los
perfiles de competencias para disefar el sistema de gestidn, para abarcar e influir en todos los
procesos identificados; y Determinar las necesidades de competencias para desarrollarlas y
certificarlas en los trabajadores.

La implantacion del procedimiento general en las entidades consultoras seleccionadas, propicio
el incremento progresivo de los niveles de competencia de los trabajadores, la satisfaccién de
los clientes externos y, en consecuencia, el mejoramiento de los indicadores de resultados
claves de estas organizaciones.

La aplicacion sistematica del procedimiento general propuesto, durante siete afios de
investigacion en entidades consultoras y otras organizaciones, ha propiciado un grupo de
beneficios que evidencian un comportamiento favorable de los indicadores referidos al
trabajador, al cliente externo y a la organizacion. Por otra parte, los resultados positivos en la
extension de la aplicacidn a otras organizaciones muestra sus posibilidades de generalizacion.
Todo lo cual posibilitd validar la hipdtesis general de la investigacion planteada.
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CAPITULO 7.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

A través del presente capitulo resumimos el desarrollo de la investigacidn, sintetizando los
principales aportes y carencias sobre las tematicas abordadas para el cumplimiento de los
objetivos planteados. Luego de abarcar los elementos esenciales tratados en los capitulos
expuestos en la investigacion, relacionados con el estado del arte y la practica del enfoque de
gestion por competencias en las organizaciones y la incidencia del comportamiento negativo de
los indicadores econdmicos, las relaciones laborales, el mercado de trabajo y la gestion de
capital humano en el proceso de cambio econdmico y empresarial en Cuba durante el periodo
de 1989 a 2011, y la propuesta y validacién del modelo teérico y los procedimientos para el
desarrollo integrado de competencias laborales en empresas consultoras; este capitulo finaliza
con la exposicion de las limitaciones encontradas y las futuras lineas de investigacion que
genera el estudio.

De esta forma quedan identificados los aportes, que a la ciencia realiza esta investigacion, a la
vez que abre y deja orientacién hacia horizontes a explorar en estudios posteriores
relacionadas con la gestion de capital humano con base en competencias laborales, en el
contexto econdmico, politico y social descrito.

7.1 CONCLUSIONES GENERALES DE LA INVESTIGACION

En Cuba ha perdurado la condicién de economia periférica, con un modelo de desarrollo de
caracter extensivo y poco diversificado, y dependiente de otras economias mas dindmicas y
desarrolladas. Durante el periodo de 1989 a 2010, el pais ha salido adelante con bastantes
dificultades y el nucleo formado por los dirigentes histéricos de la Revolucién ha logrado
mantenerse en el poder con transformaciones minimas y muy controladas. Por un lado, se
considera un éxito haber asegurado el mantenimiento de la soberania nacional, junto a la
supervivencia del régimen politico y hasta cierto punto un importante grado de cohesion social.
Pero por otro lado, se considera un fracaso la persistente falta de autonomia de las personas y
de los grupos sociales, ademds de la ausencia de mecanismos de participacion politica
democratica. Ademas del deterioro continuado de la economia y de las condiciones de vida,
con la inexistencia de un modelo de desarrollo estable que asegure el bienestar futuro de los
cubanos.
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Cuba ha enfrentado un proceso de transformaciones y reestructuracion econémica complejo y
no acabado, que se concreta en un sinnUmero de medidas de politica econdmica
instrumentadas en estos afos de crisis. Un proceso no lineal cuya trayectoria ha descrito fases
de mayor o menor dinamismo transformador. Los elementos fundamentales de esta nueva
estrategia han sido: promover el desarrollo de los sectores que, potencialmente, pudieran
convertirse en locomotoras del crecimiento econdmico; lograr la estabilidad macroecondémica;
asegurar una nueva insercion de la economia cubana en la economia mundial aprovechando las
ventajas potenciales del pais; y estimular las corrientes de divisas procedentes del exterior,
tanto en términos de inversiones como a través de transferencias corrientes. Las medidas de
politica econdmica adoptadas significaron, por una parte, una mayor liberalizacion de la
economia y por otra, el reconocimiento implicito de las posibilidades del mercado como factor
dinamizador de economias centralizadas.

Las medidas tomadas por el Gobierno cubano, en el nuevo ciclo “pragmatico” a partir de 2006
son, a mi modo de ver, positivas pero escasas, con un alcance limitado. Sélo la entrega de
tierras estatales ociosas en usufructo se aproxima a una reforma estructural pero esta lastrada
por numerosas restricciones al incentivo para producir. Las mas importantes medidas
anunciadas por Raul Castro no se han implementado: eliminacidn de la dualidad monetaria;
supresion del racionamiento; autorizacion menos restrictiva de pequefias empresas privadas —
la lista de actividades permitidas es demasiado reducida, lo cual frena la iniciativa privada, y
estas actividades son poco intensivas en conocimiento y no permiten aprovechar la inversién
en educacién que ha hecho el pais por décadas—; creacion de un mercado mayorista de
insumos para las PYMES; expansion de la inversidn extranjera; autonomia a las cooperativas; y
la eliminacidn o transformacién radical del acopio estatal.

Los problemas estructurales son los que han incidido en el deterioro de la mayoria de los
indicadores econdmicos del pais, como la pérdida de dinamismo de las exportaciones, las
inversiones y en el producto interno bruto. Entre ellos se destacan: la poca diversidad del
comercio exterior —expansion de los servicios en lugar de potenciar la produccién agricola e
industrial-, donde el equilibrio de la balanza de pagos recae en la exportacidon de servicios
profesionales, cuyo efecto de arrastre al resto de la economia es aln bajo; baja productividad
en gran parte del sector empresarial estatal; baja eficiencia econdmica en general, con altos
consumos tanto de energéticos como de otros materiales; elevada distorsidn en las relaciones
consumo—acumulacidn e ingresos—consumo; y la tendencia demografica preocupante, tipica de
paises con mayor desarrollo relativo. Estos problemas estan interrelacionados y se despliegan
en una economia con un mercado interno poco significativo, extremadamente dependiente de
las importaciones, y que tiene que lidiar con un embargo econdmico por parte de Estados
Unidos.

El problema mas grave, en el ambito de las relaciones laborales, que se presentd a inicios de los
noventa fue en relacidn con la drastica disminucién del salario real de los trabajadores. Con un
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indice estimado de 40 por ciento de desempleados y con salarios que iban de unos tres doélares
al mes para los trabajadores no calificados a 11 ddlares para los profesionales, el estandar de
vida del pueblo cubano descendidé a uno de los niveles mas bajos de América Latina. En estas
condiciones, lograr altos indices de productividad se convertiria en un objetivo imposible de
alcanzar. Estos indicadores se habian recuperado en un 50 por ciento al finalizar el afio 2010.
No obstante, podemos afirmar que la realidad laboral cubana actual se caracteriza porque las
categorias trabajo y salario carecen de valor econdmico real, ya sea porque la productividad es
muy baja por las plantillas sobredimensionadas y el atraso tecnolégico, o sea por la devaluacion
de la moneda nacional a causa de la inflacién y del refugio en el peso convertible y las monedas
extranjeras. Existen dos mundos laborales: el oficial, imaginario; y el paralelo, real. El primero
es cada vez mas residual.

Son patentes las evidencias de que Cuba necesita de cambios estructurales, que ademas
requerira de un proceso de reestructuracion entendido en un sentido amplio. Deberia
contener, como minimo, tres tipos de transformaciones: a) redefiniciéon de las bases materiales
de acumulacion; b) reinsercion en la economia internacional; y c) la reforma del sistema
economico —el papel del mercado, la regulacion estatal de las formas de propiedad y la
organizacién empresarial—. Esta ultima reforma deberia ser la precursora de la serie de
transformaciones que conforman dicha reestructuracion. La efectividad, y en gran medida la
propia viabilidad, de los cambios profundas que requiere el pais depende de la existencia de
ciertas premisas basicas. La mas importante de esas premisas es la existencia de un sistema
econdmico que garantice sus tres funciones basicas: a) la funcién de célculo econémico; b) la de
estimulacion al trabajo; y c) la de innovacién econémica. En sintesis, el problema econdmico de
Cuba es que el sistema vigente hoy en el pais no puede servir como punto de partida para el
desarrollo, es decir, que los mecanismos que conducen a él no pueden operar con efectividad
desde la situacion actual y, por tanto, ese punto de partida debe ser transformado mediante
una reforma econdmica sustantiva que anteceda al resto de los cambios.

Existe una creciente base tedrico-conceptual y empirica sobre la gestidon por competencias en
empresas consultoras y otras organizaciones, sin embargo, se evidencia que en los enfoques
estudiados no se integran las corrientes analizadas, lo cual implica que: en las definiciones de
competencia se adopten posturas muy pragmaticas y conductistas, con un caracter
reduccionista al circunscribir las competencias a la esfera cognitiva olvidando el importante
papel de los elementos afectivos en la competencia laboral; las metodologias propuestas
presenten limitaciones en la aplicacién independiente de cada una de estas corrientes, que
impiden la aplicacion de los perfiles de competencias en todos los procesos de gestion de
capital humano.

Encontramos en la bibliografia una alta diversidad de definiciones para los términos que
relaciona la definicion de competencia laboral. Esta diversidad nos permitid, a través de analisis

de conglomerados y el estudio de todas las variables identificadas, obtener una definicion para
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la investigacidn, en la que consideramos la competencia laboral como 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
organizacién”.

La inversidon de capital extranjero a partir de 1992 tuvo y ha seguido teniendo un fuerte
impacto en la recuperacidn y posterior evolucion de la economia de la provincia Holguin, y los
sectores mas beneficiados con este cambio de politica fueron: la mineria y el turismo, como
motores impulsores, seguidos por otros sectores emergentes como la ciencia e innovacion
tecnoldgica y las empresas de consultoria y asesoria empresarial. El analisis del estado de la
practica en las empresas consultoras del territorio holguinero, ha permitido comprobar el
creciente interés por la introduccion del enfoque de competencias en la gestién de capital
humano; asi como, el papel que se le concede al estudio y tratamiento de la tematica dentro de
las nuevas regulaciones legales y politicas emitidas en Cuba, y por los empresarios vy
académicos consultados.

El estudio del enfoque de gestidon por competencias y su introduccién en las organizaciones
cubanas y en las consultoras en particular constituye actualmente un factor decisivo para que
estas empresas logren desarrollarse y alcanzar el éxito y la excelencia empresarial, en el dificil y
complejo contexto de las relaciones laborales que se generan como parte del inacabado
proceso de cambio empresarial en Cuba. Asimismo se comprueba la necesidad de una
tecnologia que permita minimizar los posibles efectos negativos del marco econdmico actual y
la aplicacion efectiva del enfoque, debido a la carencia de un instrumental tedrico vy
metodoldgico adecuado a las especificaciones de las empresas consultoras, por lo cual el
problema cientifico formulado para la presente investigacidn se considera de gran actualidad y
pertinencia, tanto desde el punto de vista conceptual-metodolégico como practico.

El modelo conceptual y los procedimientos desarrollados en la investigacién conforman una
estructura coherente desde el punto de vista tedrico-metodolégico concebida para dar soluciéon
al problema planteado, a la vez que constituye la base de una tecnologia para el desarrollo
integrado de competencias laborales en empresas consultoras que demostré su factibilidad y
utilidad practica como herramienta de gestién con un enfoque integral donde se mezclan el
enfoque sistémico, el estratégico de la direccion con el de competencias y todas sus corrientes
de estudio, que le permite a la organizacion: alinear sus necesidades estratégicas al desarrollo
de competencias; determinar los perfiles de competencias para todos los niveles de Ia
organizacién y sus cargos; elaborar un perfil genérico para entidades consultoras; utilizar la
informacién que brindan los perfiles para disefar el sistema de gestién de capital humano; y
desarrollar eficazmente las competencias laborales, en virtud de lograr un incremento
progresivo de los niveles de competencias de sus trabajadores.
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La aplicacién del procedimiento para la determinacién y validacion de las competencias en el
objeto de estudio practico seleccionado y la utilizacién del perfil basico de competencias
demostrd su viabilidad y utilidad practica y novedad del instrumental metodoldgico propuesto
al permitir determinar y validar de manera eficaz las competencias laborales para todos los
niveles de estas empresas y todos sus puestos de trabajo, como base para elaborar y mantener
actualizados los respectivos manuales de competencias.

El desarrollo del procedimiento general para el desarrollo integrado de competencias laborales
en las empresas consultoras seleccionadas, permitié constatar su capacidad real para elaborar y
aplicar programas estratégicos efectivos de entrenamiento basados en competencias, sobre
todo si se parte de una eficaz deteccidon de las necesidades de competencias sobre la base de
los perfiles determinados y validados, propiciando el incremento gradual y sostenido de los
niveles de competencias de los trabajadores, la satisfaccion de los clientes y, en consecuencia,
el mejoramiento de los indicadores de resultados clave de estas organizaciones.

La utilizacion del instrumental metodolégico desarrollado en esta investigacidon, en las
empresas consultoras seleccionadas, permitié demostrar su capacidad para alinear los procesos
de gestidn de capital humano con el desarrollo de competencias laborales y las necesidades
estratégicas de estas organizaciones, utilizar la informacion que brindan los perfiles de
competencias para disefar y documentar el sistema de gestion y garantizar que se abarque e
influya en todos los procesos identificados, realizar una eficaz deteccidn de las necesidades de
competencias para desarrollarlas y certificarlas en los trabajadores a partir de estrategias de
entrenamiento integrales, teniendo en cuenta los aspectos mas vinculados a la personalidad.

La aplicaciéon de la tecnologia propuesta para el desarrollo integrado de competencias laborales
en las empresas consultoras seleccionadas permitié demostrar su factibilidad y conveniente
utilizacion como instrumento metodoldgico efectivo para lograr el desarrollo permanente de
las competencias de los trabajadores, a partir de perfeccionar la gestidon de capital humano
basada en el enfoque de competencias, demostrando ademas en los casos estudiados su
consistencia légica, parsimonia, flexibilidad y pertinencia en la investigacién; a pesar de la
incidencia negativa de la economia cubana en los cambios ocurridos en las relaciones laborales,
el mercado de trabajo y la gestiéon de capital humano en el periodo analizado, que ocasiond
desajustes gerenciales, econdmicos y tecnolédgicos. Todo lo cual, unido a los beneficios
tangibles e intangibles que se derivan de la adecuada implantacién en las empresas
seleccionadas, permitio validar la hipdtesis de investigacion planteada.

7.2 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Las limitaciones encontradas en la investigacion, tienen un componente empirico importante.
La primera limitacion esta relacionada con las dificultades para acceder a fuentes bibliograficas
no sesgadas sobre la tematica econdmica, politica y social cubana. Primero, para obtener
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informacidn fiable sobre indicadores econdmicos y sociales, tanto a escala local como nacional.
Esto imposibilitd hacer un seguimiento completo a través de series cronolégicas de todos los
indicadores seleccionados durante el periodo analizado, por lo que optamos en el primer
decenio incluir solamente datos de los afnos clave —1989, 1993 y 1997-y en otros casos realizar
analisis a través de nuestras propias estimaciones. Segundo, durante la fase de investigacion
realizada en Cuba sélo revisamos bibliografia de origen oficialista y sesgada politicamente, que
pudo haber influido en el desarrollo inicial de la investigacidn, lo cual intentamos corregir en la
fase realizada en Espafia contrastando la informacidn a partir de verificar una amplia variedad
de publicaciones sobre las tematicas en cuestion, desde diferentes perspectivas.

La segunda limitacién esta relacionada con la no identificacion de estudios anteriores acerca del
enfoque de gestion por competencias con aplicaciones en empresas cubanas, particularmente
de consultoria. La carencia de estos estudios imposibilita realizar una comparacién con los
factores criticos de éxito, que en cuanto a variables de competencia han de considerarse. No
obstante, en este estudio hemos analizado una amplia bibliografia sobre este tema para
intentar potenciar en el modelo conceptual y los procedimientos para su aplicacién, los
atributos que han de aportar buenas practicas a las organizaciones consultoras.

