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Economia y Desarrollo

LABOR COMPETENCY MANAGEMENT WITHIN THE CONTEXT OF THE
PROCESS OF POLITICAL AND ECONOMIC CHANGES IN CUBA

ABSTRACT: Political and economic changes in Cuba between 1989 and
2016 have shown a significant impact on labor relations and human capital
management, leading to considerable managerial, economic and techno-
logical misalignments in this and other areas of Cuban organizations. The
objective of this paper is to design a model for the integrated development
of labor competencies and the necessary tools for its application, integrating
core processes with competency profiles and contributing to raise workers'
performance in the companies within the complex context being studied
As part of the analysis of the potential variables that participate in the mul-
tivariate construct of competency management, a procedure was used for
the consensus analysis of variables participating in a theoretical model
Contributions are reflected in the theoretical model designed from the four
dimensions identified. This model is characterized by the integration of the
main theoretical currents in the study of competencies and the design of a
human capital management system based on such approach. Additionally,
the model makes use of the systems approach, and the holistic and the stra-
tegic management approaches for providing technically-based tools for the
development of competencies. Furthermore, instruments for indicators cal-
culation reflect an improvement in the perspective of workers, highlighting
the competence level and the development level of the competence with a
favorable impact on the overall results of the entity object of study.

KEYWORDS: Human Capital Management, labor competencies, Cuban
economy, labor relationships.

GESTAO POR COMPETENCIAS PROFISSIONAIS NO CONTEXTO DO PRO-
CESSO DE MUDANGCAS POLITICAS E ECONOMICOS EM CUBA

RESUMO: as mudancas politicas e econdmicas em Cuba, entre 1989 e
2016, tiveram uma incidéncia significativa nas relacoes trabalhistas e na
gestao de capital humano, que ocasionaram desajustes gerenciais, econo-
micos e tecnoldgicos importantes nessa e em outras dreas das organizacoes
cubanas. O objetivo deste artigo é desenhar um modelo para o desenvol-
vimento integrado de competéncias profissionais e ferramentas necessa-
rias para sua aplicagdo, que integre seus processos centrais com os perfis
de competéncias e contribua para elevar o desempenho dos trabalhadores
das empresas no complexo contexto analisado. Como parte da analise das
varidveis potenciais que participam do construto multivariado da gestao
por competéncias, utilizou-se um procedimento para a analise de consenso
sobre varidveis participantes num modelo teérico. As contribuicoes se re-
fletem no modelo tedrico desenhado partindo das quatro dimensdes iden-
tificadas, que se diferenciam pela integracdo das principais correntes no
estudo das competéncias e no desenho de um sistema de gestao de capital
humano baseado nessa abordagem, fazendo uso, além da abordagem de
sistemas, da holistica e da estratégica da direcdo, proporcionando as ferra-
mentas tecnicamente fundamentadas para o desenvolvimento de compe-
téncias. Além disso, os instrumentos para o calculo de indicadores refletem
um melhoramento na perspectiva do trabalhador, destacando-se o nivel de
competéncia e o nivel de desenvolvimento de competéncias, com uma inci-
déncia favoravel nos resultados globais da entidade estudada

PALAVRAS-CHAVE: competéncias profissionais, economia cubana, gestao
de capital humano, relacdes trabalhistas.

LA GESTION DES COMPETENCES DE TRAVAIL DANS LE CADRE DU PRO-
CESSUS DES CHANGEMENTS POLITIQUES ET ECONOMIQUES A CUBA

RESUME: Les changements politiques et économiques & Cuba, entre 1989
et 2016, ont eu un impact significatif sur les relations de travail et la ges-
tion du capital humain, ce qui provoque des déséquilibres de gestion, éco-
nomiques et technologiques dans ce domaine comme parmi d'autres dans
les organisations cubaines. Le but de cet article est de concevoir un modeéle
pour le développement intégré des compétences du travail et les outils
nécessaires a sa mise en ceuvre, regroupant leurs processus de base avec
les profils de compétences et contribuant a améliorer la performance des
travailleurs des entreprises dans le complexe cadre qui est |'objet d'ana-
lyse. Comme une part de I'analyse des variables potentielles impliquées
dans la construction a plusieurs variables de la gestion des compétences,
on a utilisé un procédé pour I'analyse du consensus sur les variables qui
participent a un modele théorique. Les contributions se répercutent dans
le modéle théorique congu, sur la base des quatre dimensions identifiées,
qui se distingue par I'intégration des principaux courants dans I'étude des
compétences et la conception d'un systéme de gestion du capital humain
fondé sur cette approche, tout en utilisant, en plus de I'approche systé-
mique, les approches holistique et stratégique, en fournissant des outils
techniquement solides pour le développement des compétences. En outre,
les instruments de calcul des indicateurs reflétent une amélioration dans
la perspective du travailleur, en soulignant le niveau de compétence et le
niveau de développement des compétences, avec un impact favorable sur
les résultats globaux de I'entité étudiée.

MOTS-CLE: gestion du capital humain, compétences du travail, économie
cubaine, relations de travail
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RESUMEN: Los cambios politicos y econémicos en Cuba, entre 1989 y el 2016, han tenido una
incidencia significativa en las relaciones laborales y la gestién de capital humano, ocasionando
desajustes gerenciales, econémicos y tecnoldgicos importantes en esta y otras areas de las organiza-
ciones cubanas. El objetivo de este articulo radica en disefiar un modelo para el desarrollo integrado
de competencias laborales y las herramientas necesarias para su aplicacion, que integre sus procesos
centrales con los perfiles de competencias y contribuya a elevar el desempefio de los trabajadores de
las empresas en el complejo contexto analizado. Como parte del andlisis de las variables potenciales
que participan en el constructo multivariado de la gestién por competencias, se utilizé un procedi-
miento para el analisis de consenso sobre variables participantes en un modelo tedrico. Los aportes se
reflejan en el modelo tedrico disefiado, partiendo de las cuatro dimensiones identificadas, que se
distingue por la integracion de las principales corrientes en el estudio de las competencias y el dise-
fio de un sistema de gestion de capital humano basado en este enfoque, haciendo uso ademas del
enfoque de sistemas, el holistico y el estratégico de la direccion, proporcionando las herramientas
técnicamente fundamentadas para el desarrollo de competencias. Ademas, los instrumentos para
el célculo de indicadores reflejan un mejoramiento en la perspectiva del trabajador, destacandose el
nivel de competencia y el nivel de desarrollo de competencias, con una incidencia favorable en los
resultados globales de la entidad estudiada.

PALABRAS CLAVE: gestion de capital humano, competencias laborales, economia cubana, relacio-
nes laborales.

*  Este articulo moviliza y actualiza una parte de la tesis doctoral de Alexander Sanchez
Rodriguez (autor principal) en la Universidad de Valladolid, titulada "Capital Humano,
Relaciones Laborales y Gestion por Competencias en el Proceso de Cambio Empresarial
en Cuba: De 1989 a 2011", dirigida por Javier Moreno Lazaro y defendida en el 2012.
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Introduccion

Tras la desarticulacién politica y econémica del bloque de
paises socialistas de Europa del Este en 1989, Cuba inicié
una nueva etapa que manifesté la debilidad y artificialidad
de su matriz productiva (Moreno-Lazaro, 2013). El pais ex-
periment6 transformaciones trascendentales en su historia
econdémica reciente: se despenalizé la posesion de divisas;
mudaron en cooperativas muchas empresas publicas; fue-
ron autorizadas inversiones extranjeras, y se requlé el libre
ejercicio de algunas actividades laborales por cuenta pro-
pia en régimen auténomo.

