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RESUMEN

El presente articulo, propone un procedimiento para el diagnéstico y proyecciéon de la formacion
por competencias dirigido a lograr un desempefio superior que contribuya a incrementar la
eficiencia en los procesos. Para ello se realiz6 una amplia busqueda bibliografica que permitio
crear las bases tedérico-metodolégicas de dicho procedimiento. Se emplearon diferentes métodos
tedricos y empiricos como: procesos de analisis y sintesis, induccién y deduccion, método de
coeficiente Kendall, Delphi y proceso analitico de jerarquia, la observacién cientifica, la encuesta,
la entrevista, apoyado en aplicaciones informéticas. Se concibe la propuesta del procedimiento
para el diagnéstico y la proyeccion del sistema de formacién y desarrollo por competencias. El
cual consta de 4 etapas y 10 fases con sus respectivos pasos, mediante el mismo se podran
elaborar las estrategias formativas general y especifica segun las brechas existentes y la
evaluacion de su impacto.

Palabras clave: formacion, desarrollo, competencias, gestion por competencias, formacién por
competencias.

ABSTRACT

The objective of this paper is to provide a procedure for diagnosis and screening of competency-
based training led to better performance, which contributes to increase process efficiency. To
which was performed an extensive literature search which created the theoretical and
methodological foundations of this procedure. The study used different theoretical and empirical
methods and processes of analysis and synthesis, induction and deduction, Kendall coefficient
method and Delphi method, Analytic Process of Hierarchy method, as well as the scientific
observation, inquiry, interview, supported in computer diverse applications, the proposal of the
procedure is conceived for the diagnosis and the projection of the formation system and
development by competitions, which consists of 4 stages and 10 phases with their respective
steps, with a view to implementing determining competency training needs with the respective
general and individual strategies as gaps and assessment of its impact.

Key words: training, development, competencies, competencies based management,
competencies based training.
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I. INTRODUCCION

El mundo moderno se caracteriza por la introduccién constante de nuevos adelantos cientificos y
técnicos. Se le presta mayor atencién a aquellos que influyen directamente en el mejoramiento
de las condiciones de vida y trabajo del hombre, asi como en las relaciones con el medio que les
rodea.

Las organizaciones no estan ajenas a ese fendbmeno, ni exentas de este desarrollo. Donde el
capital humano es el recurso mas importante, de la calidad de este depende su futuro. La Gestidon
del mismo es primordial, ya que esta no es mas, que todas aquellas actividades que ponen en
funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas que una organizaciéon necesita para lograr
sus objetivos.

Constituye por tanto un desafio, desarrollar y utilizar adecuadamente el capital humano
existente. Tener profesionales adecuados se traduce en que estén perfectamente capacitados,
que tengan un desempefio exitoso y que estén comprometidos con la organizacion [1; 2; 3]

El nuevo Cddigo del Trabajo en su articulo 1 plantea el derecho de los trabajadores a la
capacitacion y superacion, en las condiciones especificas que establece la legislacion y dedica la
seccion sexta a la capacitacion y superacion de los trabajadores. En el articulo 39 se plantea la
obligacion que tienen los empleadores de organizar la capacitaciéon de los trabajadores en
correspondencia con las necesidades de la produccién y los servicios y los resultados de la
evaluacion del trabajo [4].

Existe mundialmente una tendencia en la formacion profesional, conocida como formacién por
competencias, cuyos preceptos se introducen en el Sistema de Gestion Integrada del Capital
Humano, que se formaliza en las Normas Cubanas 3000, 3001, 3002 (2007) y sus regulaciones.
Estas normas establecen un conjunto de requisitos a cumplir por las organizaciones para
implementar dicho sistema y tiene un impacto en la calidad de todos los procesos, en su
eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad y en las relaciones laborales
satisfactorias [5; 6; 7; 8].

En la revision bibliografica realizada sobre la temética, solo se encontré la Tecnologia para la
determinacion del plan y ciclo de formacién por competencias laborales de Cuesta (2010) [9], la
cual parte de que ya estan definidas las competencias de los puestos.

Lo anterior justifica la necesidad de desarrollar un procedimiento para el diagnéstico y proyeccion
del sistema de formacion por competencias cientificamente argumentado. Donde se puedan
determinar las competencias requeridas, diagnosticar las brechas existentes entre el estado
actual y el deseado, para poder proyectar los planes de formacién y desarrollo con vista a
eliminar o disminuir las mismas.

El objetivo de este articulo es: Proponer un procedimiento para el diagndéstico y proyeccion del
sistema de formacidon y desarrollo por competencias, dirigido a lograr un desempefio exitoso;
para lo cual se estudiaran los fundamentos teéricos —metodoldgicos que sustentan la elaboracion
del mismo.

