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Resumen

El objetivo principal de este articulo es ofrecer fundamentos tedricos y metodoldgicos para contribuir,
en el contexto actual de la “era digital”, al mantenimiento o aumento de la retencion laboral de las
personas que trabajan, insertada en su dindmica de “atraccion, retencion y desarrollo”, desde la
perspectiva sistémica de la Gestion de Recursos Humanos, con énfasis en sus procesos clave de
formacion (reskilling y upskilling y atencion al talento sénior), condiciones de trabajo (seguridad y salud
en el trabajo), los disefios de perfiles de cargo por competencias, la evaluacién de puestos y la
compensacion laboral, en su asociacion con el sentido de compromiso. Los métodos son el analisis
documental y observacidon participante sobre entidades laborales. Como resultado se ofrecen las
concepciones y conexiones técnico organizativas relativas a esos procesos en aras de mitigar la
fluctuacion laboral.
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Abstract

The main objective of this article is to offer theoretical and methodological foundations to contribute, in
the current context of the “digital age”, to the maintenance or increase of job retention of working people,
inserted in their dynamics of “attraction, retention and development”, from the systemic perspective of
Human Resources Management, with emphasis on its key training processes (reskilling and upskilling
and attention to senior talent), working conditions (safety and health at work), the designs of profiles of
charge for competencies, job evaluation and labor compensation, in their association with the sense of
commitment. The methods are documentary analysis and participant observation on labor entities. As a
result, the concepts and technical-organizational connections related to these processes are offered in
order to mitigate labor fluctuation.

Keywords: job retention, digital era, human resources management.
Introduccién

La retencion laboral de las personas que trabajan se ha convertido en una necesidad agudizada y urgente
para las organizaciones laborales de esta contemporaneidad, contextualizada en los ultimos afios por esta
“era digital”, de las incidencias del cambio climatico extremo, del post-COVID-19, de los conflictos
armados, de las migraciones, de confrontaciones geoeconémicas y proteccionismo, de polarizacion social
y de desinformacién, como la caracterizaran el Foro Econémico Mundial (WEF) y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en 2025 y 2024 respectivamente. Y se agudiza alin mas
la necesidad de esta retencion laboral, por el avance exponencial de la tecnologia, imponiendo a las
empresas la recurrencia a la “digitalizacion”, en particular de la digitalizacion de sus procesos de trabajo,
junto al auge de la inteligencia artificial (IA) generativa,*° exigiendo de las personas que trabajan
competencias laborales acordes a ese avance tecnoldgico y el cambio climatico.®-8

Para la gestion pablica y empresarial cubana, la referida contextualizacion posee validez en su influencia
sobre la retencidn, junto a las secuelas que ha introducido el blogueo econdmico, comercial y financiero
del gobierno de EE.UU. al pais por mas de 60 afios y las insuficiencias propias en la gestion
organizacional reconocidas.® En la actualidad las empresas cubanas deben poseer, para hacer sostenible
esa “retencion” laboral, un sistema de Gestion de Recursos Humanos (GRH) con sus procesos clave bien
conectados, y asi se ha planteado para la actividad empresarial cubana desde 2007, al enfatizarse en la
continuidad del “Perfeccionamiento empresarial cubano” en sus normas juridicas especificas de la
Oficina de Normalizacion Cubana (2007), el Consejo de Estado (2007) y el Consejo de Ministros (2007),
que en sus respectivas actualizaciones han mantenido la necesidad de un sistema de GRH.%-12

Pero solo retener a las personas que trabajan, reducir al minimo la fluctuacion o el traslado laboral,
evitando pérdida de buen desempefio o de productividad del trabajo, de competencias y de experiencia
de los trabajadores, no basta hoy; la “retenciéon” hay que comprenderla en su dinamica, en el proceso
sistémico de “atraccion, retencion y desarrollo” de las personas que trabajan, y apreciarla —lo cual es
imprescindible-- desde una perspectiva de “mejora continua” y conjuntamente, desde una perspectiva —
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se insiste-- sistémica de Gestion del Talento Humano o Gestion de Recursos Humanos o Gestion del
Capital Humano.

