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ABSTRACT: The Center of Molecular Immunology (CMI) is a Cubhiotechnology
company whose research focus is immunotherapyhirtreatment of cancer, autoimmune
and other chronic noncommunicable diseases. Clyyeiie company plans to continue
growing and having a positive influence on the eroy and health of the people for which it
needs to manage strategically its human resoufadsgeving this objective depends in turn
on the professionalism of its human resources,stafich should have a comprehensive
training, and increase their competencies. Thearekdnitially explores current trends in the
literature in these subjects. Then, some findirrgscantrasted with a diagnosis made on the
management of human resources in the CMI and dgsasaf the state of training of human
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increase the knowledge of the managers of humauress, which will eventually increase

their competencies.
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INTRODUCCION.

En la actualidad, la gestion de recursos humand®HjGse vincula directamente a la
estrategia organizacional y es critica para alcanza ventaja competitiva sostenible, por lo
cual debe realizarse por profesionales competesiasembargo, en la mayoria de las
empresas los gestores de recursos humanos (RH)idoda logran convertirse en socios
estratégicos, principal demanda que se les hada antualidad. Su falta de formacién e
insuficientes competencias es una de las causasvidgentes, por lo que se concluye que
deben realizarse cambios sustantivos en su pesfégonal (Ramlall, 2006; Feza, 2008).

La compleja realidad actual reta, ademas, a ld®gssde recursos humanos a incrementar su
profesionalidad y a adquirir nuevos conocimientosoynpetencias (Mohan, 2014). En la
literatura se incrementan también las publicaciomes evidencian una crisis de talento
humano.

Una encuesta realizada por el grupo consultor Maep@ empresarios de 42 paises revelo
gue el 38% de estos tenian dificultades en cutsiplestos de trabajo vacantes. Las razones
de esta dificultad eran en un 37% falta de compésntécnicas, en un 17% falta de
competencias blandas, 22% falta de experiencia5% 80 disponibilidad de solicitantes
(Manpower, 2015). Esto ocasiona, que la competéaiy entre las empresas por atraer,
retener y motivar los mejores empleados se reccadgzque éstas requieran una gestion
estratégica de recursos humanos (GERH) realizadarpf@sionales competentes.

Para poder realizar esta GERH y contribuir efeotmate a que las empresas sean
sostenidamente competitivas, la formacion de Iesoges de RH debe ser amplia, integral y

actualizada. Las competencias, que estos posebaradepermitirles actuar en escenarios



complejos, dinAmicos, competitivos y globalizadosplamente de esta forma podran afadir
valor a sus negocios y constituirse en verdadeyo®s estratégicos. Las empresas que mas
demandan esta profesionalizacion de los gestorédHison las de alta tecnologia, como la
Biotecnologia, pues dependen entre otros factoeeka dalta capacitacion de sus RH para
lograr ser innovadoras. Existe, ademas, una cordelgositiva entre gestion estratégica de
recursos humanos e innovacion, de ahi la relevatecique las empresas de alta tecnologia
eleven su GRH a una GERH mediante la profesior@finade su personal de RH entre otros

factores (Bal, Bozkurt & Ertemsir, 2013).

DESARROLLO.

En el contexto nacional cubano hay antecedentesgmgan la transicion hacia una GERH y
una profesionalizacion de los gestores de RH. ekgitos la importancia que se da, desde los
inicios de la revolucion, a los RH como motor ingmsldel crecimiento econémico del pais
(Lage, 2013) y a la existencia de una comunidadnglestigadores y empresarios que
traducen en realidades las politicas trazadas desdcios de la revolucion.

A pesar de esto, existen brechas de conocimienthar y factores a perfeccionar. En
muchas empresas cubanas, al igual que en sus A& internacionales, los gestores de
RH aun deben aumentar sus competencias para Eidamaertirse en socios estratégicos de
sus empresas. También deben construir credibijidgahar peso en la toma de decisiones en
los consejos directivos donde su presencia aunentase sentir suficientemente y su
contribucion estratégica todavia es limitada (MesaR006).

En empresas biotecnolégicas como el Centro de Iologia Molecular (CIM), donde se
desarrollé la presente investigacion, la profedidad y competencias de los gestores de RH

es muy importante. La empresa en la actualidadint@tampliando sus operaciones



internacionales y proyecta seguir creciendo enidaohty calidad de sus productos para lo
cual requiere una GERH eficiente.