Estas medidas han sido estudiadas en buena parte y sus
implicaciones efectivas, analizadas con profundidad. Sin
embargo, se han soslayado las implementadas en un as-
pecto esencial en una economia socialista: las relaciones
laborales. En efecto, el orden legal del dmbito del trabajo
cambié por completo, afectando la remuneracién real
de los asalariados que se vio disminuida reiteradamente,
hecho sin precedentes hasta la fecha. Pero las reformas no
se quedaron ahi, Cuba adopté diversos patrones para im-
pulsar el desarrollo de la empresa como el proceso de Per-
feccionamiento Empresarial, la adopcién de un grupo de
normas internacionales para implantar sistemas de gestién
y, en el area de relaciones laborales, la gestién de capital
humano (ccH), introduciendo la denominada gestién por
competencias (cpc) como enfoque de gestion.

Todo esto determiné comenzar a distinguir al conocimiento
como un elemento de ventaja competitiva, sobre todo cuan-
do el cliente puede percibir diferencias sobre la base del co-
nocimiento de su proveedor. Este hecho se acrecienta en las
empresas que ofrecen servicios de informacion, asesoria, con-
sultoria y formacién para la gestién empresarial de amplios
sectores de la economia, que influyen de forma determinante
en el cambio social, econémico, cultural y tecnolégico que se
esta produciendo en la sociedad cubana en general.

La implantacién de este nuevo enfoque de gestién implica-
ba en su concepcidn transformaciones profundas, tanto en el
pensamiento como en las acciones y, por tanto, en las tecno-
logias utilizadas. Sanchez-Rodriguez (2013), Martinez-Vivar,
Sanchez-Rodriguez, Pérez-Campdesurier y Garcia-Vidal (2016),
Erofeev y Noskova (2014), Malmberg, Natland, Tage y Hansen
(2015), Kotzab y Wiinsche (2015), Sartori, Tacconi y Caputo
(2015), entre otros, integraron las nuevas corrientes en torno a
la ccH, como el enfoque de competencias, para dar paso a los
cambios necesarios; asi, dan respuestas inmediatas y concre-
tas a las exigencias de las empresas y su entorno, en asuntos
de gran relevancia, que se convierten en las razones que justifi-
can el cambiar a un esquema de este tipo, partiendo de la ba-
se de que en este enfoque el perfil de competencias configura

el nuevo centro de la GcH (Kotzab y Wiinsche, 2015; Sartori et
al, 2015).

En la practica, también se ha demostrado que en estos
perfiles de cargos se absolutiza el enfoque de funciones y
tareas, que en la mayoria de los casos no estan en concor-
dancia con la estrategia de la empresa (Sanchez Rodriguez,
Martinez-Martinez y Marrero-Fornaris, 2005). En sustitu-
cién de estas descripciones de cargos, surgen los perfiles
de competencias que tienen como principales novedades
la alineacién del aporte humano a las necesidades estraté-
gicas de la empresa; el disefio de los cargos, partiendo de
las competencias que se requieren para que los procesos
alcancen el méximo desempefio, y la compensacién justa
con base en la aportaciéon individual.

Varios enfoques consultados de cpc (Cuesta-Santos, 2010;
Martinez-Vivar et al., 2016; Erofeev y Noskova, 2014; Mal-
mberg et al., 2015; Kotzab y Wiinsche, 2015; Sartori et al.,
2015) siguen 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, con-
ductista o constructivista, evidenciando las desventajas de
su aplicacién individual. La mayor parte de estos enfoques
se reduce a la gestién de las competencias, y no llegaba a
influir y abarcar en todos los procesos de GcH, como llegan
a ser las aplicaciones mas extensivas del concepto y a las
que habria que reservar el término de gestion por competen-
cias, 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 GcH, se observa ya un nivel de desarrollo, sobre
todo en el proceso de determinacién de las competencias,
y se han llevado a cabo aplicaciones a tres actividades ba-
sicas: seleccién de personal, formacién y evaluacién del
desempefio, de forma independiente, sin llegar a la inte-
gracién entre ellas ni con las restantes actividades de GcH.

En investigaciones dirigidas por los autores (Marrero-For-
naris, 2002; Sénchez-Rodriguez, 2013; Martinez-Vivar et
al, 2016) se pueden constatar una serie de insuficien-
cias que impiden lograr mayores avances en la implanta-
cion del enfoque en estas empresas, las mas relevantes son
las siguientes:

¢ En las experiencias analizadas para la implantacién de
la Gpc no se integran las corrientes existentes para su
estudio.

¢ El conjunto de requerimientos humanos que forman la
competencia no se ha logrado desarrollar de una ma-
nera integrada y coherente, debido a que no se han lo-
grado evaluar y desarrollar efectivamente los aspectos
vinculados a la personalidad.
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* La integracién de todos los procesos de GcH bajo este
enfoque no se ha llegado a alcanzar, aplicandose solo
a determinadas actividades de manera independiente.

Estas insuficiencias se reflejaron en los niveles de com-
petencias, tanto organizacionales como individuales, que
afectaron otros indicadores importantes, como la satis-
faccion del cliente, observandose una alta proporcién de
quejas asociadas a percepciones negativas de las compe-
tencias de los trabajadores en las empresas estudiadas.

Asi pues, los gestores de la economia cubanos adoptaron la
GPC como instrumento de modernizacién de las relaciones
laborales, con el convencimiento de que ello redundaria en
mejoras organizativas y en incrementos de productividad,
Aunque el contexto econémico en el que se ha desarro-
llado la funcién de estimulacién al trabajo es practicamente
inexistente y el papel del Estado como unico empleador ha
comenzado a perder peso.

No obstante, el restablecimiento de relaciones entre Cuba
y EE. UU. ha creado nuevas expectativas y ya comienza
a verse un repunte de cambios positivos que coadyuvan
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a que estos esfuerzos en el desarrollo de la GcH con en-
foque de competencias se hagan mas visibles a partir de
los resultados obtenidos en las organizaciones estudiadas.

Estado del arte

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; ademas, constituye una alternativa
para mejorar el desempefio de los trabajadores y de la orga-
nizacion. Esta es, sin dudas, la finalidad de la cpc (Malmberg
et al, 2015).

Cada una de las diferentes corrientes de pensamiento para el
estudio de las competencias forman escuelas a las que se van
sumando investigadores, organizaciones y gobiernos, que
comparten los supuestos que sustentan dichas teorias (Za-
yas-Agliero, 2002; Cuesta-Santos, 2010; Sanchez-Rodriguez
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et al., 2005; Martinez-Vivar et al, 2016). En la tabla 1, se
presentan las corrientes de estudio analizadas, donde se re-
sumen los principales factores que las caracterizan. Como se
observa, cada corriente pretende, desde su perspectiva, re-
solver cuestiones que conciernen a un mismo tema: el del de-
sarrollo de las competencias laborales como una alternativa
para lograr mejorar la productividad del trabajo, y los resul-
tados de la organizacion. A los efectos de esta investigacion,
se considera mas conveniente adoptar un enfoque integrado
(Sanchez-Rodriguez, 2013; Armstrong-Stassen, 2009), donde
se mezclen los elementos de las tres corrientes que resultan
ventajas, y que facilitan la implantacién del enfoque de com-
petencias en la GCH.

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

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

* Utilizacién del analisis funcional como metodologia cen-
tral para la determinacién de competencias.

* Inclusién de todos los niveles de la organizacién en la
determinacién de competencias.

¢ Relacién causal entre las conductas individuales de los
trabajadores y la estrategia de la organizacion.

* Se obtiene un perfil de competencias entre “genérico” y
“mas especifico”, en cuanto a normas y criterios de me-
dida, con mayor pertinencia y mas consistente, donde
se describen las competencias como accién, conductas
o resultados.

Definicién del término competencia

El empleo del término competencia surge como una nece-
sidad objetiva de acercar el estudio, anélisis y control de la
activad laboral a los procesos reales. Por tanto, su principal
caracteristica consiste en partir de los resultados, los obje-
tivos y las funciones de la actividad a desarrollar. Se ha po-
dido constatar la adopcién de posiciones extremadamente
pragmaéticas y no se tienen en cuenta los procesos que se
dan en el hombre. Otro elemento discordante es la con-
cepcion de las competencias como caracteristicas, lo que
refleja una imagen de fragmentacién opuesta al caracter
holistico que caracteriza a este término. Algunas de las de-
finiciones muestran un cardcter reduccionista, al circuns-
cribir las competencias a la esfera cognitiva, olvidando el
importante papel de los elementos afectivos.

