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Resumen

El propósito de este artículo es el desarrollo de un procedimiento con enfoque holístico para el
tratamiento de los elementos que conforman el perfil de organización del trabajo sobre la base de las
competencias laborales en la Unidad Empresarial de Base (UEB) Mastor de la Empresa Telex  de
Santiago de Cuba. Se utilizan diversos métodos y técnicas: histórico-lógico, análisis y síntesis, inducción
y deducción, método Delphi, análisis funcional, enfoque integrado u ¨Holístico¨, criterio de expertos,
portafolio o carpeta de evidencias, encuestas, observación del desempeño, entre otros. El procedimiento
establece dos momentos claves para el estudio del proceso antes referenciado dados por: el nivel de
competencias y el perfil de este. Se alcanza el perfil de cargo por competencias y la norma o estándar
de competencias a partir de lo cual se crea un vínculo directo entre la evaluación del desempeño y las
acciones formativas, en correspondencia con los elementos que integran el proceso de organización del
trabajo de manera integrada.

Palabras clave: competencia genérica, competencias en función de atributos personales,
competencias en función de tareas, perfil de organización del trabajo.

Abstract

The purpose of this article is the development of a procedure with a holistic focus for the treatment
of the elements that conform the profile of work organization in the United of Base Enterprise Mastor
of the Telex Company of Santiago de Cuba. Different methods and techniques are used such as:
historical-logical, analysis and synthesis, induction and deduction, the Delphi method, functional analysis,
integrated focus or ¨Holistic¨, experts’ approach, briefcase or portfolio of evidences, surveys, and
observation of the acting, among others.  The procedure establishes two key moments for the study of
the process given by the level of competitions and its profile. The competence tasks were identified and
the rules and standards tasks from which a direct link between the performances evaluations and
formations action is established, in correspondence with the elements that integrate the process of work
organization with an integrative character.

Keywords: generic competence, competence in function of personal attribute, competence in
function of task, profile of the work organization.
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Introducción

La Organización del Trabajo a nivel internacional
y en Cuba tiene gran importancia por cuanto es parte
integrante del Sistema de Gestión Integrada del Capital
Humano y de su comportamiento depende en gran
medida el incremento de los volúmenes y calidad de
la producción, a partir del aumento de la productividad
del trabajo y la satisfacción de las expectativas del
cliente interno y externo.

A raíz del triunfo de la revolución comienza en
Cuba, la preparación y perfeccionamiento de cuadros
técnicos en esta temática, con el asesoramiento de
países socialistas y fundamentalmente de la ex Unión
Soviética. Tras el derrumbe del campo socialista se
acentúan las dificultades existentes en la concepción
y práctica de este proceso y sus concebidas
consecuencias para las entidades que conforman el
sistema empresarial cubano. Se enfatiza en la
introducción de nuevos métodos y formas
organizativas del trabajo y los salarios con un carácter
experimental, y en la generalización de un programa
para los estudios de la organización del trabajo y su
posterior implementación en la esfera productiva y de
servicios, como elemento importante en la lucha por
la optimización de los recursos humanos y el incremento
de la productividad.

Con el decursar del tiempo y ante los constantes
cambios del entorno en que se mueven las empresas
cubanas se producen transformaciones en todo su
sistema, así se tiene que hoy en día se realza la
necesidad de reorientar las políticas y estrategias que
en el orden interno y externo conducen al logro de un
adecuada gestión empresarial.

En ello un lugar preponderante lo ocupa el Sistema
de Gestión Integrada del Capital Humano y los
procesos que lo conforman en estrecha
correspondencia con el resto de los procesos de las
entidades, siendo la organización del trabajo y las
competencias laborales requisitos a priorizar en este
sistema, dado su estrecho vínculo con el desempeño
exitoso de la actividad organizacional.

Se requiere entonces del tratamiento de estos
mediante la utilización de herramientas con suficiente
rigor científico; aspecto este que aún resulta insuficiente
en unos casos y en otros deficientes en el ámbito
empresarial.