En el CIM se realizaron dos diagnosticos (2010 ¥42(para determinar si la GRH que se
realizaba tenia orientacion estratégica. En ehgno se determind que no existia alineacion
estratégica. En el segundo producto de las mejpmase introdujeron en ese lapso de tiempo
se determiné que se habia alcanzado ésta, per@eqaebia continuar trabajando en las
competencias laborales a todos los niveles y endluacion del desempefio. Otra conclusion
derivada del diagndéstico fue que se debia contioaacitando a los gestores de RH en estos
temas y en el resto de los comprendidos en el sistde Gestion Integrada de Capital
Humano (SIGCH) cubano.

A raiz del diagnéstico del 2014, el Comité de Campeas, comité consultor organizacional
creado en el 2012 para trabajar el tema competeriotansificé sus acciones para renovar el
conjunto de competencias organizacionales, y détarnlas de los procesos y puestos de
trabajo especificos. El proceso de gestion dasesthumanos y la formacion de sus gestores
de RH fueron sometidos a escrutinio como partestisecciones.

Por otra parte, en uno de los Activos de Produwdivique se realizan periédicamente en la
institucion para determinar deficiencias y factogee puedan influir negativamente en la
productividad, se determin6 que los dos factorexipales, que los trabajadores declararon
mejorarian su motivacion, satisfaccion laboral wndimiento eran los salarios y la
comunicacion (Medina et al., 2013). Estos factonescionados entran dentro del &mbito de
actuacion de los gestores de RH. Una de las acciomopuestas a raiz de esta investigacion
fue capacitar mas a los profesionales de RH en emation y estimulacién moral y material,
lo que refuerza lo hallado en el diagnostico esgiab del 2014 sobre la necesidad de ampliar

la formacidén y competencias de los gestores.



Todo esto llevo al disefio de esta investigacionuld consistié en primer lugar de un analisis
de la literatura para detectar las tendencias egektion de recursos humanos y las
competencias que mas se demandan de los gestoresulsos humanos en la actualidad.
Posteriormente se examind la formacion de los gestbe recursos humanos para determinar
donde se encontraban las mayores deficiencias, casio las competencias que
prioritariamente debian desarrollar estos segunhbiazgos de la literatura y su propia
percepcién. Finalmente se propuso un plan de agsipara comenzar a cerrar las brechas de

formacion y competencias detectadas.

1. Gestion Estratégica de Recursos Humanos con egiee por competencias.

La GERH se ve generalmente en la literatura comesiadio superior de la GRH. Para
realizar una GERH, una empresa debe no solamesterdidar las competencias claves de
sus empleados para que estos produzcan valor iatogdino también vincular la GRH con
los objetivos de la empresa.

La tendencia de la GRH a la GERH continla en laadidad, pues mientras que en muchas
empresas se comprende a cabalidad el valor est@tig la GRH, en otras todavia se lleva a
cabo esta de forma no estratégica e incluso s&aesblamente una administracion de
personal clasica. A pesar de esto, las organizesiactualmente tienen mayor consciencia de
la importancia de la GERH (Wangithi, Mukulu & Kah2012).

En el contexto nacional coexisten también varidadéss de desarrollo de la GRH que van
desde una administracion clasica de personal bast&ERH, pero en general la tendencia es
también hacia una gestion estratégica, sistémioacpva, con enfoque de procesos y mejora

continua. A pesar de esto se requieren realizadiest mas profundos y difundir el nuevo



conocimiento creado, en especial los mejores st obtenidos, para asi contribuir
innovadoramente al desarrollo de la GRH (Hernangle#tas &Salazar, 2011).

La GERH se conceptualiza por los autores de latitea de diversas formas (tabla 1).

Tabla 1. Conceptualizacién de GERH por diferentesutores.

Autor. Concepto de GERH.

Cuesta, 2010 Conjunto de decisiones y accionestdi@s en el ambito organizacional

gue influyan en las personas, buscando el mejoramigontinuo, durant

D

la planeacion, implantacion y control de las esgis organizacionales,
considerando las interacciones con el entorno.
Danlami, Orientacion directiva que asegura que los recunsozanos se empleen de
2012. modo que favorezcan la consecucion de los objetivganizacionales y la

mision organizacional.

174

Ghalamkari | Proceso que motiva, escoge, apoya y desarrollRtbgon el objetivo de

et al., 2015. | alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

Todos los autores relacionados coinciden en quéH&H involucra participacion de la
direccion, adopcion de estrategias, y contribuci@nla consecucion de la mision
organizacional (Cuesta, 2010; Danlami, 2012; Ghkéaimet al., 2015). Becker & Huselid
subrayan las diferencias entre GRH y GERH. Esttsres consideran que la GRH se centra
en el desempeiio individual, y la GERH en lo orgasianal. La GERH enfatiza ademas el
papel de los sistemas de GRH como soluciones pridgdemas de negocios en lugar de las

practicas individuales de la GRH. Ademas, méas quenioque de sistema o el rendimiento



financiero, comprende la construccion de ventajapsiitiva sostenible y un rendimiento
financiero superior a la media (Becker & Huselid0@).

