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PENSAMIENTO

Hoy poseemos capital humano que es esencial, mas que cualquier otro pais
desarrollado del mundo... les hablo con optimismo; pero es que ustedes no pueden
imaginarse las posibilidades que nuestro pais puede tener si hace las cosas como
debe hacerlas. No he visto nunca tantas posibilidades, que van a acabar de destruir,
hacer aficos las calumnias y las campafias contra Cuba. Que fortaleceran a nuestro
pais en todos los terrenos y llegara el momento en que ese inmenso Capital Humano
se convierta en riqueza econémica.

Fidel Castro Ruz.



INTRODUCCION

El término capital humano surge en el siglo XVIII cuando tedricos de la economia tales
como Adam Smith plantearon la necesidad de detenerse no sélo en factores de tipo
técnicos si no también humanos a la hora de establecer las reglas de buen
funcionamiento de una empresa o de un sistema econdémico en general. De tal modo, el
capital humano apareciéo como uno de los elementos mas importantes a tener en cuenta
ya que el mismo es el responsable de ejecutar las tareas y habilidades propias de cada
area economica. Asi, mientras mas valioso sea el capital humano de una empresa (es
decir, mientras mejor capacitado o preparado esté para las tareas especificas que le
toquen), mejores seran los resultados de esa institucion.

Esta explicacion del término se basa en aspectos economicos y de rendimiento, pero
sin embargo el concepto también puede relacionarse con aspectos y elementos
sociologicos tales como el acceso a los medios de capacitacion de un grupo de
personas, la alfabetizacion, la proyeccion a futuro de determinadas carreras o labores,
la posibilidad de triunfo de acuerdo al nivel de educacién, etc. Todos ellos poseen
relacion especialmente con la nocién de que el individuo no puede ser reducido a
numeros y estadisticos cuantificables en términos econdmicos o matematicos si no que
debe ser especialmente comprendido como un fendmeno social particular.

A partir de la década de los 90 del Siglo XX, comenzamos a vivir la Era de la
informacién, su caracteristica fundamental son los cambios que se tornaron cada vez
mas rapidos e imprevistos. La tecnologia de la informacion que integra la television, el
teléfono y las computadoras gener6 desarrollos impredecibles y transformé el mundo.

Indudablemente nadie en el mundo esta en mejores condiciones que nosotros para
responder a los desafios que nacen de los cambios de la Era de la informacion. Porque
nadie como Cuba ha prestado y se ocupa tanto de la informacion del Capital Humano
en un periodo relativamente corto de tiempo, con un modelo inédito de ensefianza que
convertira al pais en una Universidad, como parte de la cultura masiva general Integral,
genuina expresion del perfeccionamiento de nuestro socialismo.

En esta Era del Capital Intelectual y del Capital Humano el conocimiento se vuelve
basico y el desafio primordial es la productividad del mismo. Convertir el conocimiento
en algo util y productivo es la mayor responsabilidad de las administraciones.

En esta nueva concepcion las personas dejan de ser simples recursos humanos
organizacionales para ser considerados como seres humanos de inteligencia,
personalidad conocimientos, habilidades, destrezas, aspiraciones y percepciones
singulares.

En los ultimos afios en la gestion de la Empresa Cubana se han venido introduciendo
conceptos nuevos que relevan el viejo modelo de la administraciéon de personal por el
de Capital Humano, en un esfuerzo por responder a los nuevos retos que nos
enfrentamos, pues esta demostrado que las ventajas competitivas de cualquier



organizacion radican y radicaran en la preparacion de su Capital Humano y no en los
recursos naturales, energéticos, financieros, ni siquiera en la tecnologia.

El presente trabajo propone una metodologia para el calculo del valor del Capital
Humano, facilitando el proceso de articular aspectos objetivos y subjetivos de los
conceptos que se estan analizando con fines de medicion, evaluacidn y gestion
tratando de hacer posible el dificil proceso de tangibilizar intangibles. Hemos tratado de
establecer indicadores que faciliten el trabajo de interpretacion y utilizacion de datos.



DESARROLLO

Es conveniente distinguir dentro de una organizacién 3 conceptos basicos asociados
al factor humano.

Se entiende por Recursos Humanos a las personas que ingresan, permanecen y
participan en una organizacion, en cualquier nivel jerarquico 6 tarea. Es el unico
elemento activo en el proceso de trabajo, a nivel concreto es la posicidn de cada
individuo de competencia, capacidad para solucionar problemas, soportar esfuerzos
fisicos prolongados, solidaridad, discrecién, motivacion, fidelidad y otros elementos
que conduzcan con éxito una determinada tarea.

La manera con que se procura el desarrollo de estas personas es la Gestién de los
Recursos Humanos que es vital para la formacion del individuo, respondiendo a
necesidades individuales y sociales. Comienza desde el hogar integrandose en la
ensefianza general y con posterioridad en la organizacion laboral.

Se identifica como Gestién el reclutamiento de las personas, su seleccion, su
instalacion en el centro y las condiciones en que va a desarrollar su trabajo, la
capacitacion sistematica, la interaccion con el colectivo, la evaluacion del resultado de
su trabajo, la estimulacion y su participacion organizada en la toma de decisiones del
centro y oftras.

Cuando esa gestion se realiza de manera simultanea en muchos individuos en disimiles
contextos, conduce a un proceso acumulativo de formacibn que combina
conocimientos, habilidades, inventivas y capacidad integradora en un grupo
determinado de personas para llevar adelante una mision o tarea encomendada y que
incluye filosofia, cultura y valores con un propésito comun en la labor que desempenan,
se le conoce como Capital Humano.

