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Resumen

Se presenta una investigacion cualitativa, realizada en el periodo de junio de 2009 a
enero de 2010 de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Goémez” de
Camaguley, para determinar las competencias organizacionales claves de esta
institucion. Se trazaron dos objetivos especificos: definir el propdsito clave de la escuela
y las funciones organizacionales necesarias para alcanzar dicho propdésito clave. Se
realiz6 el andlisis tedrico de las concepciones existentes acerca del tema de la gestion
de competencias laborales y se siguen las normativas establecidas en la familia de
normas cubanas 3000:2007 Sistemas de Gestion Integrada del Capital Humano, por lo
que se aplicé una variante del andlisis funcional mediante panel de expertos. Se logra
definir las competencias organizacionales claves del centro, con sus dimensiones y
pautas de comportamientos; las que fueron aprobadas por el maximo drgano de
direccién de la institucion. Se establecen recomendaciones para continuar el proceso de
determinacién de las competencias laborales en la organizacién estudiada hasta llegar
a los cargos claves, y relativas a la posibilidad de aplicacién del procedimiento
metodoldgico utilizado en otras escuelas del Sistema Formatur u organizaciones con

caracteristicas similares.
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Introduccidén

La globalizacién es un fendmeno que afecta a toda la sociedad. Las tecnologias de la
informacion y el conocimiento han potenciado una expansion que actualmente abarca a
todas las areas de desarrollo. Este fendmeno ha provocado que las organizaciones se
vean en un entorno turbulento y cambiante, la empresa de hoy no es la misma de ayer,
los cambios que diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario
accionar de cada empresa,; por ello, cada uno de los componentes de la misma debe
moldearse para ajustarse optimamente a estas transformaciones.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que

estos cambios conllevan.

Es en esta encrucijada, donde ha surgido el tratamiento del recurso humano como
capital humano; y aunque existen variadas definiciones de este término para el autor la
mas completa y acabada, es la del Comandante en Jefe “Capital humano implica no
s6lo conocimientos, sino también conciencia, ética, solidaridad, sentimientos, heroismo,
y la capacidad de hacer mucho con muy poco”, pues trasciende el enfoque economista

del asunto para incluirle el aspecto espiritual y humano.

Es una verdad aceptada por académicos y empresarios que la unica fuente de ventaja
competitiva sostenible en el tiempo son las personas que forman la organizacion,
personas preparadas con motivacion y compromiso por las metas organizacionales, con
valores congruentes con la cultura organizacional, individuos competentes. Y para ello
la gestion de los recursos humanos en las empresas ha evolucionado, en la aspiracion
de responder cabalmente a las necesidades que reclama la empresa en el nuevo

contexto.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestion de
Competencias como base del sistema integral de gestion de los recursos humanos, tal

herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del capital humano, puesto



que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los
individuos envueltos en el quehacer de la empresa.

Este enfoque tedrico estda fundamentado en las caracteristicas psicolégicas de los
individuos como sustento de una actuacién o desempefio laboral exitoso; numerosos
autores se han referido a este polémico tema, y han asumido definiciones que van
desde la vision de gque éstas no son mas que conocimientos, destrezas y aptitudes que
se relacionan causalmente con un desempefio exitoso, hasta la valoracién de la
capacidad productiva de los individuos a partir de experiencias y situaciones concretas

del ejercicio profesional.

Es opinion del autor que se hace necesario entender la Gestidon de Competencias no
desde una sola posicion tedrica, sino de manera integradora, para asumir lo mejor
probado de cada una y sobre todo capitalizando al hombre y sus capacidades de
desarrollo futuro. Es importante sefalar que la Gestidon de Recursos Humanos (GRH)
actual implica integrar de forma O6ptima estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional (Cuesta, 2000); lo que resulta casi imposible de lograr sin la introduccion
de la Gestion de Competencias como enfoque que se encamina a potenciar o que cada
trabajador serd capaz de hacer en el futuro que asoma cada dia mas influenciado por

cambios y transformaciones vertiginosas en el quehacer humano.