Una ultima limitacidn se relaciona el uso de informacion para la validacion de la hipdtesis de
investigacion. La consideracién de informacion recolectada para otra finalidad, puede conllevar
a no tener en cuenta variables necesarias para la investigacion o, al contrario, analizar variables
ajenas. El comportamiento positivo o negativo de algunos indicadores de la organizacién
podrian estar influenciados por otros factores ajenos al desarrollo de competencias. Ademas,
su caracter transversal posiciona la investigacién en un periodo de tiempo especifico, lo cual
provoca que algunas conclusiones sean adecuadas sdlo en el intervalo de tiempo analizado. Sin
embargo, ha de considerarse como positivo que las respuestas de los cuestionarios utilizados
para el calculo de los indicadores de competencias no estan sesgadas por la visidon que pudiera
poseer el trabajador de las dimensiones que conforman los indicadores en cuestién, asi como
los criterios necesarios para su gestion.

7.3 LiNEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Teniendo en cuenta las conclusiones y las limitaciones del estudio, surgen un grupo de lineas
futuras de investigacion, que permitan profundizar en la gestidn de capital humano con base en
competencias laborales en las organizaciones, y arrojar conocimientos en cuanto al
mejoramiento de la tecnologia propuesta para el desarrollo integrado de competencias
laborales.

Como primera linea de investigacion, se recomienda realizar una contrastacidn a posteriori, de
los resultados obtenidos en consultoras que utilicen la tecnologia propuesta como guia para
desarrollar las competencias profesionales de su capital humano. Esta contrastacién deberia
orientarse en dos vertientes, una primera que verifique si la aplicacion de la tecnologia
garantiza el incremento de los niveles de competencias individuales y organizacionales, y en
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segundo lugar confirmar si las relaciones encontradas en esta investigacion entre los factores
externos —las relaciones laborales y el mercado de trabajo— y el comportamiento de los
resultados de competencias, perduran en el nuevo contexto de la situacion econdmica y el
avance en el proceso de cambios estructurales en Cuba.

Como segunda linea de investigacion, se recomienda trabajar en el perfeccionamiento de los
procedimientos y los indicadores propuestos, asi como valorar la posible automatizacion del
sistema de indicadores y el proceso general de desarrollo de competencias, su determinacion,
validacién y de las bases de datos resultantes para viabilizar la implantacion de la tecnologia,
logrando la compatibilidad con los sistemas de gestion ya existentes.

Una tercera linea de investigacion, estaria relacionada con la aplicacién de la tecnologia
propuesta en organizaciones consultoras dentro del territorio espafiol, donde la incidencia de
las relaciones laborales, el mercado de trabajo y las practicas en la gestiéon de capital humano
tienen marcadas diferencias con las cubanas, se requiere verificar su conveniente implantacion,
asi como flexibilizarlo segun las condiciones de las nuevas empresas seleccionadas.

Por ultimo, resultaria interesante que se aplicara la tecnologia propuesta en empresas con
caracteristicas diferentes a las de consultoria, diseminadas por el territorio cubano y también
dentro del territorio espafiol, con la finalidad de contrastar los resultados obtenidos en esta
investigacion, realizando las adecuaciones pertinentes para ajustarla a cada caso en particular.

Ademas de las posibles lineas de investigacion propuestas, consideramos conveniente realizar
algunas recomendaciones. La primera, mantener un seguimiento sobre los resultados de Ila
aplicacion de la tecnologia en las entidades consultoras seleccionadas, asi como un monitoreo
continuo de los indicadores referidos al trabajador, el cliente externo y la organizacién, ademas
del analisis de la eficacia de los procesos identificados y el tratamiento a las no conformidades,
acciones correctivas y preventivas relativas al sistema implantado para la gestiéon de capital
humano basado en competencias.

Segundo, continuar la divulgacidon de las experiencias y resultados obtenidos en la investigacion
mediante publicaciones en revistas y eventos cientificos, asi como de acciones formativas sobre
esta tematica en las organizaciones, lo cual contribuird con la generalizacion de dichos
resultados.

Para finalizar, incorporar los conocimientos, resultados y experiencias de esta investigacion
como parte de los programas de docencia de pre y postgrado, asi como en la actividad
investigativa que se desarrolla en el campo de la gestion empresarial, de manera que los
actuales y futuros profesionales dedicados a las actividades dentro de la gestion de capital
humano, utilicen los fundamentos de la presente tecnologia y del enfoque de competencias
para su labor, al mismo tiempo que pueda servir de base para otras investigaciones que se
requieran realizar sobre esta tematica.
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ANEX0 1: Analisis de las definiciones de Competencia

FUENTE: Salida del paquete estadistico SPSS (version 11.0)
*x x * x x x HTERARCHICAL CLUSTER ANALYSTIS*
Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine
CASE 0 5 10 15 20 25

Label Num +--—-—————- - t————————- t————————- F———————— +
EXIGEPRO 112  —
EXIGESER 113  —
CRITDESE 61  —
ESTANDAR 109  —
REQUETEC 78
EXIGECAL 110  —
REQUEPRO 79  —
EXIGETEC 111  —
IDONEDEM 77  — —
REQUESER 80  —
PERSONA 66—
INDIVIDU 70  —
ENTIDADE 104
TRABAJAD 60  —
REALIDAD 87  — —
MISIONES 93 —

PUESTRAB 5 —
FUNCIONE 47 —
TAREA 50 —
ACTIVIDA 49 —
PAPEL 48 —

ORGATRAB 32  —
FUNCPROD 64  —
EJERACTI 37  —
CARGOCUP 40  —
AREROCUP 23
SIRETRAB 9 —
CONTEXLA 72  —
SITUACIO 96  —
SECTPROD 68  —
SITUEVAL 108  —
ENTORNOP 31  —
DESEOCUP 34
UTESTAND 22  —
EXIGEN 106 —
RELCAUSA 3
CONDUCEN 92
TRANSFOR 105  —
RELACION 20  —
REFLEJAN 73  —
OINSAPEX 10  —
INTELEME 52
DESEFECT 75  —
ACTEXITO 4 -
RESPROBP 28  —
EJEREFIC 33  —
DESEPROD 8 —
TRABEFEC 74  —
DESSUPER 107  —
EJERPROF 27
DESEFICA 12  —
PLENODES 39  —
DESATISF 21  —
DESEXITO 58  —
NIVELDES 67 —
ADEDESEN 81  —
COLABORA 30  —
LLEVACAB 46  —
NIVEREEM 35
OBSERVAB 86  —
HUMANOS 99 —
SUBYACEN 2 -
REQUERID 36  —
IDENTIFI 14  —
INDISOLU 83  — —
MEDIBLE 71
INTEGRAD 62  —
APLICABL 76  —
NECESARI 26  —
SINERGIC 100 —
PRODUCTI 69  —
COMPLEJA 95  —
EVALUABL 15 —
VERIFICA 65 —
AFECTIVO 55 —
EXPELABO 84  —
SOCIAFEC 41  —
MOTIVACI 103 —
RASGOPER 85  —
SENTIMIE 102 —
DESTREZA 24
COGNITIV — 54  —
SOCIALES 57  —
HABCOGNO 42  —
CUALIREQ 91  —
CARACPER 101  —
ACTITUDE 17 —
APTITUDE 25 —
HABMOTOR 45  —
HABSENSO 44  —
rFisIcos 56  —
VALORES 18 -
HABPSICO 43  —
CONOCIMI 16  —
HABILIDA 19  —
APRENSIG 7
RASGOUNI 90  —
CONREQUE 98  —
CARACTER 1
LOGROLAB 59  —
LISTACOM 88  —
CAPACIDA 29  —
REQUISIT 53  —
IDONEIDA 11
CONFIGUR 51  —
CONPLANT 63  —
ESTATRIB 94  —
COMBATRI 97  —
CONJCOMP 38  —
INDICIOS 89  —
CONJUNTO 13  —
MEZCLA 82 -
CONSTSOC 6 -




ANEXOS

ANEXO 1. Anilisis de las definiciones de Competencia. Leyenda
Fuente: Elaboracién propia.

1. CARACTER Caracteristica 2. SUBYACEN Subyacente
3. RELCAUSA Relacion causal 4, ACTEXITO Actuacion de éxito
5. PUESTRAB Puesto de trabajo 6. CONSTSOC | Construccidn social
7. APRENSIG Aprendizajes significativos 8. DESEPROD Desempefio productivo
9. SIRETRAB Situac_ién real de trabajo 10. | oINsAPEX Obtencic’)r? porl' instruccién y aprendizaje
11. | IDONEIDA Idoneidad por experiencia
12. | CONJUNTO | Conjunto 13. | DESEFICA Desempeiio eficaz
14. | EVALUABL Evaluable 15. | IDENTIFI Identificable
16. | ACTITUDE Actitudes 17. | CONOCIMI Conocimientos
18. | HABILIDA Habilidades 19. | VALORES Valores
20. | DESATISF Desempefios satisfactorios 21. | RELACION Relacionadas entre si
22. | AREAOCUP | Area ocupacional 23. | UTESTAND | Utilizacién de estandares
24. | APTITUDE Aptitudes 25. | DESTREZA Destrezas
26. | EJERPROF Ejercer una profesiéon 27. | NECESARI Necesario
28. | CAPACIDA Capacidad : 59. | RESPROBP Resolver Problerﬁa.s.profesionales con
30. | ENTORNOP | Entorno profesional autonomia y flexibilidad
31. | EJEREFIC Ejercicio eficaz 32. | COLABORA | Colaborar
33. | NIVEREEM Niveles requeridos en el empleo 34. | ORGATRAB | Organizacidn del trabajo
35. | EJERACTI Ejercicio de actividad profesional 36. | DESEOCUP | Desempefio ocupacional
37. | PLENODES Pleno desempefio 38. | REQUERID Requerida
39. | SOCIAFEC Socio-afectivas 40. | CONJCOMP | Conjunto de comportamientos
41. | HABPSICO Habilidades psicoldgicas 42. | CARGOCUP | Cargo u ocupacién
43. | HABMOTOR | Habilidades motoras 44, | HABCOGNO | Habilidades cognoscitivas
45. | FUNCIONE Funciones 46. | HABSENSO Habilidades sensoriales
47. | ACTIVIDA Actividades 48. | LLEVACAB Llevar a cabo adecuadamente
49. | CONFIGUR Configuraciones 50. | PAPEL Papel
51. | REQUISIT Requisitos 52. | TAREAS Tareas
53. | AFECTIVO Afectivos 54. | INTELEME Integracion de elementos
55. | SOCIALES Sociales 56. | COGNITIV Cognitivos
57. | LOGROLAB Logros laborales 58. | FiSICOS Fisicos
59. | CRITDESE Criterios de desempefio 60. | DESEXITO Desempeiio exitoso
61. | CONPLANT Conjunto de planteamientos 62. | TRABAJAD Trabajador
63. | VERIFICA Verificable 64. | INTEGRAD Integrada
65. | NIVELDES Nivel de desempefio esperado 66. | FUNCPROD Funcién productiva
67. | PRODUCTI Productiva 68. | PERSONA Persona
69. | MEDIBLE Medible 70. | SECTPROD Sector productivo
71. | REFLEJAN Reflejan 72. | INDIVIDU Individuo
73. | DESEFECT Desempeiio efectivo 74. | CONTEXLA Contexto laboral
75. | IDONEDEM Principio de idoneidad demostrada | 76. | TRABEFEC Trabajo efectivo y de calidad
77. | REQUEPRO Requerimientos productivos 78. | APLICABL Aplicable
79. | ADEDESEN Adecuado desenvolvimiento 80. | REQUETEC Requerimientos técnicos
81. | INDISOLU Indisoluble 82. | REQUESER Requerimientos del servicio
83. | RASGOPER Rasgos de personalidad 84. | MEZCLA Mezcla
85. | REALIDAD Realidad cotidiana de trabajo 86. | EXPELABO Experiencias laborales
87. | INDICIOS Indicios 88. | OBSERVAB Observable
89. | CUALIREQ Cualidades requeridas 90. | LISTACOM Lista de comportamientos
91. | MISIONES Misiones profesionales 92. | RASGOUNI Rasgo de unién
93. | COMPLEJA Compleja 94. | CONDUCEN Conducen
95. | COMBATRI Combinacion de atributos 96. | ESTATRIB Estructura de atributos
97. | HUMANOS | Humanos 98. | SITUACIO Situacién
99. | CARACPER Caracteristicas personales 100.| CONREQUE Conjunto de requerimientos
101.| MOTIVACI Motivaciones 102.| SINERGIC Sinérgico
103.| TRANSFOR Transforman 104.| SENTIMIE Sentimientos
105.| DESSUPER Desempefio superior 106.| ENTIDADE Entidades
107.| ESTANDAR Estandares 108.| EXIGEN Exigen
109.| EXIGETEC Exigencias técnicas 110.| SITUEVAL Situaciones de evaluacién
111.| EXIGESER Exigencias del servicio 112.| EXIGECAL Exigencias de calidad
113.| EXIGEPRO Exigencias productivas
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ANEXO 2. Lista de actividades econdmicas que permiten el trabajo por cuenta propia

No. | ACTIVIDADES No. | ACTIVIDADES

1. Afinador y reparador de instrumentos musicales. 2. Aguador.

3. Albafiil. 4, Alquiler de animales.

5. Alquiler de trajes. 6. Amolador.

7. Animador de fiestas, payasos o0 magos. 8. Arriero.

9. Artesano. 10. | Aserrador.

11. | Asistente infantil para el cuidado de nifios. 12. | Barbero.

13. | Bordadora- tejedora. 14. | Boyero o carretero.

15. | Cantero. 16. | Carpintero.

17. | Carretillero. 18. | Cerrajero.

19. | Chapistero de bienes muebles. 20. | Cobrador pagador.

21. | Servicio de coche de uso infantil tirado por animales. 22. | Comprador vendedor de discos.

23. | Comprador vendedor de libros de uso. 54, | Constructor vendedor o montador de antenas de radio

25. | Cristalero. y television.

56 | Constructor vendedor o reparador de articulos de 27. | Criador vendedor de animales afectivos.
mimbre. 28. | Cuidador de animales.

29. | Cuidador de bafios publicos. 30. | cuidador de enfermos, personas con discapacidad y

31. | Cuidador de parques. 32. | ancianos.

33. | Decorador. 34. | Curtidor de pieles (excepto cuero de ganado mayor).
Elaborador vendedor de alimentos y bebidas mediante | 36. | Desmochador de palmas.

35. servi.ci.o. gastro.nc’)mico. Flerce [a activic.jad en sy Elaborador vendedor de alimentos y bebidas no
domicilio mediante el uso de mesas, sillas banquetaso | 37.
similares hasta 20 capacidades. alcohdlicas a domicilio.
Elaborador vendedor de alimentos y bebidas no 39, Elaborador vendedor de alimentos y bebidas no

38. | alcohdlicas al detalle, en su domicilio o de forma alcohdlicas al detalle en punto fijo de venta.
ambulatoria. 40. | Elaborador vendedor de vinos.

41. | Elaborador vendedor de carbdn. 42. | Electricista.

43. | Elaborador vendedor de yugos, frontiles y sogas. 44. | Encargado, limpiador y turbinero de inmuebles.

45. | Electricista automotriz. 46. | Enrollador de motores, bobinas y otros equipos.

47. | Encuadernador de libros. 48. | Fabricante vendedor de coronas y flores.

49. | Entrenador de animales. 50. | Fotdgrafo.

51. | Forrador de botones. 52. | Gestor de viajeros.

53. | Fregador engrasador de equipos automotores. 5, | Herrador de animales 6 productor vendedor de

55. | Grabador cifrador de objetos. herraduras y clavos.

56. | Hojalatero. 57. | Instructor de automovilismo.

58, Instructor de practicas deportivas (excepto las artes 59. | Jardinero.
marciales). 60. | Lefiador.

61. | Lavandero o planchador. 62. | Limpiadory comprobador de bujias.

63. | Limpiabotas. 64. | Manicura.

65. | Limpiadory reparador de fosas. 66. | Masajista.

67. | Magquillista. 68. | Mecanico de equipos de refrigeracion.

69. | Masillero. 70. | Mensajero.

71. | Mecandgrafo. 72. | Molinero.