Comprendidos hoy entre los procesos clave que configuran determinado sistema de GRH, destacan por
su gran influencia en lograr la retencion de las personas que trabajan —percibidas en su dinamica de
“atraccion, retencion y desarrollo”--, la formacion, las condiciones de trabajo, los disefios de perfiles de
cargo por competencias, la evaluacion de puestos y la compensacion laboral —en su nexo con el sentido
de compromiso--, aunque todos sus procesos clave,'*1® en sus conexiones o interacciones, son
necesarios.

Constituye objetivo principal de este trabajo, ofrecer fundamentos tedricos y metodol6gicos para
contribuir al mantenimiento o aumento de la retencion laboral de las personas que trabajan en las
organizaciones laborales, insertada en su dindmica de “atraccion, retencion y desarrollo”, desde la
perspectiva en sistema de la Gestion de Recursos Humanos, con énfasis en los procesos clave de GRH
relativos a la formacion (reskilling y upskilling y atencién al talento sénior), condiciones de trabajo
(enfatizando la seguridad y salud en el trabajo), los disefios de perfiles de cargo por competencias
laborales, la evaluacion de puestos (discriminando complejidad) y la compensacion laboral, en su nexo
con el sentido de compromiso.

Materiales y métodos

El objeto de estudio han sido las organizaciones laborales cubanas, y con particular relevancia empresas
estatales cubanas. EI método del anélisis documental utilizado, abarcando tanto literatura cientifica
extranjera como nacional, posibilito la contextualizacion actual en esta época de la “era digital”, con su
avance de la tecnologia digital y el cambio climatico extremo, sobre el tema de la retencion laboral,
asi como los fundamentos tedricos y metodoldgicos que se expresan, avalados estos Ultimos por el
método de la observacion participante, cuyas evidencias fueron reportadas (mediante tesis y articulos
refrendados) por un conjunto de doctorandos y master en ciencia egresados, cuyas tematicas
comprer;gieron el &mbito de la Gestion de Recursos Humanos, y que fueron tutelados todos por el
autor.t”

El conjunto de empresas cubanas que fueron objeto de estudio, bien se refleja en las tesis y articulos de
esos egresados que se referencian aqui. En sus tesis y articulos se trataron como hecho comdn, el sistema
de GRH que se asumiera, principalmente el desarrollado por el investigador Alfredo Morales (2006)%8 y
que diera lugar al modelo de gestion de capital humano que se refrendara por las normas cubanas (NC)
3000-3002: 2007. Y en esas investigaciones se estudiaron los procesos clave relativos a la formacion, las
condiciones de trabajo (implicando la seguridad y salud en el trabajo), la determinacion de competencias
laborales, los disefios de perfiles de cargo por competencias y la compensacion laboral: todos ellos en
alguna medida vinculados con la retencion del personal trabajador, destacando la imprescindible
funcionalidad sistémica del modelo de GRH cubano expreso en la citada NC.

Resultados y discusién

Reconociendo las turbulencias y desastres del mundo, que requiere soluciones rapidas, practicas y
dindmicas y solicitando cooperacion y solidaridad eliminando muros y situando puentes poniendo en el
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centro a los seres humanos (el pueblo), y destacando la trascendencia estratégica de la economia digital,
en aras de la era post-COVID-19, en el Foro Econdmico Mundial de 2022, expresaba Xi Jinping:

"Los paises del mundo deben defender el verdadero multilateralismo y persistir en la
eliminacion de barreras en vez del levantamiento de muros, en la apertura en lugar del
encerramiento, y en la integracion en vez de la desvinculacion, para promover la construccion de
una economia abierta. Hemos de orientar la reforma del sistema de gobernanza global con apego
a los principios de equidad y justicia, defender el sistema multilateral de comercio centrado en la
OMC, asi como elaborar, a base de plenas consultas, reglas efectivas y generalmente aceptables
para la inteligencia artificial y la economia digital, entre otras, con miras a crear un entorno
abierto, equitativo y no discriminatorio para la innovacion cientifico-tecnolégica”.?°

La falta de la solidaridad y la cooperacion, con la imposicion de muros, es una de las principales causales
de la emigracion laboral mundial. La emigracion o la movilidad de la fuerza de trabajo, en particular la
de alta calificacion, esta muy relacionada con el nivel de estimacion que se otorga a esos puestos o cargos
de trabajo en los lugares adonde se emigra. Lo antes planteado se halla avalado por una encuesta conjunta
realizada por la Boston Consulting Group (BCG) y la Network®® en la cual recibieron mas de 200 000
respuestas de 189 paises. En esa encuesta se reveld que el 64 % de esa fuerza de trabajo (talento) se
moveria hacia otros paises pretendiendo tal estimacion en aras de sus metas profesionales. Y en esa
encuesta se destacan especialmente los trabajadores jovenes de alta calificacion de América Latina.