Tabla 1.
Principales factores que caracterizan las competencias laborales.
N wn
n 8
% 2 L Caracteristicas de | Pertinencia de los Relacion con la Metodologia para la ela-
33 Focalizacién . . . Alcance L .
£ B los perfiles perfiles estrategia boracién de los perfiles
Se
Caracteristicas de los | Pequefios conjuntos | No cambian con el | Relacién causal Se circunscribe Describen los incidentes
trabajadores que mds | de competencias. tiempo. entre las conductas | al nivel directivo. | que llevaron al éxito o
43 rinden. Féciles de manejar. individuales y fracaso, agrupan los ele-
‘§ la estrategia mentos del comportamiento
° de la organizacion. en "inventarios” y elaboran
S los perfiles, que integran
varias competencias.
Atencién en el trabajo, | Gran niimero de Pueden quedar Se puede emprender | Se circunscribe a | Examinan las actividades
s contemplar la normas. obsoletos. el perfeccionamiento | aspectos y resultados de quienes
% competencia como una | Muy dificil de de la organizacién, técnicos del trabajan en ellas, para
s accién, conducta manejar. que parte de los ele- | nivel operativo. | definir la norma de
§ o resultado. mentos estratégicos. competencia.
[
© Se centra en la per- Elemento de auditoria. | Poca pertinencia, Las competencias Areas funcionales o | Se construyen a partir del
k7] sona, en los procesos Se genera un perfil las competencias estan ligadas a los | procesos, aspectos | analisis y proceso de
% de aprendizaje. intermedio entre emergen de los procesos y de ahia | técnicos. solucién de problemas
E “genérico” y "mas procesos de mejora. | la estrategia. y disfunciones que se
é especifico”. presentan.
o

Fuente: elaboracion propia.
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Los conceptos emitidos por diversos autores difieren en
cuanto a: 1) la posicién que asumen sobre los procesos
humanos, 2) el nivel de integracién de las cualidades, 3)
el caracter que denotan segun las esferas del comporta-
miento que incluyen, 4) la relacién con la estrategia em-
presarial, y 5) los procesos de GCH que permiten abarcar.
Por esta razdn, se desarrollé un andlisis de las definiciones
propuestas, obteniendo un total de 113 variables, con las
que se elabord una matriz en la que se resume el grado de
su presencia en los conceptos estudiados.

En un andlisis de los niveles de representatividad de cada
grupo en los diferentes conceptos, se observa que, en los
relativos a la clasificacion, los elementos componentes, el
efecto y el campo de aplicacién de la categoria son los
mas reconocidos, mientras que la calificacién, el sujeto, las
propiedades y el marco de referencia aparecen con mucho
menos frecuencia.

Resumiendo lo analizado en el estudio de los conceptos, se
concluye que la competencia laboral es una compleja y sinér-
gica estructura de requerimientos humanos integrados por
elementos cognitivos, fisicos y socioafectivos que conducen
al trabajador hacia un desempefio excelente de sus funcio-
nes y tareas, en correspondencia con las exigencias técnicas,
productivas y de servicio y la estrategia de la organizacién.

La gestion de capital humano con enfoque
de competencias

Las definiciones mds actuales coinciden en considerar
la ccH como un proceso planificado (Erofeev y Noskova,
2014; Kotzab y Wiinsche, 2015; Sartori et al., 2015) sobre
la base de las necesidades reales, dirigido hacia el desa-
rrollo de las competencias a todos los niveles para mejorar
los resultados de los individuos, la organizacién y la so-
ciedad en general. Varios autores abordan el término re-
curso humano (rRH) (Puchol-Moreno; 2014), considerdndolo
en su gestion como medio y no como un fin en si mismo;
otros se refieren al talento humano (tH) (Chiavenato, 2011),
observando las cualidades innatas en las personas y en
otros casos, igualandolo al referido rH. Por otra parte, des-
tacan los que lo explican como capital humano (cH) (Mo-
rales-Cartaya, 2006; mtss, 2001), utilizando un enfoque
tradicional para orientar su gestién. Esta diversidad en el
tratamiento del término no contribuye a mantener una se-
cuencia lI6gica para describir a las personas como un todo
holistico, aspecto que conduce, para el desarrollo de este
articulo, a asumir el término capital humano, entendido
como las personas que trabajan.

En la literatura especializada se puede encontrar un gran ni-
mero de autores que, a través de diferentes enfoques, plan-
tean sus propios modelos para gestionar el capital humano
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en las organizaciones (Beer, Spector y Lawrence, 1989; Boya-
tzis, 1982; Bustillo, 1994; Chiavenato, 2011; Gallardo-Milanés,
2003; Jolis, 1998; Levy-Leboyer, 1997; Matias-Reche y Garcia-
Morales, 2002; Mertens, 1997; Puchol-Moreno, 2014). En to-
dos ellos, se pueden encontrar puntos en comin en cuanto a
la posicion del perfil de competencia en el modelo de GcH, la
alineacion de las competencias con la estrategia empresarial,
el caracter de las competencias segtn las esferas que incluye,
la evaluacién de los resultados, la integralidad del sistema, los
procesos y actividades a los que se aplica el enfoque y los fac-
tores que intervienen en el sistema, entre otros. Todos estos
argumentos se analizaron y de ellos se extrajeron sus principa-
les aportes y limitaciones.

Para el desarrollo de los anélisis sobre los enfoques de ges-
tién de capital humano por competencias consultados (Ara-
goén-Sanchez, 2015; Fuentes-Rodriguez, 2002; Gallego, 2012;
Garcia-Morales, Martin-Tapia y Casado-Mateos, 2002; Garcia-
Saiz,2011;Jiménez-Jiménez, 2011; Guerrero-Dévalos, Valverde-
Aparicio y Gorjup, 2013; Guerrero-Dévalos y Jiménez-L6pez,
2014; Monchatre, 2009; Pocovi, 2009), a partir de las co-
rrientes identificadas, se construye una matriz de datos para
su comparacion, en funcién de las 48 variables establecidas,
como consecuencia del estudio desarrollado sobre los con-
ceptos de competencias, relacionadas con cuatro dimensio-
nes esenciales: 1) el enfoque de competencias laborales, 2)
el enfoque estratégico de la GTH, 3) el caracter sistémico y de
procesos, y 4) el sistema abierto e interactivo. De esta ma-
nera, se proceso la informacion y se efectué un andlisis de
conglomerado jerarquico. La validacién del andlisis de con-
glomerado resultante se realizé a través de la comparacion
de los resultados obtenidos en el procesamiento de la misma
muestra por el método no jerarquico.

En el conjunto de autores consultados que analizany proponen
modelos de ccH con enfoque de competencias (Cuesta-Santos,
2010; De Miguel-Guzman, 2006; Marrero Fornaris, 2002; Mo-
rales-Cartaya, 2006; mtss, 2001; Olaz-Capitan, 2009; Sanchez-
Rodriguez, 2013; Zayas-Agiiero, 2002) se corrobora una serie
de deficiencias, en las que las mas significativas son: 1) no se
concibe el enfoque de competencias con un cardcter sistémi-
co, puesto que no se establece concretamente la relacién del
perfil de competencias con todos los procesos de GcH, lo que
implica ademas que generalmente se aplique este enfoque a
los procesos de seleccién, evaluacién y formacién; 2) no se re-
fleja el caracter estratégico en todos los autores estudiados,
lo que conlleva a que no se asegure la alineacién de las com-
petencias con la estrategia empresarial y que no se tengan en
cuenta todos los niveles de la organizacién, y 3) no se abor-
da el enfoque de competencias con un caracter dialéctico ho-
listico para analizar el proceso de desarrollo integrado de las
competencias del trabajador, provocando la ineficacia de los
programas de entrenamiento.
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Resultados y discusion

Anadlisis de consenso sobre variables
participantes en el modelo teérico
para la GcH por competencias laborales

Como parte del andlisis de las variables potenciales que
participan en el constructo multivariado de la gestién por
competencias, se llevé a cabo la exploracién de las varia-
bles que inciden en la Gpc, para luego pasar a la confir-
macién y validez de dicha influencia, como se explica a
continuacion.