En Latinoamérica, el estudio de las competencias y su gestién se ha reducido a unos
pocos sectores, aunque no se ha profundizado en ello como en otros paises de mayor
desarrollo como Estados Unidos, Francia, e Inglaterra. En Cuba, la gestién de recursos
humanos se ha mantenido ajustada a las técnicas tradicionales, sin lograr hasta el
presente introducir el enfoque de competencias dentro de los mecanismos de Gestion
Integral de los Recursos Humanos. En tal sentido, el sistema de turismo no escapa a
esta tendencia independientemente de que se han realizado intentos por introducir esta
novedosa técnica, aun no se abordan, ni se integran de forma exitosa, las
potencialidades que ésta encierra para la gestiéon de los subsistemas de seleccién de
personal, estimulacion, evaluacién del desempefio y formacion de nuestros recursos

humanos.



Sin embargo, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social ha promovido la aprobacion
de la familia de Normas Cubanas 3000:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (SGICH), que permite introducir el enfoque de competencias en las entidades
empresariales en el pais, con prioridad para aquellas que se encuentran en el proceso
de perfeccionamiento empresarial. El autor considera que es un paso verdaderamente
prometedor en la aspiracién de convertir la GRH gue se realiza en el contexto cubano
en un proceso estratégico, sistémico, contingencial y proactivo; tal y como se requiere la
necesidad impostergable de hacer la empresa cubana socialista eficiente y eficaz. En
esta norma se entienden las competencias laborales como el “conjunto sinérgico de
conocimientos habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencia con las

exigencias técnicas, productivas y de servicios”.

Si se tiene en cuenta que uno de los sectores que mas aporta a la economia cubana
actual lo constituye el turismo, fuente directa de ingresos que potencian a su vez el
desarrollo de otras ramas de la economia, entonces no seria absurdo plantear que se
requiere modificar la forma y las vias en que, hasta el presente se gestiona el principal y

mas valioso recurso con que cuenta el pais: el hombre.

A la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez” de Camagiey (EHTC) como
entidad formadora de los recursos humanos, le es de vital importancia determinar las
competencias organizacionales claves para iniciar el proceso de introduccién del
enfoque de competencias en la GRH, sobre todo si se tiene en cuenta las nuevas
condiciones de trabajo de la misma y la aspiracion del Sistema Formatur, que se
encuentra en un momento de revision de su filosofia de trabajo, atendiendo a las
demandas expresadas por el organismo, “en funcién de alcanzar nuevas formas de
integracion escuela—empresa, de volcarse hacia y dentro de estas, de hacerse
imprescindible a las empresas para dar respuesta eficaz a los requerimientos que el
desarrollo, el incremento de la calidad y de la eficiencia de la industria turistica cubana

reclama”. Para ello, los lineamientos de desarrollo del Sistema para el periodo 2010-15



consideran que se debe alcanzar una sinergia en que los profesores sean vistos como
parte de las empresas y los empresarios como parte esencial de los colectivos de las
escuelas, mediante el trabajo sistematico en las empresas y su aporte a sus principales
problemas y desarrollos.

Para lograr el reto de convertir a los profesores en agentes de cambio en las empresas
del sector, es necesario gestionarlos de modo diferente y la manera mas viable a estas
aspiraciones es el enfoque de competencias laborales. En este entendido se realiza
esta investigacion, considerandose ademas que existen condiciones factibles en el

centro que permiten la introduccion de esta concepcion.

Problema:
¢, Cuales son las competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y

Turismo “Hermanos Gomez” de Camaguey?

Objetivo general:

Determinar las competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y

Turismo “Hermanos Gomez de Camaguey”.

Objetivos especificos:
1. Definir el propoésito clave de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos
Gomez” de Camaguey.
2. Definir funciones organizacionales de la Escuela de Hoteleria y Turismo
“Hermanos Gomez” de Camagliey necesarias para alcanzar el propésito clave

de la misma.

Preguntas cientificas:
¢ ; Qué son las competencias laborales?
¢ ; Qué son las competencias organizacionales claves?

¢ ;, Como determinar las competencias organizacionales claves?