11. METODOS

Para la propuesta del procedimiento se utilizaron diferentes métodos tedricos y empiricos a través
del estudio del arte y la préactica. Se realiz6 una amplia revision documental, para el analisis de la
misma fue necesario ir de lo general a lo particular y sintetizar en los elementos fundamentales.
Para estudiar las conceptualizaciones sobre los términos “Gestion del Capital Humano” vy
“Formacion y Desarrollo por Competencias” a través de los cuales se pudo llegar a dicho
procedimiento. Se utilizé la tecnologia de Cuesta (2010) y los requisitos de la NC 3001 y los
pasos para la implementacion de la NC 3002 ambas del 2007, entre otras.

Se disefiaron herramientas (juegos de roles, simulacién de casos, test) para evaluar el nivel en
que se encontraban las competencias para determinar las brechas entre el estado actual y el
deseado, asi como los resultados de la evaluacién del desempefio.

Generalidades sobre la Gestidon del Capital Humano.
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Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia, buscando la manera en que colaboran en
aras de los objetivos principales de su organizacion laboral, es tarea que exige estudio,
dedicacion, persistencia y sensibilidad. De la mayor contemporaneidad sera siempre ese afan de
ciencia demandada por la gestiéon de los trabajadores. Y lo sera junto a un humanismo, cuya
sensibilidad jamas podra perder de vista lo que pudo advertir y aleccionar con profundidad para
todos los tiempos ese educador mayor, José Marti: «Donde yo encuentro poesia mayor es en los
libros de ciencia, en la vida del mundo, en el orden del mundo (...) y en la unidad del universo,

que encierra tantas cosas diferentes, y es todo uno....»> .Citado por Cuesta, 2010. Asi mismo,
plantea que la Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento, es gestion de las personas que
trabajan en la organizacién laboral con proyeccién estratégica. Gestion del Conocimiento en la
actividad empresarial es hoy, esencialmente, andlisis y proyeccién estratégica de los recursos
humanos [9].

El Sistema de Gestién del Capital Humano (SGCH), debe responder a los objetivos, metas,
responsabilidades y problemas que debe resolver la empresa. No es un sistema para si, sino
instrumento para lograr en integracion con los demdas sistemas, la organizacion y el
funcionamiento que permitan a la empresa obtener los resultados previstos [10].

El Capital Humano, esta indisolublemente ligado al desarrollo multifacético del ser humano, con la
creacion de riquezas a partir de una nueva actitud ante el trabajo, con el vinculo de la
produccién-ciencia-tecnologia desde una perspectiva ética, de elevada conciencia social y valores
humanos. Es la expresion concreta hacia el hombre nuevo concebido por el Che, resultado del
desarrollo de sus potencialidades y de una actitud plena ante la vida. Asi lo constatan diferentes
autores, cuyas concepciones se expresan a continuacion:

La NC: 3000:2007 plantea que es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades,
sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los
trabajadores para crear més riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad,
espiritu de sacrificio y heroismo [7]

El Decreto N0.281:2007 modificado en el 2014 expresa: conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten
la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la estrategia de
la empresa, a través de competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el
incremento de la productividad de trabajo [11].

Otro concepto muy importante es el que ofrece el Comandante en Jefe “Hoy el capital humano es

el mas importante recurso del pais, muy por encima de casi todos los demas juntos"z, integrado
por recursos intangibles capaces de generar valor, por las habilidades, conocimientos y
capacidades que sean capaces de poner en préactica en el desempefio de sus funciones. Es el
dominio del conocimiento y del aprendizaje de la persona y consecuentemente de la formacion.
Las autoras asumen el concepto de Capital Humano como la asimilaciéon de los conocimientos
profesionales, experiencias y capacidades que adquiere un trabajador para crear mas riquezas
con eficiencia, asi como la formacion y desarrollo de habilidades necesarias para el desempefio
superior de la profesion.