La competencia histéricamente se aborda desde muEmpos como son la educacion, la
formacién profesional, la gestion empresarial, gdation de recursos humanos. El origen del
término moderno se propuso por primera vez por d&eClelland, el cual cuestiond la
validez de las pruebas de aptitud y de inteligetraidicionales para predecir el éxito de los
individuos en su carrera y vida. McClelland argut@aque los individuos tenian éxito debido
a caracteristicas subyacentes que explicaban simge&io superior. Mas tarde, el Enfoque
por Competencias se popularizé por Richard Boyatzisu libro “The Competent Manager”
(1982), quien se reconoce como la persona que mridefine formalmente la palabra
competencia (Jamil, 2015).

Prahalad y Hamel fueron, en gran medida, los ressimes del éxito de la introduccion del
concepto de competencia basica en la estrategmrediva. Al centrarse en competencias
basicas que podrian utilizarse en la orientacidlosiprocesos, el concepto resultaba atractivo
en este ambito. Posteriormente se aplicO este emfpgra elaborar sistemas de gestion de
competencias, que organizados en forma de vocadmjlgpermitian reflejar de forma
transparente las expectativas y los procesos. Asleleéestas aplicaciones, el concepto se
utilizé de forma generalizada en la elaboracionpdegramas de formacién profesional
basados en competencias (Mulder, 2007).

La competencia en el contexto laboral se defineocdros atributos basicos de las personas
gue agregan valor a la organizacion. La definic@ competencias, si bien es reciente,
utiliza procedimientos similares a los de los feesode valuacion de puestos. No obstante,

las competencias son inherentes a las personasaltradajo en si (Chiavenato, 2011).



Un conjunto de conocimientos, habilidades y acttudue se requieren para realizar un
trabajo efectivamente y eficientemente, lo cualraduce en un desempefio destacado en el
trabajo (Chouhan & Srivastava, 2013).

Las competencias difieren significativamente de habilidades, en que las habilidades
predicen lo que una persona puede hacer, mienie$ag competencias lo que una persona
puede y va a hacer (Ryan, Emmerling & Spencer9R00

Como existe mucho debate sobre lo que es una cengietes dificil llegar a una definicion
gue comprenda y concilie todas las diferentes feremque se utiliza el término (Delamare,
2005). En general, en las definiciones dadas poreside la literatura en la Ultima década se
menciona que las competencias incluyen factoreéxde necesarios para lograr resultados
importantes en un trabajo o rol de trabajo espmciBn una organizacién en particular
(Chouhan & Srivastava, 2014).

En la actualidad se estan produciendo varios camidé paradigma en la concepcion y
aplicacion de las competencias; entre ellos, laxienée importancia que se da a las
habilidades blandas en contextos empresarialesalglwbcambiantes y orientados al
conocimiento. También que para tener éxito los rigtuempleados necesitan emplear
perspectivas internacionales para el concepto uhpencia (Hsieh, Lin & Lee, 2012).

La expresion gestion por competencias hace refierepor lo general, a la gestion de
recursos humanos con Enfoque por Competencias, gifgagion no es homogénea en
diferentes regiones del mundo, por ejemplo en etestto latinoamericano todavia no se ha
difundido suficientemente (Alles, 2005); no obstargn la literatura se muestran evidencias
del creciente interés por el tema.

El concepto de gestion de recursos humanos conq&afpor Competencias ademas ha

pasado de ser una nueva técnica a una practicanoemds 35 ultimos afios. Hoy, casi todas
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las organizaciones con mas de 300 personas usanaafgrma de gestion de recursos
humanos con Enfoque por Competencias. Los mas ferges avances en el tema ocurrieron
en los dltimos 15 afios (Boyatzis, 2008).

La gestion integral de recursos humanos con Enfpqué&€ompetencias abarca e integra los
distintos procesos de RH entre los cuales con drezia se encuentran el analisis y
descripcién de los puestos; la atraccion, selecei@rcorporacion; el desarrollo y planes de
sucesion; la capacitacién y entrenamiento; y lduee#n del desempenfio, la remuneracion y
los beneficios (Alles, 2007).