En este contexto está la UEB Mastor de Santiago
de Cuba cuyo objeto social es la prestación de servicios
mediante la entrega de fluido eléctrico tanto en
viviendas residenciales como en centros de trabajos y
la recaudación del importe en dinero del servicio
prestado. Siendo su objetivo principal la recaudación
del importe tanto en ventanillas como el efectuado por
el personal que ocupa el cargo de "Lector - Cobrador".

Los resultados obtenidos del estudio y análisis de
resoluciones, legislaciones, normativas y trabajos
investigativos efectuados en esta unidad han permitido
constatar que las dificultades principales existentes,
se enmarcan fundamentalmente en la ausencia de un
procedimiento con un enfoque holístico de la
organización del trabajo sobre la base de competencias
laborales para los puestos de trabajo que la conforman.
Se seleccionó para este estudio el correspondiente al
«Técnico en Redes y Sistemas» por su incidencia en
la actividad que en la misma se desarrolla.

La aplicación de este procedimiento para los
elementos que integran los requisitos antes
referenciados constituye el objetivo del presente
artículo.

Desarrollo

Fundamentación teórica del procedimiento

Procedimiento con un enfoque holístico de la
organización del trabajo sobre la base de las
competencias laborales

Consta de dos momentos fundamentales asociados
al nivel de competencias y al propio proceso de
organización del trabajo en correspondencia con el
tercer nivel de actuación (funcional) de las estrategias
y que seguidamente se reflejan:

Primer momento: Nivel de Competencias
Laborales (NCL)

Comprende dos etapas de análisis dadas
por:

♦ Elaboración del Perfil de Cargo por
Competencias (PCPC).

♦ Normas o Estándar y Evaluación de las
Competencias Laborales (NECL).
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Primera etapa:

♦ Perfil de cargo por competencias

Se orienta en dos direcciones:

♦ El Perfil de Cargo: donde el punto de
partida es el análisis y diseño del puesto de trabajo
objeto de estudio, lo que permite conocer los
requerimientos, funciones, requisitos físicos y de
personalidad asociados a este, entre otros aspectos.

♦ Perfil Holístico de Competencias: se
procede a la identificación y determinación de las
competencias laborales, para lo cual se emplea el
método Delphi, ello hace posible que el perfil antes
referenciado esté en función de atributos personales,
posteriormente se aplica la técnica de Análisis
Funcional, ahora las competencias se expresan en
función de las tareas que debe cumplimentar el
ocupante del puesto, por último se ofrece el Perfil de
Competencias con un enfoque "Holístico", que permite
a través de la competencia genérica(contempla
como un todo; las competencias en función de los
atributos personales y de las tareas del puesto),
impregnarle una orientación sistémica al perfil
obtenido.

Segunda etapa:

Intuye la elaboración de la:

♦ Norma o Estándar y Evaluación de las
Competencias Laborales

Comprende tres fases de análisis dadas por:

Fase I

♦ Determinación de la Norma o Estándar de
Competencias

Para la autora de este trabajo, las normas de
competencias refieren la aptitud-actitud de las
personas a través de los diferentes niveles de
complejidad en que éstas se manifiestan. Reflejan

también; las evidencias que permiten evaluar a una
persona como competente o no durante su desempeño.
Constituye la mejor forma de descripción ocupacional
disponible.

Fase II

♦ Evaluación de las competencias y evaluación
del desempeño

Para realizar el proceso de recolección de
evidencias existen varios métodos, a continuación se
hace referencia de los empleados:

♦ Observación del desempeño

♦ Portafolio o carpeta de evidencia

Para evaluar el desempeño del personal se define
la siguiente escala1.

Satisface plenamente o supera las exigencias
del cargo o puesto

 Satisface las exigencias mínimas

 Requiere entrenamiento formativo para
alcanzar el desempeño requerido

Si la evaluación del desempeño obtenida demanda
de un entrenamiento formativo, se procede entonces
a la tercera fase del análisis, dada por:

Fase III

♦ Propuesta de Acciones Formativas

Como resultado final de este momento se instituye
la norma o estándar de competencias, la que una vez
aprobada por los factores correspondientes es de
obligatorio cumplimiento en la entidad  y en función de
ello se establece para su certificación por los
organismos superiores involucrados.