En la década del 90 del Siglo XX hubo un marcado énfasis en las empresas de éxito en lograr
sistemas de GRH. Entre los rasgos y tendencias de la actual GRH la formacion, o el nivel de
preparacion de los recursos humanos, es determinante, sobre todo para que empresas y naciones
puedan “saltar” a la contemporaneidad de este Siglo XXI con su desarrollo tecnolégico y puedan
ser competitivas. Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitacién y aprendizaje
continuo en las personas a fin de que la educacion y las experiencias sean medibles y mas aun,
valorizadas conforme a un sistema de competencias.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestion por Competencias; tal
herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del Capital Humano, puesto que ayuda
a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los individuos envueltos en el
que hacer de la empresa. El modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano, (NC: 3001/07) es la concepcion mas actual basada en las

! José Marti: Obras completas, tomo XX, p.216, Editorial Ciencias Sociales, La Habana, 1973.
2 Definicién dada por el Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz en la Universidad de La Habana en noviembre de 2005
conmemorando el 60 Aniversario de su ingreso a la Universidad.
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competencias laborales y esta integrado por diferentes médulos o subsistemas que se
complementan y colocan al hombre como centro de la gestion; de esta manera, todos los
modulos restantes parten de este como un referente obligado [4].

En este articulo se profundizara en los subsistemas de competencias laborales y capacitacion y
desarrollo para el logro exitoso de planes de formacidn y desarrollo por competencia.

Gestién por Competencias.

La Gestion de Competencias nace de la Psicologia Organizacional, inmersa en teorias
motivacionales y buscando explicar el desempefio laboral exitoso; por lo que debemos asumirla
en la necesaria interdisciplinariedad de la Gestién de Recursos Humanos (GRH).

Segln NC 3000/07 la Gestion de Competencia son las actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad
de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad y la disposicion del
colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion [7].

Manjarrés (2013), plantea que el enfoque por competencia esta teniendo un auge incremental en
el direccionamiento estratégico de las empresas, con el fin de tomar decisiones en cuanto a los
recursos humanos [12].

Competencias laborales

El concepto de competencia aparece en los afios 70 y a partir de los afios ochenta surge con
fuerza en paises como Espafia y México, como respuesta a la urgencia de fomentar la formacion
de mano de obra y ante las demandas surgidas en los sistemas educativo y productivo. El asunto
es que estos paises visualizaron que la formaciobn no solo era cuantitativa, sino también
cualitativa: una situacion en la que los sistemas de educacion — formacion, ya no se
correspondian con los signos de los nuevos tiempos.

La gestion de competencias, busca a partir de la definicion de un perfil de competencias y de
posiciones dentro del perfil, que los momentos de verdad entre una empresa y sus empleados
sean conscientes y apunten en definitiva, a aumentar la contribucién de cada empleado a la
generacion de valor de la empresa. A través de los diversos conceptos y definiciones de
competencias dado por diferentes autores: conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado
en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de la
organizacion, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es
requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al
logro de los objetivos de la organizacion [7]; es la habilidad comprensiva de una persona que le
permite tener un eficiente desempefio en situaciones laborales especificas [13]. Donde se puede
concluir que estos conceptos concuerdan con que la competencia es “un conjunto identificable y
evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionados entre si, que permiten
desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo. Capacidades para transferir destrezas
y conocimientos a nuevas situaciones dentro de un area de ocupacion laboral”. Ademas se puede
deducir que la competencia esta en un mayor escalén que una habilidad, ya que es un conjunto
de conocimientos, aprendizaje significativo y Util para el desempeifio exitoso de una actividad
determinada. En otras palabras la competencia no es mas que: saber, saber hacer, saber ser,
poder hacer, saber aprender y saber ensefiar.

Formacién y desarrollo.

La formacién es una actividad clave y decisiva de la GRH, hoy mas decisiva que nunca antes. Su
desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. La formacion o preparacion es uno de los
dos elementos que, como antes fue sefialado, conformarda a los recursos humanos en la ventaja
competitiva basica de las empresas.

Las concepciones mas actuales sobre formacién en el ambito de la GRH poseen suprema
importancia. La formacién continua es el sustento esencial de la gestibn por competencia. El
desarrollo de las competencias laborales viene dado por el proceso de formaciéon que, ademas de
recoger el ciclo del mismo asociado a escuelas y academias, deberd comprender el conjunto de
experiencias (tareas, cargos, eventos, responsabilidades) que, en el de cursar de la carrera de
vida de la organizacion, debe realizar el individuo. Y este proceso de formaciéon debera estar
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implicado en una organizacion laboral que, de manera constante, busque su desarrollo en aras
del futuro: en una organizacién que aprende. Cuando a la misma se le confiere la calificacion de
suprema, es porque se le vincula con el proceso de cambio. Para asimilar tal denominacién habra
que entender en su total dimensién que la formacién es una inversiébn y no un costo, y que
asociado a esa medular concepcién si tiene varios atributos mas y no pueden otorgarsele otros.
En la modalidad de formacion continua es considerada como sustento esencial de la gestion de
competencia, en su necesario y constante proceso de cambio [9].