Exploracion de las variables que inciden en
la gestion de competencias laborales

Para la identificacion de las variables que potencialmente
inciden en la gestion de competencias, se conformé un
panel de expertos, que se estructurd con directivos, es-
pecialistas y académicos familiarizados con la tematica.
En este panel, el 100% de los de los integrantes poseen
nivel superior y vasta experiencia en su profesién. Los
académicos son profesores-consultores en el tema y po-
seen categoria cientifica de Ph. D.; ademas, son de origen
tanto nacional como internacional. Se seleccionaron 15
expertos, todos con un coeficiente de competencia supe-
rior a 0,7. Para obtener sus opiniones se disefié un cuestio-
nario que incluyd las variables identificadas desde el orden
tedrico analizado anteriormente, en el que se constaté la
existencia de una fuerte concordancia entre las opiniones
emitidas por los expertos. Por medio de una prueba piloto,
se comprobd la consistencia interna y fiabilidad de las es-
calas, a través del coeficiente alfa de Cronbach, que arrojé
mayor que 0,7, considerado como aceptable para los pro-
pésitos del estudio.

Del total de variables propuestas, se seleccionaron 19, que
fueron las referidas por el 80% o mas de los expertos en-
cuestados, destacandose carencias no observadas desde
los planteamientos teéricos analizados, como lo consti-
tuyen: 1) la formacién de valores como procesos de co-
municacion, 2) la evaluacién del sistema en términos de
satisfaccion laboral y 3) el uso de fichas profesiograficas,
las que de igual modo quedaron eliminadas tras el anélisis.

Confirmacion y validez de la influencia de las variables
que inciden en la gestion de competencias laborales

Como resultado del analisis anterior, se requiere el ordena-
miento de acuerdo con el grado de importancia que cada
experto le atribuye a las variables en analisis, segun se
muestra en la tabla 2; para ello, se encuesté un total de 400
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expertos, procesandose un total de 354 encuestas validas y
desechandose el 1% del total aplicado. Asi, se concluyen las
matrices de datos para su procesamiento mediante el pa-
quete estadistico spss para Windows (versién 23), segtn el

médulo para el andlisis de componentes principales.

Tabla 2.
Dimensiones y variables esenciales de la ccH por competencias.

Dimension
Esencial

Variables esenciales

Competencias
laborales

Perfil de competencia
como eje central del
sistema.

La determinacion de las
competencias como
resultado de la
combinacién de
conductas, funciones y
procesos de aprendizaje.

Caracter holistico de la
competencia laboral.

Perfil integrado por
aspectos competenciales
y componentes de
conocimientos,
capacidades, habilidades
y destrezas, actitudes y
comportamientos.

Estratégica

Gestion estratégica de
capital humano con
énfasis en el aprendizaje
organizacional y desa-
rrollo de competencias.

Trabadores considerados
como sujeto fundamental.

Se parte de la estrategia
para fomentar desarrollo
de competencias y
perfeccionar los procesos
de GcH.

Alineacién de la estrategia
empresarial en la
determinacion de las
competencias laborales.

Sistema y
de procesos

Sistema integrado con la
interrelacion de todos los
procesos y actividades de
GCH, girando en torno al
perfil de competencias.

Se aplica el enfoque de
competencias a todos los
procesos de GCH.

Se integran las actividades
de GCH en tres grupos de
procesos: organizativo y
de planificacion, seleccién
y desarrollo y el social y
motivacional.

Sistema holistico,
sinérgico y relacional.

El desarrollo permanente
de las competencias del
trabajador como
resultado del sistema.

Los resultados se evaltian
desde las perspectivas
de los trabajadores, los
clientes y partes
interesadas y la
organizacién en general.

v

Sistema
abierto e
interactivo

Interaccion del sistema
de GcH con los factores
del ambiente interno

y externo.

Interaccion de la GcH
con los clientes y
partes interesadas.

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con los resultados que se muestran en la tabla 3
de validez y fiabilidad del analisis factorial, se consideré
que la técnica utilizada resultaba valida para explicar el
comportamiento de las variables incluidas en el estudio.
En la tabla 4 se presentan los resultados de la correlacion
entre las variables de gestion por competencias y los ejes.
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Tabla 3.
Resultados del andlisis factorial de correspondencias para la ccH
por competencias.

Andlisis de Fiabilidad: Coeficiente de alfa de Cronbach: 0,893

Anélisis de Validez: Coeficiente de Kaiser- Meyer- Olkin: 0,885
Prueba de Esfericidad de Barttett: 15504,807
Significancia: 0

Estudio de las variables

Ejel Ejell | Ejelll | EjelV
Valores propios 7.8 7.4 5.8 54
Contribucion a 22.37% | 21,16% | 16,69% | 15,62%
la varianza total
Porcentaje acumulado 22,37% | 43,53% | 61,23% | 76,85%
de varianza explicada

Fuente: elaboracion propia.

En los cuatro primeros componentes, se logra explicar el
76,85% de la varianza total, aspecto altamente positivo. El
primer eje explica el 22,37%; sequidamente, el segundo eje
explica el 43,53%; después, el tercer eje explica el 61,23%

INNOVAR

y, finalmente, el cuarto eje explica el 76,85% de la va-
rianza total. Estos resultados confirman que la estructura-
cién de los ejes sobre las variables consideradas es capaz
de explicar el fenémeno en un alto grado.

El andlisis factorial desarrollado ilustra el agrupamiento dife-
renciado de cada dimensién, destacandose en la primera di-
mensién variables vinculadas con el enfoque de competencias
laborales, que conducen a la contextualizacion de los perfiles
de competencias como eje central del sistema de gestion,
vinculado con las funciones, conductas y procesos de apren-
dizaje, y mostrandose el caracter holistico de este proceso
al vincular los componentes de conocimientos, capacidades,
habilidades/destrezas, actitudes y comportamientos.

La segunda dimensién incluye las variables que incidenen la
dimension estratégica, agrupandose en variables asociadas
con la gestion estratégica empresarial y el proceso de
aprendizaje; asi, se parte desde esta arista para el desa-
rrollo de los planes de formacién, considerando a los tra-
bajadores como el sujeto fundamental de la organizacién
y vinculando de manera integral todos los procesos del

Tabla 4.
Correlacion entre las variables y los ejes.
Componentes
Variables
1 2 3 4
Perfil de competencia como eje central del sistema 0,051 -0,008 -0,028 0,742
La dgtermlnauon de las compeFenFlas como resultado de la combinacién de conductas, 10,003 0,011 0,027 0,647
funciones y procesos de aprendizaje -
Carécter holistico de la competencia laboral -0,053 -0,037 -0,050 0,944
Perf'll. integrado por aspectqs competenciales y .componentes de conocimientos, capacidades, 10,070 10,040 10,056 0957
habilidades y destrezas, actitudes y comportamientos -
Gestion estratégica de capltal humano con énfasis en el aprendizaje organizacional 0,031 0,104 0.983 0,051
y desarrollo de competencias D
Se parte de la estrategia para fomentar desarrollo de competencias y perfeccionar 0,032 0,098 0,079 0,054
los procesos de GcH —
Trabadores considerados como sujeto fundamental 0,034 0,097 0,987 -0,054
Alineacién de la estrategia empresarial en la determinacién de las competencias laborales 0,024 0,100 0,987 -0,059
Sistema mtegrafjo conla mterre]aaon de todos los procesos y actividades de GcH, girando 0618 0,022 0,026 10,007
en torno al perfil de competencias D
Se aplica el enfoque de competencias a todos los procesos de GcH 0,449 0,095 0,031 -0,036
Se |nt§gran las actividades dg GCH en Fres grupos de procesos: organizativo y de planificacion, 0,892 0,050 0,072 0,007
seleccion y desarrollo y el social y motivacional
Sistema holistico, sinérgico y relacional 0,875 0,054 0,076 0,012
El desarrollo permanente de las competencias del trabajador como resultado del sistema 0,918 0,045 0,032 -0,016
!_os resultados se evalgan qesde las perspectivas de los trabajadores, los clientes y partes 0955 0,013 0,024 0,017
interesadas y la organizacion en general =
Interaccion del sistema de GcH con los factores del ambiente interno y externo 0,039 0,975 0,085 -0,034
Interaccién de la GcH con los clientes y partes interesadas 0,021 0,718 0,056 -0,070

Fuente: elaboracién propia.
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sistema de gestion del talento humano a las competencias,
en particular, y su alineacién con la estrategia empresarial,
de modo general.