 Este proceso se estructura en los pasos
siguientes:

♦ Programa de formación: este comprende
acciones formativas y su evaluación

1 http:/www.gestiopolis.com/canales/mediva y. Medición, evaluación y diagnóstico de competencias
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♦ Correspondencia entre el programa de
formación como base para el desarrollo de acciones
formativas que se aplican directamente en el puesto
de trabajo; en esto es necesario considerar los aspectos
siguientes:

Requerimientos mínimos ocupacionales.

Aplicación de pruebas ocupacionales.

Diagnóstico del puesto de trabajo.

Acciones formativas complementarias.

Segundo momento: Proceso de Organización
del trabajo (POT)

• Proceso de trabajo

"Sucesión en tiempo y espacio de la acción conjunta
de las personas, medios de trabajo, materiales, energía
e información en el seno del sistema de trabajo, con la
finalidad de crear productos de valor y prestar servicios
para el usuario o cliente".2

La autora, tomando en cuenta los planteamientos
antes citados sintetiza la composición del proceso de
trabajo en cuatro elementos primarios dado por:

Flujo del proceso.

Condiciones de trabajo.

Disciplina laboral.

Normación del trabajo.

A su vez el flujo del proceso y las condiciones de
trabajo se desglosan en los elementos siguientes:

Flujo del proceso:

 Distribución y cooperación en el trabajo

Métodos de trabajo

Organización y servicio de los puestos de
trabajo

Disciplina laboral:

Aprovechamiento de la jornada laboral.

Seguridad y salud en el trabajo

"Es la actividad orientada a crear las
condic iones ,  capac idades  y  cu l tura  de
prevención para  que e l  t rabajador  y  su
organización desarrollen la labor eficientemente
y  s in  r iesgos ,  p rocurando condic iones
ergonómicas, evitando sucesos que originen
daños derivados del trabajo, que pueden afectar
su salud e integridad, al patrimonio de la
organización y al medio ambiente".3

Exigencias ergonómicas

La Ergonomía es la "Ciencia aplicada que
estudia el sistema integrado por el trabajador,
los medios de producción y el ambiente laboral,
para que el trabajo sea eficiente y adecuado a
las capacidades psicofisiológicas del trabajador,
promoviendo su salud y logrando su satisfacción
y bienestar"4.

Estos elementos se relacionan entre sí y
responden al resultado final del trabajo a realizar,
los mismos tienen en cuenta al Capital humano
en primer grado y su interrelación con los medios
de trabajo, materiales y tecnología, a través de
métodos  y /o  procedimientos  de  t raba jo
organizados para el desarrollo como tal, con
niveles adecuados de seguridad y salud en
puestos de trabajos que cumplan óptimos
requisitos ergonómicos y ambientales para el
ocupante en el desarrollo de su labor.

Su interrelación con las competencias
laborales

En el tratamiento de cada uno de los elementos
antes expuestos, se siguen los pasos siguientes:

2Norma Cubana 3000: 2007. Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano. Vocabulario. (3.99), pág. 21.
3 Ibídem (3.118), pág. 23. 2 Ibídem (3.47), pág. 23.
4 Ibídem (3.47), pág. 23.
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Primer paso:

 Parte del análisis de la situación real que
tiene la entidad según lo establecido en las
Normas, Resoluciones e Instrucciones en este
caso, regidas por la Unión Nacional Eléctrica
(UNE) y la realización de un diagnóstico
estratégico preliminar con la aplicación del
diagrama de Ishikawa, a fin de conocer las
causas y efectos de cada uno de los elementos
planteados y como una forma de esclarecer y a
la vez corroborar la situación real del proceso.

Segundo paso:

 Propone el estado deseado de los elementos antes
referenciados.

Tercer paso:

Establece la comparación del estado real y el
deseado lo que hace factible identificar las posibles
brechas existentes entre ellos.

Como salida final de este momento, se obtiene:
el perfil de organización del trabajo sobre la base

de las competencias laborales (POTBCL): parte
o sección de un modelo que puede constituir el output
o salida del mismo y comprende una secuencia lógica
e integrada de los elementos que la conforman en
función de las estrategias corporativas,( Bermejo
Salmon, M, 2011  y el programa de acciones que actúa
sobre las brechas detectadas con el objetivo de
atenuarlas o erradicarlas, marcando las pautas o
conducta a seguir por la empresa.