La “formacion” estd muy relacionada a la “capacitacion” y se evalla con una perspectiva a corto y
mediano plazo; mientras que el “desarrollo” abarca la formacion integral del individuo y, por su
caracter abarcador, incluye la capacitacion y el adiestramiento, es a largo plazo y orientado al
futuro, siendo también conocido como desarrollo de los recursos humanos [14].

Segun la norma cubana de capital humano NC 3000, la formaciéon “es el proceso pedagogico de
caracter instructivo educativo, orientado hacia la formacién de competencias (conocimientos,
habilidades, capacidades, juicios, valores y convicciones)” [7].

La formacion en las empresas debe estar orientada a la rentabilidad, en la eficacia (logro de
objetivos) y la eficiencia (minimo uso de los recursos).

Fiol (s.a.) utiliza el término formacioén y enfatiza en la variante de formacién-acciéon como un
“proyecto que se utiliza para la realizacion del trabajo individual o colectivo que los participantes
tienen que llevar a cabo en su empresa”. Sefiala entre las caracteristicas basicas de este
proyecto, que se centra en el “saber”, el “saber hacer” y el “saber estar” [9].

La formacion para las empresas en funciéon de alcanzar la condicion de competitividad y la
necesidad de generar el aprendizaje para formar y desarrollar capacidades en los RR-HH, ha
condicionado la propuesta de enfoques y procedimientos para gestionar la formacion [15; 16; 17;
18]

Es importante destacar que la mayor parte del desarrollo de competencias de un trabajador
ocurre a la par del desempefio de su trabajo. La formacion que recibe para adquirir nuevas
competencias, es de vital importancia para realizar con mayor calidad su trabajo. Hoy, la
formaciéon supera al entrenamiento y la instruccion, y se identifica con el concepto de educacion
[9].

La formacidon en su sentido estrecho encierra “la labor objetivamente orientada del desarrollo
espiritual del hombre y de su preparacion para la vida y el trabajo en la sociedad”, se da en el
transcurso del proceso de ensefianza - aprendizaje y es entendida en su sentido amplio, "como la
influencia que ejerce el medio sobre el hombre, esta relacionada con el proceso integral de la
formacion del hombre, y se lleva a cabo durante toda la vida ”, en la organizacion este sentido
amplio implica el considerar todos aquellos aspectos que inciden en el comportamiento
organizacional a nivel individual, grupo y sistema, entre los que se encuentran la estructura y
disefio de la organizacion, las politicas y practicas de los recursos humanos, la cultura
organizacional, la comunicacién y el liderazgo. Estas condiciones deben garantizar no solo la
consecucion de los objetivos organizacionales, sino al enriquecimiento de su personal con los
resultados de su actividad y su crecimiento hacia niveles superiores de vida.

El proceso de formacién en el contexto organizacional, tiene un caracter educativo en su sentido
mas amplio, esta orientado hacia la implementacion de procesos que incidan en el aprendizaje
del trabajador, y permiten la formacién de conocimientos, habilidades, capacidades, valores,
modos de actuacién y motivaciones en el personal, no solo para la actividad laboral sino también
para la vida y la actividad de ensefianza - aprendizaje.

El diagnéstico o determinacién de necesidades es la base de la planificacion, organizacion y
ejecucion de la formaciéon y desarrollo del personal de la entidad, por lo que debe realizarse al
nivel de las diferentes &areas y categorias ocupaciones. Es también un proceso continuo e
ininterrumpido que se actualiza sistematicamente.

Formacién por competencias.

La preparacion del personal, es la mas importante y permanente accion a desarrollar con todos
los trabajadores, es una etapa en el proceso de Sistema de Gestion y Direccion Empresarial
Cubano [11; 19].

La preparacion del personal en las empresas, juega un papel fundamental en todo el proceso. De
su calidad depende en gran medida el éxito posterior en la implantaciéon del Sistema. Para que la
formacién sea efectiva debe funcionar como un sistema, es decir, como un conjunto de
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elementos organizados e interrelacionados con un propésito comudn. La formacién basada en
competencias puede ser entendida como un proceso abierto y flexible de desarrollo de
competencias laborales que, con base en las competencias identificadas, ofrece disefios
curriculares, procesos pedagogicos, materiales didacticos y actividades y practicas laborales a fin
de desarrollar en los participantes, capacidades para integrarse en la sociedad como ciudadanos y
trabajadores [20].

