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RESUMEN

Recibido: 20/11/2011 Versidon Final Aprobada:

En el presente trabajo se describe un conjunto de acciones ejecutadas en el marco de
una experiencia empresarial, que se relaciona con la implementacion de los
procedimientos para la gestion de las competencias laborales, lo cual constituye parte
del complejo proceso de establecimiento del Sistema de Gestidon Integrada del Capital
Humano (Norma Cubana de la familia 3000), en una empresa industrial de produccion

de alimentos de Ciudad Habana (Prodal).

El articulo aporta elementos de juicios que le proporciona continuidad y mayor rigor
cientifico a todo el trabajo de consultoria, realizado en funcion de la implementacién de
los requisitos del moédulo de competencias laborales de dicha norma; trata de trasmitir
la experiencia desarrollada en este ambito en una empresa dada, los problemas

enfrentados y las soluciones aplicadas.

Palabras claves: Competencias laborales, identificacién de las competencia laborales
de los cargos, entrevista de incidentes criticos, jerarquizacion de las competencias

genéricas.

Clasificacion JEL: M43
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Particularidades de la implementacion del procedimiento de gestion de las

competencias laborales de la empresa.

Para el Centro de Estudio de Técnicas de Direccion de la Universidad de La Habana la
consultoria organizacional colaborativa a partir de un enfoque de procesos, ha
constituido una herramienta esencial en su permanente acercamiento y asimilacion de

la experiencia empresarial cubana actual.

Entre las practicas desarrolladas en los ultimos tiempos, se encuentra la consultoria
realizada a la Empresa Prodal del Municipio de Regla, en un comun esfuerzo de la
academia y la empresa para crear las condiciones necesarias en funcion de la
certificacion de la norma cubana de la familia 3000 (Sistema de Gestién Integrada de

Capital Humano)

Como parte de los resultados obtenidos en este proceso de intervencion, se pudo
elaborar de forma conjunta 6 procedimientos documentados de 6 modulos del sistema,
entre ellos, se destaca el procedimiento de las competencias laborales, por su

complejidad e impacto en todo el sistema de trabajo de la organizacion.

La ejecucién del proceso de identificacion, valoracion y certificacion de las
competencias laborales demostradas por los trabajadores para un determinado cargo’,
constituye uno de los procedimientos de mayor dificultad y complejidad de todos los
médulos que conforman el Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano?. Este es
un proceso con caracter estratégico e integrador sobre el cual se desarrollan los demas

elementos del sistema.

Tener elaborados los perfiles de competencias de los cargos, coloca a cualquier
empresa en condiciones mas favorables para enfrentar un proceso de
redimensionamiento de la plantilla y disponibilidad de la fuerza de trabajo, con mayor
sentido de justicia, objetividad y transparencia, a partir de la aplicacion del principio de

idoneidad demostrada. Los perfiles de competencias en estas condiciones se

! En base a la Norma Cubana de la familia 3000. Fuente:ONN; (2007). Normas Cubanas del Sistema de
Gestion Integrado del Capital Humano, 3000, 3001 y 3002. La Habana.

% Esto no niega el alto grado de complejidad del proceso de implementacion del modulo de Organizacion
del Trabajo.

2
REVISTA DE LA FACULTAD DE CONTABILIDAD Y FINANZAS ISSN 20736061



COFIE Perfeccionamiento de la gestion de las competencias laborales.

I‘n’IA A Una experiencia empresarial (Empresa Prodal).
Ms.C. Francisco T. Rodriguez Gonzalez, Ing. Liliam Delgado Gonzalez , Barbara Muguercia

convierten en fuente de informacion objetiva, que sirve de fundamento para la toma de

decisiones relacionada con “... la determinacién de los trabajadores que permanecen
en la entidad laboral y de los disponibles, sobre la base de que cada cargo sea

ocupado por el trabajador mas idéneo,...”