Cuarto paso:

Se plantea el control del programa de acciones
propuesto.

Aplicación del procedimiento

Primer momento: Nivel de Competencia
Laborales

Primera etapa:

♦ Perfil de cargo por competencias

Se orienta en dos direcciones tal y como se
muestra seguidamente en los tablas 1 y 2.

Primera dirección
TABLA 1. PERFIL DE CARGO
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(continuación tabla 1)

Segunda dirección
 TABLA 2. PERFIL  HOLÍSTICO DE COMPETENCIAS LABORALES

Fuente: Bermejo Salmon, M. Metodología para la elaboración del Perfil de Cargo
por Competencias en puestos de trabajo seleccionados con un enfoque holístico,
"inédito".

Fuente: Bermejo Salmon, M. Metodología para la elaboración del perfil de cargo
por competencias en puestos de trabajo seleccionados con un enfoque holístico,
"inédito".

Marianela Bermejo-Salmon, págs. 67-78



73   AFCEE. ISSN 2218-3639. Vol. IV, enero 2013

Segunda etapa:

Intuye la elaboración de la:

♦ Norma o Estándar y Evaluación de las
Competencias Laborales
Comprende tres fases de análisis dadas por:

Fase I

♦ Determinación de la Norma o Estándar de
Competencias

En el estudio realizado al aplicar la técnica
de análisis funcional quedaron tres unidades de

competenc ias  con  nueve  e lementos  de
competencias, se refleja seguidamente un
ejemplo ilustrativo.

Puesto: Técnico en Redes y Sistemas.

Trabajador: Julio Mendoza Aguilera.

Área de resultado clave: Comercial (Oficina
de Inspección).

Años de Experiencia en el puesto: Cuatro
años.

TABLA 3. NORMA O ESTÁNDAR  DE COMPETENCIAS

Fase II

♦ Evaluación de las competencias y evaluación
del desempeño

Resultado de la recogida de evidencias

Observación del desempeño:

♦ Recoge con alguna imprecisión  los problemas
de los metros contadores de las personas desde su
oficina

♦ Realiza el control  de la actividad y
asigna  los recorridos a realizar por todos los
inspectores sin previa programación.

♦ Reporta  al especialista  principal los
resultados de su trabajo.

♦ No concreción en  la  información
suministrada al cliente externo relativa a la
solución de los problemas presentados por estos.

Fuente: Adaptación en cuanto a su estructura, a partir de Mertens (1997), BTEC
(1994), Skiner (1998). Presentación clásica de un Estándar de Competencias. Vélez,
Cecilia María. Evolución histórica de la Evaluación.
Contenido: Bermejo Salmon, M. Procedimiento Holístico de la Organización del
Trabajo en la Empresa Eléctrica Santiago de Cuba.
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Portafolio o carpeta de evidencias

♦ Se detectan algunas deficiencias durante el
control y registro de las actividades desarrolladas por
los inspectores de la calle

♦ En ocasiones se presentan dificultades en la
comunicación (precisión y concreción de la
información suministrada), por el cliente interno y el
personal (especialista principal, inspectores, cliente
externo entre otros) que se relacionan con este

Después de comparar las evidencias con la norma
teniendo en cuenta los criterios de los expertos se
formuló el Criterio de Evaluación:

__ Satisface plenamente o supera las exigencias
del cargo o puesto.

__ Satisface las exigencias mínimas.

_x_ Requiere entrenamiento formativo para
alcanzar el desempeño requerido.

Fase III

♦ Propuesta de Acciones Formativas

Programa de formación:

Acciones formativas:

♣ Familiarización de los ocupantes del puesto
con los elementos comprendidos en el perfil de cargo
por competencias

♣ Consolidación de los conocimientos y
habilidades técnicas inherentes al puesto

♣ Empleo de herramientas que faciliten una
adecuada comunicación del ocupante del puesto con
todo el personal que se relacionan con este

Evaluación:

♣ Tiempo: Mensual, trimestral y anual

♣ Resultados evaluación final: Satisfactorio
no plenamente

Correspondencia entre el programa de formación
y las acciones formativas que se aplican directamente
en el puesto de trabajo.