La tercera dimensién agrupa el cardcter de sistema y de
procesos, marcando la interrelacién de todos los procesos
y actividades de ccH, que gira en torno al perfil de com-
petencias, donde se aplica el enfoque de competencias a
todos los procesos de ccH. De este modo, se integran tres
grupos de procesos: 1) organizativo y de planificacién, 2)
de seleccién y desarrollo, y 3) social y motivacional, lo que
contribuye con el desarrollo de un sistema holistico, sinér-
gico y relacional capaz de velar por el desarrollo perma-
nente de las competencias del trabajador como resultado
del sistema. Estos procesos se evaltian desde las perspec-
tivas de los trabajadores, los clientes y partes interesadas,
asi como desde la organizacién en general.

La cuarta dimensién agrupa las variables vinculadas con
la dimensién de sistema abierto e interactivo, donde se vi-
sualiza la interaccién del sistema de GcH con los factores
del ambiente interno y externo, a la vez que se facilita esta
con los clientes y partes interesadas.

Para comprobar si las dimensiones y variables seleccionadas
describen con un carécter fiable el constructo que con-
forma GcH por competencias, se procedié al calculo del
alfa de Cronbach para cada dimensién y variable en par-
ticular; para todos ellos, se tomaron valores superiores a
0,80, coeficientes meritorios de fiabilidad. Posteriormente,
se procedié a eliminar los items de forma sucesiva para
comprobar si mejoraba la fiabilidad, y se observé que en
ningun caso el incremento experimentado por el alfa de
Cronbach justifica la eliminacién de la variable o la dimen-
sién; por esta razon, se concluye que la GcH por compe-
tencias esta influenciada por las 16 variables esenciales
extraidas del andlisis factorial. La agrupacién de las va-
riables en las cuatro dimensiones también presenta coe-
ficientes considerados suficientes (0,936, 0,995, 0,947 y
0,958, respectivamente).

Basado en los andlisis realizados puede concluirse lo siguiente:

* La GCH por competencias constituye un constructo com-
plejo en el que interactian conjuntos de variables que se
agrupan en cuatro dimensiones esenciales, que se mani-
fiestan a partir de su interaccién su accién sobre la GcH,
destacandose el enfoque de competencias laborales, el
caracter estratégico, el enfoque de sistemas y de pro-
cesos, y el caracter se sistema abierto e interactivo.

* Los instrumentos utilizados en el analisis de componen-
tes principales muestran un nivel aceptable de validez y

fiabilidad, lo que posibilita la descripcién estadistica del
constructo multidimensional que explica el desarrollo del
proceso de GCH por competencias en las organizaciones.
Esto contribuye con la elaboracién del modelo concep-
tual que presenta esta investigacion, a partir de contar
con la identificacion y respectiva valoracién estadistica
de las variables esenciales que inciden en cada dimensién
seglin se explica en la tabla 2.

Diseiio de un modelo para el desarrollo
integrado de competencias laborales

El modelo tedrico propuesto como resultado de la investi-
gacion se concibe como un sistema (figura 1), que muestra
el desarrollo permanente en espiral de las competencias del
trabajador, cuya interpretacién como proceso social de ca-
racter consciente implica reconocer su naturaleza compleja
y dialéctica. Esto 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, la ar-
quitectura empresarial, la cultura organizacional y el estilo
de direccidn, y con los factores externos, como el desarrollo
cientifico-técnico, los clientes externos, los mercados de tra-
bajo y capital humano, y las regulaciones estatales legales
y politicas, en lo que se manifiesta la presencia del enfoque
sistémico y estratégico.

Se adopta el enfoque de competencias como base concep-
tual central para los elementos que integran el modelo. Esto
enfatiza el hecho de que cualquier decisién en cuanto a la
gestion de las personas se hace sobre la base de la informa-
cién que ofrecen, como salida, las competencias. Se trata de
un proceso que promueve el desarrollo integral de los talen-
tos, que posibilita su participacién responsable y creadora
en el entorno laboral, y su crecimiento permanente como ser
humano; ademas, es un proceso totalizador y multidimen-
sional, donde se interrelacionan procesos de diversas direc-
ciones, con la intervencién de factores propios de los sujetos
implicados (capital humano-cliente externo-organizacion).

El modelo propuesto esta orientado hacia la mejora de los
resultados, sobre la base de un cambio dado por el desa-
rrollo permanente de las competencias necesarias para el
éxito de todo el sistema, donde se logra que:

¢ El capital humano se integre y conecte a una arquitec-
tura empresarial dindmica, una cultura organizacional
envolvente y un estilo de direccién democratico y par-
ticipativo, al incrementar sus niveles de competencia y,
por tanto, mejore la calidad del producto.
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Figura 1. Modelo tedrico para el desarrollo integrado de competencias laborales. Fuente: elaboracién propia.

e Los clientes externos perciban las competencias desa-
rrolladas por el trabajador, y satisfagan sus necesidades
y expectativas.

* Laorganizacion experimente un cambio cultural de apren-
dizaje y aumente su eficiencia y eficacia, a partir del im-
pacto del desarrollo de las competencias laborales.

El desarrollo cientifico-técnico, que exige la adquisicion
y desarrollo de las competencias que se requieren para
asumir estos avances.

Los clientes externos.

Este proceso también interactla con el entorno interno, al

estar estrechamente relacionado con:

El proceso de desarrollo de competencias, demostrando su
caracter sistémico y estratégico, interactta con el entorno
externo, dentro del que se destacan cuatro factores funda-
mentales por su vinculo tan estrecho:

* Los mercados de trabajo y de capital humano, formado
por todas las empresas que demandan competencias si-
milares, y los talentos que buscan empleo y poseen las
competencias requeridas por la entidad.

* Las regulaciones estatales legales y politicas, que deben
cumplir tanto la propia entidad como los clientes exter-
nos, y que implican la formacién constante de nuevas
competencias.
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La estrategia, que marca los servicios que ofrece la en-
tidad y, por tanto, las areas de competencias a formar
y desarrollar.

La cultura organizacional y el estilo de direccién, que
inciden directamente en los niveles de compromiso, y
es necesario gestionar para lograr los niveles de desem-
pefio esperados.

La arquitectura empresarial, que demandara y determi-
nard el desarrollo y adquisicion de determinadas com-
petencias, y que, ademds, permitird tener un capital
humano con elevados niveles de motivacién para el
desempefio exitoso de su trabajo.
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El caracter sistémico también se demuestra a través de las
relaciones que se establecen entre las diferentes estruc-
turas presentes en el sistema de ccH disefiado, que esta
formado por tres procesos interrelacionados: 1) planeacién
y organizacién de capital humano, 2) desarrollo de compe-
tencias y 3) gestion del ambiente de trabajo.