“;Por qué partir a otro pais? Justamente, el informe determin6 que la primera motivacion de las personas
para cambiarse de territorio es el desarrollo personal y la posibilidad de crecer en ese ambito”3P11 —
expreso Jean Michel Caye, Gerente de la BCG, durante el 15° Congreso Mundial sobre Recursos
Humanos celebrado en 2014, y precisamente aludiendo al reporte de esa encuesta mundial de 2014. Y es
criterio de este autor (A.C.) que la solucion a esa tendencia migratoria, que en la actualidad se ha hecho
mucho mayor, requerira de una politica global y de quitar muros, pero sin dudas esa estimacion del
trabajo, en busqueda de comprometimiento del trabajador, es de importancia notable para mitigarlo o
reducirlo. En el referido Congreso Mundial, Jeffrey Pfeffer, destaco:

“...las organizaciones han fallado hasta ahora al interesarse solo en la eficiencia y rentabilidad,

entre otros factores econdmicos. Llego el momento de centrarse en los individuos y preocuparse de

su bienestar para que los colaboradores se sientan nuevamente comprometidos 3% P 14

En similar sentido, al plantear “centrarse en los individuos” y considerar que “las personas son lo
primero” se estd pronunciando el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en su
“Informe sobre Desarrollo Humano”, donde destaca la necesidad de sostener el progreso humano:
mediante la reduccion de vulnerabilidades y la construccion de resiliencia en la gente, donde el sentido
de compromiso con la gente y el accionar colectivo es componente relevante.®® Y en su reclamo més
reciente, el PNUD (2024)3 pide “salir del estancamiento” y “reimaginar la cooperaciéon en un mundo
polarizado™: traza un camino a seguir e invita a una conversacion sobre la reimaginacion de la
cooperacion, pretendiendo puentes y no muros.

Este autor ha comprendido bien que lograr alto compromiso en los trabajadores con su organizacion
laboral, o alto sentido de pertenencia, ha de convertirse en resultado fundamental de la Gestidon de
Recursos Humanos, y es un antidoto muy importante para la fluctuacion laboral; ese sentimiento de
compromiso alcanzado por todo el accionar de la GRH es elemento fundamental de la retencién laboral
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en estos tiempos, y asi 1o ha argumentado en su labor investigativa, llegando a proponer tecnologias para
ello 1339,

En las Normas Cubanas (NC) 3001: 2007-Requisitos,*>?® derivadas de la investigacion de Alfredo
Morales expresa en su tesis doctoral, --y que llegamos a practicar en no pocas empresas cubanas donde
bien se reflejaba a la “retencion” en su dinamica antes aludida--, se expresaba en su Introduccion:
“El logro de los requisitos permitira a las organizaciones, atraer, retener y desarrollar
permanentemente sus trabajadores, asi como desarrollar el capital humano para materializar sus
objetivos estratégicos”—subrayado del autor, A.C 3°P-134.15.28

Y el componente “desarrollar” de la dindmica en la que se advirtié apreciar la “retencidon”, tiene su base
esencial en el proceso clave del sistema de GRH que es la formacion. Para los tiempos actuales, de
altisimo desarrollo de la tecnologia digital y la situacion cadtica del cambio climatico, el desarrollo
permanente de los trabajadores —y para alcanzar el “retener”’-- implica “Gestionar la formacion” con
excelencia: Diagnosticar las necesidades de formacion (de competencias a adquirir y a mejorar: reskilling
y upskilling y atencién al talento sénior), Proyectarlas (planificarlas), Conducirlas (organizarlas) y
Controlarlas estratégicamente. Seguir consecuentemente el ciclo Deming, precedido por un riguroso
diagnostico de competencias laborales a alcanzar y desarrollar. Y necesario es puntualizar en ese
“diagnostico de las necesidades de aprendizaje o formacioén”, que ala vez cuando se ha tratado de
estudio de “retencion”, que por lo general se alude a su antipoda la “fluctuacion o traslado laboral o
rotacion laboral”, se acude a diagnosticar esa fluctuacion (incluso a la fluctuacion potencial), recurriendo
a una “Encuesta sobre fluctuacion” y expresiones de calculo para ver sus efectos economicos, asi como
sus nexos técnico organizativos con la disciplina laboral y la satisfaccion laboral, que se refieren en el
libro Organizacion del trabajo, de Marsan et al.®