73. | Modista o sastre. 74, Operador de compresor de aire, ponchero o reparador

75. | Operador de audio. de neumdticos.
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No. | ACTIVIDADES No. | ACTIVIDADES
76. | Operador de equipos de recreacion infantil. 5, | Parqueador, cuidador de equipos automotores, ciclos y
78. | Peluquera. triciclos.
79. | Personal doméstico. 80. | Peluquero de animales domésticos.
81. | Pintor de bienes muebles 6 barnizador. 82. | Pintor automotriz.
83. | Pintor rotulista. 84. | Pintor de inmuebles.
85. | Plastificador. 86. | Piscicultor.
87. | Pocero. 88. | Plomero.
89. | Productor vendedor de bastos, pafios y monturas. g0, | Productor vendedor de articulos varios de uso en el
91. | Productor vendedor de accesorios de goma. hogar.
92. | Productor vendedor de calzado. 93. | Productor vendedor de articulos de alfareria.
94, Productor vendedor o recolector vendedor de articulos Productor vendedor de articulos religiosos (excepto las
de alfareria u otros materiales, con fines constructivos. | 95, | piezas que tengan valor patrimonial) y vendedor de
96. | Productor vendedor de figuras de yeso. animales para estos fines.
97, Productor vendedor de pifiatas y otros articulos 98, Productor vendedor de bisuteria de metal y recursos
similares para cumpleafios. naturales.
99. | Profesor de musica y otras artes. 100. | Productor vendedor de escobas, cepillos y similares.
101. | Programador de equipos de computo. 102. | Productor vendedor de flores y plantas ornamentales.
103. | Recolector vendedor de recursos naturales. Productor, recolector vendedor de hierbas para
104. | alimento animal o Productor, recolector vendedor de
105. | Relojero. hierbas medicinales.
106. | Reparador de articulos de joyeria. 107. | Profesor de taquigrafia, mecanografia e idiomas.
108. | Reparador de baterias automotrices. 109. | Pulidor de metales.
110. | Reparador de bisuteria. 111. | Recolector vendedor de materias primas.
112. | Reparador de cocinas. 113. | Reparador de articulos de cuero y similares.
114. | Reparador de enseres menores. 115. | Reparador de bastidores de cama.
116. | Reparador de equipos eléctricos y electrénicos. 117. | Reparador de bicicletas.
118.| Reparador de espejuelos. 119. | Reparador de cercas y caminos.
120. | Reparador de monturasy arreos. 121. | Reparador de colchones.
122. | Reparador vy llenador de fosforeras. 123. | Reparador de equipos de oficina.
124. | Restaurador de mufiecos y otros juguetes. 125. | Reparador de equipos mecanicos y de combustién.
126. | Sereno o portero de edificio de viviendas. 127. | Reparador de maquinas de coser.
128.| Talabartero. 129. | Reparador de paraguasy sombirillas.
130. | Techador. 131. | Repasador. Exceptla a los maestros en activo.
132. | Tefiidor de textiles. 133.| Restaurador de obras de arte.
134. | Tostador. 135. | Soldador.
136. | Traductor de documentos. 137.| Tapicero.
138. | Trillador. 139, | Tenedor de libros (se excepttan los técnicos en
140. | Zapatero remendén. contabilidad con vinculo laboral en la especialidad).
141.| Servicio de paseo de coches coloniales 142. | Tornero.
143.| Trasquilador. 144. | Trabajador agropecuario eventual.
145, Arrendadores de viviendas, habitaciones y espacios que 146. Vendedor de produccién agricola en puntos de ventas y
sean parte integrante de la vivienda quioscos.
Elaborador vendedor de alimentos y bebidas mediante | 140 Trabajador contratado (por el trabajador por cuenta
147. | servicio gastrondmico con caracteristicas especiales del propia titular).
Barrio Chino. 149. | Contratistas privados.
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No. | ACTIVIDADES No. | ACTIVIDADES

FIGURAS COSTUMBRISTAS

150. | Habaneras. 151. | Cartomdnticas.

152. | Artista de danza folclérica. 153. | Grupo musical “Los Mambises”.
154.| Caricaturistas. 155. | Vendedoras de flores artificiales.
156. | Pintores callejeros. 157.| Dandy.

158. | Peluqueras peinadoras de trenzas 159. | Pelador de frutas naturales

160. | Duo de danzas “Amor” 161. | Pareja de baile “Benny Moré”
162. | Exhibicidn de perros amaestrados 163. | DUo musical “Los amigos”

164. | Figurantes 165. | Peluquero tradicional

TRANSPORTE DE CARGA Y PASAJEROS

166. | Camiones 167.| Camionetas
168. | Paneles 169. | Omnibus
170.| Microbus 171. | Autos

172.| Medios ferroviarios 173.| Jeeps

174.| Embarcaciones para transporte de pasajeros 175.| Motos

176.| Triciclos 177.| Carretones

178.| Coches 179. | Ciclos
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ANEXO 3. Cuestionario de Clima Laboral
Fuente: Elaboracién propia

En este cuestionario se presentan preguntas acerca de cosas que ocurren en cualquier centro de
trabajo. Es un cuestionario para conocer cdmo ve y se siente con relacion a su trabajo y su organizacion.
Para cada pregunta hay varias respuestas posibles. No hay respuestas correctas e incorrectas. La mejor
es aquella que realmente refleja lo que usted ve o siente, de eso depende la confiabilidad de los
resultados. Marque con una cruz la opcién que mejor se ajusta a lo que Ud. piense o sienta. Este
cuestionario es andnimo. No es necesario que ponga su nombre, esta informacién es confidencial.

1. Si yo empezara a trabajar por primera vez en la vida:

a) Escogeria el trabajo que hago ahora.
b) Escogeria un trabajo parecido.
c) Escogeria otro empleo.

2. Cuando comencé a trabajar en mi puesto de trabajo actual:

a) ___ Aprendiel trabajo sobre la marcha.

b) __ Pasé un curso previo, o tengo formacion profesional.
c¢) ___ Otros. Especifique.

d) __ Tenia alguna experiencia anterior.

3. Considero que el tipo de tarea que realizo:

a) Es una de las mds importantes del centro.
b) Es tan importante como las otras.
c) Es menos importante que otras.

4. Me considero bien informado de la mayoria de las cosas que ocurren en mi centro de trabajo:
a)sSi b) No c) A veces

5. En general estoy de acuerdo en la mayoria de las tareas que mi grupo de trabajo se ha propuesto
realizar:
a) Si b) No c) A veces

6. Asisto a las reuniones de mi centro de trabajo:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

7. Creo que mi jefe:

a) ___ Tiene suficiente capacidad y experiencia para el cargo.
b) __ Tiene capacidad pero le falta experiencia.

c¢) ___ Tiene experiencia pero le falta capacidad.

d) __ Notiene experiencia ni capacidad para el cargo.

e) ___ Estd adquiriendo la experiencia y capacidad.

8. En mi centro de trabajo tengo posibilidades de mostrar mis conocimientos y habilidades.
a) Siempre b) Algunas veces ¢) En poca medida

9. En mi centro de trabajo existen posibilidades de superacién y desarrollo profesional:
a) Cierto b) Medianamente cierto c) En poca medida

10. Cuando tengo una sugerencia o critica que hacer sobre el trabajo de grupo:

a) ___ Hablo personalmente con mi jefe.

b) __ Hablo personalmente con un miembro de la direccién.
¢) ____ Hagounacartay la entrego a mijefe.

d) __ Hagounacartay laentrego a la direccién.

e) Planteo esto en una reunion.
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f) Lo planteo en el sindicato.

g) __ Nosé, como hacerlo.

h) __ No hablo nada.

Si yo pudiera escoger a mi jefe:

a) __ Escogeria al que tengo ahora.

b) _ Escogeria otro completamente distinto.

c¢) __ Escogeria alguien parecido pero no exactamente igual.
Me gustaria en el futuro:

a) ___ Seguir trabajando en mi centro de trabajo actual.
b) __ Cambiar para otro centro de la misma rama.

c¢) ___ Cambiar para uno completamente distinto.

d) __ Seguir en micentro pero en otra actividad.

Mi jefe crea un sentido de la responsabilidad por el cumplimiento del trabajo en sus subordinados:
a) Cierto b) En alguna medida c) En poca medida

En mi centro de trabajo las condiciones higiénicas necesarias (bafios, agua, etc.) son:
a) Buenas b) Regulares c) Malas

Las reuniones y asambleas que se efectiian en mi centro sirven para mejorar el trabajo y aumentar la
eficiencia:
a)Si b) No c) Algunas veces
En mi centro de trabajo tengo oportunidad de superarme y ocupar puestos de mayor nivel:
a) Si b) No c) Algunas veces
Las condiciones que tiene mi puesto de trabajo en cuanto a equipos, espacio, muebles,
herramientas, Utiles de trabajo, orden, cuidado y ambiente fisico y estético, etc., son:
a) Adecuadas b) Inadecuadas c) Regulares
Tengo conocimientos necesarios para realizar correctamente mi trabajo actual:
a) Si b) No ¢) Lo estoy adquiriendo
En general, los salarios de mi centro de trabajo son:
a) Parecidos a los de otros centros.
b) Mas altos que en otros centros.
c) Mas bajos que en otros centros.
La mayoria de los companferos nos llevamos bien con nuestro jefe:
a) Si b) No c) A veces
En mi opinién los problemas de mi centro se resuelven:
a) Pronto y bien.
b) Demoran en resolverse.
c) No se resuelven.
d) No se preocupan por resolverlos.
e) Se preocupan por resolverlos, pero no esta en sus manos.
Cuando un trabajador se destaca por su buena labor:
a) Siempre se le estimula de alguna manera.
b) A veces de le estimula de alguna manera.
c) Lo presentan en una reunién o asamblea.

d) No se hace nada.



23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Repito las mismas actividades durante toda la jornada:

a) Si b) No c) A veces d) No ocurre
A muchos trabajadores se les cambia de puesto antes de que hayan aprendido a desempeiiarlo
correctamente:

a)Si b) No c) A veces

En mi centro de trabajo la estimulacion al buen desempefio laboral es:
a) Material.

b) Moral.
c) Material y moral.
d) No se estimula.

Si contesta c) ¢ d) especifique.

El trabajo que realizo lo considero:

a) __ Destacado.
b) __ Bueno.

¢) ___ Regular.

d) __ Deficiente.

Cuando en mi grupo de trabajo hay problemas, se le plantea:
a) Al jefe inmediato.

b) __ Algrupo.

c¢) ___ Alsindicato.

d) __ Aalgin miembro de la direccién.

e) __ Anadie.

Mi centro de trabajo:

a) ____ Esimportantey le esta resolviendo un problema al pais.

b) __ Noesimportante y le estd resolviendo un problema al pais.
c) ____ Esimportante, pero no le resuelve un problema al pais.

d) __ Noesimportante y no le resuelve nada al pais.

En mi centro laboral participamos en la organizacién de nuestro trabajo, ya que se nos pide opinion

y se nos escucha:

a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

Me siento capacitado para ocupar cargos de mayor nivel:
a) Si b) No c) No totalmente d) No sé

La calidad del trabajo de mi grupo:

a) ___ Siempre se controlay mejora.

b) __ Sechequea pero no se mejora.

¢) ____ Nose puede mejorar porque no hay recursos.
d) __ Nose controla.

e) __ Nosésise controla.

El contenido de mi puesto de trabajo me produce gran satisfaccién.
a) Siempre b) Algunas veces ¢) En poca medida

Los dirigentes de mi centro de trabajo resuelven generalmente con justicia e imparcialidad las

reclamaciones que se les someten:
a)Si b) No c) Algunas veces
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Cuando asisto a una reunién en mi centro de trabajo:

a) ___ Participo en latoma de acuerdos.

b) __ No participo porque después no se cumplen los acuerdos tomados.
c) ___ Sélo participo si me preguntan.

d) __ No participo.

Las politicas de mi centro de trabajo se dan a conocer:

a) ___ Siempre através de un pizarrén, mural, circular, asamblea, etc.

b) __ Enalgunas asambleas.

c¢) ___ Personalmente por la directiva del centro.

d) __ Atravésde mijefe.

e) ___ Nolas recibimos nunca.

Mi trabajo me lo controlan:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

Los directivos y los jefes tienen buena comunicacion con los trabajadores:
a) Cierto b) No es cierto c) No sé d) Algunos de ellos

Cuando hay dificultades de cualquier tipo en el trabajo:

a) Siempre se nos informan.
b) Algunas veces se nos informan.
c) Casi nunca se nos informan.

En mi centro de trabajo, los trabajadores que son eficientes, corren el riesgo de que los cambien
para otros puestos donde hay problemas:
a)sSi b) No c) No sé d) A veces

He estado de acuerdo con las decisiones y opiniones de la direccién, en relacién con la solucién de
los problemas que se presentan:
a)Si b) Algunas veces c) Nunca

En relacidn con otros centros de trabajo, en el mio toman el suficiente interés por sus trabajadores:
a)sSi b) No c) A veces

En mi puesto de trabajo:

a) ___ No me piden opiniones de cdmo hacer el trabajo de la organizacion.

b) __ Siempre me piden opiniones de cdmo hacer el trabajo de la organizacion.

¢) ___ No hace falta pedirme opiniones porque ya todo esta establecido de antemano.
d) __ Aveces me piden opinidon de cdmo hacer el trabajo de la organizacién.

Por el tipo de trabajo que realizo:

a) __ Tengoy uso los equipos de seguridad.
b) _ Lostengo pero no los uso.

c¢) ___ Nolostengo.

d) __ Nosésitengo que usarlos.

e) ___ Noson necesarios.

Las relaciones entre todos los compafieros de mi grupo de trabajo son:
a) Buenas b) Regulares c) Malas d) No sé

La iluminacion en mi centro de trabajo es:
a) Adecuada b) Regular c) Inadecuada

Mis relaciones con los demas compaiieros son:
a) Buenas b) Regulares c) Malas
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Siento que tengo oportunidad de plantear una sugerencia o un problema de trabajo o personal a mi
jefe:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca
Al evaluar el trabajo de sus subordinados mi jefe:
a) ___ Elogia pero no critica.
b) __ Critica pero no elogia.
¢) __ Elogiay critica segun el caso.
d) __ Nielogia ni critica, es indiferente.
En mi grupo se informa de la calidad del trabajo que realizamos:
a) ___ Sistematicamente b)  Raravez ¢)____ Nunca
La temperatura de mi puesto de trabajo es:
a) Agradable b) Desagradable c) Regular
En mi puesto de trabajo:
a) ___ Mellevo bien con todos los compaiieros.
b) __ Mellevo bien solo con algunos compafieros.
¢) ___ Hetenido problemas con algunos compaiieros.
d) __ No mellevo bien con nadie.
Cuando tengo una sugerencia o critica que hacer a la forma en que mi grupo de trabajo realiza las
tareas me dirijo:
a) A mijefe inmediato.
b) _ Aladireccidn.
¢) ___ Notengo a quien dirigirme.
d) __ Pido una reunién con el grupo de trabajo.
e) ___ No hago nada.
Los resultados en el cumplimiento del programa de trabajo:
a) ___ Secolocan en el pizarrén o mural.
b) __ Seinforman en asambleas, consejo de direccidn, reuniones, etc.
¢) ___ Noseinforman.
d) __ Seinforman algunas veces.
Para ocupar mi trabajo actual:
a) ___ Setuvo en cuenta miexperiencia anterior.
b) __ Fuiseleccionado al concluir un curso de capacitacion.
¢) ___ Fuitrasladado de mi puesto de trabajo anterior.
d) _ Nosé.
El ruido en mi puesto de trabajo:
a)Memolesta_ b)Nomemolesta___  c)Aveces d) No existe
Mi jefe es:
a) ___ Muy preocupado por el factor humano en la organizacion.
b) __ Preocupado solo por los resultados del trabajo.
¢) ___ Muy preocupado por el factor humano y por el resultado de la organizacién.
Mi jefe:
a) __ Estimula el desarrollo profesional de sus subordinados.
b) _ Sdlo se preocupa por el resultado del trabajo y no estimula el desarrollo profesional de sus

subordinados.