Se coincide con el criterio emitido en la (NC: 3000) que la formacién por competencias es un
proceso de enseflanza-aprendizaje basado en las competencias laborales, que facilita la
transmisiodn de conocimientos, valores y la generacion de habilidades, acorde a las actividades del
trabajo que se realiza, el cual desarrolla en el participante las capacidades para aplicarlos y
movilizarlos, en diferentes contextos y en la solucion de situaciones emergentes. La capacitacion
y el desarrollo de los trabajadores en las organizaciones se basan en el diagnéstico de las
necesidades de capacitacion de cada trabajador y tiene que tener como fin el cumplimiento de los
objetivos y la estrategia de la organizacion. (NC: 3002) Debe insistirse en el “DNF por
competencias”, que su repercusion es estratégica para cualquier organizacidon contemporanea. Se
ha constatado muchas veces que de manera apresurada se “diagnostican” o “determinan” tales
necesidades por lo que en algunos casos no ha existido seriedad o profesionalidad en los mismos,
ha predominado el voluntarismo junto al pensamiento simplista de los empleadores planteando
sencillamente que “sean formados”, porque “cualquier andar” por la formacién es positiva,
haciendo en multiples ocasiones de la formacion un costo.

Los requisitos vinculados a la capacitacion y desarrollo definen que las empresas deberan:
Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo para los trabajadores, mediante un
proceso continuo e ininterrumpido, en correspondencia con los cargos que ocupan; estar
identificadas las brechas que presentan los trabajadores entre las competencias requeridas para
el cargo y las que estos poseen [5].

La organizacion debera contar con un procedimiento documentado donde se establezca como
realizar el proceso de identificacion y validacion de las competencias distintivas de Ila
organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las de los cargos de dichas
actividades, asi como el proceso de certificacion de la competencia demostrada del trabajador
para un determinado cargo, en correspondencia con las competencias identificadas y validadas

[6].
I1l. RESULTADOS

Como resultado del analisis profundo de la revisién bibliografica realizada se obtuvo el
procedimiento que se expone a continuacidn con sus respectivas etapas y fases.

Procedimiento para el diagnéstico y proyeccion de la formaciéon por competencia

Se propone un procedimiento para el diagndstico y proyeccion del sistema de formacion y
desarrollo por competencia que propicie la elaboracién de un plan de formacién general e
individual. En la figura 1 se muestra dicho procedimiento, el cual consta de cuatro etapas con sus
correspondientes 12 fases, asi como las técnicas necesarias a utilizar para cada una de ellas. Se
tomaron los elementos que fueron proporcionados en el andlisis de los referentes tedrico-
metodolégicos de esta investigacion, las cuales seran descritas a continuacion:
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Fig. 1. Representacion gréfica del procedimiento para el diagndéstico y proyeccion del
sistema de formacion y desarrollo por competencia

Etapa |. Preparacion del estudio

Es la fase inicial del procedimiento, se busca un compromiso de la entidad con la investigacion,
con el objetivo de evaluar el estado actual de la formacion. Es la integracion de los elementos que
debera conformar la estrategia de formacién y desarrollo de la organizacién, como via para lograr
mayor calidad en los planes, dando origen a que estos sean mas eficaces y efectivos, propiciando
un desempefo superior.

Para lograr una mayor seguridad de esta etapa se insisten en las fases y pasos siguientes:

» Fase 1. Seleccidn y preparacion del equipo de trabajo

En esta fase se seleccionard el equipo para la ejecucidon de la investigacion, asi como su
preparacion en las tematicas tratadas.

e Paso 1.1. Seleccidon del equipo de trabajo

La seleccibn del equipo de trabajo debe tener como premisa fundamental: la estructura
interdisciplinaria, especialistas en la materia, con el conocimiento profundo de la tarea a realizar
en funcidn de los objetivos trazados. Esto garantiza rapidez, operatividad y seriedad en la
informacién que se obtenga. El tamafio del grupo depende de la complejidad de la investigacion.

¢ Paso 1.2. Preparacion del equipo de trabajo

Seleccionado el equipo se seguira con su preparacion, ofreciendo las vias mas eficaces para
desarrollar las diferentes habilidades en la aplicacion de técnicas de la psicologia aplicada en la
investigacion, indagando continuamente un equilibrio semejante en la cultura investigativa de
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cada uno de los implicados. La preparacién del equipo de trabajo es un requisito imprescindible
en el cumplimiento satisfactorio del procedimiento que se propone, ya que es importante que se
cuente con el personal capaz de llevarlo a cabo.

Paso 1.2.1. Mecanismos que se utilizaran para la preparacion del equipo de trabajo

Se debe realizar un estudio profundo de la literatura existente sobre el tema, debates, talleres
para intercambiar experiencias, discusiones grupales, consultas de investigaciones realizadas
relacionadas con el objeto de estudio. Asi como otras que el responsable del grupo considere
necesario aplicar para elevar el nivel cientifico - técnico de sus miembros.