El grupo de expertos a nivel empresarial (grupo de trabajo formado por especialistas de
la Direccion de Capital Humano de la Empresa Prodal), creado en la entidad para la
organizacion, ejecucion, asesoramiento y control de todo el proyecto de identificacion,
evaluacion y certificacion de las competencias laborales demostradas por los
trabajadores para un determinado cargo, asumioé como guia principal para el desarrollo
del trabajo, el proceso documentado” elaborado para la organizacién. No obstante, en
la marcha se le fueron introduciendo mejoras con el propdsito de corregir las
desviaciones detectadas y lograr un trabajo mucho mas ajustado a la realidad de cada
Unidad Empresarial de Base (U.E.B), asi como de cada una de las unidades
organizativas, alcanzando una mayor aproximacioén a los contextos laborales y los
puestos de trabajo objeto de estudio. Las mejoras introducidas contribuyeron
gradualmente al perfeccionamiento del procedimiento existente, como soluciones

creativas y propias a cada problema concreto.

En la ejecucién del trabajo, el equipo de expertos de la empresa utilizO6 como
fundamento de partida un grupo de premisas, que ya habian sido colegiadas en el
ejercicio de conformaciéon del procedimiento documentado, especialmente se prestd
atencion en que éste fuera un proceso que se caracterizara por la amplia participacion
de los trabajadores, de los dirigentes y funcionarios. Ademas, se tomé como base
fundamental del mismo el enfoque de amplio perfil con relacion a los puestos de trabajo

y una perspectiva racional en el uso de la plantilla.

3 Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. Ext. Especial. No. 12. La Habana, viernes 8 de octubre de
2010. Resolucion No. 35/2010 del MTSS. Seccién Segunda. Articulo 7. Pag. 90. Disponible
http://www.gacetaoficial.cu/ (Consultado: 22 de diciembre 2010).

* Informe de Consultoria. Enfoque de Capital Humano aplicado a la empresa cubana: Introduccion de la
NC 3000 en la empresa productora de alimentos de Regla-Prodal. Anexo No.9. Procedimiento: Gestion
de Competencias Laborales. Centro de Informacion CETED, 2009.

3
REVISTA DE LA FACULTAD DE CONTABILIDAD Y FINANZAS ISSN 20736061


http://www.gacetaoficial.cu/

COFIE Perfeccionamiento de la gestion de las competencias laborales.

I‘n’IA A Una experiencia empresarial (Empresa Prodal).
Ms.C. Francisco T. Rodriguez Gonzalez, Ing. Liliam Delgado Gonzalez , Barbara Muguercia

En todo el proceso se tuvo en cuenta también, la consecuente y necesaria alineacion

de las competencias laborales de cada cargo con las competencias clave de los
procesos principales y con las competencias distintivas de la organizacioén; asi como
constituyé foco de atencion permanente, la alineacion imprescindible que debe existir
por parte de todas éstas (dentro del marco de una relacién de efecto causa), con la
estrategia corporativa de la entidad, la cual contemplaba los requerimientos de los

clientes externos.

Es necesario sefialar, que todo esto estuvo precedido por un diagnostico realizado a
partir de la aplicacion de una herramienta elaborada por el MTSS en conjunto con el
GECYT, el cual fue complementado con otros instrumentos investigativos para
determinar el estado del clima laboral. Estos instrumentos permitieron determinar: el
nivel de integracion interna, integracidn externa e integracién estratégica de la
organizacion objeto de estudio, las dificultades principales y causas en el ambito
analizado y los requerimientos de los grupos de intereses (proveedores, clientes
internos, clientes externos, comunidad de Regla, Ministerio de la Industria Alimentaria y
Estado).’

Teniendo este estudio como precedente, se pudo constatar a partir del analisis
realizado que las competencias genéricas distintivas, que mostraron una mayor
presencia en todo el sistema empresarial fueron las siguientes: Conocimientos
tecnoldgicos, relaciones interpersonales, habilidades analiticas, capacidad en la
toma de decisiones, trabajo en equipo y colaboracién, preocupacion por el orden

y la calidad y orientacién al cliente.

El grupo de expertos de la organizacion realizdé un trabajo preparativo exhaustivo, de
estudio y analisis de una amplia base documental para poder identificar las
competencias laborales de los cargos. Con toda esta informacion y teniendo en cuenta
las caracteristicas de la organizacion, la actividad que la misma desarrolla, su mision y
responsabilidad social, se elaboré un documento unico que fue denominado “Paquete

de competencias laborales”.