ANEXOS

c) Se preocupa por el resultado del trabajo y el desarrollo profesional de sus subordinados.
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La calidad de los servicios de alimentacidon (almuerzo y meriendas) en mi centro de trabajo la
considero como:
a) Buena b) Regular c) Mala d) No sé

En mi centro de trabajo me ofrecen servicios de salud (médicos y paramédicos) en el momento
oportuno y con la calidad requerida:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

En la organizacién los problemas se discuten de manera constructiva:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

Las iniciativas reciben respaldo de los niveles superiores:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

En la organizacién el poder y la informacién esta concentrado en unos pocos departamentos:
a)Si b) No c) No sé d) A veces

En la organizacién se presentan problemas debido a la circulacién de informacidn inexacta:
a) Frecuentemente b) En ocasiones c) Raras veces d) Nunca

Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos para encontrar soluciones creativas:
a) Siempre b) Algunas veces c) Rara vez d) Nunca

El espiritu de equipo de esta organizacion es:
a) Excelente b) Bueno c) Pobre

Los diferentes niveles jerarquicos de la institucidn colaboran entre si:
a) Siempre b) Casi siempre c) Nunca d) Rara vez

Siento satisfaccién con los servicios de transporte que ofrece mi centro de trabajo:
a) Siempre b) Casi siempre c) Nunca d) Rara vez

En mi grupo de trabajo:

a) Algunos companieros no se llevan bien con los demas.
b) Todos nos llevamos bien.
c) No sé cdmo son las relaciones.

Los directivos y jefes de mi centro se caracterizan por un control adecuado de las actividades

asignadas a cada cual:

70.

a) Cierto b) Algunos casos ) En poca medida

En mi centro de trabajo se reconoce la buena labor del trabajador:
a) Siempre b) Casi siempre c) A veces

FACTORES DEL CLIMA LABORAL
LIDERAZGO
a) Confianza: 21, 27, 33, 40. (4)
b) Supervisidony Control: 13, 31, 36, 69. (4)
c) Relacién Jefe-Subordinado: 11, 20, 37, 47. (4)
d) Estilo: 7, 48, 56, 57, 60, 64, 66. (7)

SATISFACCION LABORAL

a) Contenido de las tareas: 1, 3, 8, 23, 26, 32. (6)

b) Condiciones de trabajo: 14, 17, 45, 43, 50, 55. (6)
c) Estimulacion: 19, 22, 25, 70. (4)

d) Perspectivas: 9, 12, 16, 28, 39. (5)
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e) Atencion al Hombre: 41, 58, 59, 67. (4)
f) Desarrollo de competencias: 2, 18, 24, 30, 54. (5)

PARTICIPACION: 5, 6, 15, 29, 34, 42, 61. (7)
COMUNICACION E INFORMACION: 4, 10, 35, 38, 49, 52, 53, 62, 63. (9)

RELACIONES INTERPERSONALES: 44, 46, 51, 65, 68. (5)

a) 2 c) 0 c) 2 b) 1 b) 1 a) 2
12 25
1 b) 1 d) 1 d) 0 36 c) 0 48 c) 2 60 b) 1
c) 0 a) 2 a) 2 d) 0 d) 0 c) 0
a) 0 13 b) 1 2% b) 2 a) 2 a) 2 d) 0
N b) 2 c) 0 c) 1 37 b) 0 49 b) 1 a) 2
c) 1 a) 2 d) 0 c) 0 c) 0 61 b) 1
d) 1 14 b) 1 a) 2 d) 1 a) 2 c) 0
a) | 2 o | o b) | 2 a) | 2 |50 | o d | o
3 | b | 1 a) | 2 |27 ¢ | 1 |38 | b |1 o | 1 a) | 1
c) 0 15 b) 0 d) 1 c) 0 a) 2 62 b) 2
a) 2 c) 1 e) 0 a) 0 51 b) 1 c) 0
4 b) 0 a) 2 a) 2 39 b) 2 c) 1 d) 1
c) 1 16 b) 0 28 b) 1 c) 0 d) 0 a) 0
a) 2 c) 1 c) 0 d) 1 a) 2 63 b) 1
5 b) 0 a) 2 d) 0 a) 2 b) 1 c) 0
o | 1172 |b| o a) | 2 |4 | b | 1|5 ]|¢| o0 d) | 2
a) 2 c) 1 29 b) 1 c) 0 d) 1 a) 2
6 b) 1 a) 2 c) 0 a) 2 e) 0 64 b) 1
c) 0 18 b) 0 d) 0 41 b) 0 a) 1 c) 0
d) 0 c) 1 a) 2 c) 1 53 b) 2 d) 0
a) 2 a) 1 30 b) 0 a) 0 c) 0 a) 2
b) 1 19 b) 2 c) 1 2 b) 2 d) 1 65 b) 1
7 c) 1 c) 0 d) 0 c) 1 a) 2 c) 0
d) 0 a) 2 a) 2 d) 1 54 b) 2 a) 2
e) 1 20 b) 0 b) 1 a) 2 c) 0 66 b) 1
a) 2 c) 1 31 c) 1 b) 1 d) 0 c) 0
8 b) 1 a) 2 d) 0 43 c) 0 a) 0 d) 0
c) 0 b) 1 e) 0 d) 0 55 b) 2 a) 2
a) 2 21 c) 0 a) 2 e) 2 c) 1 67 b) 1
9 b) 1 d) 0 32 b) 1 a) 2 d) 2 c) 0
c) 0 e) 1 c) 0 a4 b) 1 a) 1 d) 0
a) 2 a) 2 a) 2 c) 0 56 b) 0 a) 1
b) | 1 || b |1 ]38]b]|o0 d | o o | 2 |6 | b | 2
c) 1 c) 2 c) 1 a) 2 a) 1 c) 0
10 d) 1 d) 0 a) 2 45 b) 1 57 b) 0 a) 2
e) 1 a) 0 34 b) 0 c) 0 c) 2 69 b) 1
f) 1 23 b) 2 c) 1 a) 2 a) 2 c) 0
g) 0 c) 1 d) 0 46 b) 1 58 b) 1 a) 2
h) 0 d) 2 a) 1 c) 0 c) 0 70 b) 0
a) 2 a) 0 b) 1 a) 2 d) 0 c) 1
11 b) 0 24 b) 2 35 c) 2 a7 b) 1 a) 2
c) 1 c) 1 d) 2 c) 0 59 b) 1
12 a) 2 25 a) 1 e) 0 d) 0 c) 0
b) | 1 by | 1 | 36| a | 2 |48 | a | 1 d | o
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ANEXO 4. Test de Personalidad 16 PF. (Forma C)
Fuente: Raymond B. Cattell y Herbert W. Eber (Barroso, 1985)

Utilizacion: Para la prediccién de la conducta humana. Es uno de los denominados inventarios de
personalidad a los que mayor uso se da en Cuba en el proceso de seleccidn de personal. Su construccion
se basa en la denominada teoria de los rasgos.

Organiza rdpidamente informacion valiosa sobre la personalidad del individuo. EI 16 PF mide la
estructura de personalidad en 16 factores y se obtiene en breve tiempo una informacion lo mas
completa posible sobre los rasgos de personalidad en los sujetos. Puede ser aplicada individual o
colectivamente.

Ademas de los 16 factores hay una clave de distorsién. Es una prueba sin limite de tiempo. Demora de
45 min - 1 hora. El cuestionario y la clave de respuestas son de uso exclusivo del personal de psicologia
calificado para su aplicacién y procesamiento.

Descripcidon de la prueba: Consta de 105 preguntas que cada una de ella tiene tres posibles respuestas.

El individuo escogera solo una de ella segun reflejen su forma de pensar.

TABLA DE CALIFICACION
FACTOR DESCRIPCION PUNTUACION BAJA DESCRIPCION PUNTUACION ALTA
A Reservado, esquivo, critico, frio. Comunicativo, vehemente, cooperador.
B Pensamiento concreto, menos inteligente, Pensamiento abstracto, mas inteligente,
capacidad escolar baja. capacidad escolar elevada.
C Emotivo, poca estabilidad emocional, voluble, Sereno, emocionalmente estable, realista,
débil. maduro.
E Sumiso, completamente ddcil, conformista. Dominante, agresivo, testarudo, oposicionista.
F Prudente, sobrio, taciturno, moderado. Impulsivo, alegre, vivaracho, entusiasta.
G Despreocupado, indisciplinado, irresponsable. Juicioso, perseverante, con sentido del deber.
H Timido, cohibido, timorato. Sociable, aventurero, desinhibido, espontaneo.
| Rudo, confiado en si mismo, realista, sensato. Sensible, dependiente, sobreprotegido, tierno.
. . . . Desconfiado, porfiado, dificil de engafiar,
L Confiado, cuidadoso, convencional, positivista. . P &
suspicaz.
M Practico, cuidadoso, convencional, positivista. Imaginativo, sofiador, poco practico, bohemio.
N Franco, natural, sencillo, modesto. Perspicaz, astuto, calculador, mundano, astucia.
Seguro de si, confiado, sereno (sin problema de . .
(o) . Inseguro, aprensivo, autocensurado, angustiado.
adecuacion).
Conservador, respetuoso y tolerante con las . - . C

Q1 .. Liberal, analitico, libre pensador, radicalismo.
tradiciones.

Q2 Dependiente del grupo, seguidor, fiel. Suficiente, auténomo (autosuficiente).

Q3 Descontrolado, sigue las propias tendencias, Controlado, socialmente prudente, sigue la
poco convencional (baja integracion). autoimagen (alto control del autoconcepto).
Relajado, tranquilo, realizado, baja tension . ce

Q4 érgiéa q . Tenso, frustrado, agobiado, alta tension érgica.
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ANEXO 5. Encuesta para determinar el coeficiente de competencia del experto
Fuente: Moreno Pino (2003)

Estimado colega:

Ha sido usted seleccionado como posible experto para ser consultado respecto a las competencias
laborales requeridas para los trabajadores de empresas del conocimiento en el territorio que
conformardn un Modelo Genérico que servirda de base para la determinacidon de las competencias
laborales necesarias para un eficaz desempefio de cada uno de los cargos en estas entidades.

Se necesita antes de realizarle la consulta, como parte del método empirico de investigacion “criterio de
expertos” determinar su coeficiente de competencia en este tema, a los efectos de reforzar la validez
del resultado de la consulta que se le hard. Por tal motivo, le pedimos que responda las siguientes
preguntas de la forma mds objetiva posible.

1. Marque con una cruz (x), en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el grado de
conocimiento que usted posee en relacidn con la problematica tratada en la investigacion (Gestion
de Recursos Humanos basada en el enfoque de gestidon por competencias). Considero que la
escala que se le presenta es ascendente, es decir, el conocimiento sobre la problematica referida
va creciendo de 0 hasta 10.

2. Realice una autovaloracidn del grado de influencia que cada una de las fuentes de argumentacion
que se le presentan a continuacién, ha tenido en su conocimiento y criterio sobre la “Gestién de
Recursos Humanos basada en el enfoque de gestidn por competencias”. Para ello marque con una
cruz (x), segun corresponda, en A (alto), M (medio) o B (bajo)

Grado de influencia de las fuentes de argumentacién

Fuentes de argumentacion
Alto Medio Bajo

Analisis tedricos realizados por Ud.

Su experiencia obtenida en la practica

Trabajo de autores nacionales

Trabajo de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del
problema en el territorio y el pais

Su intuicion
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ANEXO 6. Listado de competencias laborales en consultorias segun criterio de expertos

Fuente: Elaboracién propia.

No | Competencias Laborales No |Competencias Laborales

1 Tolerancia al estrés 22 Adecuacion

2 Meticulosidad 23 Orientacion a la obtencién de resultados

3 Destreza manual 24 Toma de decisiones

4 Estructuracion 25 Disposicion hacia el aprendizaje

5 Fuerza y flexibilidad fisica 26 Autocontrol emocional

6 Autodisciplina 27 Iniciativa y entusiasmo

7 Escucha 28 Visualizacidn

8 Simultaneidad de tareas y Polivalencia 29 Orientacion al cliente

9 Habilidad persuasiva 30 Perseverancia

10 Empatia 31 Automotivacion

11 Distincion entre lo esencial y lo superfluo 32 Creatividad e innovacion

12 Negociacion 33 Asertividad y uso del poder

13 Liderazgo 34 Capacidad critica

14 Distribucion del tiempo 35 Confianza en si mismo

15 Preocupacion por el logro y la calidad 36 Andlisis de problemas

16 Capacidad de afrontamiento 37 Independencia

17 Capacidad perceptiva 38 Asimilacién de conocimientos

18 Energia 39 Sistematicidad

19 Coordinacion viso-motriz 40 Capacidad de abstraccion

20 Utilizacién efectiva del conocimiento y la experiencia | 41 Generalizacién

21 Desarrollo de personas 42 Nivel de actualizacion

43 Mediacién 63 Motivacién hacia el trabajo concreto

44 Flexibilidad 64 Actitud profesional

45 Apertura a la experiencia 65 Capacidad para el trabajo en equipo

46 Capacidad de control 66 Sentido de la animacion

47 Positivismo y optimismo 67 Compromiso

48 Capacidad de influencia 68 Busqueda de informacion

49 Gestion de recursos 69 Preocupacion por el orden y la precision

50 Pertinencia 70 Forma en que recepciona las criticas y sugerencias
51 Delegacion 71 Forma de actuar en entornos adversos

52 Espiritu comercial 72 Tenacidad y persistencia

53 Establecer relaciones 73 Vigor

54 Capacidad de organizacién 74 Comunicacién escrita

55 Adaptabilidad 75 Fluidez verbal

56 Sensibilidad organizacional 76 Estilo comunicativo

57 Integracion 77 Imagen y reacciones que provoca en sus relaciones
58 Generacion de soluciones potenciales 78 Intereses y aspiraciones en su vinculo con su trabajo
59 Sensibilidad interpersonal 79 Autoconciencia de sus limitaciones y potencialidades
60 Planeacion 80 Autoestima

61 Capacidad para explicar las situaciones del entorno 81 Honestidad

62 Colaboracién 82 Solidez

83 Vision de futuro 91 Discriminacién auditiva

84 Originalidad 92 Relaciones espaciales

85 Profundidad 93 Destreza digital

86 Promocién de cambios 94 Capacidad para resolver conflictos

87 Resistencia 95 Identificacién de problemas y soluciones

88 Rapidez de conclusion 96 Control y seguimiento de las soluciones propuestas
89 Pensamiento intuitivo 97 Amplitud

90 Capacidad de aprendizaje 98 Capacidad para la solucién de problemas
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CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO

EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

ANEXO 8. Ficha del Proceso de Planeacién y Organizacién de Capital Humano
Fuente: Elaboracién propia.

LOGO

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO Cédigo:
FICHA DEL PROCESO DE PLANEACION Y ORGANIZACION DE Edici6n:
CAPITAL HUMANO Fecha:

1. PROCESO: Planeacion y Organizacién de Capital Humano.
1a) Tipo de Proceso: Apoyo

2.
Organizacion del Trabajo.

RESPONSABLE: Especialista en GRH encargado de la

3. OBJETIVO Y ALCANCE:

Optimizar la estructura organizativa basada en una correcta
planificacién y organizacion del Capital Humano, mediante la
cual la entidad asegura el numero necesario de trabajadores
con las competencias laborales requeridas, segln los puestos

adecuados.

Comprende a todos los cargos y areas de trabajo de la

organizacion.

4. DOCUMENTOS DE REFERENCIA:

Manual de Gestidn de Capital Humano

Manual de Gestidn de la Calidad

Procedimiento de Planeacion de Capital Humano
Procedimiento de Inventario de Personal
Procedimiento de Determinaciéon, Validacion vy
Certificacion de Competencias

Resolucidn 8/2005. Politica de Empleo. MTSS

Demas documentos del sistema de gestidn integrada
de capital humano

Resolucién 26/2006 del MTSS.

NC 3001:2007. Sistema de Gestidon Integrada de
Capital Humano - Requisitos

5. ENTRADAS:

- Solicitudes de Servicios -
- Elementos estratégicos -
- Resultados de los estudios de mercados -

- Perfiles de competencia laboral
la elaboracion y actualizacion del | -

- Informacién para

expediente laboral y de competencias -
- Recursos materiales y financiamiento -

6. SALIDAS:

Plantilla de cargos y ocupaciones

Estructura organizativa

Politicas, objetivos y metas del sistema de Capital
Humano

Programas de actividades de Recursos Humanos
Expedientes Laborales

Expedientes de Idoneidad

Inventario de personal

Estudios de organizacién del trabajo

Disefo de nuevos cargos

Requerimientos para la elaboracién de los perfiles de
competencias

7. RECURSOS:

Humanos: Representante de la direccién para el sistema de gestion integrada de Capital Humano, jefes de grupos y

otros jefes de dreas.

Materiales: Computadora, materiales de oficina.

8. INTERRELACION CON OTROS PROCESOS:

Proceso:

éQué recibo?

éQué entrego?