Y un alto aqui, para cerrar el ciclo de la dindmica de la retencion: la “atraccion”, asociada al proceso
clave de GRH que es la seleccién e integracion del personal, partiendo de los perfiles de cargo o puestos
de trabajo a disefiar, donde van las competencias laborales, y significan el patron de referencia o base
para alcanzar la “atraccion” que se materializa con el proceso de seleccion de personal.

Calificacion y recalificacion, son términos que no definen con precision el contenido que hoy conforman
esos dos anglicismos aludiendo a las competencias o habilidades (Gil, 2021).%” Reskilling es un
anglicismo que hace referencia al reciclaje profesional, es decir, a la capacitacion de un trabajador para
otro puesto, a través de la dotacion de nuevas competencias. Suele llevarse a cabo ese proceso cuando se
necesita cubrir una vacante para la que no se encuentran candidatos. En este caso, la empresa puede optar
por retener a un profesional que ha demostrado su eficiencia en otra posicion, capacitandolo para la nueva
disciplina. Upskilling es un anglicismo que hace referencia a la formacion de un profesional en nuevas
competencias que le permiten crecer en su rol actual, mejorando su productividad en el propio puesto o
facilitando la promocion interna en la empresa. A través de las acciones de upskilling los trabajadores
mejoran su rendimiento y adquieren una importancia estratégica para la organizacién, que no querra
prescindir de su talento.

La diferencia entre ambos conceptos esta en el objetivo de la formacion: mientras el upskilling busca
ensefiar a un trabajador nuevas competencias para optimizar su desempefio; el reskilling, también
conocido como reciclaje profesional, busca formar a un empleado para adaptarlo a un nuevo puesto en
la empresa. El reskilling se refiere al proceso de aprender nuevas habilidades o competencias para
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adaptarse a nuevas condiciones o roles laboral. Este concepto surge como respuesta a los rapidos
cambios tecnologicos y econdmicos que transforman las industrias, creando nuevas oportunidades y
desafios para los trabajadores.

En el Informe sobre el futuro del empleo 2025, del Foro Econdmico Mundial,? se presenta una vision
exhaustiva sobre las tendencias que remodelaran los mercados laborales globales de aqui a 2030. Este
andlisis se basa en datos recopilados de mas de 1000 empleadores que representan a 14 millones de
trabajadores en 22 sectores industriales y 55 economias, incluyendo todas las del G20, que representan
a mas de 14 millones de trabajadores en todo el mundo:
— En paises desarrollados, el envejecimiento poblacional impulsa la demanda de profesionales de
salud y cuidado.
— En economias emergentes, el crecimiento de la poblacidn activa fomenta un auge en el sector
educativo.
— Competencias clave: La gestion de talento, la ensefianza y la motivacion personal, ganan en
importancia en las condiciones actuales del mundo.
— EI40% de las competencias actuales de los trabajadores cambiara para 2030.
— Competencias como creatividad, resiliencia y alfabetizacion tecnoldgica serdn fundamentales.
— Upskilling y Reskilling: 59% de los trabajadores necesitara formacion adicional, ya sea para
desempefiar sus funciones actuales o para ser reubicados dentro de sus organizaciones.
— Mas del 80% de las empresas priorizan iniciativas de diversidad, equidad e inclusién, con un
énfasis en la incorporacion de mujeres al mercado laboral.
— La mitad de los empleadores planea reorientar sus negocios en respuesta a los avances en IA, lo
que destaca la importancia de adoptar estrategias proactivas para integrar esta tecnologia.
— Al subrayarse la necesidad urgente de preparar a la fuerza laboral para los cambios inminentes,
la colaboracién entre empleadores, gobiernos y trabajadores serd esencial para maximizar las
oportunidades y mitigar los riesgos asociados.