Paso 1.2.2. Familiarizacion

Se brindara la informaciéon bésica previa de la entidad, la estructura organizativa actual. Junto a
caracteristicas generales, tales como: la misién de la organizacion, la politica de trabajo en
cuanto al cumplimiento de los objetivos, la superaciéon y promocién del personal y las condiciones
de vida y de trabajo. Se estudian los calificadores de cargo o perfiles ocupacionales,
competencias de los puestos, procesos y de la organizacion y de las normas de trabajo, asi como
otras indicaciones para el buen desarrollo de la investigacion.

Etapa 11. Desarrollo de la investigacion

En esta etapa se define el Diagnéstico de Necesidades de Formacion (DNF), se clasifican y
elaboran las técnicas necesarias a utilizar y las matrices de competencias laborales. Se
seleccionan los trabajadores a formar, se determina la brecha entre la situaciéon actual y la
deseada, y las estrategias de formacion. Se compone de las fases siguientes:

» Fase 1. Conformaciéon de las técnicas a utilizar en el curso de la investigacion: las
técnicas a utilizar son las siguientes: cuestionarios; tormenta de ideas; métodos de seleccion de
expertos; método Delphi; método Kendall y determinacién de las brechas.

*» Fase 2. Elaboracion de los perfiles o matrices de competencias laborales: se selecciona
el grupo de expertos y conjuntamente con el grupo de trabajo, se determinan las competencias
organizacionales, las de los procesos y las técnicas y emocionales de los puestos de trabajo
objetos de estudio. Para posteriormente poder conceptualizarlas y elaborar la matriz de
competencias, conformando el perfil de cargo con todos sus componentes.

e Paso 2.1. Seleccion del equipo de experto: se realizard& una seleccion muy detallada y
minuciosa del grupo de trabajo, conformado por los especialistas del centro y otros ajenos que
tengan conocimientos sélidos sobre la actividad, y que puedan aportar y dar consensos que
ayuden en la investigacion. Utilizando el método de seleccidon de expertos segun Ofiate Ramos
(1988)°

e Paso 2.2. Determinar las competencias organizacionales: Estas son las que corresponden a la
organizacion de forma general y tributan a las competencias por areas y a las de los puestos
de trabajo.

A través del trabajo Grupal en el Consejo de Direccién ampliado se realizan las actividades

siguientes:

1. Capacitar al personal implicado sobre Gestién por Competencias.

2. Trabajo Grupal entre todos los miembros del Comité de Expertos y Consejo de Direccion
Ampliado para definir las competencias que mas se ajustan a la organizacion.

3. Conceptualizar las competencias seleccionadas para la organizacion.

e Paso 2.3. Determinacion de las competencias de los procesos: Son las competencias que
corresponden a cada proceso y sus areas, en este paso se realizan las actividades siguientes:
1. Determinar los procesos claves de la empresa objeto de estudio de no estar identificados.

2. Seleccionar el proceso clave a estudiar.

3. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado.
a) Determinar o seleccionar el Comité de Expertos de ser necesario.
b) Preparacioén y revision de la documentacion necesaria existente.

® Ofiate Ramos, 1988. Citado por: Mesa. (2009) “Propuesta de un procedimiento para el diagnéstico y proyeccion del
Sistema de Formacion y desarrollo por competencias de los educadores de la Escuela de Formacion Integral de
Matanzas.”. Tesis en opcidn al titulo de master, UMCC, Matanzas, Cuba
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c) Trabajo grupal para definir las competencias que mas se ajustan y su reduccion,
debiendo estar alineadas a las de la organizacion. (Cuestionario, Métodos Delphi y
Kendall)

d) Conceptualizacion de las competencias para el proceso clave seleccionado. (Trabajo

grupal con el comité de expertos)

= Paso 2.4. Determinacién de las Competencias técnicas y emocionales para los puestos de
trabajo seleccionados.

1. Determinar o seleccionar el Comité de Expertos de ser necesario

2. Preparacion y revision de la documentacion necesaria existente. Se analizan las
competencias técnicas que necesita el puesto de trabajo y las emocionales que debe
poseer los ocupantes de los mismos, se aplicara una tormenta de ideas con el grupo de
expertos.

3. Trabajo grupal para definir las competencias que mas se ajustan y su reduccion.
(Cuestionario, Métodos Delphi y Kendall)

4. Definicion de las competencias del puesto de trabajo a través de consultas a los titulares
del puesto, al grupo de expertos, responsables del grupo de trabajo y todo el personal
implicado.