Prestacion del Servicio

- Informaciéon para la realizacion de

estudios de trabajo.

los | - Resultados de los estudios de organizaciéon del
trabajo

- Necesidades de estudios de organizacion | - Plantilla de cargos y ocupaciones

del trabajo.

- Informacion de la opiniéon de los clientes | - Plantilla de cargos y ocupaciones

Gestién de . . . .
. sobre la rapidez y calidad general del|- Resultados de los estudios del trabajo
Mercadotecnia .
servicio
- Plan de Acciones Correctivas y Preventivas | - Estructura organizativa

Gestion de Direccion

- Acciones de mejoras

- Modificacion y actualizacién  de

documentacién vigente
- Financiamiento

- Plantilla de cargos y ocupaciones

la | - Evaluacién de la eficacia del proceso

- Solicitud de modificaciones o de cancelacion
en los procedimientos que incluye el proceso

- Necesidades de recursos financieros.

- Informacion requerida de Recursos Humanos
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Desarrollo de
Competencias
Laborales

- Perfiles de competencia laboral

- Fichas de educacién, formacién, habilidades

y experiencias del trabajador

- Otros registros de los Expedientes Labora-

les y de Competencias

- Informacién actualizada sobre el Inventario de

Personal

- Plantilla de cargos y ocupaciones

- Requerimientos para la elaboracion de los

perfiles de competencia

Gestion del Ambiente

de Trabajo

- Registros e informacion para actualizar del
Expediente Laboral y de Competencias

- Informacion actualizada sobre el Inventario de

Personal.

- Plantilla de cargos y ocupaciones

9. INSPECCIONES:

Frecuencia de medicion: Semestral.

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente, por el representante del sistema de gestion
Capital Humano, quien es el encargado del cdlculo de los indicadores.

integrada de

10. REGISTROS:

R-01 “Cronograma para la realizacion de los estudios del trabajo”

R-02 “Resultados de los estudios del trabajo”
R-03 “Plan de actividades estratégicas de GCH”
R-04 “Analisis de la estructura humana”

R-05 “Control de la ocupacién”

R-06 “indice de Documentos del Expediente”
R-07 “Hoja Resumen del Expediente Laboral”
R-08 “Acta de Entrega del Expediente Laboral”

11. METODO DE EVALUACION DE LA EFICACIA DEL PROCESO:

Operaciones del
proceso

Inspeccion

Responsable
inspeccion

Criterio Aceptacion/
Rechazo

Documento
inspeccion

Andlisis de los
Cambios Internos
y Externos

Comprobar si se analizan los
cambios internos y externos para
realizar la planeacion estratégica

de Capital Humano

Representante de
la Direccién para el

Si estan identificados los factores
internos y externos que inciden en
la GCH se acepta como cumplida la

operacion. Si no se rechaza

Orientacion
Estratégica

Comprobar si los elementos
estratégicos de la Gestidn de
Capital Humano estan alineados a

los de la Organizacion

Representante de
la Direccién para el

Si existe coherencia entre los
elementos estratégicos del area de
Recursos Humanos y la misién,
vision y objetivos estratégicos de la
entidad se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza

Estrategia
Empresarial

Revisidn y (o)
Elaboracion de la
Politica y Objetivos
de GICH

Comprobar si estan elaborados la
politica y los objetivos del sistema

subsistema de Seguridad y Salud

de Capital Humano y del

en el Trabajo

Representante de
la Direccién para el

Si existen los documentos relativos
a las politicas y objetivos de GCH
actualizados se acepta como
cumplida la operacién. Si no se
rechaza

Politicas y
Objetivos de
GCH

Elaboracion de la
Estructura
Organizativa

Comprobar si esta correctamente

elaborada la estructura
organizativa

Representante de
la Direccién para el

Si existe la coherencia requerida
entre la Estructura Organizativa y el
propésito fundamental y las
funciones que desarrolla la entidad
se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza

Estructura
Organizativa

Realizacion de

Comprobar si se realizan

Representante de

Si existe el registro R-01 se acepta

estudios de correctamente los estudios de . L . e
o o . , la Direccidén para el | como cumplida la operacién. Si no R-01
Organizacion de organizacion del trabajo, segun lo .
. o existe se rechaza
Trabajo planificado.
s . . Si existe el registro R-02 y demas
Analisis de los Comprobar si se realizan los . . & s v .
. s . . Representante de | evidencias de los andlisis realizados
estudios de analisis pertinentes a partir de los . ., . .
o . la Direccidn para el en las reuniones del Consejo de R-02
Organizacion del resultados de los estudios de . ., .
. o . Direccion se acepta como cumplida
Trabajo organizacion del trabajo D
la operacidn. Si no se rechaza.
Comprobar si la plantilla de Si existe correspondencia entre la
L, cargos esta revisada y se tienen Representante de lantilla de cargos proyectada y los
Determinacion de la 8 v p . P £0s proy . I Modelo P-2
. en cuenta los resultados de la Direccidn para el resultados de los estudios del
Plantilla de Cargos R-02

estudios de organizacion del

trabajo.

trabajo se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza.
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Planificacién de las

Comprobar si se planifican todas

Representante de

Si existe el registro R-03 se acepta

Actividad . . . L . e
¢ IV,I .a s las actividades que incluye el la Direccién para el | como cumplida la operacién. Si no R-03
Estratégicas de . -
GICH sistema de GICH. SGICH existe se rechaza.

Confecciény (o)
Actualizacion de
Expedientes
Laborales, de
Competencia 'y
Bases de Datos

Comprobar si estan actualizados
los expedientes y bases de datos
del personal.

Representante de
la Direccién para el
SGICH

Si como resultado de una revisidn
del 30 % de los expedientes
laborales y de competencias y las
bases de datos, el indicador ICIP
resulta evaluado con mas del 80 %
se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza.

Inventario de
Personal

Comprobar la utilizacién efectiva
de la informacién del inventario
de personal.

Representante de
la Direccién para el
SGICH

Si se utiliza la informacién del
inventario de personal en los
demas procesos de GCH se acepta
como cumplida la operacién. Si no

se rechaza.

En caso de no cumplir con los criterios de aceptacion/rechazo se levanta un Reporte de No Conformidad seguln se establece y se
toman las medidas adecuadas para solucionar dicha desviacidon segun se establece en el procedimiento “Tratamiento de las No
Conformidades, Acciones Correctivas y Preventivas”.

11a) Indicadores para la medicion de la Eficacia del proceso:

Para evaluar la eficacia de los resultados en la realizacion de este proceso de Planeacion y Organizacidon de Capital
Humano se utilizaron los siguientes indicadores:

* indice de Personal Productivo (IPP)

IPP = * 100,

Donde: Ttd: Total de trabajadores directos en la plantilla aprobada.
Tt: Total de trabajadores de la plantilla aprobada.

Objetivo: Evaluar la eficacia en el disefio de la plantilla de cargos de la entidad para el incremento de la productividad del
trabajo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacién: La informacién para el calculo se obtiene a través de la
revision del Modelo P-2 “Plantilla de cargos y ocupaciones”.

Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 80< IPP <100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 70< IPP < 80 (Eficaz)

e Bien (B): 60< IPP < 70 (Eficaz)
¢ Regular(R): 50< IPP £ 60 (No Eficaz)
e Mal (M): IPP <50 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza anualmente, por el responsable del proceso de planeacién y organizacién de
capital humano de la entidad, quien es el encargado del calculo del indicador.

» indice de Calidad del Inventario de Personal (ICIP)
ICIP = [1— (TExm/ TExr)] * 100

Donde: 1: Se utiliza el nimero 1, como una licencia matematica para que el resultado del coeficiente quede en el mismo
rango que los demds indices.
TExm: Total de Expedientes (Laboral y de Competencia) desactualizados.
TExr: Total de Expedientes (Laboral y de Competencia) revisados.

Objetivo: Evaluar la actualizacién del Expediente Laboral y de Competencia de los trabajadores.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacidn para el calculo se obtiene a través de la
revision de estos documentos.

Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 95< ICIP <100 (Eficaz)
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¢ Muy Bien (MB): 90< ICIP < 95 (Eficaz)

e Bien (B): 80< ICIP < 90 (Eficaz)
e Regular (R): 70< ICIP < 80 (No Eficaz)
e Mal (M): ICIP £ 70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente (6 cada vez que se realice una revisidn), por el responsable
del proceso del Centro, quien es el encargado del cdlculo del indicador.

» indice de Satisfaccién con el Personal (ISP)
ISP = [1 - (Qrs/Tcen) 1* 100

Donde:1: Se utiliza el nUmero 1, como una licencia matemadtica para que el resultado del coeficiente quede en el mismo
rango que los demds indices.
Qrs: Total de quejas o evaluaciones negativas por las demoras en el servicio.
Tcen: Total de clientes encuestados.

Objetivo: Determinar el grado en que se satisfacen las necesidades del cliente en cuanto a la rapidez del servicio, para lo
que se tiene en cuenta también el nivel de competencias de los miembros para asumir dicha demanda.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: A través de los registros que utiliza el drea comercial para
evaluar la satisfaccion de las necesidades de los clientes internos y externos. A partir de esta informacion se puede
aplicar la expresidn de célculo.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores superiores a 100%. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 95< ISP <100 (Eficaz)
e Muy Bien (MB): 90< ISP < 95 (Eficaz)

e Bien (B): 80< ISP < 90 (Eficaz)

e Regular(R): 70< ISP < 80 (No Eficaz)
e Mal (M): ISP <70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se determina semestralmente. El responsable es el especialista que atiende el area
comercial.

* indice de Satisfaccién de la Demanda (1SD)

ISD = (PSo / PSd) * 100
Donde:
PSo: Cantidad de productos y servicios que se ofertan por la entidad.
PSd: Cantidad de productos y servicios que demandan las entidades del territorio.

Objetivo: Determinar el grado en que la entidad se encuentra en condiciones de satisfacer la demanda del mercado en
cuanto a productos y servicios cientifico-técnicos, para lo que se tiene en cuenta sdélo el nivel de competencias de los
miembros para asumir dicha demanda.

Sistema de recopilacidn y procesamiento de la informacidn: A través de los registros que utiliza el area comercial para
controlar las necesidades de los clientes externos y la cartera de productos existente en la entidad. A partir de esta
informacion se puede aplicar la expresion de calculo.

Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores superiores a 100%. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 95< ISD <100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 90< I1SD < 95 (Eficaz)

e Bien (B): 80< ISD < 90 (Eficaz)
e Regular(R): 70< ISD <80 (No Eficaz)
e Mal (M): ISD <70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el especialista que atiende el area
comercial.

Criterio de conformidad del proceso: Para declarar el proceso Eficaz todos los indices deben tener como minimo
evaluacion de Bien.

12. FLUJOGRAMA DEL PROCESO: Ver Anexo
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Anexo
Flujograma del Proceso de Planeacion y Organizacion de Capital Humano

Entrada Proceso Salida
Plan de Ingresos. > Andlisis de los Cambios Internos y Externos > Proyecciones futuras
Cambios organizativos. L
Proyecciones econdmicas. l

Nuevas Tecnologias.
Regulaciones Legales y

Misidn, Visidn y Objetivos
€ Orientacion Estratégica Estratégicos
Politicas. l .

\4

Otras previsiones.

\/

Revisién y (o) Elaboracién de la Politica y Politicas y Objetivos de GICH

A 4

Objetivos de GICH -
Elaboracién de la Estructura Organizativa p|  Estructura Organizativa
R ——

Y

Realizacion de estudios de
Organizacién de Trabajo

\ 4

Analisis de los estudios de
Organizacion del Trabajo

l Plantilla de Cargos de la entidad
Andlisis de la Estructura Humana
Control de ocupacion

R

A 4

Determinacion de la Plantilla de Cargos

\4

Planificacion de las Actividades .| Plan de Actividades Estratégicas
Estratégicas de GICH " de GCH
R
v
llod * >
Desarrollo de g Gestion del
. <4 ----» |nventario de Personal |¢----- > . .
17 Competencias Ambiente de Trabajo
v . .

- - Expedientes de competencias y

Perfiles de Competencias Confeccién y(o) Actualizacién de Expedientes »|  laboralesy Bases de Datos

Laborales, de Competencias y Bases de Datos \_w_

Se repite el ciclo del
Anélisis de los Cambios proceso anualmente
Internos y Externos

A
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ANEXO 9. Ficha del Proceso de Desarrollo de Competencias Laborales

Fuente: Elaboracién propia.

LOGO

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO Codigo:
Edicion:
FICHA DEL PROCESO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS Fech
echa:

1. PROCESO: Desarrollo de Competencias Laborales
1a) Tipo de Proceso: Apoyo

2.

RESPONSABLE: Representante del sistema de gestion

integrada de capital humano

3. OBJETIVO Y ALCANCE:

Promover la adquisicion y el desarrollo integrado de las
competencias del trabajador, que posibilite su
participacion creadora y responsable en todos los procesos
que transcurren en la organizacién. Es el proceso que
concibe realizar estudios integrales para la evaluacion del
comportamiento del trabajador y corregirlo para el
desarrollo de sus competencias laborales, impactando
sobre su desempefio y, por tanto, en el aporte de la
entidad a la satisfaccion de las necesidades de los clientes
externos.

Comprende a todos los cargos y trabajadores de la
organizacion.

4. DOCUMENTOS DE REFERENCIA:

Manual de Gestidn de Capital Humano.

Manual de Gestidn de la Calidad

Manual de Competencias

Procedimiento de Determinacién, Validacién y Certifica-
cién de Competencias

Procedimiento de Seleccién e Integracién Laboral
Procedimiento de Evaluacion del Desempefio Individual
Procedimiento de Capacitacién y Desarrollo del Personal
Demds documentos del sistema de gestion integrada de
Capital Humano.

Resolucion No. 29/2006 del MTSS.

NC 3001:2007. Sistema de Gestidn Integrada de Capital
Humano — Requisitos

5. ENTRADAS:

- Elementos estratégicos

- Estructura Organizativa

- Calificadores de cargos

- Técnicas de evaluacion de competencias

- Autoevaluacion del trabajador

- Resultados del trabajo realizado

- Registros para la Evaluacion del Desempefio

- Solicitud de Fuerza de Trabajo

- Modelo genérico de habilidades y cualidades personales
para entidades consultoras.

6. SALIDAS:

Perfiles de competencia laboral.

Competencias de Identidad.

Competencias esenciales de la organizacion.

Manual de competencias.

Certificacion de la Idoneidad Demostrada

Contratos de trabajo

Archivos de candidatos

Certificacidon de Evaluacion del Desempefio.

Plan de Capacitacion y Desarrollo

Validacién de las competencias

Acreditacion de las competencias de los trabajadores
Presupuesto de Capacitacion y Desarrollo.

Evaluacidon del impacto de la Capacitacion y Desarrollo
Ficha de educaciéon, formacidon, habilidades y
experiencias del trabajador.

7. RECURSOS:

Humanos: Representantes de la direccion para el sistema de gestidn integrada de capital humano, técnicos y especialistas
en GRH de la entidad, jefes de grupos y demas dirigentes implicados en el proceso.

Materiales: Computadora, materiales de oficina.

8. INTERRELACION CON OTROS PROCESOS:

Proceso: éQué recibo? éQué entrego?

- Necesidades de competencia del|- Acciones de capacitacién y desarrollo del
personal. personal.
L . - Necesidad Fuerza de Trabajo. - Perfil de Competencia Laboral.
Prestacién del Servicio e, .

- Certificacién de las competencias de los

trabajadores.

- Fuerza de Trabajo.

- Necesidades de competencia del |- Acciones de capacitacidon y desarrollo del

Gestion de Mercadotecnia personal.

- Necesidad Fuerza de Trabajo.

personal.
- Fuerza de Trabajo.

- Plan de
Preventivas.

., . ., Acciones
Gestion de Direccion

Correctivas y

- Cumplimiento del plan de capacitacion y
desarrollo.
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- Acciones de mejoras. - Evaluacion de la Eficacia del proceso.

- Modificacion vy actualizaciéon de la|- Solicitud de modificaciones o de
documentacidn vigente cancelacién en los procedimientos que

- Financiamiento. incluye el proceso.

- Necesidades de recursos financieros.
- Informacidon requerida de recursos
humanos.