® Informe de Consultoria. Enfoque de Capital Humano aplicado a la empresa cubana: Introduccion de la
NC 3000 en la empresa productora de alimentos de Regla-Prodal. Centro de Informacion CETED, 2009.
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En este documento se enunciaron un numero dado de competencias laborales

genéricas que respondian y tributaban a las competencias distintivas de la organizacion
y a las competencias de los procesos clave de las actividades principales. En este
inventario se conceptualizaron cada una de las competencias genéricas recogidas, y

posteriormente se operacionalizaron a través de un listado de indicadores generales.

A todo esto se sumoO el hecho, de que en el proceso de construccion de las
competencias laborales de cada puesto de trabajo, se parti6 ademas del estudio de las
funciones que aparecen en los calificadores de cargo. Por lo tanto, este primer
acercamiento permitia ya evidenciar las diferencias entre perfiles de competencias de

distintos cargos, propios de contextos laborales diferentes.

Después de este proceso se realizaron las Entrevistas de Incidentes Criticos, buscando
un mayor nivel de concrecion por puesto de trabajo, tomando como base las opiniones
y consideraciones de los trabajadores con un desempefio adecuado y de aquellos que
mostraban un desempefio superior en el cargo objeto de estudio. Los propios directivos
a nivel operativo identificaron a los trabajadores que integrarian ambos grupos,
asumiendo como criterios de partida las evaluaciones sistematicas del desempefio y el

comportamiento diario de cada uno.

Los propios protagonistas y organizadores del proceso declararon en las entrevistas
realizadas, como ademas, de aplicar la herramienta Entrevista de Incidentes Criticos se
estudiaron los calificadores de cargo de cada puesto objeto de estudio. El andlisis aqui
parti6 desde una perspectiva amplia, destina a englobar no solo las funciones (¢qué
hacer?) establecidas para cada contexto laboral, sino ademas, profundizar en el
‘coOmo” deberia ser y en el actuar de la persona que ocupara dicho puesto, para lograr
mejores resultados. Por lo tanto, se fueron planteando ante cada funcion, una o varias

conductas, necesarias para cumplir con éxito las responsabilidades asumidas.

El hecho de mantener el analisis funcional presente en el estudio de las competencias
laborales en la empresa, le permiti6 a sus analistas avanzar en la declaracion de
indicadores de competencias y evidencias del desempefio de cada perfil, mucho mas

medibles, precisos y comprensibles, estrechamente relacionados con los resultados
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esperados a alcanzar por cada trabajador, en la actividad laboral en la cual se

coFIn

EABA

desempeinia.

En el desarrollo del proceso se realizaron entrevistas a un numero significativo de
directivos de diferentes areas organizativas, a los cuales se subordinaban cada uno de
los cargos estudiados. Este proceder aport6 informacién adicional de vital importancia
para la identificacion y operacionalizacion de las competencias laborales de los cargos,

en funcion de las necesidades de cada area organizativa.

Una vez realizadas las entrevistas de incidentes criticos a trabajadores de desempefio
adecuado y trabajadores de desempefio superior por cada uno de los cargo analizados,
en una relacién de 1 a 3; se pudo constatar que existian competencias que por su
definicion y operacionalizacion a través de indicadores de competencias se podian
ajustar a diversos puestos de trabajo, incluso de contextos laborales diferentes. Fue a
través de la definicion de las evidencias del desempefio que el grupo de experto pudo
lograr el recurso exacto para clarificar, concretar y diferenciar las competencias de
puestos de trabajo distintos, de una misma area organizativa. En ello, jug6 un papel
esencial incluir como parte del andlisis las funciones propias, y las actividades
concretas que cada trabajador entrevistado tenia asignado en correspondencia con el

cargo.

De esta forma, el esquema general del sistema de competencias laborales de los
cargos quedd estructurado de la siguiente manera (Grafico No. 1): competencias
genéricas por puesto de trabajo, indicadores de competencias y evidencias llamadas a

mostrar el desempefio logrado: adecuado o superior.
Grafico No. 1. Esquema general del sistema de competencias laborales de los cargos.