Con la primera pleca, relacionada con el envejecimiento poblacional --caracteristica de paises
desarrollados, que también se manifiesta en Cuba--, se vincula la necesidad de la atencion al “Talento
Sénior”. La fundacion Seres, de sus analisis dentro del Labs de Demografia, donde han participado
empresas como Caixa Bank, DKV, El Corte Inglés, Endesa, Lee Hecht Harrison, Seguros Santalucia,
Sacyr y Seur, ha elaborado, con Fundacion Adecco, el Libro Blanco del Talento Sénior ©®, que recoge
las mejores practicas para concienciar a empresas, administraciones publicas y sociedad sobre el
protagonismo que el talento sénior va a adquirir en el mercado laboral en los proximos afios con la mayor
longevidad.

Un talento que, segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), se refiere a una persona a partir de
los 60 afios. Seénior significa superior en categoria y experiencia a quienes desempefian la misma
profesion o cargo. También conocido como nivel ejecutivo, el nivel sénior de antigiiedad “requiere un
alto nivel de experiencia, conocimiento y responsabilidad dentro de una empresa”. Los empleados de
nivel senior tienen el mayor poder de decision en una empresa y su funcion es proporcionar liderazgo y
orientacion a los empleados con menor antigliedad. Los perfiles séniores son profesionales con amplia
experiencia laboral en su area de especializacion y cuentan con competencias o habilidades técnicas
avanzadas, conocimientos y dominio general de todos los procesos para realizar las tareas de su sector
laboral.
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El significado laboral de sénior implica que estos “profesionales de alto nivel tienen experiencia, son
autébnomos y pueden tomar decisiones importantes sin necesidad de supervision”. También, agiliza los
procesos y aporta innovacion a las empresas. Puede dirigir a personas o grupos.

Espafia tiene una de las poblaciones mas envejecidas de Europa, e igual situacion tiene en su fuerza
laboral. Similar es la situacion en Cuba, donde se han tomado medidas para recurrir al “Outplacemnt”
(recolocacion); pero habra que sistematizar esa atencion --y con ello la “retencion”-- principalmente a
los experimentados profesionales y directivos del pais (sénior), que se reconoce por muchisimas de
nuestras instituciones, que son sostén fundamental y decisivo de la gestion productiva y de servicios en
estos tiempos, ejemplos de consagracion y profesionalidad, que nos resultan muy ciertamente
imprescindibles. Hay que hacerlo de manera sistematica, organizada, planificada. Y se debe aprovechar
la experiencia de Espafia, que se refleja en el citado libro. Alli expresé Francisco Mesonero, Director
general de la Fundacion Adecco:
“Hoy, la gestion del talento sénior debe convertirse en uno de los vectores criticos de
competitividad y crecimiento de Espaiia (...). Fruto de este convencimiento nace este Libro
Blanco, (...). A través de estas paginas, se recogen de forma sencilla y aproximativa propuestas
para la gestion del talento sénior, ilustradas con ejemplos de numerosas compafiias lideres en la
materia (...). No en vano, la puesta en comun de estas iniciativas servira de base para proceder a
una revision estratégica de la gestion de la diversidad, encaminada a proporcionar a empresas y
a poderes publicos los conocimientos necesarios para actuar con criterio en el escenario de
envejecimiento que nos circunda. Porque solo los Gobiernos y empresas que integren la gestion
del talento sénior en su cuadro de mando hoy, podrén ser referentes en la sociedad y en el mercado

laboral del mariana” 38 P10

Y si bien a los experimentados y ya veteranos séniores, habra que prestarle atencion priorizada desde la
GRH, por ser en la actualidad cubana como en la espafiola, sostén fundamental en estos tiempos, a los
jévenes que seran continuidad habra que prestarle igual atencion priorizada. Y varios de los doctorandos
y master tutelados —todos jovenes-- realizaron estudios investigativos en esa linea divulgando sus
resultados.?* 3942