5. Conceptualizacion de las competencias para los puestos de trabajo seleccionados.

» Paso 2.5. Elaboracion de las matrices de competencias de los puestos de trabajo: con la
informacién recopilada hasta el momento se elaboran las matrices de competencias de los
puestos con el comité de experto mediante trabajo grupal. Se seleccionan los
comportamientos para cada competencia acorde al procedimiento empleado y la ubicacion
segun la conjugacién de los elementos seleccionados para cada comportamiento con nivel del
uno al tres. Se ubican en el estado deseado, yendo desde (Saber, Saber-Hacer ) nivel 1,
(Querer hacer/Saber Ser/Saber Estar) nivel 2 y (Saber-Aprender/Saber-Ensefiar) nivel 3 [21].

» Fase 3. Definicion de la DNF por competencias: se debe determinar la poblaciéon o
muestra a estudiar, el tiempo de duracién del proceso, asi como las reservas del equipo de
investigacion. Para solucionar imprevistos que pueda afectar el desarrollo normal de la
investigacion y establecer las diferentes lineas a seguir para la realizar la DNF. Su logo debe
considerar los objetivos que se persigue, los procesos estudiados, las misiones y objetivos a
cumplir en el desempefio de las funciones de trabajo.

» Fase 4. Seleccién de los trabajadores a estudiar: se seleccionara de la poblacién existente
a quienes aplicarle la DNF, se puede utilizar como referencia los resultados de su desempefio.

= Fase 5. Descripcion del estado deseado: el estado deseado debe quedar estructurado
sobre la base de lo que se quiere lograr. Se consideraran aspectos influyentes, como:
eficiencia en el trabajo; posibilidad de desarrollo de la organizacién; programas de
adiestramiento interno y externo; habilidades técnicas propias de la materia; los
conocimientos y comportamientos asociados a las competencias necesarias para el desempefio
de sus funciones o responsabilidad para asumirla. También se deben analizar los elementos
integrantes del estado deseado, que pueden ser: afios de experiencia, nivel cultural y técnico,
integridad personal.

» Fase 6. Determinacion de la situacién real: el estado real debe quedar estructurado sobre
la base de la elaboracién y aplicacion de las técnicas para determinar el nivel de las
competencias que realmente poseen los trabajadores en el desempefio de sus funciones. Se
debe tener presente los aspectos que influyan en la individualidad de los mismos segun los
explicados en el estado deseado. Se analizaran los resultados obtenidos a través de los cuales
se valore casuisticamente cada parametro del estado patréon para poder confeccionar el perfil
mas adecuado, tanto de manera general como individual.

e Paso 6.1. Informacion a los implicados: consiste en sensibilizar a los trabajadores
seleccionados e implicados, explicAndoles en qué consiste el procedimiento y por qué se
realiza. Se les brinda informacién basica previa, de modo general.

e Paso 6.2. Recopilacion de la informacién: es la revision de la documentacidon necesaria, la
observacion directa y la aplicacion de técnicas importantes para la DNF, de forma que este
proceso sea a la vez continuo, y coherente. A continuacién se refleja un conjunto de técnicas,
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no excluyentes, para la DNF: observaciones, entrevistas, reuniones de grupo, andlisis de las
actividades, cuestionarios.

Del conjunto de técnicas indicadas, en particular la informacién que brinda el cuestionario,
donde se reflejan los comportamientos, tiene una notable importancia en la determinacion de
las “brechas” entre competencias laborales existentes (en la persona) y las competencias
requeridas (por las funciones que realiza).

Para una mejor comprension de los resultados obtenidos, los datos seran procesados mediante
tablas dindmicas en el Microsoft Excel.

e Paso 6.3. Determinacion de la brecha entre la situacidon actual y la deseada: es el estudio
comparado del estado deseado y el real y, a partir del resultado obtenido, es el analisis de la
brecha existente. Para esto se eliminan las diferencias existentes entre lo que las personas
pueden ofrecer segln sus habilidades, aptitudes y experiencias y lo que su desempefio o
profesion requiere; y finalmente se realiza la valoracién de las necesidades. Se debe realizar
una retroalimentacion a los evaluados para informarles el resultado de la brecha existente.

» Fase 7. Elaboracion del plan de formacion y desarrollo por competencias

e Paso 7.1. Estrategia general de formacion: es importante la elaboracién de la estrategia
general de preparacion de los trabajadores de acuerdo al estado deseado. Se tienen en cuenta
las necesidades de formaciéon de la poblacion estudiada a partir del andlisis de las diferentes
técnicas aplicadas.

e Paso 7.2. Planes de formacion individuales de los trabajadores: se estudian las singularidades
de cada ocupante de los puestos, pues la formacion debe ser un traje a la medida para lograr
la adecuacion del trabajador a las competencias de su misién, de acuerdo a las necesidades
del mismo. Para de esta manera brindar el tratamiento diferenciado que exige el plan de
formacion teniendo en cuenta la brecha existente en los comportamientos y habilidades en
cada una de las competencias.