Contexto Laboral

Competencias
Genéricas por
Cargos

Evidencias del
desempeiio

Indicadores de
competencia

Fuente: Elaboracion propia
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Jerarquizacion de las competencias genéricas por puestos de trabajo.

Para el andlisis de cada una de las familias de cargos o puestos de trabajo, se
conformaron grupos de expertos, donde sus integrantes se seleccionaron a partir de los
siguientes criterios: Alto grado de experiencia en los procesos objeto de estudio,
conocimiento de los contenidos de los cargos y mantener un equilibrio entre

directivos y empleados en el equipo.

Para la identificacion de las competencias genéricas se partio del “Paquete de
competencias laborales”, conformado por los especialistas de la organizacion.
Utilizando el método de rueda libre, cada experto en seccién grupal propuso las
competencias genéricas que consideraban deberian ser recogidas en el perfil del cargo
objeto de andlisis, posteriormente se llevo a cabo una actividad de aclaracién de ideas

y reduccion de listado, y por técnica de consenso se definieron las competencias clave.

Por ejemplo, para el cargo de Jefe de brigada se identificaron 6 competencias
genéricas, las cuales son: Motivacién por el logro, compromiso con la
organizacion, liderazgo, trabajo en equipo, relaciones interpersonales, y
preocupacion con el orden y la calidad.

Una vez definidas las competencias clave, se realiz6 una jerarquizacion de las mismas
por cada perfil de competencia. La accion de jerarquizacion de las competencias
genéricas clave identificadas por puesto de trabajo, estuvo dada a raiz de una
propuesta planteada por los propios trabajadores y directivos, los cuales sefialaron
acerca de la necesidad de que a partir del propio proceso de comprobacion y
evaluacion del desempefio, fuera posible identificar distintos niveles de prioridad entre
las competencias, en correspondencia con su papel e importancia dentro de la
organizacion. El procedimiento se introduce con el propésito de crear las bases
necesarias, para definir correctamente a aquellos trabajadores y directivos capaces de
aportar mas valor a la organizacion en funcion de la estrategia corporativa, como

expresion resultante de las competencias que fuesen capaces de movilizar.

Siguiendo este procedimiento los expertos de la organizacion desarrollaron un modelo

de evaluacion de las competencias laborales de los trabajadores en cada cargo, en

7
REVISTA DE LA FACULTAD DE CONTABILIDAD Y FINANZAS ISSN 20736061



COFIE Perfeccionamiento de la gestion de las competencias laborales.

I‘n’IA A Una experiencia empresarial (Empresa Prodal).
Ms.C. Francisco T. Rodriguez Gonzalez, Ing. Liliam Delgado Gonzalez , Barbara Muguercia

funcién del proceso de certificacion por parte de los Comités de Expertos. Una

herramienta mas para ganar en confiabilidad, transparencia y justeza en estos

procesos.

El procedimiento permitio establecer las competencias por nivel jerarquico y hacer
corresponder las categorias valorativas con una cantidad de puntos determinada
previamente, a partir del nivel en que el trabajador era capaz de movilizar las
competencias identificadas para el cargo ocupado por él. La propuesta quedo de la

siguiente manera:

e Cuando la puntuacion obtenida en la evaluacion es menor de 75 puntos el

trabajador es calificado de no idoneo para ese puesto.

e Cuando la puntuacion obtenida en la evaluacién es de 75 a 90 puntos el

desempeiio se califica de adecuado.

e Cuando la puntuacién obtenida en la evaluacion es mayor a 90 puntos el

desempefio se califica de superior.

En todos los casos la evaluacién cuantitativa va acompafiada de una evaluacion
cualitativa que hace énfasis en la conducta, valores y cualidades del evaluado y que

tiene en cuenta los criterios de la organizacién sindical.

La evaluacion por punto y rango tiene el propdsito de vincular el sistema de gestién por
competencias con los sistemas de pago por los resultados del trabajo, lo cual muy bien
pudiera hacerse a través del coeficiente de participacion laboral (CPL), con el propésito
de generar las bases para lograr un reconocimiento social y moral colectivo mucho mas

justo y equitativo.