Por otra parte, se presenta el perfil de competencia como
elemento de entrada caracterizado por los tres aspectos dis-
tintivos de las corrientes de estudio: 1) conducta, 2) funcién
y 3) proceso de aprendizaje. Este es el insumo fundamental
que orienta la GcH y la inversién de los activos de competen-
cias en procesos de realizacién de la propia entidad.

En la gestion, se produce un intercambio de informacidn
que permite a cada proceso obtener las competencias
como insumo y al perfil, informacién para su manteni-
miento y actualizacién. Esto muestra una relacién directa
con el talento y otra indirecta con los demas procesos de
la organizacién. Luego de la interaccién con el cliente ex-
terno, se obtiene como salida al capital humano, con ni-
veles de competencia superiores, clientes externos con
mayores niveles de satisfaccion y, en consecuencia, niveles
de resultados superiores para la organizacion.

Se corrobora el caracter complejo, que se evidencia en la
multidimensionalidad de los procesos, sometidos a mdilti-
ples influencias, y compartidos desde diversas disciplinas.
También se constata la infinitud del conocimiento hu-
mano, que admite el continuo desarrollo y profundizacién
de las competencias del trabajador, en un proceso cons-
tante de construccién del conocimiento de la organizacién
y sus miembros.

El modelo que se plantea desde su caracter multidimen-
sional contribuye con la organizacién de un conjunto de
variables que inciden en la gestién de las competencias
laborales. A través del caracter sistémico y estratégico de
este proceso, se contribuird a la mejora de los resultados
productivos en las organizaciones en las empresas cubanas.

Para implantar este modelo tedrico, se propone un proce-
dimiento general, a partir del disefio de sus subsistemas
componentes, sobre la base de la informacién que ofrecen
los perfiles de competencias y su alineacién con la estra-
tegia empresarial.

El procedimiento se inicia comprobando si la entidad cumple
con determinadas premisas para comenzar el proceso de
implantacién del modelo. Las premisas son las siguientes:
1) existencia de un clima laboral satisfactorio; 2) interés,
compromiso y disposicién de la alta direccién de concebir
la gestién de capital humano como una variable estraté-
gica fundamental para lograr alcanzar los resultados espe-
rados en términos de eficiencia, eficacia y competitividad,

asi como para la implantacién del enfoque de competen-
cias; 3) disponibilidad de los recursos necesarios, y 4) la
infraestructura existente que favorece el desarrollo de las
competencias laborales.

Analisis de la evolucion de la economia
cubana y sus cambios mas recientes

Después de mas de dos décadas del inicio de una crisis de
dimensiones catastréficas, pareciera que Cuba se encon-
trara en un laberinto en el que no encuentra la salida. Con
la disolucién del bloque econémico socialista, Cuba perdié
sus socios estratégicos y, en estas condiciones, la presion
del embargo norteamericano se intensificé y se hizo més
visible. Entre 1989 y 1993, el piB cubano se contrajo (fi-
gura 2,y tablas 5y 6) entre un 30 y un 40% (onel, 2000),
se perdieron tres cuartas partes del comercio exterior, el
déficit publico se dispard hasta el 30% del i, la infla-
cién se aceleré y la moneda nacional se devalué notable-
mente. La industria azucarera fue cayendo, mientras que
otros sectores manufactureros se deterioraron por la falta
de inversiones.

Igualmente, se produjo un deterioro de las infraestructuras
del transporte y la vivienda, y la continuada falta de in-
versiones tuvo como secuela un incremento del déficit en
estos bienes publicos. Las consecuencias de la crisis en la
caida del nivel de vida de la poblacién fueron muy impor-
tantes, pero también se puso de manifiesto un estanca-
miento en otros niveles de bienestar que, hasta entonces,
se consideraban bien cubiertos por el suministro estatal,
como la alimentacién, la salud, la educacién y la seguridad
social (ceec, 1999).

En vista de la gravedad de la crisis econdmica y para afron-
tar el ajuste provocado por este choque externo, el gobierno
cubano realizé una profunda transformacion del apara-
to productivo, que fue especialmente notoria en el sector
azucarero y en otras actividades industriales de caracter
muy obsoleto. También aplicé un giro estratégico para bus-
car nuevos recursos externos y promovié el desarrollo de bie-
nes y servicios exportables (como el turismo, el niquel o el
tabaco), facilitando asi la entrada de capital extranjero, me-
diante empresas mixtas asociadas a grupos empresariales
estatales (Ceec, 1999; cepaL, 2008).

Las principales medidas de politica econdmica fueron la
aprobacién del trabajo por cuenta propia; la autorizacién de
las remesas de divisas y de la circulacién paralela de las di-
visas; la adopcién de una ley de inversién extranjera; la auto-
rizacion para el funcionamiento de mercados agropecuarios
e industriales, en los que los productores privados pueden
concurrir con sus productos a precios libres; la eliminacién
del monopolio estatal del comercio exterior; la creacién de
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Figura 2. Tasa de crecimiento anual del piB a precios constantes. Nota.*En el caso de los afios 1993, 1997, 2001, 2005 y 2009 se refiere al crecimiento porcentual en esos periodos de
tiempo, no respecto al afio anterior, 0 sea, del 1993 respecto al 1989, del 1997 respecto al 1993, y asi sucesivamente. Fuente: onel (2000, 2015, 2016).

Tabla 5.
Series de datos sobre poblacion, pis a precios corrientes y per cdpita.

Concepto* 1989 1993 1997 2001 2005 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Poblacién 10.153 10.940 | 11.093 11.169 11.244 | 11.243 11.241 11.176 11.173 11.210 11.238 | 11.239
PIB 65.370 | 15.095 | 22.952 | 33.820 | 46.162 62.079 | 64.328 | 68.990 | 73.139 | 77150 | 80.656 | 87.133
PIB per capita 6.439 1.384 2.074 3.031 4106 5.522 5723 6.135 6.548 6.894 7.186 7.753

Nota. *La poblacién se da en miles; el pis, en millones de pesos cubanos; el crecimiento del g, en porcentaje, y el pig per cépita, en pesos cubanos.
Fuente: onel (2000, 2015, 2016).

Tabla 6.

Indicadores de trabajo y salario. Periodo de 1989 al 2015.

Concepto* 1989 1993 1997 2001 2005 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Salario Medio 188 182 206 252 330 429 448 455 466 471 584 687
Ocupados 4.061 3.591 3.705 4.505 4723 5.072 4.985 5.010 4.902 4.919 4.970 4.860
Productividad 16.096 | 4.204 6.195 7.507 9.774 12.239 | 12906 |13.770 |14.920 | 15685 | 16.228 | 17.929

Nota. *El salario medio se da en pesos cubanos al mes, con una tasa de cambio de 25 pesos cubanos por cada délar; los “ocupados”, en miles de trabajadores, y la “Productividad”, en miles de millones de pesos.

Fuente: onel (2000, 2015, 2016) y estimaciones de los autores.

un nuevo sistema de impuestos, y la creacién de zonas
francas y parques industriales (ceec, 1999; cepaL, 2008).

Tras el inicio del mandato de Radl Castro en el 2006, se
concibieron reformas estructurales y se estimulé el debate
sobre cambios econémicos y sociales mas amplio y profundo
bajo la Revolucién. Las medidas mas importantes anun-
ciadas, o recomendadas en el debate del VI Congreso del
Partido en el 2011, fueron la eliminacién de la dualidad mo-
netaria, la supresién del racionamiento, la autorizacién de
pequefias empresas privadas, la expansion de la inversién
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extranjera, la autonomia a las cooperativas, la eliminacién
o transformacién radical del acopio estatal, y la mayor fle-
xibilidad en la salida al extranjero, entre otras de gestién
empresarial y medioambiental. Estas medidas tomadas por
el Gobierno en el nuevo ciclo son, a criterio de los autores,
positivas pero escasas. Solo la entrega de tierras estatales
ociosas en usufructo se aproxima a una reforma estructural,
pero ha estado lastrada por numerosas restricciones al in-
centivo para producir (Triana Cordovi, 2011).
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La economia cubana frené en el 2011 la desaceleracién
del ritmo de crecimiento econémico de los dltimos afios, a
pesar de que la tasa de crecimiento entre el periodo 2001-
2011 resulté significativa, alcanzando un promedio anual
del 5,5% del piB, pero atin son ritmos bajos de acuerdo con
las potencialidades no explotadas de la llamada “economia
real”, como la industria y la agricultura, y a las necesidades
acumuladas tanto por la poblacién como el gobierno.