Como el interés por medir y predecir el comportaaielaboral se ha incrementado
considerablemente, el término competencia es actudé una parte esencial del vocabulario
de los gestores de RH. La GRH basada en compateesiuna estrategia clave para alinear
el comportamiento y las capacidades internas caiirdacion estratégica de la organizacion,
y los modelos por competencias ayudan a tradusidtrategias organizacionales, objetivos y
valores en comportamientos especificos (Chouhanv&a8ava, 2014).

La modelacion de las competencias constituye upartante innovacion que permite que las
organizaciones se enfoquen en la informacion m@tacia al empleo y en las competencias de
los empleados a la hora de dirigirlos. El benefioi@s importante que tienen es que alinean
activamente los sistemas de RH, proveyéndolos déemguaje comun, integrandolos y
previniendo las inconsistencias (Campion et al1,120

Los modelos por competencias pueden disefiarsenpatgles propositos, pero el mayor
beneficio se obtiene cuando se aplican integrangtipies sistemas en una base unica. Como
alternativa al analisis tradicional del puesto dEbdjo también resulta atractiva para los
estudiosos y practicantes del desarrollo de resunsmnanos (DRH), ya que sirve de base

para muchas actividades de este (Stevens, 2013).
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Algunos autores consideran el DRH como una dis@pémergente (Hassanzadeh, 2015),
otros como una subdisciplina de la GRH. Los profeses de RH desde el contexto
organizacional lo ven como las actividades de aatrgento, formacion y construccion de
competencias en su sentido mas amplio (Khan, Khalakmood, 2012). Asi el DRH se
vincula estrechamente a la formacién o capacitdeigoral.

Para implementar programas de formacion y entresr@mipor competencias es necesario
primero definir las competencias que se quiererdaka. Para hacerlo, se sugieren tres vias:
autodesarrollo, entrenamiento por mentores, y @dd. El primero, el de mejor
efectividad (Alles, 2007). La formacion, a su veenduce eventualmente al cambio de
actitudes y comportamiento, asi como a la formacitiarior de competencias. Recibir
formacién continua y adquirir nuevas competencesngerativo en el complejo contexto
actual, cuya unica constante es el cambio y enallos conocimientos se vuelven obsoletos
en un lapso cada vez mas corto de tiempo. Las sagpmecesitan ademas que todos sus
profesionales posean una formacion integral y coempéas de amplio espectro que les

permitan lidiar con multiples escenarios. Esto t@mise aplica a los propios gestores de RH.

2. Competencias de los gestores de RH.

Los gestores de RH, en la actualidad, deben desempea extensa gama de roles para poder
contribuir al desarrollo empresarial. Estos vanddetos tradicionales como operadores
administrativos hasta roles estratégicos como ageatdé cambio, estrategas organizacionales,
y proponentes de tecnologias con amplio conocimieled negocio en el que se insertan
(Ulrich et al., 2013Cesynier, Diskiere, & Stankevéiene, 2013; Yusliza, 2012).

Las investigaciones realizadas por Ulrich, BroclkbgrYounger contribuyeron al desarrollo

de la profesibn de RH moderna y a la definicibncdéles son las competencias que los
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gestores de RH requieren para alcanzar un altorghes®. Los articulos de estos autores se
mencionan ampliamente por otros autores de lalitea. Las competencias propuestas por
Ulrich y colegas se agrupan en seis dominios (Brack et al., 2012):

1. Posicionador estratégico: Implica comprensidhcdatexto de negocio desde todos los
angulos, industria, mercados, clientes, proveedtgadencias, etc. Aplicar este conocimiento
y participar en el desarrollo de estrategias caiggs a clientes y al cumplimiento de los
planes anuales.

2. Activista creible. Comprende hacer lo que see.difener buenas habilidades
interpersonales. Desarrollar una quimica positiva los clientes y convertirla en resultados
de negocio. Tener confianza en las opiniones psopiapoyarlas con datos sélidos. Ser
abogado de la importancia de RH en obtener residtde negocio.

3. Constructor de cultura. Crear, auditar y conducdia organizacion fuerte, ayudando a
definir y construir su cultura. La cultura se réaa con fortalezas de la compafiia, puede ser
innovacion, rapidez, foco en los clientes, etc. dgiua los mandos intermedios a crear
significados de modo que la cultura refleje looxes mas profundos de los empleados.