La formacion resulta el elemento clave en el desarrollo del Capital Humano, debe ser
comprendida en dos direcciones que se desarrollan e integran simultaneamente.
Formacion para habilidades laborales y formacion creadora para lograr el aprendizaje
permanente en los individuos; lo que hace que se logren empefios superiores, mayores
competencias y elevada idoneidad en sus puestos de trabajo.

Establecer medidas del conocimiento es una tarea dificil, por ser este un concepto
intangible. Es mas facil concentrarse en las manifestaciones tangibles de este
concepto.

Si bien los recursos intangibles no aparecen reflejados en los estados de cuentas
convencionales, en la actualidad ha quedado demostrado que el conocimiento
organizacional juega un papel preponderante dentro de las organizaciones y esta
estrechamente vinculado con el Capital Humano.



Existen varias definiciones de Capital Humano segun los distintos modelos:

Capital Humano: Conocimientos explicitos o tacito util para la empresa que poseen
las personas y equipos de la misma. Asi como su capacidad para regenerarlo y
aprender. EI Capital Humano es la base de la generacién de los otros dos componentes
del Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir en Capital Humano es que la
Empresa no lo posee, no lo puede comprar, solo puede aprovecharlo.

Capital Humano: Cualidades y caracteristicas de las personas de una organizaciéon o
sea sus aspectos intangibles, formacion, educacion, conocimientos, salud, condiciones
de vida y trabajo

Capital Humano: Comprende las competencias, conocimientos, valores y potencial
innovador de los individuos dentro de una organizacion.

Existen diversos métodos de calculo del capital humano:
1. Edvinsson y Malone (1997).
2. Edvinsson y Malone modificado (2003).
3. Segun los criterios del valor percibido.
4. Modelo de Gestion por competencias.

El método que vamos a proponer es una fusién del Edvinsson y Malone modificado
(2003) y Segun los criterios del valor percibido.

Capital Humano (CH) = C*i

Esta ecuacion parte del supuesto de que la inversidon para el futuro es la clave del éxito
empresarial a largo plazo, es decir, la determinacion de las inversiones efectuadas con
capacidad para obtener beneficios (C) constituye el primer elemento y en segundo lugar
una cifra que ponga de manifiesto la eficiencia actual en el uso de dichas inversiones (i)
en la creacidn de riqueza, incremento de la productividad y valoracién de los clientes.

C (variable absoluta): representa las inversiones realizadas para mejorar la
competitividad de la empresa y su capacidad para obtener beneficios futuros, por
ejemplo: inversién en tecnologia de la informacion, inversion en formacion de los
empleados, inversion en comunicacion con clientes, entre otras. Se destaca, que en la
mayoria de los casos son informaciones que aparecen en el Balance General,
reflejados como activos o en el Estado de Resultados, reflejados como gastos. Lo que
se pretende es poner de manifiesto todo aquello que genera valor futuro para la
organizacion, de ahi que a la mayoria de estas informaciones se le consideran
"inversiones" y que ademas tienen efecto directo sobre los indices de eficiencia
seleccionados, de ahi que se hace imprescindible su interpretacion aplicando criterios
que actualmente no figuran en la normativa contable como por ejemplo el analisis
causa-efecto.

I (variable eficiencia): es el auténtico detector de la ecuacién C*i. Asi como la variable
absoluta subraya el compromiso de la empresa con el futuro, la variable de eficiencia (i)
relaciona dichas inversiones con su comportamiento actual. Para el calculo de i se
opera con la media de los porcentajes de indices de eficiencia, por ejemplo: indice de
satisfaccién de clientes, indice de motivacién de empleados; indice de superacion



profesional, entre otros. Para la determinacion del coeficiente de eficiencia se basan en
el promedio de los mencionados indices: i = n/x

n: suma de los valores decimales de los indices de eficiencia.

X: numero de indices.

Existen metodologias de calculo de Capital Humano relacionado con paises e incluso
con zonas geograficas que relacionan promedio de afios de escolaridad de la
poblacién, separando hombres y mujeres, tomando en consideracion un componente
denominado logro educativo que se obtiene a través de la combinacidén de indice de
alfabetismo con tasa combinada de matricula basica, media y superior, este parametro
es un aporte de la UNESCO vy refleja el numero de jovenes en edad escolar
comprendido entre 6 y 23 afios de edad que se encuentran dentro del sistema escolar.

Es necesario destacar que estos métodos tienen en cuenta satisfacciones minimas de
salud y alimentacion.

Caracteristicas de la organizacion y su entorno.

Para proceder a medir los indicadores del capital humano necesitamos informacion
sobre variables como:

Mision.

Vision.

Objetivos estratégicos de la organizacion.

Politicas que rigen su funcionamiento.

Publicos, colaboradores, competidores, suministradores.

Productos, servicios, ofertas.

Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Matriz de conocimientos.

Sistema de obtencion, analisis y servicio de informacién de mercado.

©CoOoNoaRrLN~

INDICADORES PARA MEDIR EL CAPITAL HUMANO.

Para su mejor analisis los indicadores se subdividiran en tres bloques:
o Indicadores de crecimiento y/o renovacion.

o Indicadores de eficiencia.

o Indicadores de estabilidad.



Crecimiento y/o

Bloque /Indicador <2 Eficiencia Estabilidad
renovacion
Competencia de las Estructura/ Tipologia | Satisfaccion del
personas. del personal. personal.
Liderazgo Estabilidad riesgo
] de perdida.

Mejora competencias.
Capacidad de
innovacion de personas
y equipos.

Trabajo en equipo.