En la “retencion”, la consideracion de las condiciones de trabajo y en particular las relacionadas con la
seguridad y salud en el trabajo, tienen un lugar relevante, e integran en la empresa cubana el proceso de
Organizacién del trabajo (donde también se ubican las exigencias de la Ergonomia y el Medioambiente).
Las malas condiciones de trabajo son antieconémicas, extremadamente antieconémicas. A este autor, en
clases, le gusta reiterar lo siguiente: Quien fuera jefe de uno de los departamentos de estudio del trabajo
mas importantes del mundo, de la Imperial Chemical Industries de Inglaterra, como refirié en uno de
sus textos la Oficina Internacional del Trabajo (OIT), solia repetir: “No utilicen un cortaplumas cuando
necesitan un machete”. En otras palabras, de nada sirve mejorar la disposicion de un taller o los métodos
del obrero utilizando procedimientos altamente técnicos y ahorrando unos segundos en cierta operacion,
si se pierden horas enteras a causa de las malas condiciones de trabajo en todo el edificio. En efecto, son
decisivos en la preservacion de la salud y el bienestar de los trabajadores, asi como en la productividad
del trabajo y en la ganancia de la empresa, los niveles permisibles o de confort de iluminacion, ruido,
ventilacion, temperatura...y jlimpieza! Nos gusta ilustrar con esta experiencia: Don Burr, presidente de
la People Express, dice: “Si hay manchas de café en los asientos, los pasajeros piensan que nadie se
ocupa del mantenimiento de los motores del avion”. jCuéanta razon tienen!*3 P2%
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Esa emigracion potencial, y mucha ya real, que se report6 en la Encuesta de la BCG Network antes
citada, mucho tiene que ver con la estimacion que se tiene en los paises a donde se emigra, de esos
puestos de trabajo o cargos y sus buenas o decentes condiciones de trabajo. En el pais, donde muchisimo
se ha avanzado en la salud pablica, habra que mantener la atencién a la seguridad y salud en el trabajo,
en cuya trayectoria, por diversas causas, se han manifestado oscilaciones, como lo reportd el investigador
Jorge Roman.*®

Una medida trascendente adoptada en 2021 por el Consejo de Ministros, para el aumento de la eficiencia
y la productividad del trabajo en la empresa estatal cubana, fue perfeccionar la retribucion por el trabajo
(lacompensacion laboral) en el sistema empresarial otorgdndole mayor autonomia, a partir de una gestion
mas eficiente de los recursos humanos mediante el Decreto 53/2021.4 Esa medida implico el proceso
clave de GRH que es el Andlisis y disefio de puestos, derivando el disefio de los perfiles de cargo por
empresas Yy el establecimiento de escalas salariales propias, que requirieron del proceso clave de GRH
que es la Evaluacién de cargos o puestos para determinar las distintas complejidades de los puestos. Con
esa medida se descentralizo, pues antes se establecian para todo el pais centrados por el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS), el disefio de los perfiles o calificadores de cargo o puesto de trabajo
y los distintos grupos de la escala salarial, asi como la escala salarial misma: con esa descentralizacion
en la organizacion del sistema salarial, se respondia a la necesaria especificidad propia de cada empresa,
se iba al disefo del “traje a la medida” que se propugnd como aspiracion casi desde su inicio por el
Perfeccionamiento empresarial cubano.

El Perfil de cargo por competencias o calificador de cargo es de relevancia estratégica en la gestion
empresarial, pues ahi se define “lo que debera hacer o desempefiar el trabajador”; ahi van las tareas de
valor agregado (el TTR: tiempo de trabajo relacionado con la tarea) que habré de aportar el trabajador y
que deberd tributar a la vez a la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa. El disefio de
nuevos calificadores o perfiles de cargo es foco en la implementacion del Decreto 53/2021.

En la Figura 1 se expresa el modelo referente que representa el sistema de GRH asumido (derivado de
la tesis doctoral de Alfredo Morales, que resulté basamento de la aludida NC 3001: 2007, con sus nueve
procesos clave, donde su base técnica principal esta constituida por el proceso clave de Organizacion del
trabajo: donde estan comprendidos los procesos de trabajo, los disefios y analisis de puestos que derivan
los perfiles de cargo y las condiciones de trabajo, comprendiendo las exigencias ergonémicas y
medioambientales.