4. Campeon del cambio. Desarrollar la capacidachd®io de la organizacién y traducirla en
cambios de estructura y procesos efectivos. Gestielncambio con apoyo de la realidad de
los mercados y el negocio, construir compromiso losnclientes y superar la resistencia.
Asegurar la implementacion y los recursos necesa@oa el cambio y aprender de los éxitos
y fracasos.

5. Innovador de RH e Integrador. Integrar las jicastde RH entorno de asuntos claves de
negocio. Asegurarse que los subprocesos de lostdey@mtos de RH se integren, y que los

resultados deseados de negocio se expongan claeayngmoricen.
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6. Proponente de Tecnologia: Aplicar y desarrdanologias vinculadas al trabajo de RH
para mejorar la eficiencia de los procesos de RplicAr tecnologia de redes sociales para
ayudar a las personas a conectarse entre si dienteocompania y con personas externas a
esta, en especial, clientes. Identificar informadidiportante y convertirla en conocimiento
usable, especialmente para la toma de decisionssgufarse que las decisiones se
comuniquen claramente y que se implementen.

En Cuba, los profesionales de RH para desarr@l&@RH y orientar su formacion se guian
por el modelo para el disefio e implementacion deS@ICH expuesto en las Normas
Cubanas 3000 del 2007 (ONN, 2007), cuyo eje prat@pn las competencias laborales. Este
incluye los siguientes modulos (procesos de RH):

1. Competencias laborales: Conocimientos, habilidades, experiencias, sentitogn
actitudes, motivaciones, caracteristicas personglegalores basados en la idoneidad
demostrada, asociados a un desempefio superiaatajatdor y de la organizacion. Deben
ser observables, medibles y contribuir al logrdodeobjetivos de la organizacion.

2. Organizacion del trabajo. Comprende la integracion en las organizacionescagital
humano con la tecnologia, los medios de trabajatgnales en el proceso de trabajo.

3. Seleccién e integracionComprende captar, seleccionar, capacitar, promawiuar y
estimular a las personas de acuerdo a los valogeta dorganizacion laboral, para su
integracion.

4. Capacitacion y Desarrollo.La capacitacion comprende las acciones de prepataci
continuas y planificadas, para mejorar las commesende los trabajadores. Su objetivo es
dotar a los trabajadores de conocimientos, mulifidades y valores que les permitan

desempeniar cargos de amplio perfil, alcanzar uandasfio laboral superior.
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5. Autocontrol de la Gestion Integrada de Capital imano. Comprende la actividad
sistematica de control, que se realiza por la propganizacion, dirigida a medir el impacto
en el logro de los objetivos y la estrategia.

6. Estimulacion material y moral. Sistema de acciones para motivar a los trabajadorés
consecucion de los objetivos estratégicos de lanizgcion. Comprende beneficios salariales
y reconocimiento social.

7. Seguridad y salud en el trabajoComprende la creacién de las condiciones laborales
seguras, asi como la creacion de una cultura deqeen de riesgos en aras de garantizar la
seguridad del trabajador y evitar riesgos.

8. Evaluacién del desempefidVedicidn sistematica del grado de eficacia y eficia con el
gue los trabajadores realizan sus actividades déxor

9. Comunicacion institucional. Comprende el conjunto de acciones, tanto transmigio
facilitacion de acceso a la informacion como cr@acy mantenimiento de relaciones
interpersonales adecuadas.

En las normas cubanas no se hace referencia éxphictuales son las competencias que
deberia tener un gestor de recursos humanos cutsnpopco en ningun otro documento
oficial reconocido el limite del conocimiento degoés Aun cuando pueda inferirse que la
formacion que estos deben recibir tiene que abéysanddulos propuestos como guia para la
GERH de las empresas, es altamente deseable cae @snhpetencias se determinen,
expliciten y validen para el contexto cubano.

Una formacion que incluya los médulos descritoglemodelo puede considerarse integral,
afladiendo después algunas particularidades depgeesandonde se realice. Por lo que los
profesionales de recursos humanos deben formarsadenuno de los modulos del SIGCH

para poder realizar GERH, independientemente deesude especializacion.
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Los dominios de competencias propuestos por Ulicipesar de necesitar mayor estudio
sobre su adaptacion al contexto cubano; y los no&diel SIGCH, a pesar de la no definicion
explicita de la formacion y competencias que detemer los gestores, son referentes
importantes en el contexto internacional y naciaesabectivamente. Es por esto que los
autores consideraron que constituian un buen pdatgartida para un analisis de las
competencias de los gestores de recursos humantzs emnpresa CIM perteneciente a la

industria biotecnoldgica.