Primer Bloque: (Crecimiento y/o renovacién).

- Competencia de las personas.
o0 Indice de competencia del Personal.
- Liderazgo.

0 Cuestionario de Evaluacion de las habilidades del Liderazgo.

- Mejora competencias.
o Tiempo dedicado al aprendizaje / tiempo total trabajado.
o Gasto formacion de empleado.
- Capacidad de Innovacion de personas y equipos.
o Grado de diversidad existente en la Empresa.
o Capacidad de innovacién de personas y equipos.
- Trabajo en equipo.
0 Habito de trabajo en equipo .
o Tipologia de los grupos.

Sequndo Bloque: (Eficiencia).

- Estructura/ Tipologia del personal.
o0 Sustituibilidad.
o Valor anadido al cliente

Tercer Bloque: (Estabilidad).

- Satisfaccion del personal.
o Cuestionario de satisfaccion.
- Estabilidad riesgo de perdida.
o Rotacién Absoluta.
o Rotacién comparativa por la competencia.




Primer Blogue

Para el andlisis de cada uno de estos parametros se han consultado diversas
publicaciones y bibliografias que nos sirvieron como punto de partida para la
evaluacién del Capital Humano dentro de la Empresa cubana actual.

El subsistema de Evaluacion del desempefio como parte integrante del Sistema de
Gestion de los Recursos Humano permitira controlar el progreso de la Entidad y a la
vez incentivar y apoyar el desarrollo de los Recursos Humanos en las mismas.

Esta evaluacion esta disefiada para alentar y motivar a los trabajadores potenciando
de forma continua sus habilidades, de modo que su desempefio  progrese
paulatinamente. En todos los casos el principio que regira sera la medicién de la
Idoneidad real demostrada vy los resultados del desempefio de cada uno de los
evaluados.

Este sistema debera desarrollarse de forma continua y periddica, existiendo una
estrecha relacién entre evaluacion, satisfaccion laboral y calidad del desempefio.

Podemos resumir que la evaluacion del desempefio es una técnica 6 procedimiento
que pretende apreciar de la forma mas sistematica y objetiva el rendimiento de los
empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base del trabajo
desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas
personales. Todo ello en vistas a la planificacidén y proyeccion de acciones futuras de
cara a un mayor desarrollo del individuo del grupo y de la Organizacion.

PROPUESTA DE _MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
EMPLEANDO EL METODO ANALITICO DE VALORACION POR FACTORES.

Cateqoria Ocupacional:
Nombre y Apellidos:
Departamento 6 Area:
Periodo gue se evalia:
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l. Indicadores a Evaluar:

— Cantidad de Trabajos realizados.
— Conocimiento del trabajo.

— Capacidad para solucionar problemas.
— Organizacion del Trabajo.

— Creatividad e Iniciativa.

— Comunicacion.

— Capacidad de analisis.

— Idoneidad Demostrada.

— Calidad de los Resultados.

— Responsabilidad.

— Actitud ante el trabajo.

— Actitud hacia el colectivo.

— Disciplina.

— Superacién

— Investigacion.

| Propuestas Derivadas de la Evaluacion.
Il. Programa de accion a desarrollar.
V. Resultado final.

D1 R2 B3 MB4 ES

Deficiente: 1, no posee el indicador.

Regular: 2, cumple en parte con el indicador, pero existen algunas deficiencias.
Bueno: 3, cumple con el indicador, pero sin destacarse.

Muy bueno: 4, cumple al maximo con los parametros que mide el indicador.
Excelente: 5, sobre cumple de manera 6ptima con lo que mide el indicador.

Para concluir esta evaluaciéon eficazmente es necesario asegurar que ambas partes
tienen un amplio conocimiento de los parametros que se evaluan. Partiendo de los
objetivos y de la mision del puesto de trabajo analizado.

LIDERAZGO.

El Liderazgo se define como la influencia que ejerce un individuo por medio de la
capacidad de orientar y convencer a los otros para llevar a cabo eficientemente los
objetivos de la organizacion vy lograr resultados.

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DEL LIDERAZGO \Y, F

El Jefe se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.

Los empleados aportan ideas con vista a mejorar el trabajo.

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial

no se sabe quien debe resolverlo.

4. En mi organizacién se preocupan por mantener informados a los empleados

W=
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de las nuevas técnicas relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del
mismo.

5. Aqui todos los problemas se discuten de manera constructiva.

6. Para cumplir con las metas de trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras
capacidades.

7. Siun trabajo parece dificil se retarda hasta que se pueda.

8. A nuestro superior solo le podemos decir lo que quiere escuchar.

9. No existe una determinacién clara de las funciones que cada uno debe
desempenar.

10.Casi nadie ahorra esfuerzos en el cumplimiento de sus funciones.

11.Cuando uno no sabe hacer algo nadie le ayuda.

12.Cuando tenemos un problema de indole laboral, nadie se interesa en resolverlo.

13. A menudo se inician trabajos que no se saben porque se hacen.

14.El Jefe no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la Calidad del trabajo.

15.Los programas de Capacitacion son para pocas personas.

16.Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos para encontrar
soluciones creativas.

17.Por lo general tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos por cual empezar.

18.Cuando analizamos un problema la posicion de algunos de mis compaferos no
siempre son sinceras.

19. A mi Jefe no le preocupa la Calidad del trabajo.

20.Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.

Dentro del Cuestionario para la Evaluacion del Liderazgo se analizan 4 sub.
variables.

Subvariables. Afirmaciones
e Direccion. 1-3-9-14-17.
e Estimulo a la Excelencia. 4-7- 10-15- 19.
e Estimulo al Trabajo. 2-6-11-13-20.
e Solucién de Conflictos. 5-8-12-16-18.