- Requerimientos para la elaboracidn de | - Requisitos de competencia en materia de

, . los perfiles de competencia en materia| seguridady salud.
Gestion del Ambiente de pert! P ! ! guridad y salu

. de seguridad y salud en el trabajo. - Condiciones de trabajo de los cargos
Trabajo .
- Resultados de las evaluaciones del
desempefio
- Informaciéon  actualizada sobre el |- Registros requeridos para actualizar los
inventario de personal. expedientes laborales y de idoneidad.

Planeacidn y organizacién de

. - Resultados del andlisis funcional.
Capital Humano

- Requerimientos para la elaboracion de
los perfiles de competencia.

9. INSPECCIONES:

Frecuencia de medicién: Semestral.
Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente, por el representante de la direcciéon para el sistema de
gestion integrada de Capital Humano quien es el encargado del calculo de los indicadores.

10. REGISTROS:

R-01 “Perfil de competencia laboral”

R-02 “Validacién de competencias laborales”

R-03 “Acreditacidn de las competencias del trabajador”

R-04 “Necesidad de personal”

R-05 “Control de las solicitudes de fuerza de trabajo

R-06 “Escala de puntuacion del entrevistador”

R-07 “Investigacion de antecedentes de los candidatos”

R-08 “Notificacion sobre los resultados de la seleccién”

R-09 “Control de la contratacion de los trabajadores”

R-10 “Registro de evidencias de la integracién laboral”

R-11 “Certificacion de Idoneidad Demostrada”

R-12 “Certificacién de evaluacion del desempefio”

R-13 “Certificacion de evaluacién del perfil de competencias”

R-14 “Diagnéstico de las necesidades de competencia laboral”

R-15 “Resumen de necesidades de competencias por areas de trabajo”

R-16 “Plan de Capacitacion y Desarrollo”

R-17 “Cumplimiento del Plan de Capacitacidn y Desarrollo”

R-18 “Satisfaccidn con la calidad de las acciones de capacitacién y desarrollo”
R-19 “Evaluacidon del impacto de la capacitacién y desarrollo”

R-20 “Ficha de educacion, formacion, habilidades y experiencias del trabajador”

11. METODO DE EVALUACION DE LA EFICACIA DEL PROCESO:

Operaciones del Inspeccion Responsable Criterio Aceptacion/ Documento
proceso inspeccion Rechazo inspeccion

N Si existe evidencia de la creacién y
Comprobar si estan

- L Representante de la preparacion de los comités de
L constituidos los comités de . L -
Preparacion Inicial . . S Direccidn para el competencia se acepta como -
competencia y si han recibido . I .
2, . SGICH cumplida la operacidn. Si no existe se
la preparacion requerida.
rechaza.

Comprobar si estan

. Si existe el registro R-01 para el 95 %
elaborados y actualizados los | Representante de la J P °

Determinacion de las de los cargos de la plantilla se acepta

. perfiles de competencia de los | Direccion para el . . R-01
Competencias como cumplida la operacién. Si no se
cargos aprobados en la SGICH
. rechaza.
plantilla
Validacion de las Comprobar si todos los perfiles | Representante de la | Si existe el registro R-02 para todos R-02

Competencias de competencia elaborados Direccion para el los perfiles elaborados se acepta
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han sido validados

SGICH

como cumplida la operacién. Si no se
rechaza.

Elaboracién del
Manual de
Competencias

Comprobar si el manual de
competencias esta actualizado
con todos sus elementos

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existe el manual con todas las
competencias actualizadas y los
perfiles de todos los cargos se acepta
como cumplida la operacién. Si no se
rechaza

Manual de
Competencias

Reclutamiento de los
Candidatos

Comprobar si se ha realizado
el reclutamiento para todas las
necesidades de personal
surgidas

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si se corresponde el R-05 con todos
los R-04 correspondientes por cada
solicitud de FT se acepta como
cumplida la operacion. Si no se
rechaza.

R-04
R-05

Seleccidn del
Personal

Comprobar si se ha realizado
la seleccién cuando han
existido mas de un candidato

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existen los registros R-06, R-07 y R-
08 correspondientes para los casos
en que procede se acepta como
cumplida la operacion. Si no se
rechaza.

R-06
R-07
R-08

Contratacion del
Trabajador

Comprobar si se han realizado
los contratos correspondientes
utilizando toda la
documentacién establecida en
cada caso

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existe la documentacion
establecida en los expedientes
laborales de los trabajadores
contratados seguin R-09 y este esta
actualizado se acepta como cumplida
la operacidn. Si no existe se rechaza.

R-09
Expedientes
Laborales

Integracién Laboral

Comprobar si los trabajadores
contratados han recibido la
formacién e informacién
requerida.

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existen los registros R-10 para cada
trabajador contratado se acepta
como cumplida la operacién. Si no
existe se rechaza.

Evaluacion del
Desempefio

Comprobar si se ha realizado
la evaluacién del desempefio a
todos los trabajadores que le
corresponde.

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si se han utilizado correctamente los
modelos establecidos en el
Reglamento de Evaluacion y existen
los registros R-12 y R-13 se acepta
como cumplida la operacidn. Si no se
rechaza.

R-12
R-13
Modelos de
Evaluacion del
Desempeio

Certificacién de
Idoneidad
Demostrada

Comprobar si se ha realizado
el proceso de idoneidad
demostrada a todos los

trabajadores que terminan el

periodo de prueba.

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existen los registros R-11 para
todos los trabajadores contratados
por tiempo indeterminado en el
periodo se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza.

Contratacion del
Trabajador por
Tiempo
Indeterminado

Comprobar si se han realizado
los contratos indeterminados
correspondientes utilizando
toda la documentacion
establecida en cada caso

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si existe la documentacion
establecida en los expedientes
laborales de los trabajadores
contratados seguin R-09 y este esta
actualizado se acepta como cumplida
la operacidn. Si no existe se rechaza.

R-09

Deteccion de las
Necesidades de
Competencias

Comprobar si se realiza el
diagnodstico de necesidades de
competencia al nivel individual

y grupal y de la organizacién.

Representante de la
Direccion para el
SGICH

Si existen los registros R-14 y R-15 se
acepta como cumplida la operacion.
Si no existe se rechaza

R-14
R-15

Elaboracion de los
Planes de
Capacitaciony
Desarrollo

Comprobar si se elaboran los
planes de capacitacion y
desarrollo de los trabajadores
y cuadros

Representante de la
Direccion para el
SGICH

Si existe el registro R-16 se acepta
como cumplida la operacidn. Si no
existe se rechaza.

R-16

Ejecucion de la
Formacién por
Competencias

Comprobar si se ejecuta el
plan de capacitaciény
desarrollo del personal segin
lo planificado y con la calidad e
impacto esperado.

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si se cumple el plan de capa-citacién
planificado y se evalua la calidad y el
impacto de las acciones segun
registros se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza

R-18
R-19

Certificacion de las
Competencias del
Trabajador

Comprobar si se cumple el
programa de certificacién de
las competencias de los
trabajadores.

Representante de la
Direccidn para el
SGICH

Si se alcanza mas del 95% de
trabajadores evaluados segun los
previstos para la certificacién de las
competencias se acepta como
cumplida la operacion. Si se alcanza
menos del 95% se rechaza la op.

R-03
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En caso de no cumplir con los criterios de aceptacién/rechazo se levanta un Reporte de No Conformidad segun se
establece y se toman las medidas adecuadas para solucionar dicha desviacidon seglin se establece en el procedimiento
“Tratamiento de las No Conformidades, Acciones Correctivas y Preventivas”.

11a) Indicadores para la medicion de la Eficacia del proceso:

Para evaluar los resultados de la calidad en la realizaciéon de este proceso de Desarrollo de Competencias Laborales se
utilizaran los siguientes indicadores:

* indice de Calidad de la Seleccién (IS)
IS =[1 - (Tpp/ Ttc)] *100,

Donde: Se utiliza el nimero 1, como una licencia matematica para que el resultado del coeficiente quede en el mismo
rango que los demas indices.
Tpp: Total de trabajadores que no superan el periodo de prueba.
Ttc: Total de trabajadores contratados.

Objetivo: Evaluar la calidad del proceso de seleccién a través del desempeno de los trabajadores contratados.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacidn: Para la obtencién de la informacién se revisa la
documentacion pertinente y se aplica la formula de calculo establecida.

Nivel de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 95< 1S <100 (Eficaz)
¢ Muy Bien (MB): 90< IS £ 95 (Eficaz)
e Bien (B): 85< IS £ 90 (Eficaz)
e Regular(R): 70< 1S < 85 (No Eficaz)
e Mal (M): IS <70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza semestralmente (se pueden hacer cortes parciales), por el Técnico en GRH del
Area de Recursos Humanos, quien es el encargado del calculo del indicador.

+ indice de Competencias del trabajador (ICt)
ICt=3 [ Corti / (TCcj * 3) ]/ Tte

Donde:
Corti: Valor total de las competencias reales del trabajador i.
TCcj: Total de competencias del cargo j multiplicado por 3. Este niumero 3 representa el nivel maximo de
competencias que puede tener un trabajador.
Tte : Total de trabajadores evaluados
Objetivo: Mostrar el nivel de competencias que posee el trabajador con respecto a las competencias requeridas para el
puesto que ocupa, segun los Perfiles de Competencia elaborados.

Nivel de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 3. Los niveles de referencia definidos son los siguientes:
e Excelente (E): 2.70< ICt < 3 (Eficaz)
e Muy Bien (MB): 2.40 < ICt <£2.70 (Eficaz)

e Bien (B): 2.00 < ICt <2.40 (Eficaz)
e Regular(R): 1.50 < ICt < 2.00 (No Eficaz)
e Mal (M): ICt <1.50 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. El responsable es el representante del sistema de gestidn
integrada de Capital Humano.

+ indice de satisfaccion con las acciones de capacitacién (ISAC):

n n
ISAC = [(XTbex + > Tbmb) / Ttb] *100,
i=1 i=1

Donde: Thex: Sumatoria del total de valoraciones de Excelente.
Tbmb: Sumatoria del total de valoraciones de Muy Bien.
Tth: Total de trabajadores encuestados.
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Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion de los trabajadores con las acciones de capacitacion recibidas en el periodo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Para la obtencidn de la informacidn se utiliza el registro R-18
del procedimiento de “Capacitacién y desarrollo del personal”.

Nivel de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e  Excelente (E): 95< ISAC <100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 90< ISAC < 95 (Eficaz)

e  Bien (B): 85< ISAC <90 (Eficaz)

e  Regular(R): 70< ISAC < 85 (No Eficaz)
e Mal(M): ISAC <70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Al concluir cada accion de capacitacién se aplica la encuesta por el responsable de la
Capacitacion y Desarrollo de la entidad, quien es el encargado del calculo del indicador, sobre la base de una encuesta
representativa, con una periodicidad semestral.

+ indice de Cumplimiento del Plan de Capacitacién (ICF)
ICF = (XAFr / SAFp) *100,

Donde: AFr: Sumatoria de las acciones de capacitacion realizadas.
AFp: Sumatoria de las acciones de capacitacidon programadas

Objetivo: Determinar el nivel de cumplimiento de las acciones de capacitacién programadas en el periodo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Para la obtencidn de la informacidn se utiliza el registro R-17
del procedimiento de “Capacitacidn y desarrollo del personal”.

Nivel de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100 y se utilizan los mismos niveles de
referencia del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza trimestralmente, por el responsable de la Capacitacion y Desarrollo del Centro,
quien es el encargado del calculo del indicador.

» indice de Impacto de la Capacitacién (IMC)
IMC = (2 Eimp / Tenc) *100,

Donde: Eimp: Valor total de las evaluaciones dadas por los jefes en los registros (RERH-10-07).
Tenc: Total de registros analizados.

Objetivo: Evaluar el impacto que han tenido las acciones de capacitacién y desarrollo ejecutadas en el periodo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Para la obtencion de la informacidn se utiliza el registro R-19
del procedimiento de “Capacitacidn y desarrollo del personal”.

Nivel de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 35. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

e Excelente (E): 32< IMC < 35 (Eficaz)
e Muy Bien (MB): 27< IMC < 32 (Eficaz)

e  Bien (B): 19< IMC < 27 (Eficaz)

e Regular(R): 8< IMC <19 (No Eficaz)
e Mal(M): IMC < 8 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza trimestralmente, por el responsable de la Capacitacion y Desarrollo de la
entidad, quien es el encargado del calculo del indicador.

Criterio de conformidad del proceso:

Para declarar el proceso Eficaz todos los indices deben tener como minimo evaluacion de Bien.

12. FLUJOGRAMA DEL PROCESO: Ver Anexo
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Anexo

Flujograma del Proceso de Desarrollo de Competencias Laborales

Entrada

Modelo Genérico de
habilidades y cualidades
personales para entidades
consultoras

Proceso
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Preparacion Inicial
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informacién

.
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Esenciales

A\ 4

Validaciéon de las Competencias

\4

R-01 Perfil de Competencia
Laboral

| e

R-02 Validacién de

'

¢éSe validan todas las
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v

Competencias Laborales

-

Elaboracién del Manual de Competencias

Manual de Competencias

\4

A4

Candidatos Externos

v

Reclutamiento de los Candidatos

-

R-04 Necesidad de Personal

l

¢Hay suficientes
candidatos?

R-05 Control de las Solicitudes de
Fuerza de Trabajo
Curriculum Vitae

| e

R-06 Escala de puntuacion del
entrevistador
R-07 Investigacion de antecedentes
de los candidatos
R-08 Notificacidn sobre los resultados

Seleccion del Personal

A\ 4

v

de la seleccién

Contratacién del Trabajador

A

A 4

Integracion Laboral

I

R-09 Control de la contratacién de los
trabajadores
Contrato de Trabajo por Periodo a Prueba

o

®

R-10 Registro de evidencias de la
integracion laboral

-
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R-12 Certificacion de evaluacion del
desempefio

Evaluacion del Desempefio

l

¢éEl trabajador cumple
los requisitos de
Idoneidad?

\4

R-13 Certificacion de evaluacion del
perfil de competencias

—

Reclutamiento de
los Candidatos

R-11 Certificacién de Idoneidad

Certificacidon de Idoneidad Demostrada

v

Demostrada

v

-

Contratacién del Trabajador por
Tiempo Indeterminado

Contrato de Trabajo por

Tiempo Indeterminado

v

Deteccion de las Necesidades

R-14 Diagndstico de necesidades de
competencia laboral
R-15 Resumen necesidades de

v

de Competencias

\4

Elaboracién de los Planes de

\ 4

competencia por grupos de trabajo

. —

Capacitacién y Desarrollo

v

Ejecucion de la Formacidn por

R-16 Plan de Capacitacion y Desarrollo

————

A\ 4

R-17 Cumplimiento del Plan de
Capacitacién y Desarrollo
R-18 Satisfaccién con la calidad de las

Competencias Laborales

\4

\4

acciones de capacitacion y desarrollo
R-19 Evaluacién del impacto de la
capacitacion y desarrollo
R-20 Ficha de educacion, formacion,

Certificacion de las Competencias del
Trabajador

habilidades y experiencias del trabajador

\_/_—

\ 4

¢éEl trabajador tiene todas
sus competencias
acreditadas?

R-03 Acreditacion de las Competencias del
Trabajador

Preparacion
Inicial
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ANEXO 10. Ficha del Proceso de Gestion del Ambiente de Trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

LOGO

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO | Cédigo:
FICHA DEL PROCESO DE PLANEACION Y ORGANIZACION DE | Edicién:
CAPITAL HUMANO Fecha:

1. PROCESO: Gestién del Ambiente de Trabajo
1a) Tipo de Proceso: Apoyo

2. RESPONSABLE: Representante del sistema de gestidon de
Seguridad y Salud en el Trabajo

3. OBJETIVO Y ALCANCE:

Este proceso integra el Capital Humano al proceso de
servicios, mediante la aplicacién de métodos vy
procedimientos que posibiliten trabajar de forma
racional, armdnica e ininterrumpida, con niveles de
seguridad y salud y exigencias ergondmicas, para
lograr la maxima productividad, calidad, eficiencia y
eficacia en la entidad y satisfacer las necesidades de
los clientes externos y los trabajadores.