Otro de los objetivos tenido en cuenta a lograr con el procedimiento propuesto, fue
trabajar en una herramienta capaz de contribuir a una mayor objetividad en el proceso
de evaluacion del desempefio, el cual en ocasiones se le hace muy complejo y dificil al

directivo, ya que no sabe como proceder con la mayor objetividad posible. Establecer
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los diferentes grados de valor hace la evaluacion mas objetiva, orientada a una

atencion diferenciada e individualizada.

Una de las exigencias principales expuestas por los trabajadores al grupo de expertos
de la entidad, era que se debia lograr en el proceso de gestion de las competencias
laborales poder diferenciar a los trabajadores de un desempefio adecuado de los que
demuestran un desempefio superior, no sélo por los resultados productivos, sino por su
comportamiento en general, su capacidad de trabajar en equipo, de colaborar, de
contribuir al aprendizaje y desarrollo de los demas, y también por sus relaciones

interpersonales.

Impacto de la aplicacion del procedimiento para la identificacion, evaluaciéon y
certificacion de las competencias laborales

Los principales especialistas en el &mbito de la direccion de los recursos humanos en
la empresa coinciden en afirmar, que los resultados mas relevantes obtenidos hasta
ahora, como parte de las acciones para la implementacion de los requisitos de las
competencias laborales, estdn vinculados a las mejoras que tributan a los restantes

modulos que conforman el SGICH como son:

Perfeccionamiento de las bases fundamentales para mejorar los procedimientos

relacionados con la seleccion del personal.

e El logro de mejoras significativas en el desempefio de los trabajadores que fueron

parte del proceso.

e Mayor racionalidad en el uso de la fuerza de trabajo, en casi todas las areas

organizativas de la empresa.

e Incremento de la motivacion por la capacitacion y el reconocimiento de su

importancia por parte de los trabajadores y directivos.

e Fortalecimiento de la comunicacion y las relaciones interpersonales entre directivos
y trabajadores, en un contexto de permanente escucha y participacion (“...los

trabajadores se sintieron realmente protagonistas del proceso”).
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e Integracion de los valores organizacionales, especialmente los de profesionalidad,

trabajo en equipo y conducta ética, lo cual se expresa en un comportamiento de alto

compromiso con el trabajo.

e Se mejora significativamente las relaciones interpersonales y el trabajo en equipo,
por el énfasis que se hace en esto durante todo el proceso de implementacion del
modulo de competencias laborales.

e Avances significativos que han redundado en una mayor objetividad de las

evaluaciones del desempefio.

e Se priorizan la atencién y el trabajo sobre las brechas identificadas (puesto de
trabajo-trabajador) en el proceso de evaluacion y certificacion de las competencias

laborales.

e Se avanza en el establecimiento de los puntos de contacto entre el proceso de

gestién por competencias y el de estimulacion moral y material.

e Se fortalecen los mecanismos de integracion de la brigada a través de sus

actuaciones.

e Se elabor6é y certific6 el perfil de competencias para 111 denominaciones de
puestos de trabajo diferentes (en el proceso se prevé identificar y evaluar las
competencias de todos los cargos de la organizacion).

Conclusiones

El proceso de identificacion, evaluacion y certificacibn de las competencias
laborales demostradas por los trabajadores para un determinado cargo, es un
proceso ante todo de construccion consciente, que parte del andlisis
organizacional, y toma en cuenta las particularidades, la cultura y la manera en que

piensan y se comportan las personas en cada organizacion.

Aunque en la implementacion de este importante modulo del Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano, se parta desde un modelo Unico atemperado a las
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condiciones de las organizaciones cubanas, el sistema de procedimientos que se

adopte por cada entidad tiene que funcionar como traje a la medida, lo cual exige de
un alto grado de iniciativa e innovacion de los directivos, especialistas y funcionarios

involucrados en este proceso.

A través del caso presentado, se pudo evidenciar que el proceso de consultoria
desarrollado en la empresa objeto de analisis, constituy0 una seria accion de
aprendizaje, que sirvi6 como punto de partida para iniciar e impulsar importantes
acciones de mejoramiento y perfeccionamiento de la gestion del capital humano,

sobre la base de sus propias capacidades y posibilidades.
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