Cada afirmacion marcada como verdadera acumula un punto, pudiéndose lograr un
maximo de 5 ptos. por cada sub-variable. Analizando los resultados de manera grafica
para su mejor comprension.

MEJORA POR COMPETENCIAS.

Competencia: es el conjunto de habilidades y conocimientos que se aplican en el
desempefo de una tarea o funcién ocupacional a partir de los requerimientos
impuestos por un determinado puesto de trabajo. Es competente una persona
capacitada para solucionar los problemas de su entorno laboral.

Alternativa Metodologica para la determinaciéon de Matriz de competencia o
perfiles de competencia.

1. Para la determinacién de las matrices de competencias laborales o perfiles de
competencia sugerimos en primera instancia realizar:
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Preparacion previa:

¢ |dentificacion y jerarquizacion de los puestos de trabajo de la organizacion.
e Programacion de la secuencia con que seran analizados.

e Conformacion del equipo de trabajo. ( de 6 a 10 personas).

% Sindicato.
+ Trabajadores de experiencia

/7

+» Directivos inmediatos.
e Realizar el analisis documental.

a) Revision del P1, 1P2y P4
b) Legislacion vigente en la esfera politica de empleo
c) Sistemas de reclutamiento y seleccion
d) Calificadores existentes propios y comunes
e) Las estrategias elaboradas por las areas organizacionales
f) Objetivos estratégicos de la organizacién
g) Manuales de procedimientos existentes
h) Sistemas de flujos de servicio e informativo existentes.
i) Diagnosticos realizados (DNA) o generales
j) Ejercicios estratégicos realizados.
k) Revision de la estructura.
I) Carpeta de servicios y productor de la organizacion y de las areas.
m) Otros en dependencia de las caracteristicas de la organizacion.
e Hacer informe y circularlo por el equipo de trabajo.
e Preparacién de las condiciones para realizar la seccion de trabajo.

2. Determinacién de los puestos claves de la organizacion.

e Aplicacién de técnicas para obtener informacion, entrevistas, encuestay la
observacion directa. (Trabajadores y dirigentes)

e Despachos con los directivos, especialistas y obreros de experiencia en los
puestos.

e Analisis en consejo de direccion de las propuestas de puestos claves.
e Determinacion de un listado previo de competencias organizacionales claves.

3. Andlisis de los diseinos de los puestos claves, del sistema de flujo y del manual
de procedimiento y de la ficha curricular.

¢ Determinacion de las funciones y objetivos claves de cada puesto asi como de las
necesidades (conocimientos, habilidades y destrezas).
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4. Determinacion de las competencias para los puestos claves.

. Mision o finalidad del puesto.
. Determinacion de las funciones generales.
Determinacién de las funciones especificas.
Caracterizacion de los resultados.
Seleccion de un grupo de trabajadores que ocupan puestos claves para que
participen en la seleccion de las competencias.
e Aplicar técnicas para la determinacion Ejemplo:
Técnica Delhi, La técnica del TKJ, Otras de ponderacidbn sucesiva
Listado previo etc.

Proponemos la aplicacion de esta:

TECNICA A APLICAR:

e De acuerdo con la cantidad de participantes se podran hacer 2 o 3 grupos de
trabajo.
Se analizaran uno por uno los aspectos antes definidos.
La propuesta de cada grupo se pondra en un lugar visible en papel o pizarra.
Cada grupo argumentara su propuesta.

. Posteriormente se debate y se llega por consenso a determinar el aspecto
analizado.

5. Clasificacion de las competencias.

Competencias béasicas.

- Describen los comportamientos elementales que deberan mostrar los
trabajadores, y que estan asociados a conocimientos de indole formativa.
Competencias genéricas.

— Describen los comportamientos asociados con desempefios comunes a diversas
ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son la capacidad de trabajar
en equipo, de planear, negociar y entrenar, que son comunes a una gran
cantidad de ocupaciones.

Competencias especificas.

- Identifica comportamientos asociados a conocimientos de indole técnico,
vinculados a un cierto lenguaje tecnolégico y a una funcion productiva determinada.

14



6. Determinacion de las Subcompetencias o elementos secundarios derivados de
la competencia que permiten la aplicacion y adquisicion de la competencia.

e Se determinan todos los elementos fundamentales necesarios para el logro de la
competencia

e Se aplica técnicas grupales para su ponderacion y seleccion.

7. Confeccion del perfil o matriz Para confeccionar el perfil proponemos se realice
de esta forma aunque pueden utilizar otro formato. La esencia esta en que las
competencias generales pueden generar o derivar varias unidades de
competencia que a su vez se subdividen en subcompetencia o elementos de
competencia.

Competencias UNIDADES DE COMPETENCIA
Generales

A) A)1 A)2 A)3 A) 4
B) B) 1 B) 2 B)3 B) 4
C) C)1 C)2 C)3 C)4
D) D) 1 D) 2 D)3 D)4

CAPACIDAD DE INNOVACION DE PERSONAS Y EQUIPOS.

Caracteristicas generales de los equipos.

En sentido general, los equipos comparten identidades, metas y objetivos comunes,
éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen tareas especificas para cada
miembro, toman decisiones colectivas y desempefan diferentes funciones de acuerdo
con sus conocimientos y caracteristicas personales. Por ello, no deben ser
individualistas, deben ostentar un alto grado de compromiso y tomar decisiones por
Cconsenso y No por imposiciones.