Comprende a todos los de la

organizacion.

trabajadores

4. DOCUMENTOS DE REFERENCIA:

Manual de Gestién de Capital Humano

Manual de Gestién la Calidad

Reglamento de Evaluacion del Desempefio

Procedimiento de Retribucidn Salarial

Procedimiento de Identificacién de peligros, evaluacién y
control de riesgos

Manual de Seguridad y Salud en el Trabajo

Demas documentos del sistema de gestion integrada de
Capital Humano y SST

NC 3001:2007. Sistema de Gestidon Integrada de Capital
Humano - Requisitos

5. ENTRADAS:

- Elementos estratégicos

- Resultados del trabajo realizado

- Cuestionarios de satisfaccion laboral y clima
organizacional

- Perfiles de competencias laborales

6. SALIDAS:

Inventarios de peligros y riesgos

Programas de Gestién de SST

Plan de actividades preventivas

Politicas, objetivos y metas del sistema de gestion de SST
Informe sobre el Ambiente de Trabajo

Informes de accidentes de trabajo

Controles de la instruccién en SST

7. RECURSOS:

Humanos: Representante por la direccion del sistema de gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, jefes de grupos y

otros jefes de areas.
Materiales: Computadora, materiales de oficina.

8. INTERRELACION CON OTROS PROCESOS:

Proceso: éQué recibo?

éQué entrego?

Prestacion del

- Informacion sobre los riesgos y peligros den las
actividades del proceso.

- Instrucciones de SST.
- Inventarios de riesgos.

Servicio - Informacion sobre clima y motivacidn laboral. |- Planes de actividades preventivas.
- Reporte de asistencia y otras incidencias. - Andlisis del ambiente de trabajo.
Gestion de - Informacion sobre la satisfaccién del cliente en | - Instrucciones de seguridad para los clientes

Mercadotecnia

cuanto a la seguridad y salud en la instalacidn.

externos.

Gestion de
Direccion

- Plan de Acciones Correctivas y Preventivas.

- Acciones de mejoras.

- Modificacion y  actualizacion
documentacién vigente

- Financiamiento.

de la

- Cumplimiento de los objetivos y metas del
sistema de SST.

- Evaluacioén de la eficacia del proceso.

- Solicitud de modificaciones o de cancelacién
en los procedimientos que incluye el proceso.

- Necesidades de recursos financieros.

- Informacion requerida de Recursos Humanos.

Desarrollo de
Competencias
Laborales

- Perfiles de competencia laboral
- Certificacion de las competencias de
trabajadores

los

- Informacién sobre los resultados del
desempefio individual en materia de SST.

- Requerimientos para elaborar los perfiles de
competencias en materia de SST
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Planeacién y
Organizacién de
Capital Humano

- Plantilla de cargos y ocupaciones.
- Inventario actualizado del personal

- Registros para la actualizacién del Expediente
Laboral y de Idoneidad

9. INSPECCIONES:

Se analiza semestralmente, por el representante del sistema de gestiéon de Seguridad y Salud en el Trabajo, quien es el
encargado del calculo de los indicadores.

10. REGISTROS:

R-01 “Cuestionario de clima laboral”

R-02 “Resumen de movimientos de némina”

R-03 “Resumen de subsidios”

R-04 “Plan Anual de Vacaciones”

R-05 “Resumen de vacaciones”

R-06 “Cuestionario de Identificacion de Riesgos”

R-07 “Identificacién General de Riesgos”

R-08 “Evaluacidén de Riesgos”

R-09 “Plan de Actividades Preventivas”

R-10 “Acta inicial de investigacién de accidente de trabajo”
R-11 “Acta de declaracion de testigo de accidente”

R-12 “Acta de declaracion del accidentado”

R-13 “Informe de accidente de trabajo”

R-14 “Tarjeta Personal de Instruccion”

R-15 “Control de la Instruccidn sobre Seguridad y Salud en el Trabajo”

11. METODO DE EVALUACION DE LA EFICACIA DEL PROCESO:

Operaciones del Inspeccion Responsable Criterio Aceptacion/ Documento
proceso P inspeccion Rechazo inspeccion
Representante de la Si existen indicadores relativos a la
., Comprobar si en la evaluacion p ., SST para la evaluacién del Modelo de
Evaluacion de los . Direccion para el o L
de los resultados se tienen en . . desempeiio individual se acepta Evaluacion
Resultados sistema de gestion . e e o
cuenta elementos de SST de SST como cumplida la operacién. Si no Desempefio
se rechaza
Si existen y estan actualizados los
. Representante de la . Y L R-01
L Comprobar si se cumple lo . ., registros del procedimiento de
Retribucion y . Direccion para el G . L R-02
. ., . establecido en los reglamentos . . retribucion y estimulacién se
Estimulacidn Salarial . iy sistema de gestion . R-03
de estimulacién y pago acepta como cumplida la
de SST I . R-04
operacion. Si no existe se rechaza
Comprobar si se han elaborado | Representante de la | Si existen los registros R-06 y R-07
Identificacion de y se mantienen actualizados los Direccidn para el para todas las actividades de la R-06
Riesgos inventarios de peligros y riesgos | sistema de gestién | entidad se acepta como cumplida R-07
laborales de SST la operacién. Si no se rechaza
Si existen los registros R-08 y R-09
. Representante de la .
., Comprobar si se han evaluado y . ., y se tienen en cuenta todos los
Evaluacion y Control . . Direccion para el . . . R-08
. se tiene controlados los riesgos . -, riesgos identificados se acepta
de Riesgos . . sistema gestion de . L R-09
identificados ST como cumplida la operacién. Si no
se rechaza
Capacitacion, Comprobar si se realizan las Representantedela | .. . .
- . . L . ., Si existe el registro R-15 se acepta
Informaciony instrucciones iniciales y Direccion para el . L. . R-15
L o . -, como cumplida la operacién. Si no
Comunicacion en periddicas a todos los sistema gestion de . R-16
. . ; existe se rechaza
materia de SST trabajadores que las requieren SST
. . Si existen evidencias de la
Comprobar si se aplican las Representantedela | . . -
. . . . implantacidn de procedimientos
. medidas de control necesarias Direccion para el . . . R-16
Control Operacional . . .. de SST e instrucciones de trabajo
para aquellas actividades que las | sistema de gestion .
. X seguro se acepta como cumplida
requieren, seglin manual de SST de SST e
la operacidn. Si no se rechaza
Preparacion Comprobar si estan establecidos | Representante de la | Si existe el registro del programa Programa de
res F:Jesta antye los planes de preparacion y Direccion para el de respuesta ante emergencias se | medidas ante
enF:er encias respuesta ante situaciones de sistema de gestion acepta como cumplida la situaciones de
& emergencias de SST operacion. Si no existe se rechaza emergencia
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Si existe el registro de

. Registro
. . , Representante dela | cumplimiento legal, el grado de L
Medicién y Comprobar si se evalUa y se le . ., - . Cumplimiento
. L Direccion para el cumplimiento de los objetivos y
Seguimiento del da el seguimiento adecuado al . .. s Legal
o . sistema de gestion los analisis de datos se acepta L
desempefio en SST sistema de SST . L Objetivos de
de SST como cumplida la operacién. Si no
GCH
se rechaza
Tratamiento e Si existe el registro R-13 y si se
investigacion de Comprobar si se le da el Representante de la utiliza el registro para el R-13

accidentes,
incidentes y no
conformidades del
sistema de SST

tratamiento correcto a los
accidentes, incidentes y no
conformidades del sistema

Direccion para el
sistema de gestion
de SST

tratamiento de las no
conformidades del sistema de SST
se acepta como cumplida la
operacion. Si no se rechaza

Registro de No
conformidades

Evaluacion del

Comprobar si se realizan las
evaluaciones previstas del

Representante de la
Direccion para el

Si existe el registro R-01, y los
correspondientes analisis de datos

Ambiente de : . . » . R-01
. ambiente de trabajo en la sistema de gestion se acepta como cumplida la
Trabajo - . .
entidad. de SST operacion. Si no existe se rechaza
. Comprobar si se realiza un Si existen los informes
Analisis de la e . (s Representante de la . s
. ., andlisis sistematico del . ., correspondientes del analisis del Informe del
situacion del . . Direccién para el . . .
. . ambiente de trabajo en la . s ambiente de trabajo se acepta Ambiente de
ambiente de trabajo . . sistema de gestion . . .
entidad, a partir del resultado como cumplida la operacién. Si no Trabajo
en el Centro . . de SST
de las evaluaciones aplicadas se rechaza
. Si existe el registro R-09, el R-09
Comprobar si se han elaborado .
., Representante de la | programa de GSST y el informe del | Programa de
., los planes de accidn . ., . . .
Elaboracién de los . . . Direccion para el ambiente de trabajo relativo a las GSST
-, correspondientes a la situacidn . s . .
planes de accion . . sistema de gestion acciones de mejora se acepta Informe del
diagnosticada en cuanto a la SST . . .
. . de SST como cumplida la operacién. Sino | Ambiente de
y al ambiente de trabajo . .
existe se rechaza Trabajo

En caso de no cumplir con los criterios de aceptacion/rechazo se levanta un Reporte de No Conformidad segun se
establece y se toman las medidas adecuadas para solucionar dicha desviacidn segun se establece en el procedimiento
“Tratamiento de las No Conformidades, Acciones Correctivas y Preventivas”.

11a) Indicadores para la medicion de la Eficacia del proceso:

Para evaluar los resultados de la calidad en la realizacion de este proceso de Gestion del Ambiente de Trabajo se
utilizaran los siguientes indicadores:

» indice de Eliminacién de Condiciones Inseguras (IECI)

IECI = (TCie / TCid) * 100,

Donde: TCie: Total de condiciones inseguras eliminadas.
TCid: Total de condiciones inseguras detectadas.

Objetivo: Determinar la efectividad de las medidas correctivas aplicadas después de los estudios de riesgos laborales
realizados en el periodo.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Para la obtenciéon de la informacidn se utiliza el registro R-
08 del procedimiento de “ldentificacion de peligros, evaluacién y control de riesgos” y la observacién directa en los

puestos.

Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia definidos son los

siguientes:

e Excelente (E):

95< IECI €100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 90< IECI < 95 (Eficaz)

e Bien (B):

e Regular(R):

e Mal (M):

85< IECI < 90 (Eficaz)
70< IECI < 85 (No Eficaz)
IECI < 70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza anualmente (se pueden hacer cortes parciales), por el responsable de la
Seguridad y Salud en el Trabajo de la entidad, quien es el encargado del calculo del indicador.

* indice de Mejoramiento de las Condiciones de Trabajo (IMCT)

IMCT = (PTb / TPTe) * 100,
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Donde:
PTb: Cantidad de puestos de trabajo evaluados de bien.
TPTe: Total de puestos de trabajo evaluados.

Objetivo: Evaluar el grado en que se han logrado mejorar las condiciones de trabajo en los puestos de la entidad.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Para la obtencion de la informacion se realiza una
inspeccion directa por los puestos de trabajo de la entidad o area analizada.

Nivel de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100 y se utilizan los mismos niveles de
referencia del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza anualmente (se pueden hacer cortes parciales), por el responsable de la
Seguridad y Salud en el Trabajo de la entidad, quien es el encargado del cdlculo del indicador.

* indice de Calidad del Clima Laboral (ICCL)

m .
IccL= Y. Vpfi /Tte * 100
i=1

Donde:

m: es la cantidad de factores del clima,

Vpfi: Sumatoria de los valores promedios por cada factor de clima i,
Tte: Total de trabajadores encuestados.

Objetivo: Tiene como objetivo valorar el impacto de las acciones de la GCH en su conjunto, en aras de mejorar la
calidad del clima laboral imperante en la entidad objeto de estudio.

Sistema de recopilacidon y procesamiento de la informacion: Para la obtencién de la informacion se utiliza el
Cuestionario de Clima Laboral a los trabajadores como se muestra en el R-01. Se analizara la puntuacion obtenida para
cada aspecto del cuestionario y se aplica la expresion.

Nivel de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100 %.

e Excelente (E): 95< ICCL £100 (Eficaz)
¢ Muy Bien (MB): 90< ICCL < 95 (Eficaz)

e Bien (B): 80< ICCL < 90 (Eficaz)

¢ Regular(R): 70< ICCL <80 (No Eficaz)
e Mal (M): ICCL £ 70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Al concluir cada periodo se calcula el indicador por el representante para el sistema de
GICH, con una periodicidad semestral.

Criterio de conformidad del proceso:

Para declarar el proceso Eficaz todos los indices deben tener como minimo evaluacién de Bien.

12. FLUJOGRAMA DEL PROCESO: Ver Anexo
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Anexo

Flujograma del Proceso de Gestion del Ambiente de Trabajo

Entrada Proceso Salida

Solicitud del servicio »| Programacién de las actividades requeridas

A 4

Planeaciény

Organizacion de - > Determinacion de los participantes en el Planes de Trabajo
Individuales

Capital Humano servicio

\4

Certificacidn de las Competencias
> de los trabajadores Ejecucién del Servicio <
\_//_ ¢
Desarrollo de

“---1--» .
- Competencias

Evaluacién de los Resultados

Registros del

> procedimiento de

retribucion y estimulacion
Néminas Pago y

Identificacion de Riesgos Estimulacién

’

Evaluacién y Control de Riesgos

v

Capacitacion, Informacion y
Comunicacién en materia de SST

v

Control Operacional

Retribucion y Estimulacién Salarial

vy

A

Cuestionarios de Clima Preparacion y respuesta ante
Laboral emergencias
/
v A
| Evaluacién del Ambiente Medicién y Seguimiento del
g de Trabajo desempefio en SST
Y

v

Tratamiento e investigacion de
Analisis de la situacidn del ambiente de accidentes, incidentes y no

trabajo en la Entidad conformidades del sistema de SST

Y

Informe sobre el Ambiente de Trabajo

I ———

Elaboracién de los planes de accidn

\4
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ANEXO 11. Encuesta para evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes externos
Fuente: Elaboracién propia

Estimado cliente:

Cuando usted evalla nuestro servicio nos da mas que su opinién, nos da herramientas que usamos para
construir un vigoroso y responsable equipo para servirle. Nosotros estudiamos sus comentarios, los
cuales son muy utiles para dirigir nuestro staff y responder a todas sus necesidades. Le agradecemos por
anticipado su colaboracién por cuanto su opinién es de maxima importancia en el constante empefio
por mejorar nuestro servicio.

EVALUACION
1|23 ]|4]s

ATRIBUTOS

SERVICIO DE TALLERES:

Nivel de actualizaciéon y dominio tedrico mostrado por los consultores.

Habilidades pedagdgicas demostradas por el consultor.

Calidad de los medios de ensefianza utilizadas.

Habilidades de comunicacidn del consultor.

Balance entre elementos tedricos y practicos durante el desarrollo del
taller.

Nivel de interaccidn entre los participantes en el taller y el consultor.

Utilidad o nivel de aplicacidn de los conocimientos adquiridos en el
desempefio de las funciones y tareas.

Material bibliografico proporcionado.

Cumplimiento de la programacién de los talleres.

¢COomo evaluaria de manera integral su nivel de satisfaccién con la
calidad de los talleres impartidos?

Exponga, si lo considera necesario, cualquier otra consideracion o
sugerencia para mejorar la calidad de futuras acciones formativas en su
organizacion:

SERVICIOS DE CONSULTORIA:

Cumplimiento de las Clausulas del Contrato de Servicio.

Utilidad y factibilidad de aplicaciéon de los resultados del servicio.

Impacto del servicio en los resultados de la organizacion.

Profesionalidad de los consultores y aplicacidn de técnicas actuales y
novedosas.

Calidad, rigor técnico y presentacién de los informes u otros
documentos entregados como resultados finales.

Capacidad de respuesta ante imprevistos.

Nivel de comunicacion establecida entre el grupo de consultores y la
organizacion.

¢Como evaluaria de manera integral su nivel de satisfaccién con los
servicios que le hemos brindado?