Requerimientos mínimos ocupacionales:

· Poseer nivel de escolaridad medio superior
en electricidad

· Tener dominio de los conocimientos
específicos  del puesto

· Desarrollar habilidades comunicativas

Aplicación de pruebas ocupacionales:

· Evaluación de las competencias laborales

Diagnóstico del puesto de trabajo:

Fortalezas:

· Disponen y conocen en su generalidad el
perfil de cargo por competencias laborales

· Poseen en su mayoría las competencias
laborales establecidas

· El desempeño de sus actividades se
corresponden en lo fundamental con lo establecido en
el perfil de cargo por competencias

Debilidades:

· Deficiencias en la precisión y concreción de
la información suministrada al personal con el que se
relaciona

 Acciones formativas complementarias:

· Capacitación directamente en el puesto de
trabajo en correspondencia con la debilidad detectada

Valoración final del Primer momento: Nivel
de Competencias Laborales

 El ejemplo planteado permite confirmar
que:

♦  No se cumplimentan debidamente todas las
funciones imputables al puesto objeto de análisis en
correspondencia con las competencias laborales
solicitadas

¨  Al determinar la norma o estándar de
competencias se observan algunas carencias en el
desarrollo de las habilidades comunicativas y técnicas
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del ocupante de puesto.Lo antes planteado genera
que el desempeño no sea plenamente satisfactorio
y ello precisa inicialmente la proyección de un
programa de acciones formativas y posteriormente
en función de la debilidad detectada como
consecuencia del diagnóstico ocupacional
efectuado, se propone una capacitación
directamente en el puesto de trabajo.

Segundo momento: Proceso de

Organización del Trabajo (POT)

Primer paso: Establecimiento del estado real
del proceso: Ejemplo ilustrativo con la utilización
del diagrama de Ishikawa, tal y como se muestra
en la figura siguiente:

 Fig. 1 Diagrama de Ishikawa.

Puesto: Técnico en Redes y Sistemas UEB Mastor  Santiago de Cuba

Leyenda:

P: Problema: Deficiencias en el proceso de organización del trabajo en el puesto" Técnico en Redes y
Sistemas"

Segundo paso:

 Propone el estado deseado de los elementos antes citados (tabla 4).

Fuente: Bermejo Salmon, M. Procedimiento Holístico de la Organización del Trabajo sobre la base
de las competencias laborales en la UEB Mastor de la Empresa Telex  de  Santiago de Cuba.
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 TABLA 4. IDENTIFICACIÓN DEL ESTADO REAL Y DESEADO DEL PROCESO
DE ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO. BRECHAS

Tercer paso:

Establece la comparación del estado real y el deseado lo que hace factible identificar las posibles brechas
existentes entre ellos (tabla 4).

 Fuente: Bermejo Salmon, M. Procedimiento Holístico de la Organización del Trabajo
sobre la base de las competencias laborales en la UEB Mastor  de la Empresa Telex de
Santiago de Cuba.
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Cuarto paso:

Se procede periódicamente al control del programa
de acciones propuesto.

Conclusiones

♦♦♦♦♦ El procedimiento aplicado se estructura
en dos momentos claves dados por el NCL y el
POT propiamente; a partir de esto se instauran
una serie de etapas y fases en función de lo cual
se orienta su desarrollo.

♦♦♦♦♦ Como resultado evidente del primer
momento del procedimiento se ha logrado una
integración entre los procesos de evaluación del
desempeño y la formación que tienen en su centro
las competencias laborales identificadas y
evaluadas todo lo cual permite un ajuste entre
puesto -  hombre – desempeño - formación y con
ello mejorar los niveles de gestión integrada del
capital humano en el puesto seleccionado.

♦♦♦♦♦ Se identificaron y trataron los elementos
que conforman el proceso de organización del
trabajo a través de su estado actual y deseado.

♦♦♦♦♦ De la comparación de los estados antes
citados se detectaron las brechas existentes entre
ambos en función de lo cual se elaboró un programa
de acciones y se propone su control, lo que permitirá
una mejor gestión del capital humano en el puesto
de trabajo referenciado como una vía de comprobar
la efectividad del procedimiento desarrollado y su
incidencia en el comportamiento del proceso objeto
de estudio.
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