Etapa 111. Implementacioén. Es la etapa en la cual se ejecutaran las estrategias de formacion

general con el fin de lograr disminuir las brechas existentes.

» Fase 1. Divulgacion del plan de formacion: esta fase prevé la divulgacion a todos los
implicados del plan de formacién para su conocimiento y efectos pertinentes.

» Fase 2. Ejecucidon y control: esta constituye la fase final donde los especialistas de la materia
ejecutaran en las fechas planificadas la formacion de los trabajadores y se controlard la
participacion de los involucrados y la presencia de todos los aseguramientos previstos.

e Paso 1.1. Programacion de seminarios y talleres: para lograr que los trabajadores conozcan el
plan de formacién, es necesario que a través de seminarios y talleres especializados se trace
una serie de mecanismos que posibiliten el conocimiento y actualizacién de la actividad, para
de esta manera proyectar mejoras contindias con vista a una preparacion mas integral.

Etapa IV. Evaluacion del impacto de la formacidon por competencias: se efectuara una
valoracion del impacto que ha tenido la implementaciéon de las estrategias formativas mediante la
aplicacion de los diferentes métodos y técnicas que se apliquen para conocer si han interiorizado
los conocimientos impartidos.

»Fase 1. Determinacion de las técnicas necesarias para la evaluacion del impacto:
consiste en determinar las técnicas a aplicar para evaluar el impacto que tuvo la formacion,
requieren de un tratamiento diferente al ser evaluadas, ya que si bien son objetivas, en cuanto
a que son observables, también son subjetivas, en cuanto a la percepciéon que de ellas tiene el
examinador [21; 22].

e Paso 1.1. ldentificacion de los métodos y/o técnicas y determinacién de la nueva brecha: son
utilizados actualmente en el diagnéstico de competencias el Método Delphi y Kedall, a través
del cual se analiz6 el desempefio mediante la aplicacion de un cuestionario, en el cual pueden
incluirse preguntas abiertas, aplicables a los propios evaluados. Referido a comportamientos
observables, para determinar la nueva brecha existente y su comparacion con la inicial, para
posteriormente evaluar el impacto. Aunque esta investigacion solo llega a la fase 3, se dejan
recomendaciones para su posterior implementacién a través de las estrategias formativas que
causan los comportamientos o habilidades deseadas para cada competencia. Se determinan a
partir de aqui las nuevas necesidades formativas, siendo necesario retornar a la fase 6.1 de la
etapa Il para redisefar las estrategias.
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1V. DISCUSION

El procedimiento propuesto para el diagnéstico y proyeccién del sistema de formaciéon y
desarrollo por competencia a partir del analisis bibliografico realizado, ha sido validado en varias
empresas e instituciones del territorio matancero con resultados satisfactorios. Por lo que se
considera que el mismo se ajusta a los deseos del pais de gestionar a los trabajadores por
competencias segun lo establecido en el grupo de normas cubanas 3000. Se logran los objetivos
del sistema de direccion y gestién empresarial cubano, pues en la medida que las personas sean
mas competentes, se incrementara su productividad, obteniendo mayores niveles de eficiencia y
eficacia en los procesos y por ende a nivel empresarial. Esto contribuye de manera positiva al
desarrollo del pais. Se considera que dicho procedimiento es aplicable a cualquier organizaciéon
con sus respectivas adecuaciones.

V. CONCLUSIONES

1.

Potenciar en las empresas las competencias se ha convertido en una buena férmula para lograr
un mejor aprovechamiento de las capacidades. Incorporar las competencias implica
cuestionarse no solo los resultados que se esperan alcanzar, sino la forma en que las
diferentes funciones en que se trabaja, pueden coadyuvar a lograr tales resultados.

. La Gesti6on del Capital Humano hoy tiene como centro las competencias laborales, aunque la
mayoria de las bibliografias consultadas adolecen de el cdmo gestionar las personas por
competencias.

. El procedimiento propuesto consta de cuatro etapas y once fases con sus respectivos pasos,

que permiten en la practica desarrollar sistemas de formacion y desarrollo por competencias,

contribuyendo a elevar el nivel de competitividad de los trabajadores y por ende de las
organizaciones en las cuales se desempefan.
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