15



En los equipos eficientes, debe existir:

" Ambiente de apoyo.
Un ambiente propicio, con posibilidades de apoyo. Los integrantes se ayudan entre
ellos para su propia creacion, para definicién de sus papeles y su posterior crecimiento
sobre bases de colaboracion, confianza y compatibilidad.

" Claridad del papel.

Un equipo de trabajo no es capaz de trabajar como tal hasta después que sus
integrantes conocen las funciones de aquellos con quienes interactuan.

"~ Metas superiores.

Los gerentes tienen la responsabilidad de mantener a los equipos de trabajo orientados
a la tarea global. Las politicas de control y los sistemas de recompensas fragmentan el
esfuerzo individual y desalientan el trabajo en equipo.

" Liderazgo adecuado.

Algunas tareas en equipo presentan curvas de desempefio similares al ciclo de vida de
un producto. Para prevenir estancamientos, es necesario la entrada de nuevos
miembros y la relacién adecuada lider - equipo de trabajo.

Este cuestionario ayuda a descubrir el papel y estilo de trabajo de los individuos en
equipo. Lea cada aspecto y ponga una cruz en la categoria que mejor refleje su forma
habitual de comportarse.

A ||Rara
veces|| vez

Frecuentemente

Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo para animar al

equipo.
> Tiendo a impacientarme con la gente que no "va al
" ||grano”.
3 Insto al grupo a acatar los horarios, mantener los planes

y plazos establecidos.

4 Cuando se presentan diferentes opciones dentro del
" |lequipo, fomento la discusion para llegar a consenso.

Se puede contar conmigo a la hora de aportar ideas
originales.

6 Utilizo el humor para aliviar tensiones y mantener
" ||buenas relaciones.
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|7. ||Antes de tomar decisiones busco llegar a un consenso. ||

|8. ||Escucho atentamente lo que otros dicen. ||

|9. ||Evito entrar en conflictos. ||

|10.||Enseguida capto los fallos de las ideas que se exponen. ||

111.{|Comunico abiertamente las razones de una situacion. ||

12.

Siempre estoy dispuesto a apoyar una buena
sugerencia por el bien comun del equipo.

113.

|Tiendo a exponer muchas ideas. ||

14.

Apoyo a la gente cuando creo que tiene algo que
aportar.

15.

Cuando las cosas no progresan adecuadamente, actuo
y realizo el trabajo.

16.

|Desarro||o las ideas de los demas e intento mejorarlas. ||

17.

Tiendo a cambiar de idea cuando escucho los puntos
de vista de los demas.

|18.||Tiendo a buscar la aprobacion y el apoyo de los demas. ||

119.[No me importa ser impopular si cumplo con el trabajo. ||

|20.||Busco activamente las ideas y opiniones de los demas. ||

21.

Soy una persona cordial y me resulta facil entablar
buenas relaciones.

122.|

|Tengo cuidado en no llegar a conclusiones precipitadas.|

23.

Tengo facilidad para conocer cuando algun miembro del
equipo esta afligido o enfadado.

24.

Disfruto analizando las situaciones y considerando sus
alternativas.

125.

IPuedo trabajar bien con casi todo el mundo. |

26.

Tengo fama de tener un estilo serio.

27.

Me gusta sentir que fomento las buenas relaciones
laborales.

28.

Tiendo a ser dinamico y enérgico.

29.

Me gusta anticiparme a las dificultades y estar
preparado para afrontarlas.

30.

Presiono para que se actue y me aseguro de que la
gente no pierda el tiempo o dé demasiadas vueltas a
las cosas.

31

A la hora de actuar, generalmente consigo que la gente

‘|lse ponga de acuerdo.
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Cuando la gente comienza a dudar, apremio a seguir

32. .
con la tarea asignada.

Me gusta ponderar las alternativas antes de tomar una

33. decision.

34 .||[En lo referente a mis sentimientos, suelo ser abierto.

La gente piensa de mi que, a veces, soy demasiado

35. .
analitico o cauteloso.

36.||En las discusiones me gusta "ir siempre al grano”.

Aunque me interesan todos los puntos de vista, no dudo

37. en decidirme cuando hay que tomar una decision.

La gente que no se toma las cosas en serio tiende a

38.||. .
irritarme.

Soy capaz de influir en los demas sin ejercer presion

39. sobre ellos.

40.[|Me gusta pensar bien las cosas antes de hacerlas.

Analisis estadistico.
¢, Como interpretar el cuestionario?

Este cuestionario se ha disefiado para analizar el estilo de trabajo en equipo y sefialar
cual de los cuatro "papeles" es el que usted desempena perfectamente. Los cuatro
"papeles" generales para los equipos con pocos integrantes son los siguientes:

Lider: Se encarga de que exista acuerdo sobre los objetivos y que estos sean claros,
asi como de que todos se sientan comprometidos e implicados.

Hacedor: Urge al equipo a continuar con la tarea en curso.

Pensador: Proporciona ideas meticulosamente analizadas y sopesadas y mejora las de
otros.

Conciliador: Mitiga tensiones y mantiene unas relaciones de trabajo armoniosas.

Para interpretar el cuestionario, se trasladan las respuestas de la primera tabla a las
columnas de las tablas que se muestran a continuacién, las valoraciones de los
diferentes aspectos considerados que correspondan a las categorias "frecuentemente"
y "a veces". Se ignoran las preguntas en las que se respondio "rara vez". La puntuacién
maxima para cada papel es 20. La puntuacién total mas alta indica el papel idoneo, las
siguientes mas altas indican sus papeles de apoyo. Las puntuaciones de 9 puntos o
menos, sugieren que no se encuentra comodo en ese 0 en esos papeles. Si la
puntuaciéon se encuentra alrededor de 15 puntos, puede haber preferencia por uno o
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varios papeles, pero sugiere que se es lo bastante flexible para adoptar cualquiera de
los cuatro papeles.