3. Competencias de los gestores de RH en industriaistecnoldgicas.

La biotecnologia global es un sector emergente y rantable, cuyo crecimiento se espera
gue continle de manera constante en los proximos @deloitte, 2014); sin embargo, se

encuentra en la actualidad entre los mas afectpdosa falta de competencias técnicas y
profesionales (Deloitte, 2015). Tanto en la literatinternacional como nacional consultadas
no se encontraron referencias especificas sobriitasones de los gestores de RH en las
industrias biotecnolégicas. Esto puede deberste estras causas, a que el reciente
surgimiento de la industria biotecnoldgica (décdddos 80) y de la GRH como profesion,

hace que las investigaciones que unan ambas tasiatic abunde; sin embargo, si se
encuentran referencias sobre la necesidad gesebm@ento en las ciencias de la vida, dada
la creciente competencia por este y su escaseroasi de la necesidad de aumentar las
competencias de los profesionales de RH, en gemer&bdas las industrias.

En Cuba, el sector de la Biotecnologia es el pomeertérminos de beneficios obtenidos de la
exportacion de bienes (Gian Carlo Delgado, 201Hs empresas que lo componen se
consideran como de alta tecnologia y tienen u cgempleto en la investigacion-desarrollo-

comercializacion, que les permite obtener produtosvadores de alto valor afiadido y
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reemplazarlos periédicamente con altos y crecieesédndares de calidad. Estas empresas
generalmente funcionan con bajos costos y requideeRH altamente calificados (Lage,
2013). Esta alta calificacion debe extenderse aptogesionales de las areas de recursos
humanos, los cuales deben prepararse para gesiopaopio conocimiento y responder a las
demandas de un entorno complejo, cambiante y gtaloial.

El entorno global en el que opera una empresadniolégica como el CIM complejiza la
labor actual de los gestores de RH, los cualesrdigloer un plan de formacion a la medida de
las funciones que la empresa requiere de elloso &mdujo a investigar la situacion de la
formacién y competencias de los gestores en la esapipara luego hacer propuestas de
acuerdo con la realidad detectada.

La investigacion se dividié en tres partes. Enrlmera se evalud la percepcidon que tenian los
gestores sobre los factores que influian en quequipo de recursos humanos alcanzara un
alto desempefio. Despueés se valido la relevaneidogugestores atribuian a los dominios de
competencias de Ulrich en el contexto del CIM wlimente se analizé la formacion recibida

histéricamente por los gestores.

4. Estudio de percepcion sobre factores influyentesn un alto desempefio.

Los gestores del CIM laboran en la Direcciéon dedbedio Humano (DDH) del CIM, la cual
se conforma por tres departamentos: Economia ddbajo, Seguridad Organizacional y
Gestion Medio Ambiental, y Gestion del Conocimierftieestos gestores primeramente se les
realizé un estudio para investigar cual era sugpsién de los factores importantes para tener
un alto desempefio y realizar una GERH. Mediang tormenta de idea se obtuvieron

primeramente los criterios de los directivos (5 tetal). Sobre la base de los criterios
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obtenidos se construy0 una encuesta que se aplid®% de los miembros no directivos de
la DDH con una pregunta abierta al final que pdisiitia afiadir un nuevo criterio.

La encuesta reveld que tanto los directivos corsari@mbros de la direccion coincidian en
gue la comunicacion, entendida como interrelacidineelas personas y no como flujo de
informacion, era el factor mas importante. Esteseoso sobre la importancia de la
comunicacion se observo también en el Activo delletividad y en la literatura consultada
para la conduccion de este estudio. Los otros fieetionportantes sefialados por los directivos
y ratificados por los miembros de la direccién furerclara definicion de la tarea, flexibilidad
ante el cambio, disciplina laboral, capacidad deéoaprendizaje y de mejora continua,
creatividad e innovacién de los miembros, confiagzampatia entre los miembros del
equipo, seleccion previa rigurosa, flujo interno ddormacion adecuado, liderazgo
participativo, y toma de decisiones consensuada.

Se observo también que la gran mayoria de losrectoencionados tanto por los gestores, la
DDH, como por los autores de la literatura conslaisapara el estudio, estan presentes en la
quinta dimension de la inteligencia emocional, hdédes sociales, definida por Goleman

(Goleman, 1998).