Para realizar la Evaluacion de cargos o puestos de trabajo, con vistas a determinar las distintas
complejidades (valor relativo de cada puesto, asociado al tiempo de trabajo socialmente necesario
invertido en ellos, implicando la ley del valor), para poder ubicar a los distintos puestos en los grupos de
la escala salarial, es requerimiento basico técnico organizativo disponer de los perfiles de cargo de todos
los puestos que habran de ocupar uno de los grupos del diapason de esa escala. A su vez, la ocupacion
de los distintos puestos en los grupos de la escala salarial, constituiria la base para la reparticion de las
utilidades, de la ganancia de la empresa, ademas del salario escala a distribuirles. La compensacion
laboral, ampliaba su espectro. Y ademas, para llevar a efecto la implementacion de ese Decreto 53/2021,
se decidid por una comision del Consejo de Ministro, que se impartiera un “Curso de GRH”, que bien
divulgo el MTSS y que ubicé en su sitio Web (https://www.mtss.gob.cu/descargas/bibliografia-curso-
gestion-de-los-rrhh). Ese curso que se impartié a la vez que implicaba el desarrollo de consultoria,
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implico la implementacion del Decreto, comprendiendo una tecnologia que se denominé “Tecnologia de
planificacion, organizacion, compensacion y CMI de la GRH en la implementacion del Decreto
53/2021”.%

Modelo referente de “Gestion Integrada de Capital

----------------------------- Humano” en la NC 3001: 2007 (Tesis de Alfredo Morales)
Y esas competencias se

i expresan en el Perfil de |
i cargo o Calificador de !
| cargo por :

Comunicacion
Institucional

i competencias, a disefiar
i de modo casuistico por

i las empresas, indicado
i por el Decreto 53/2021

............................. '
Seleccion e ‘ Competencias ' Seguridad y

Integracion Laborales Salud en el
‘ ‘ Trabajo

Capacitacion . Estimulacion
y Desarrollo Moral y
Material

Autocontrol

Evaluacioén del
Desempefio

Organizacion
del Trabajo

Figura 1. EI modelo que refleja el sistema de GRH asumido (NC 3001: 2007), teniendo en su centro o
eje los perfiles de cargo por competencias disefiados atendiendo al Decreto 53/2021
Fuente: elaboracion propia

En la Figura 2 se expresa la funcionalidad del sistema de GRH asumido con su modelo referente,
evidenciando sus conexiones técnicas organizativos. Se insiste en que sea apreciada su funcionalidad, de
modo que no perdamos la vision del sistema (que es mas que la suma de sus partes o elementos o
procesos, es una nueva cualidad surgida de sus conexiones o interacciones): que “los arboles no nos
impidan ver el bosque”. Ahi aparecen circulados los procesos clave (elementos) que se plantean de la
mayor influencia en la “retencion” laboral, que son: la formacion (destacando las “brechas” que surgen
después de realizada la evaluacion del desempefio, significando lo que le falta en competencias al
trabajador, para proceder a su plan de formacion (reskilling y upskilling, donde radica lo esencial de la
“mejora continua” del trabajador y su proceso de trabajo), las condiciones de trabajo (que estaran
consideradas en los disefios de perfiles de cargo por competencias) y la compensaciéon laboral
(comprendiendo los salarios, la compensacion material en general y la compensacién psicosocial o
espiritual).

El perfil de cargo por competencias*® es base del desempefio estratégico empresarial al considerar en el
mismo las “conductas estratégicas”, asi como base del conjunto de procesos clave de la GRH.*” En ese
perfil se expresa el “tiempo de trabajo relacionado con la tarea” (TTR), que significa pilar del valor
agregado que debera aportar el empleado, en su nexo con el “tiempo de interrupcion reglamentado” (TIR)
relativo a la “jornada laboral” (JL) permitiendo determinar el nivel de “aprovechamiento de la jornada
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laboral” (AJL): AJL= (TTR + TIR / JL) * 100, base de la productividad de trabajo, su dindmica, su
correlacion con el aumento del salario medio y de la seguridad y salud en el trabajo.

Adviértase de la I6gica de esa Figura 2, que la existencia del perfil de cargo es base del conjunto de
procesos clave de GRH a desarrollarse, donde se refleja su interaccion (s) con los procesos de trabajo
implicados por la Organizacion del Trabajo. Se inicia metodologicamente el disefio de la GRH con ella,
con la Organizacion del trabajo, previa “entrada” de los “objetivos estratégicos” dados por la direccion
estratégica.