Lider

item || Frecuentemente || A veces

O (| ||

1

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| 14 [ I |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

—

20 I I

31 [ I

37 [ I

39 [ I

Sub Total || ||
Total I X2 | X

Hacedor

item | Frecuentemente | A veces
2 I |
3 I |
15 I |
19 I I
26 [ I

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| 28 [ I |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

30 | [

32 | [

36 | |

38 I I
Sub Total I X2 I X

Total || ||
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Pensador

| item || Frecuentemente || A veces |
| 5 [ [ |
| 10 [ [ |
| 13 [ [ |
| 16 [ [ |
| 22 [ [ |
| 24 [ [ |
| 29 [ [ |
| 33 [ [ |
| 35 [ [ |
| 40 [ [ |
| Sub Total | X2 | X |
| Total [ I |
Conciliador
| ftem || Frecuentemente || A veces |
| 6 [ [ |
| 9 [ [ |
| 12 [ [ |
| 17 [ [ |
| 18 [ [ |
| 21 [ [ |
| 23 [ [ |
| 25 [ [ |
| 27 [ [ |
| 34 [ [ |
| Sub Total | X2 I X |
| Total [ I |

X2+X=Total del papel
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TRABAJO EN EQUIPO

Test para determinar el papel dentro de un equipo grande.

Para aplicar este test, en cada seccion, se debe distribuir un total de diez puntos entre
las frases que usted considere que describen mejor su comportamiento.
Los puntos se pueden distribuir entre varias frases. En casos extremos, pudieran
repartirse entre todas las frases o asignarlos todos a una misma frase.
Asi, se determina, con facilidad, el perfil que cada individuo cree que tiene. Las
conclusiones son mas solidas, si el individuo que se analiza tiene el valor de solicitar a
otras personas que lo conocen y que integran el equipo de trabajo, juzgar su
comportamiento.

l. Lo que creo que puedo aportar a un equipo:

a) Pienso que descubro rapidamente las oportunidades y las aprovecho enseguida.

b) Soy capaz de trabajar muy bien con todo tipo de personas.

c) Generar ideas es uno de mis mayores activos personales.

d) Mi habilidad consiste en que consigo atraer a quienes detecto que pueden
aportar algo valioso para que el grupo logre sus objetivos.

e) Mi capacidad para el seguimiento de los asuntos contribuye en gran medida a
que sea eficaz.

f) Estoy dispuesto a asumir, ser impopular durante cierto tiempo, si ello contribuye
a producir buenos resultados a largo plazo.

g) Me doy cuenta rapidamente de lo que puede funcionar en situaciones con las
que estoy familiarizado.

h) Puedo presentar distintas alternativas razonadas de forma de actuacion, sin caer
en ningun tipo de prejuicios.

i) Mis comentarios, tanto sobre puntos generales como especificos, siempre son
bien recibidos.

Il. Si tengo alqun tipo de inconveniente para trabajar en equipo es por lo
siguiente:

a) No me siento comodo, a menos que las reuniones estén muy bien estructuradas,
controladas y dirigidas.

b) Tiendo a ser demasiado generoso con todos aquellos que defienden validos
puntos de vista, pero que no se han considerado.

c) Tengo tendencia a hablar mucho siempre que el grupo esta considerando
nuevas ideas.

d) Mis caracteristicas objetivas hacen que me sea dificil estar siempre dispuesto y
encantado de reunirme con mis colegas.

e) A veces se considera que soy autoritario y que presiono mucho si hay algo que
se ha de conseguir.

f) Considero dificil tomar claramente el liderazgo, ya que lo que me entusiasma es
la atmosfera que se crea dentro del grupo.
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g) Me suelo enfrascar tanto en las ideas que se me ocurren, que a veces, N0 me
entero de lo que esta pasando a mi alrededor.

h) Mis colegas suelen considerar que me preocupo innecesariamente de los
detalles y de la posibilidad de que las cosas se estropeen.

i) Me cuesta mucho contribuir, a no ser que el tema se relacione con algo que
conozca bien.

lll. Cuando me involucro en un proyecto con otras personas:

a) Tengo aptitudes para influir en la gente sin presionarlas.
b) Mi actitud vigilante impide que se cometan errores por descuido y se omita algo.

c) Estoy dispuesto a presionar para asegurar que la reunion no suponga malgastar el
tiempo o se pierda de vista el objetivo principal.

d) Se puede contar conmigo para hacer alguna aportacion original.

e) Siempre estoy dispuesto a apoyar una buena sugerencia en aras del interés comun.
f) Deseo buscar las ideas e innovaciones mas recientes.

g) Creo que los demas aprecian mi capacidad para juzgar las cosas friamente.

h) Se puede confiar en mi para organizar todo el trabajo esencial.

i) Se puede tener la seguridad de que seré yo mismo.