5. Relevancia de los dominios de competencias deith en el contexto del CIM.

Este estudio se aplico a una muestra represen{a@dfa de los miembros de la DDH) de los

gestores a los que se pregunto cudl era el niviehpertancia que atribuian en su profesion a
cada dominio de competencias propuesto por Ulr&lhos gestores se les explico claramente
en queé consistia cada dominio para evitar difegemtterpretaciones y después se les pidio
gue evaluaran el nivel de importancia del domimaekCIM, lo que se muestra en la Figura

1.
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Figura 1.Evaluacién por los gestores de RH del CIM sobimfzortancia en cada dominio

de competencia propuesto por Ulrich y colegas

Como se observa, todos los dominios propuestot)pimh se validaron en el contexto de la
empresa biotecnoldgica CIM, ya que todos fueroralselids como importantes por mas del
60% de los gestores. Los dominios de mayor consémsmn los de activista creible,
constructor de cultura, proponente de tecnologpeasjcionador estratégico.

A continuacion se les pidié a los gestores queuavah las brechas entre el dominio y el nivel
de desarrollo del dominio en el CIM. El dominioegreveld tener la mayor brecha, fue el de
campeon del cambio, lo que evidencia la necesidactahstruir la competencia de los
gestores para gestionar los cambios.

Otra conclusion derivada de este estudio fue gugdstores no conocen bien cuéles deberian
ser sus competencias, pues no identificaron erstedi® anterior, como factores de alto

desempefio, los agrupados en los dominios de datiéeque consideraron relevantes.
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6. Diagnostico de la formacién por los gestores RH.

En el curso de este andlisis realizado en el 28Xé\8saron la totalidad de los expedientes de
formacion de los gestores y la formacion recibidagstos historicamente en temas de GRH;
en particular se investigo si recibieron formacémntemas relacionados a los médulos del

SIGCH, lo cual se muestra entlaor! Reference source not found.

Competencias
100

Seleccidon e Organizacion del
integracion™\ \ Trabajo

Comunicacién
Institucional

Estimulacidn Séguridad y Salud
Moral y Material del Trabajo

Figura 2. Porciento de gestores de RH del CIM con formaeidmaodulos de la NC

3000/2007.

Como se puede observar existen brechas en la fanmnde los gestores y necesidad de una
mayor integralidad en esta, pues solamente 5 tdbags (24%) de la direccion recibieron
entrenamiento en 3 o0 mas modulos del SIGCH. Elrtlpanto, cuya capacitacion resultd
mas integral, fue el de Gestion del Conocimieriste departamento es ademas el que posee
mayor numero de universitarios (100%) y profesiesalon categorias cientificas. También
tiene al 100% de los trabajadores restantes actmémcursando una maestria. Los

trabajadores que menor integralidad tenian fuessnde Economia del Trabajo, los cuales
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realizan las funciones tradicionales de adminigirade personal, que en Cuba generalmente
se internalizan.

Para el caso del modulo Competencias, el médutorrdel SIGCH, solamente 3 trabajadores
poseian conocimientos sobre el tema. Esta cifreeatdmen 2 desde el momento en que se
realizé la investigacion, pero aun resulta defi@epues se considera que todos los gestores
de recursos humanos deben poseer instruccion Sabnpetencias para poder implantar un
SIGCH.

En el moédulo de Comunicacién, 7 trabajadores hal#aiido formacién, principalmente
debido a la facilidad de acceso a este curso, gagua institucion se imparte por profesores
internos y a la percepcidn organizacional sobrengwrtancia. Aun asi, a causa de la relacion
gue se establecié con la satisfaccion de los tadbags y el desempefio de los gestores es
altamente deseable que el 100% de los trabajadend@isan este curso y actualicen sus
conocimientos periddicamente.

En el caso de la Estimulacion Moral y Material swate 3 trabajadores habian recibido
formacion en este modulo. Esta situacion necesitartirse, pues la primera demanda de los
trabajadores en el Activo de Productividad, pargorae su satisfaccion laboral, fue el salario.
Por esto, todos los gestores de RH deben en mayanor grado poseer una formacion que
les permita contribuir a mejorar el disefio de taradacion en la empresa.

También se analizo el nUmero de horas de capawitaecibidas por los gestores en los afios
2012-2014, lo que se muestra en la Figur@ursos recibidos por la DDH 2012-2014, horas y

actividades formativas
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Figura 3. Cursos recibidos por la DL 2012-2A 4, horas y actividades formati.

El analisis del numero de horas de capacitacioridas durante los afios 2(-2014 reveld
gue &tas se habian incrementeen los ultimos 3 afios, pero ertntlaviainsuficientes, ya
qgue el niamero ideae hora de formacion a recibir anualmentigfinido a partir de estudic
debenchmarkinges 40 hore. El valor mas elevadge obtuvo en el 2014 en el departame
de Gestion del Conocimientlo que elevo el numero de horas recibidas por éssoges de |
DDH a 23.6 horas. En el 20, aunque los resultados no se muestran en estea, este
namero se espera aumente en departamento debido a que 5 de sus integrantean
estudios de maestria.