CONEXIONES
(INTEGRACION) Y
FUNCIONALIDAD DEL
SISTEMA DE GRH

PERFIL DE CARGO POR

\

Comparacion
Objetivos - Resultados

Brechas en la
FORMACION

- —-=-=-h

COMPETENCIAS* N, (elAtomo delaNC
I \ 3001: 2007)
! \
Y — Planeacién Direccion estratégica
/ . (Objetivos estratégicos)
’ TRABAJO Seleccién
v | T
ORGANIZACION Formacion Cambio de personal |
DEL TRABAJO ' l
| Evaluacion del desempefio |+—] Predominan I
) |
'| Predomingn |
) |
I Compensaciones Compensaciones I
negativas |
\ pOSITIVas |
- o |
|
|
v

€«---"

* Para hacer GRH Estratégica,
considerar las “conductas
estratégicas”. En ese Perfil van
las “conductas estratégicas”

Base Técnica
principal del
Sistema de GCH

Modificacion de

la conducta

Figura 2. Conexiones técnico organizativas de los procesos clave del sistema de GRH asumido: su
funcionalidad
Fuente: elaboracion propia

Después, no se podra hacer la planeacion si no se dispone de los perfiles de cargos, pues no se trata de la
cantidad de empleados, sino de la cantidad de empleados a determinar para los diferentes cargos de la
empresa. No se podria hacer la seleccién de personal (“atraccion”) si se desconocen las competencias y
otros requisitos para desarrollar determinado cargo. Una vez que se tengan a las personas seleccionadas,
si se desconocen las competencias, no se podria fundamentar la formacion (“desarrollo”) mediante las
“brechas”. Y no se podria realizar la evaluacion del desempefio, pues no se tendrian los parametros de
las competencias, constituyendo a la vez el sustento de la compensacion. O no se sabra del empleado, si
se le declara incompetente (0 no idoneo) y cambiarlo del cargo. Y no se podria desarrollar entonces la
compensacion laboral. Todo eso refleja ese diagrama con sus lazos de feed-back.
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Insistiendo en la compensacion laboral, que como proceso clave del sistema de GRH, técnicamente es lo
ultimo que se concibe o disefia y asi se ubica en la Figura 2 -pero es lo primero que percibe el trabajador
después de su desempefio-. La estimulacion laboral, tanto la material como la espiritual o moral o
psicosocial, requiere de la mayor atencion técnica, asi como un acertado enfoque psicosocioldgico, con
dominio --por parte de quien la conciba o disefie-- de las distintas teorias motivacionales, de modo que
se alcance un disefio efectivo. Debera buscarse que la estimulacion propicie la motivacion de los
trabajadores, fundamentalmente la motivacion positiva y de caracter intrinseco, que incentive la
motivacion de logro, y que se fortalezca el sentimiento de pertenecia de los trabajadores, el sentido de
compromiso con la organizacion laboral, que implica maltiples dimensiones en la estimulacion.®

Conclusiones

La metodologia propuesta es el constructo praxiolégico que permite aplicar un nuevo tratamiento
pedagdgico a la superacion politica e ideoldgica a cuadros, expresa procesos dialécticos y diversos y
devela relaciones de sistematizacion e integracion.

Fueron expuestos los fundamentos teéricos y metodoldgicos que, desde la perspectiva de un sistema de
Gestion de Recursos Humanos, y apreciada la retencion laboral de personas que trabajan en la dindmica
“atraccion-retencion-desarrollo”, son los que mas tributan a esa retencion en las circunstancias de la
actualidad con avance exponencial de la tecnologia digital y el cambio climatico extremo: la formacion
(alcanzando el reskilling y upskilling y atencion al talento sénior), las condiciones de trabajo
particularmente expresas en la seguridad y salud laboral, los disefios de perfiles de cargo por
competencias y la compensacion laboral, tanto la material y la salarial como la espiritual o psicosocial.

Se hicieron referencias a varios procedimientos o tecnologias desarrolladas en la practica empresarial
cubana, para destacar la conduccién metodoldgica de los elementos o procesos clave de GRH antes
sefialados, pretendiendo ademéas alcanzar compromiso de los trabajadores con sus organizaciones
laborales.

Se destacd la funcionalidad del sistema de GRH asumido, explicitando sus conexiones técnicas
organizativos, en aras de alcanzar mayor retencion laboral.
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