IV. Mi enfoque de trabajo en equipo es el siguiente:

a) Me interesa conocer mejor a mis colegas.
b) No rechazo desafiar los puntos de vista de los demas o defender el mio en minoria.

c) Normalmente encuentro una linea de argumentacion para refutar las propuestas que
no me parecen bien.

d) Pienso que tengo talento para hacer que las cosas funcionen, una vez que el plan se
haya puesto en marcha.

e) Tiendo a evitar lo obvio y a salir con cosas inesperadas.
f) Aporto un toque de perfeccionismo a cualquier tarea de equipo que acometa.

g) Siempre estoy dispuesto a utilizar contactos fuera del propio grupo.
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h) Aunque me interesan todos los puntos de vista no tengo dudas para escoger cuando
hay que tomar una decision.

i) Contribuyo cuando conozco realmente sobre un tema

V. Encuentro satisfaccion en una tarea porque:

a) Me gusta analizar las situaciones y sopesar todas las posibles alternativas.

b) Me interesa encontrar soluciones practicas a los problemas.

c) Me gusta sentir que promuevo las buenas relaciones en los trabajos.

d) Puedo ejercer una fuerte influencia sobre las decisiones.

e) Me puedo encontrar con personas que tengan algo nuevo que ofrecer.

f) Puedo poner de acuerdo a la gente sobre acciones que se deben tomar.

g) Me encuentro en mi elemento cuando puedo dedicar toda mi atencion a una tarea.

h) Me gusta encontrar un campo que amplie mi imaginacion.
i) Siento que utilizo mi formacion y mis especiales aptitudes para conseguir ventajas.

VI. Si me encomiendan de repente una tarea dificil para realizarla en un tiempo
limitado y con gente que no conozco:

a) Me apeteceria retirarme a una esquina para inventarme una salida del atolladero
antes de decidir qué hacer.

b) Estaria dispuesto a trabajar con la persona que tuviera un enfoque mas positivo por
dificil que fuera su caracter.

¢) Encontraria alguna manera de reducir el tamafo de la tarea estableciendo las
distintas personas que podrian colaborar de la mejor manera.

d) Mi innato sentido de lo que es urgente ayudaria a asegurar que no nos atrasariamos.

e) Creo que permaneceria sereno y conservaria mi capacidad para pensar
correctamente.

f) Me mantendria firme en mis propdsitos a pesar de las presiones.

g) Estaria dispuesto a tomar la iniciativa si me parece que el grupo no hace progresos.
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h) Abriria la discusién con la intencién de promover nuevos pensamientos y poner algo
en movimiento.

VII. En relacién con los problemas que me atanan, cuando se trabaja en equipo:

a) Es posible que muestre mi impaciencia con los que obstaculizan el avance.
b) Otros pueden criticarme por ser demasiado analitico e insuficientemente intuitivo.
c) Mi deseo de asegurar que el trabajo se haga correctamente puede paralizarlo todo.

d) Suelo aburrirme con bastante facilidad y me apoyo en uno o dos miembros del
equipo para que me espabilen.

e) Encuentro que es dificil arrancar a menos que los objetivos estén claros.
f) A veces no explico ni aclaro bien los puntos de vista complejos que se me ocurren.
g) Soy consciente de que pido a los demas cosas que no puedo hacer yo mismo.

h) Dudo en defender mis puntos de vista hasta el final cuando me enfrento a una
autentica oposicion.

i) Me inclino a pensar que estoy perdiendo el tiempo y que lo haria mejor yo sélo.

Ahora, traslade las puntuaciones obtenidas al siguiente cuadro.

IPapel Lo ff e v v v v |
[Creativo lefolldflefhfal f |
[Evaluador Lthjdllgllcfaljel b |
[Resolutivo lajcl fllgfefh| d |
[Coordinador Ldfbllalflh [ f]cl g |
Impulsor | fllefcllblldfgl a |
|Cohesionador || b || f || e || a || c || b || h |
Implementador logflalfh | dbf f | e |
[Finalizador lefhl bl flgfdl] C |
|Especia|ista || [ || [ || [ || [ || [ || I || [ |

Sume por filas, apunte los resultados obtenidos y conviértalos en porcentaje de acuerdo
con la tabla siguiente.
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Papel Puntos Por ciento
| [ I

|Creativo || ||

|Eva|uador || ||

IResolutivo | |
|Coordinador | |

|
|
|
I
|Impu|sor || || |
|
|
|
|

|Cohesionador || ||

|Imp|ementador || ”

[Finalizador [ [

[Especialista | [

Analizando el resultado de estos test podemos clasificar el papel que puede jugar
cada individuo dentro del equipo y aprovechar mejor las potencialidades vy
conocimientos de cada uno de ellos.

Segundo Bloque

Anédlisis del valor afladido al cliente.
ENCUESTA PARA EVALUAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE.

1. Cuales de nuestros servicios esta utilizando en estos momentos.

2. Quisiéramos conocer lo satisfecho 6 insatisfecho que esta con nuestros
servicios en los aspectos siguientes: marque en una escala del 1 al 5.

Muy Insatisfecho
Insatisfecho.
Poco satisfecho.
Satisfecho.

Muy satisfecho.

oo~
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PARAMETROS.

La atencidn recibida.
La seriedad en el trabajo.

El aspecto personal de los empleados.

La imagen corporativa.

Asistencia.

Puntualidad.

Profesionalidad demostrada.
Rapidez.

Presentacion de la documentacion.
La aplicacion de las tarifas.
Imparcialidad.

Valor agregado.

Contenido de las informaciones.

3. Expectativa por el servicio recibido.

- Mi satisfaccion por el servicio recibido esta por encima de mis expectativas.
- Mi satisfaccién por el servicio recibido es el esperado.
- Mi satisfaccién por el servicio recibido es inferior a lo que esperaba.

4. Recomendaria nuestros servicios a otros clientes.

Sin duda
Lo pensaria
No lo haria

5. Otros criterios:

Mi

ESTRUCTURA / TIPOLOGIA DEL PERSONAL.

PS

MS

Se analiza el crecimiento y/o la renovacién del personal, tomando en cuenta los
siguientes parametros.