En la estructura del riB, se manifiesta una tendencia a la
reduccién del peso relativo de los sectores de bienes (agri-
cultura, industria), y de servicios basicos como la construc-
cién y transporte, y se destaca un incremento importante
de los "otros servicios", especialmente por la salud, edu-
cacién, comercio, turismo, servicios empresariales, cultura,
deporte, entre otros, donde los servicios aportaron al i el
63% en el 2015 (onel, 2016).

Las reformas estructurales de Radl Castro son positivas y
las mas importantes bajo la Revolucién, pero lentas y limi-
tadas por las excesivas regulaciones, controles, impuestos y
desincentivos, por lo que hasta el momento no han genera-
do efectos econémicos. El anuncio del 17 de diciembre del
2014 generd enormes expectativas en EE. UU, Cuba vy el
mundo sobre un rapido restablecimiento de las relaciones
diplométicas y comerciales. Meses después, esas esperanzas
comenzaron a amainar a medida que se fueron conociendo
las limitaciones existentes y otros acontecimientos negati-
vos (Castro-Ruz, 2015; Mesa-Lago, 2015).

Las politicas de normalizacién por si mismas no seran sufi-
cientes para hacer de Cuba un pais econémicamente prés-
pero (Mesa-Lago, 2015). El embargo, aunque importante, no
es el mayor problema que sufre Cuba. Aun asi, no hay duda
de que hay efectos negativos, como la necesidad de los
bancos extranjeros para hacer transacciones sin sanciones
de EE. UU. y el sobrecargo en la compra de mercancias esta-
dounidenses a través de terceros paises (Vidal, 2015).

El comercio e inversién con EE. UU. ayudaria a diversificar
los socios comerciales. El ingreso adicional de divisas por
la llegada de turistas americanos tendria un beneficio de
miles de millones de délares. Por otra parte, el nuevo esce-
nario disparé las expectativas de negocios, especialmente
en el cada vez mas dinamico sector privado cubano. En
mayo del 2014, por primera vez el sector privado superé
los 500.000 trabajadores. A ellos se suman los cientos de
miles que trabajan en el mercado negro (Mesa-Lago, 2015;
US Treasury Department, 2015).

En este contexto econémico tan adverso, se comenzé el pro-
ceso de introduccién del enfoque de competencias en las
empresas cubanas. Los cambios positivos en la politica eco-
némica de los dltimos cinco afios y, sobre todo, los meses

después del restablecimiento de relaciones entre Cuba y EE.
UU. estan dando un nuevo aire a la GcH en las empresas, que
esta permitiendo hacer visibles los resultados alcanzados en
esta area. Este es el caso de las empresas de consultoria en
las que se aplicé el modelo propuesto.

Implantacién del modelo disefiado en
el contexto cubano. Analisis de los
resultados de un caso de estudio

Como evidencia empirica de la aplicacién del modelo en
la realidad de empresas cubanas, se estudiaron todas las
organizaciones que ofrecen servicios de consultorfa en la
provincia de Holguin (56 areas de competencias). Dentro
de las entidades identificadas, es el Centro de Informacién
y Gestidn Tecnoldgica (cIGeT) el que agrupa un mayor por-
centaje de dichos servicios en su cartera (52%), con una
plantilla de 50 trabajadores y un alto nivel educacional.

Fase . Preparacion inicial. Se diagnosticaron y resolvieron
las necesidades de capacitacién en las tematicas relevantes
para la aplicacién del procedimiento, para programar las ac-
tividades que integran las etapas posteriores, teniendo en
cuenta el alcance acordado. Se comprobé que los elemen-
tos esenciales contenidos en la programacién estratégica de
cada area eran compatibles con la misién y los objetivos de
la organizacién.

Fase Il. Determinacién y validacion de las competen-
cias. Para la determinacién de las competencias se siguié
la clasificacion segtn la estructura de la organizacién: com-
petencias de identidad, corporativas y de los cargos. Las
competencias de identidad fueron determinadas por un co-
mité de competencias constituido por los consultores y otros
miembros de la entidad. Se utiliz6 el marco de los talleres
desarrollados, teniendo como base el analisis de los elemen-
tos estratégicos, comprobando la alineacién de estos con
las competencias. Se comenzd el anélisis funcional, partien-
do de la definicién del propésito fundamental a través del
consenso en el equipo.

Para la identificacién de estas competencias se utiliz6 el
método de tormenta de ideas, atendiendo al propésito fun-
damental. Por medio del facilitador, se aprobaron estas
competencias: capacidad para ofrecer soluciones integrales,
rapidas y oportunas; capacidad para adaptarse con facilidad
a posibles cambios drasticos del entorno, y capacidad para
gestionar el conocimiento en las organizaciones.

Partiendo de las competencias de identidad, se definieron
las competencias corporativas, 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
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que mas se alineaban a los objetivos estratégicos, calculan-
do el nivel de concordancia entre ellos. Las aceptadas fue-
ron: capacidad para la solucién de problemas; capacidad
para el trabajo en equipo; capacidad para el desarrollo tec-
nolégico o pensamiento innovador; orientacién a la gestién
del conocimiento; capacidad para la accién y el logro de re-
sultados; orientacién a la calidad.

Para formular las competencias del cargo, se comenzé con
la etapa siguiente en el desglose de funciones, hasta llegar
al nivel inferior. Se identificaron las funciones basicas y es-
pecificas, conformandose el mapa funcional. Para la deter-
minacién de las competencias, se tomé como base al perfil
basico elaborado previamente, formulando los elementos
relativos a las habilidades, actitudes y cualidades perso-
nales. Luego de determinada la concordancia entre los ex-
pertos, se ordenaron segln la importancia.

Al finalizar comprobaron en cada caso la validez, calcu-
lando el coeficiente W de Kendall. Se obtuvo un valor de W
igual a 0,878. Luego de hallado W, se calculé X2 para deter-
minar si el valor analizado era significativamente diferente
de O; teniendo en cuenta que N > 7, con df =38 en la tabla
C (Cuesta-Santos, 2005), el mayor valor de X? es de 26,12
para una probabilidad conforme a Ho de 0,001. Si X? cal-
culada = X? tedrica, se rechaza Ho y acepta H1. Por tanto,
como X? calculada de 263,34 > X? tedrica de 26,16 se re-
chaza Ho, por lo que se consideréd que hay concordancia
entre los especialistas (significativamente distinta de 0).

Para determinar las pautas de comportamiento, se utilizé el
perfil genérico para entidades consultoras. Se contextuali-
zaron estas formulaciones de acuerdo con las caracteristicas
especificas de cada cargo, que pasaron a formar parte del
elemento "Habilidades, actitudes y cualidades personales”.
Entre las competencias que formaron parte de los perfiles,
también se incluyeron “Educacién”, “Formacién” y “Expe-
riencia en el trabajo". Los expertos, a partir del consenso,
seleccionaron las competencias del perfil genérico que re-
querian los cargos. Para concluir, se 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, conformando asi los perfiles de com-
petencias. Finalmente, el comité de competencias analizé y
validé las competencias de los cargos, que fueron aprobadas
por la direccién de la entidad.

Fase lll. Diseiio del sistema de gestiéon de capital hu-
mano por competencias. Utilizando como base la in-
formacién relativa a las competencias identificadas, se
comenz6 el disefio del sistema de GcH por competencias.