Comentarios
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ANEXOS

ANEXO 13. Comportamiento de los factores de Clima Laboral
Fuente: Elaboracién propia

CLIMA LABORAL SATISFACCION LABORAL

L

151 &= a— 1.5

05 05
D T T L T 1 I:I
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LIDERAZGO PARTICIPACION
2 2
1.5 - * 15
1 1 A"x’
/
05 05 1 1““‘\1'
0 T T - - 0 . . . : . :
Fia) Fib) Fic Fid) 5 6 15 29 34 42 61
COMUNICACION E INFORMACION RELACIONES INTERPERSONALES
2 & 2 —
——i
’”““‘""‘*‘“‘-N/\""‘_‘\
15 15 r,/"\\ e
1 1
05 05
D T T T T 1 {:I T T T 1
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ANEXO 14. Inventario de cargos
Fuente: Elaboracién propia

CARGOS Y OCUPACIONES g::aﬁ: oiztoigc?;i:'al CIGET | CANEC
Director General XV D X X
Jefe de Grupo de Operaciones Xl T X

Jefe de Area Ejecutiva XIV D X
Jefe de Area Econémico Administrativa XIv D X
Jefe de Area de Mercadotecnia XIv D X
Consultor A Xl T X
Consultor A. Especialista Principal Xl T X
Consultor B Xl T X
Consultor B. Especialista Principal Xl T

Consultor C X T X
Consultor D IX T X
Auditor Principal Xl T X
Auditor Principal. Especialista Principal Xl T X
Contador B Xl T

Especialista para la ciencia, la tecnologia y el medio Xl T

ambiente

Especialista A en abastecimiento técnico material Xl T X
Especialista A en diseio Xl T X
Especialista B en gestién comercial X T X
Especialista C en gestién comercial IX T X

Técnico en gestidon comercial Vil T X
Especialista en invenciones y marcas XI T X
Especialista en servicios, procesamiento y analisis

de informacién X T X

Técnico en servicios de informacion Vil T X

Secretaria \ T X X
Especialista B en gestidn de los recursos humanos Xl T X

Técnico A en gestidn de los recursos humanos Vil T X X
Técnico A en gestién econdmica Vil T X
Especialista B en ciencias informaticas Xl T X
Especialista C en ciencias informaticas X T X

Técnico en ciencias informaticas Vil T X
Chofer D 1% 0] X X
Auxiliar de limpieza I S X X




ANEXOS

ANEXO 15. Matriz de competencias del cargo Consultor, depuradas con nivel de concordancia

Expertos (E)
Competencias del Cargo Cc%
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 | E10
Desarrollo de personas X X . X X X . X X X 80
Polivalencia X X X . X X X . X X 80
Busqueda de Informacién . X X X . X X X _ X 70
Capacidad perceptiva _ X . _ _ . X X X . 40
Negociacion X . X X . . _ X _ X 50
Capacidad de control . X X _ X _ X . X 60
Capacidad de organizacién X _ X X X _ . X X . 60
Visién de futuro _ X X X _ X X X 80
Planeacidn X X X X X X X X X 90
Asertividad y uso del poder _ . _ X . _ X . _ . 20
Flexibilidad X X X X X X X X X X 100
Promocion de cambios X X X _ X X X X X X 90
Anilisis de problemas X X X X X X X X X X 100
Capacidad critica X X X X X X X X X X 100
Independencia X X X X X _ X X X X 20
Creatividad e innovacion X X X X X X X X X X 100
Destreza manual _ _ . _ _ X _ _ . _ 10
Toma de decisiones X X _ X X X . X X 80
Autocontrol emocional X X _ . X X . X X X 70
Perseverancia X X X X _ _ X X X 80
Automotivacion _ _ _ X X . X . X X 50
Capacidad de afrontamiento X . _ . . X . . X X 40
Energia X . _ . X . X X . 50
Meticulosidad X _ X X _ X X X X 80
Escucha X _ X . X X X _ 70
Habilidad persuasiva . . X . X _ X . X . 40
Orientacién obtencidn resultados X X X . X X X X X X 20
Empatia X X _ X X . X . X X 70
Preocupacion por orden y precision X X X _ _ X X X X X 80
Pertinencia X X . X . X X X 70
Capacidad de influencia X X X . _ X X _ X 70
Establecer relaciones X _ X _ X X . _ _ X 50
Asuncion de riesgos X _ _ X X _ . . X X 50
Colaboracién X X _ X X X X X X X 90
Integracién X X X X . X X . X X 80
Sensibilidad interpersonal X X _ . X X X 80
Tolerancia al estrés X X . X . X X X 80
Resistencia X . _ _ X . . . X 40
Confianza en si mismo X X _ . X X . X X X 70
Capacidad de aprendizaje X X X X X X X X X X 100
Capacidad de reproduccién X X X X X X X X X X 100
Disposicion hacia el aprendizaje X X X X X X X X X X 100
Orientacidn al cliente X X _ . X X X . X X 70
Iniciativa y entusiasmo . _ X X X X _ . _ X 50




CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
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ANEXO 16. Célculo del Coeficiente W de Kendall para determinar el orden de importancia de
las competencias del Consultor

Competencias E1 E, Es Es Es Eg E; Eg Eg | E1o Rj
Desarrollo de personas 13 11 12 13 16 13 13 11 12 13 127
Polivalencia 13 10 13 12 15 13 13 10 13 12 124
Busqueda de informacion 15 22 21 23 27 24 15 22 21 23 213
Capacidad de control 26 20 22 21 25 25 26 20 22 21 228
Capacidad de organizacién 26 20 23 21 25 25 26 20 23 21 230
Vision de futuro 4 4 66
Planeacion 7 7 78
Flexibilidad 10 12 10 11 8 7 10 12 10 11 101
Promocidon de cambios 10 12 10 10 8 7 10 12 10 10 99
Andlisis de problemas 1 4 1 2 1 1 1 4 1 2 18
Identificacién de problemas 2 1 2 3 1 1 2 1 2 3 18
Independencia 3 1 6 4 4 4 3 1 6 4 36
Creatividad e innovacidn 3 1 2 4 1 1 3 1 2 4 22
Toma de decisiones 5 7 7 9 4 4 5 7 7 9 64
Autocontrol emocional 28 31 24 26 28 23 28 31 24 26 269
Perseverancia 12 14 24 14 23 15 12 14 24 14 166
Orientacidén a resultados 29 23 26 25 24 22 29 23 26 25 252
Meticulosidad 16 16 17 24 17 15 16 16 17 24 178
Escucha 30 24 15 30 19 20 30 24 15 30 237
Capacidad de influencia 17 15 14 18 18 18 17 15 14 18 164
Empatia 17 24 27 19 19 19 17 24 27 19 212
Preocupacion por el orden 19 | 26 | 16 | 20 | 21 | 17 | 19 | 26 | 16 | 20 | 200
Pertinencia 31 30 28 27 29 27 31 30 28 27 288
Colaboracion 20 17 18 15 12 10 20 17 18 15 162
Integracion 20 17 19 16 13 10 20 17 19 16 167
Sensibilidad interpersonal 22 19 20 16 13 10 22 19 20 16 177
Tolerancia al estrés 23 28 31 29 22 21 23 28 31 29 265
Confianza en si mismo 23 28 29 28 31 31 23 28 29 28 278
Capacidad de aprendizaje 6 5 5 11 28 5 5 1 73
Disposicion al aprendizaje 6 6 4 8 10 28 8 86
Orientacidn al cliente 25 27 30 31 30 30 25 27 30 31 286
> 4884
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CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO
EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

ANEXO 18. Procedimiento de Evaluacién del Desempefio Individual
Fuente: Elaboracién propia

Modelo para elaborar el RERH-9.01: Certificacion de la evaluacién anual del desempeiio individual

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO | €6digo: RERH-9.01
? CERTIFICACION DE LA EVALUACION ANUAL DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL Pagina 1 de 2
Grupo de trabajo: | Periodo:
Nombre del trabajador: Firma:
Evaluador: Firma:

INDICADORES (1)

1. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacién del desempefio anual anterior:

2. Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales:

3. Realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requerida:

4. Cumplimiento de la disciplina tecnoldgica e informativa:

5. Nivel de competencia del trabajador (Ver en reverso):  (2)

EVALUACION CUALITATIVA INTEGRAL: (3)

Aspectos positivos y negativos a sefalar  (4)

Positivos (A reconocer) Negativos (A superar)

REVERSO

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO | Cédigo: RERH-9.01

;!LQHLQWT CERTIFICACION DE LA EVALUACION ANUAL DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL (REVERSO)

PERFIL DE COMPETENCIA

Pagina 2 de 2

Valoracién resumen del Jefe sobre el nivel de competencias del trabajador, segun el Perfil de Competencia Laboral
establecida para el cargo que desempeiia, en cuanto a:

Educacién Formacidn Habilidades Experiencias
A Nivel B Nivel C Nivel D Nivel
Al (5) B1 c1 D1
A2 B2 Cc2 D2
A3 B3 c3 D3
A4 B4 c4 D4
An Bn Cn Dn
Nivel Prom. (6) Nivel Prom. Nivel Prom. Nivel Prom.




ANEXOS

Nivel Promedio General (7)

Necesidades de Competencias Detectadas (8)

Acciones a cumplir por el trabajador en el proximo periodo (9)

Instrucciones para el llenado del RERH-9.01: Certificacion de la evaluacion anual del desempeiio individual

(1)

()

(3)

Se realizard una valoracién cualitativa sobre el resultado del cumplimiento de cada uno de los
indicadores por el trabajador.

Se hard una valoracion general sobre el nivel de competencia del trabajador, segun los resultados de la
evaluacién del perfil en el reverso del registro.

Segun los resultados obtenidos por el trabajador se clasificara cualitativamente como:

a) Desempefio laboral superior: cuando el trabajador ha cumplido y sobrecumplido con las
recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior, cumple con sus funciones, tareas,
objetivos individuales y con el plan de capacitacién y desarrollo y tiene un elevado nivel de
competencias, segun los requerimientos de su cargo.

b) Desempefio laboral adecuado: cuando el trabajador no ha cumplido una o algunas de las
recomendaciones derivadas de la evaluacién anual anterior, cumple con sus funciones, tareas
objetivos individuales y con el plan de capacitacion y desarrollo y tiene un nivel medio de
competencias, segun los requerimientos de su cargo.

c) Desempefiio laboral deficiente: cuando el trabajador no ha cumplido las recomendaciones
derivadas de la evaluaciéon anual anterior, incumple con sus funciones, tareas u objetivos
individuales, no matricula en los cursos de capacitacidon y desarrollo que tenia en su plan
individual, o lo abandona o no lo aprueba por causas injustificadas, presenta un bajo nivel de
competencia laboral, y todo ello puede conducir a la pérdida de la idoneidad demostrada.

Se debe tener en cuenta que las evaluacién cualitativa anual se debe corresponder con el promedio de las
evaluaciones trimestrales.

(4)

(5)

(6)

(7)
(8)

9)

Se detallaran las principales deficiencias, recomendaciones y (0) aspectos relevantes que se le sefialen
al trabajador.

Se realizard una propuesta de las acciones que debera cumplir el trabajador en el préximo periodo con
vistas a mejorar su desempeno, incluidas las acciones de capacitacidon y desarrollo del trabajador,
teniendo en cuenta los resultados de la evaluacion del trabajador.

Se escribe el nivel otorgado a cada una de las competencias que podria alcanzar valores de 0 a 3
puntos, segun el registro RERH-7.01 del procedimiento PGRH-7 “Determinacién, Validacion y
Certificacion de Competencias”.

Se anotarad el valor promedio de todas las competencias incluidas en cada elemento o grupo.

Se anotara el valor promedio general de todas las competencias incluidas en el Perfil de Competencias
del cargo que ocupa el trabajador.

Se realiza una propuesta de las necesidades de competencias que presenta el trabajador, teniendo en
cuenta los resultados de la evaluacion del trabajador.

Los restantes aspectos no es necesario detallarlos.

La paginacion de este registro (Pag. x de y) serd siempre “1 de 2”, puesto que se archivara individualmente en
el Expediente Laboral al finalizar el afio.




CAPITAL HUMANO, RELACIONES LABORALES Y GESTION POR COMPETENCIAS EN EL PROCESO DE CAMBIO

EMPRESARIAL EN CUBA: DE 1989 A 2011

Modelo para elaborar el RERH-9.02: Certificacion de las evaluaciones parciales del desempeiio

=IDICT

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO

Codigo: RERH-9.02

CERTIFICACION DE LAS EVALUACIONES PARCIALES DEL

Pagina 1 de 1

DESEMPENO
Area de trabajo: Periodo evaluativo: (1)
Nombre del trabajador: Firma:
Evaluador: Firma:
Cargo: Categoria Ocupacional:
No. INDICADORES Escala de Puntuacién Puntos logrados en cada Trimestre
s A D Y
1 Cumplllmle.:n.to de sus objetivos, funciones y 4037 | 3620 | 19-0 2)
tareas individuales
5 Re:':\lizacion del 'trabajo con' la eficiencia, 3028 | 27-14 130
calidad y productividad requerida
3. 'Cumpllm'lento de la disciplina tecnoldgica e 3028 | 27-14 | 130
informativa
BONIFICACIONES POR RESULTADOS RELEVANTES
1. | Participacién en eventos 0-3 (3)
2. | Publicacién de articulos cientificos 0-3
3. Entrenadores internos 0-7
4 Polivalencia y multioficio 0-12
5 Bonificaciones de la administracién 0-10
. S A D Total (4)
ESCALA GENERAL DE PUNTUACION
135-91| 90-46 | 45-0 | | |
EVALUACION CUALITATIVA INTEGRAL (5)

Deficiencias, recomendaciones y (0) aspectos relevantes a destacar:

(6)

(por cada trimestre)

Instrucciones para el llenado del RERH-9.02: Certificacion de las evaluaciones parciales del desempefio

(1)
(2)

El periodo de evaluacién es trimestral, en esta casilla se anotara el nimero del trimestre. Ej: IV Trimestre.

Se anotaran los puntos logrados por el trabajador en cada uno de los indicadores establecidos en el

modelo, segun la Escala de Puntuacidn que se especifica para los diferentes rangos de evaluacion y para
cada trimestre o periodo de evaluacion: S: Superior; A: Adecuado; D: Deficiente.

(3)

casilla 6 casillas que correspondan.
(4)
(5)

Deficiente.

(6)

trabajador.

Los restantes aspectos no es necesario detallarlos.

Cuando el trabajador haya obtenido algun resultado relevante se anotaran los puntos otorgados en la

Se ubica la sumatoria de los puntos obtenidos en todos los indicadores y las bonificaciones.

Segun los puntos obtenidos por el trabajador se clasificara cualitativamente como: Superior, Adecuado 6

Se detallaran las principales deficiencias, recomendaciones y/o aspectos relevantes que se le sefialen al

La paginacion de este registro (Pag. x de y) sera siempre “1 de 1”, puesto que se archivara individualmente
en el Expediente de Competencias al finalizar el trimestre.




ANEXOS

Registro RERH-9.03: Resumen de la Evaluacion del Desempefio Individual

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE CAPITAL HUMANO | Codigo: RERH-9.03

; RESUMEN DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Paginal de 1

Grupo de trabajo:

Periodo de Evaluacion:

Evaluacion Integral (1) Puntuacién

Cat i Total
2 egPrlas Superior Adecuado Deficiente Promedio
Ocupacionales

Cant. % Cant. % Cant. % Cant. % (2)

Dirigentes

Técnicos

Administrativos

Servicios

Obreros

Total Evaluados (3) (4)

Total No Evaluados:

De ellos Cuadros:

Total General: (5)

Trabajadores inconformes con la evaluacion:

Total de puntos otorgados por Bonificaciones:

Principales deficiencias detectadas: (6)

Causas principales de las Bonificaciones: (7)

Elaborado Por:

Nombre: Firma:

Cargo: Fecha:

Instrucciones para el llenado del RERH-9.03: Resumen de la Evaluacién del Desempeiio Individual

(1) Se anotara la cantidad de trabajadores que obtuvieron la categoria de Desempefio Superior, Adecuado 6
Deficiente, para cada una de las cinco categorias ocupacionales especificadas en el modelo.

(2) Se anotara la puntuacidon promedio obtenida por los trabajadores de las categorias ocupacionales:
dirigente, técnico, administrativo, servicio y operarios (obreros).

(3) Se refiere a la cantidad total de trabajadores por cada categoria evaluativa, segun (1).
(4) Serefiere al porciento (%) que representa la cantidad anterior del total de trabajadores evaluados.
(5) Total de trabajadores de la Unidad, evaluados o no.

(6) Se listaran las principales o mas relevantes deficiencias detectadas durante el proceso de evaluacion de
los trabajadores del grupo o departamento.

(7) Se detallaran los motivos fundamentales por los que se otorgaron las bonificaciones.

Los demdas aspectos no es necesario detallarlos. La paginacion de este registro (Pag. x de vy) cerrara
"o n

trimestralmente al terminar el periodo de evaluacion, es decir “y” tomara el valor del total de registros emitidos y
archivados durante el trimestre.
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