- Afos de ejercicio en la profesion.
- Nivel de Formacion.

- Grados cientificos.

- Inversiones en formacion.

- Evaluacioén.

- Rotacion del personal.

- Por ciento de Expertos en la Organizacion.

- Efecto Palanca.
- Valor afadido por experto.

- Registros y certificaciones para servicios y expertos.

- Relacion Expertos — Ordenadores.
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Tercer Bloque

ESTABILIDAD: Esta dada por la permanencia de la fuerza laboral dentro de las
organizaciones.

ENCUESTA.
Sexo. M F
Edad. 17-29
30-40
41-49
50-59
60 6 mas.
Grado de escolaridad Especialidad.

Categoria Ocupacional.

Dirigente

Funcionario

Técnico

Administrativo

Servicio

Obrero

Graduado en adiestramiento

Categoria docente
Grado Cientifico

Tiempo de trabajo en el centro (Antigliedad).

Menos de un afio.

De un afio hasta 3 anos.
De 3 anos a 5 anos.

De 5 a 10 anos.

Mas de 10 anos.
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Motivos por lo que desea cambiar:

- Trabajar fuera de su especialidad.

- Inconformidad salarial.

- Falta de estimulos materiales.

- Pocas posibilidades de superacion.

- Inconformidad con los métodos de direccion.

- Deficiente organizacién del trabajo.

- Poca realizacién personal y profesional.

- Pocas oportunidades de Investigar.

- Acceso limitado a Internet y nodos de informacion.
- Escasa participacion en la toma de decisiones.

- Mala comunicacion entre los miembros de la organizacion.
- Oftros.

CUESTIONARIO PARA CONOCER LA SATISFACCION DEL PERSONAL.

1 2 3 4 5

1. Existe un sistema que combina adecuadamente
la estimulacion moral y material.
2. El sistema de estimulacion abarca a todos los miembros
de la organizacion, incentivando la superacion y la investigacion..
3. La politica salarial permite vincular la retribucién a la
Importancia de las funciones de cada puesto y a nivel de
Desempeno de cada empleado.
4. Se utiliza el reconocimiento a la calidad del trabajo
realizado en forma de estimulo moral y material.
5. Se auspicia el enriquecimiento del trabajo, variedad,
toma de decisiones, aumento de la responsabilidad y
eliminacion de controles.
6. Las condiciones de Trabajo son adecuadas, alimentacion,
Vestuario, condiciones ambientales y medios de trabajo.
7. Ladireccion alienta la participacion de los empleados en la
Discusion de los problemas y la toma de decisiones de la entidad.
Se incentiva adecuadamente la labor de los directivos.
. Los empleados estan integrados en torno a los objetivos de la
organizacion y poseen un alto sentido de pertenencia.
10. Se realiza un tratamiento justo, abierto y oportuno de las quejas
de los empleados y se efectua un analisis sistematico de las causas
de las mismas con el fin de lograr su reduccion.
11. Existe un sistema organizado, agil y fluido de comunicacién entre
la direccion y el personal.
12. La Organizacion cuenta con un programa de beneficios sociales bien
planeado y administrado.

© ®
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Clave de Calificacion:

Rango 1. Deficiente 12-17.
Rango 2. Insuficiente 18-28.
Rango 3. Aceptable 29-43.
Rango 4. Adecuada 44-47.
Rango 5. Excelente 48.

Calculo de los indicadores de eficiencia.

Dimension Capital Humano

Encuestados / Indicadores "1 12 . IN
E1 A1 A1 A1

E2 A2 A2 A2

En An An An

Xij (Valor Promedio o grado de percepcién

de cada indicador) ((A/n) ((A/n) ((A/n)
Wiji (Peso Especifico de cada indicador) W1 w2 Wn
Vpp (Valor Percibido Promedio de cada N N N
indicador) ((A/n)*W1 ((A/N)*W2 | ((A/n)*Wn

Vppp (Valor Percibido Promedio Ponderado

de la dimensién) ((Vpp1+......Vppn)

Wijd (Peso especifico de la dimensién) Wid
Vpd (Valor Percibido de la dimension

VALORACION ECONOMICA:

El método propuesto le da la posibilidad a cualquier entidad de conocer cuales son los
intangibles que mas aportan y cuales de lo recursos invertidos estan siendo utilizados
con mayor eficiencia, ponderando segun la experiencia el promedio de los indices de
eficiencia evaluados, expresandolos en porciento.

Como aporte social entendemos que nos puede brindar informacion acerca de las

potencialidades desde un individuo, un grupo de trabajo, una entidad o una
organizacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En la actualidad nuestro pais se encuentra enfrascado en una gigantesca tarea que
consiste en buscar el maximo de eficiencia y eficacia productiva en sus organizaciones,
existiendo una total identificacion entre los elementos que se manejan en los 18
Sistemas de las bases del Perfeccionamiento Empresarial y el desarrollo del Capital
Humano. El modelo propuesto es sencillo y flexible, permite a las organizaciones
trazarse sus propias estrategias.

- En el presente trabajo solo se ha analizado el Capital Humano dentro del Capital
Intelectual. Nosotros recomendamos estudiar los otros dos componentes del
mismo, El estructural y el relacional; ya que los tres estan estrechamente
vinculados.

- A pesar de que el concepto Capital Humano es relativamente nuevo, resulta
necesario instrumentarlo como una practica de gestion en las empresas ya que es
el que mayor incidencia posee dentro del Capital Intelectual.

- Realizar auditorias generales para la evaluacion del desempefio de las empresas
ya que estas recogen parametros relacionados con Capital Humano, Capital
Relacional y Capital Estructural.
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