INNOVAR

Como resultado de la elaboracién de la documentacién de
los procesos de GcH, se confeccionaron las guias metodol6-
gicas, que conforman el sistema e incluyen varios aspectos
como objetivos, alcance, responsabilidades, procedimiento
para desarrollar cada actividad, registros, y las fichas para
el seguimiento y evaluacién de la eficacia de dichos pro-
cesos, donde se muestra la interrelacién con los perfiles
de competencias.

Fase IV. Formacion y certificacion de competencias.- A
partir de la evaluacién de las competencias de los cargos
en la organizacion, se confeccionaron los perfiles reales, y
se elabord un resumen para cada trabajador con las defi-
ciencias fundamentales. De igual forma, se procedié con
las potencialidades, cuando se detectaron niveles de com-
petencias por encima del nivel requerido, incluso en los
casos en que no se requeria ningtn nivel. Se obtuvo como
resultado la matriz de necesidades de competencias, con
la que se elaboraron los programas de entrenamiento ba-
sados en competencias. Para concluir, se ejecuté un pro-
grama de formacién a entrenadores internos para darle
continuidad al proceso.

Fase V. Evaluacién y seguimiento de los resultados.
Se evaluaron los indicadores propuestos en el cuadro de
mando integral. La medicién inicial sirvié para observar el
comportamiento que experimentaron dichos indicadores,
después de diez afios de comenzado el proceso de implan-
tacién del modelo.

La evaluacion general de cada grupo fue la siguiente:

* Al grupo de indicadores referidos al trabajador se evalud
de excelente (91,56%).

¢ Al grupo de indicadores referidos al cliente externo se
evalué también de excelente, aunque este resultado to-
davia debe mejorarse, sobre todo en cuanto al nivel de
satisfaccion del cliente.

e Al grupo de indicadores referidos a la organizacién
se puede evaluar de satisfactorio. Se comprobé que a
pesar de que los resultados econdmicos no son signifi-
cativamente positivos, el impacto de la implantacién
del modelo 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 econémicos.

La tabla 7 muestra los resultados del analisis multivariado
de correlacion canodnica. En todos los casos, existen ni-
veles de correlacion altamente significativos, lo que de-
muestra la consistencia entre las tres perspectivas.
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En la tabla 8, se muestran los resultados de la aplicacién de
la prueba t de Student, durante el periodo de aplicacién
del modelo, para determinar la significacién de los cambios
ocurridos en los indicadores. Todos lograron incrementos
sustanciales, fundamentalmente en los niveles de compe-
tencias del trabajador (NcT), de fidelizacion del cliente exter-
no (NRCE), de satisfaccién de la demanda (Nsp) y el nivel de
aprendizaje organizacional (NAO). Se establecieron revisiones
periédicas para determinar las correcciones que fueran ne-
cesarias durante la implantacion, garantizando la continui-
dad del proceso.

Conclusiones

El estudio del enfoque de Gpc constituye un factor decisivo
para el desarrollo de las empresas cubanas, en el dificil y
complejo contexto de las relaciones laborales que se ge-
neran como parte del inacabado proceso de cambio em-
presarial en Cuba. Asi mismo, se comprueba la necesidad
de un modelo que permita minimizar los posibles efectos
negativos del marco econémico y politico actual, y la apli-
cacion efectiva del enfoque, debido a la carencia de un
instrumental tedrico adecuado a las caracteristicas del sis-
tema empresarial.

Tabla 7.
Andlisis de correlaciones candnicas entre las perspectivas del sistema de indicadores del ciGer en Holguin.
Grupo | Grupo Il R canénico x?

Perspectiva del Trabajador Perspectiva del Cliente Externo 0,9955323 847,7335***
Perspectiva del Trabajador Perspectiva de la Organizacién 0,9864575 576,7856***
Perspectiva del Cliente Externo Perspectiva de la Organizacion 0,9947695 778,3937***
Perspectiva del Trabajador Perspectiva del Cliente Externo y la Organizacion 0,9899642 629,9984***
Perspectiva del Cliente Externo Perspectiva del Trabajador y la Organizacién 0,9954085 820,8976***
Perspectiva de la Organizacion Perspectiva del Trabajador y el Cliente Externo 0,9975260 1035,424***

Fuente: elaboracién propia, salidas del paquete Statistica.

Tabla 8.

Comparacion de los estados de los indicadores mediante la prueba t de Student para evaluar el resultado de la aplicacion del procedi-

miento en el CIGET.

Xmedia
Indicadores Diferencial t Error estandar
2003 2013

Competencias del trabajador 85,48 90,740 5.26 212,279 *** 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
Satisfaccion 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
Innovacidn tecnolégica 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
Correlacién de competencias 4,89 6,28 1,39 -0,818 * 1,7076
Aprendizaje organizacional 61,20 88,00 26,8 -8,171 **x* 3,2799

Nota. Leyenda: *: significativo; **: muy significativo; ***: muy altamente significativo.

Fuente: elaboracién propia, salidas del paquete estadistico spss.
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El modelo tedrico propuesto constituye la base para el de-
sarrollo integrado de competencias laborales, donde se
mezclan el enfoque sistémico y el estratégico con el de
competencias y todas sus corrientes de estudio, que le per-
miten a la organizacién desarrollar eficazmente las com-
petencias de su capital humano y, como consecuencia, el
necesario aporte a los indicadores de productividad.

Cuba ha enfrentado un proceso de transformaciones y re-
estructuracién econémica complejo y no acabado. El pro-
blema mas grave, en el dmbito de las relaciones laborales
fue en relacién con la drastica disminucién del salario real
de los trabajadores. No obstante, aunque han existido in-
crementos salariales, se puede afirmar que la realidad la-
boral cubana se caracteriza por que las categorias trabajo
y salario carecen de valor econémico real, ya sea porque
la productividad es muy baja por las plantillas sobredimen-
sionadas y el atraso tecnolégico, o por la devaluacién de
la moneda nacional. El reciente restablecimiento de las re-
laciones con EE. UU. ha generado enormes expectativas
de cambios que favorecen el desarrollo de la ccH por com-
petencias en las empresas cubanas, en un nuevo contexto
politico y econémico.

Las limitaciones encontradas en la investigacion tienen un
componente empirico importante. La primera esta relacio-
nada con las dificultades para acceder a fuentes bibliogra-
ficas no sesgadas sobre la tematica econdmica, politica
y social cubana. Esto imposibilité hacer un seguimiento
completo a través de series cronoldgicas de todos los indi-
cadores seleccionados durante el periodo analizado v, en
otros casos, llevé a realizar analisis a través de las propias
estimaciones de los autores.

La segunda limitacién esta relacionada con la no identifica-
cién de estudios anteriores acerca del enfoque de competen-
cias con aplicaciones en empresas cubanas, particularmente
de consultoria. La carencia de estos estudios imposibilita rea-
lizar una comparacién con los factores criticos de éxito, que,
en cuanto a variables de competencia han de considerarse.

Como primera linea de investigacién, se recomienda rea-
lizar una contrastacion a posteriori, de los resultados obte-
nidos en consultoras que utilicen la tecnologia propuesta
como guia para desarrollar las competencias. Esta contras-
tacién deberia orientarse en dos vertientes: una primera,
que verifique si la aplicacién de la tecnologia garantiza el
incremento de los niveles de competencias individuales y,
en segundo lugar, confirmar si las relaciones encontradas en
esta investigacion, entre los factores externos y el compor-
tamiento de los resultados de competencias, perduran en
el nuevo contextode lasituacién econémicayel avanceenel
proceso de cambios estructurales en Cuba.

INNOVAR

Una segunda linea de investigacién, estaria relacionada
con la aplicacién de la tecnologia propuesta en organiza-
ciones consultoras en otros paises, donde la incidencia de
las relaciones laborales, el mercado de trabajo y las prac-
ticas de GcH tienen marcadas diferencias con las cubanas.
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