Este andlisisefuerza aun mas la necesidad de increméda formacion de Ic gestores de
RH, pues éstas insuficiente € nimero de horas y se limitapocos médulos del SIG(,
dejando brechagjue influyen negativamente en el desempefio degestores de RH e
impiden el desarrollo de las mismas competencibdadas por ellos en el estudio anteri

La comunicacion, que esegun las percepciones de los gestores ¢, la competencia que
incidiria méas erla mejora desu propio desempefio; y latenulacionmoral y material, que
segun las percepciones de los trabajadores de es la quanas incidiria en smotivacion,

satisfacciony mejora de su rendimier, seguida dda propia competencia comunical,
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necesitan ser priorizadas, ademas del propio matkilcompetencias. Se necesita, ademas,
integrar los dominios de Ulrich y los médulos d&GGSH para disefiar una formacion mas
completa para los gestores. Esta integracion sexlér base para renovar y ampliar las

competencias de los gestores de RH.

7. Plan de actividades para la gestion de la formaim de los gestores de RH.

Teniendo en cuenta las deficiencias encontradapragg®iso un plan de acciones como un

primer paso hacia el disefio de un plan de formaicitagral basado en competencias, que

eventualmente tribute a que los gestores de RHceeauna GERH mas eficiente en la

empresa. El plan se dividio en tres etapas, asegoséa su mejora continua y renovacion, asi

como la participacion de los gestores en todasetapas. El plan debera comenzar a

implementarse en febrero del proximo afio y corstuéen diciembre. Las acciones del plan,

omitiendo fechas y responsables, se detallan anc@aion.

Etapa 1: Preparacion preliminar.

1. Comunicar la intencién de aumentar las competeryoplicar la necesidad.

2. Explicar resultados de la investigacion realizatizsagestores en un seminario.

3. Designar especialistas para realizar una tormentdahs a gestores sobre conocimientos y
competencias que deben poseer, luego del seminario.

4. Realizar tormenta de idea con los gestores de RH.

5. Determinar los posibles cursos a impatrtir, y cleaifos en internos y externos.

6. Nombrar profesores para los cursos internos.

7. Entrenar, en inteligencia empresarial, al menos &specialista por departamento para
realizar busqueda de necesidades de formacion dlgdstores de RH en el contexto

biotecnoldgico.
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8. Discusion con gestores del plan de formacion yrdeéa y determinacion de horarios
mas adecuados para el caso de los cursos inted®digponibilidad para asistir en el caso
de los externos.

9. Coordinar con profesores designados para los gumnorizando los mdédulos de
competencias, comunicacion, y estimulacion morabyerial.

Etapa 2: Disefio de los cursos.

1. Disefo de cursos internos para los gestores de RH.

2. Disefo de indicadores para medir el avance erdlzco#on de las brechas detectadas.

3. Reunion con especialistas entrenados en inteligeenipresarial a final de afio, para
determinar qué conocimientos y competencias debantemerse o no en el plan de
formacion del afio siguiente, y cuales nuevos comecitos y competencias deben
afadirse segun lo detectado en el afio en curso.

4. Disefar un instrumento para medir la satisfacceiod clientes de los gestores.

Etapa 3: Imparticion de los cursos y evaluacion delpacto de la capacitacion.

1. Imparticion de cursos internos por y para los gestde RH.

2. Aplicacion de herramienta existente para medialalad de la formacion.

3. Medicion de indicadores de avance en la reducadasibrechas detectadas.

4. Medicion de la satisfaccion de los clientes degglestores.

5. Conduccion de reuniones de trabajo con gestoresnaipos de afio para introducir
mejoras al plan y determinar acciones a realizearda el afio siguiente.

6. Comunicacién de mejora y acciones a partes @anbdis, y obtencion de retroalimentacion.
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CONCLUSIONES.

Ampliar la formacion de los gestores de recursomdnos del CIM, mediante el plan
propuesto, permitird eventualmente ampliar y de#larrlas competencias de éstos, lo que a
su vez contribuira a que éstos realicen una GERHagada valor a la empresa. Para alcanzar
este resultado final se requiere también conduds nmvestigaciones relacionadas a la
formacién y competencias de los gestores de ddisatromano, a la vez implementar y

chequear periddicamente el plan de acciones prappas introducir mejoras.
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