El trabajo se estructura en tres capitulos: un capitulo teérico donde se abordan los
antecedentes sobre la tematica, se analizan los enfoques mas actuales sobre la gestion
de competencias y sus dimensiones y se valoran las definiciones de las competencias
organizacionales claves. Un capitulo metodolégico que explica la propuesta
metodoldgica seguida por el autor, se fundamentan las técnicas empleadas para
alcanzar los objetivos trazados y se caracteriza la organizacion estudiada. Finalmente,
se analizan los resultados obtenidos mediante el panel de expertos para la
determinacion del propdsito clave de la organizacion, sus funciones organizacionales y

las competencias organizacionales claves con sus dimensiones e indicadores.



Capitulo I. Competencias laborales.

1.1. Antecedentes de la Gestion de los Recursos Humanos.

Los constantes cambios y trasformaciones en las que se ven envueltas las
organizaciones  actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y
rigidas a sistemas avanzados y flexibles. La Gestiéon de Recursos Humanos ha pasado
a ser una funcion eminentemente estratégica y dindmica que proyecta en el factor
humano su principal clave de éxito.

Todo ello, ha obligado a los directores de las organizaciones, a establecer sistemas y
procesos adaptativos a las nuevas estructuras, necesitando de técnicas que le
permitan afrontar y vencer los retos a los que se ven sometidas las organizaciones, lo
que ha traido consigo una elevada flexibilidad en el campo de los recursos humanos.

La funcion de recursos humanos ha surgido, se ha desarrollado y ha evolucionado
hasta convertirse en una de las areas mas dinamicas e importantes de una
organizaciéon. Su aparicion se vincula con la segunda revolucion industrial, a inicios del
siglo XX, donde se incorporan todos los conocimientos de la ciencia y la tecnologia a la
administracion, iniciandose asi el movimiento de la “Administracion Cientifica” o
Taylorismo, donde se mejora la eficiencia, lo que favorece la especializacion, se hace
necesaria la creacion de departamentos especializados de gestion de personal.

Esta funcion es la que, probablemente sea mas avanzada, desde el momento en el que
se comienzan a desarrollar con caracter cientifico las diferentes areas del management
de las empresas, en los albores de las revolucion industrial. Desde esta época, poco a
poco, ha ido adquiriendo nuevas competencias y aumentando su peso dentro de las
decisiones empresariales. Este hecho se ha debido, especialmente, a la cada vez
mayor complejidad inherente a su gestion y, sobre todo, a que el nivel de incidencia de
esta funcién sobre la actividad empresarial ha ido en crecimiento paulatinamente.
Aunque la historia de la funcién de personal es, por lo tanto, relativamente corta, incluye
un conjunto de avances sustanciales. Este desarrollo no ha tenido lugar de forma
aislada; muy al contrario, la evolucion de la funcién de personal se ha dado en un
contexto social determinado: el contexto industrial. De hecho, la funcién de personal

“representa una respuesta a los dramaticos y continuos cambios que la industrializacién



ha generado en la sociedad y en el mundo del trabajo” (Dulebohn et al., 1995, pag. 18).
Entre los cambios y postulados que generé la revolucién industrial destaca el
nacimiento y difusion de los de la organizacién cientifica del trabajo. Esta circunstancia
supone una cierta paradoja, ya que el desarrollo posterior tanto de la funciéon de
personal como de la teoria de organizacion de empresas, se ha construido frente al
Taylorismo.

En aquel entonces, la administracion del personal constituy6 el primer estadio por el
que pasa la funcién de recursos humanos. En este periodo predominaba una
concepcion del trabajador como un elemento mas en el sistema productivo,
respondiendo a la analogia hombre/maquina. Esta concepciéon se transformo
progresivamente hacia un modelo de conducta laboral que concibe al trabajador como
miembro de un grupo y como un individuo que tiene una personalidad con un conjunto
de potencialidades a desarrollar. En la década del veinte los estudios realizados por
Elton Mayo, pusieron de manifiesto las necesidades sociales y la importancia de los
grupos en las organizaciones, de modo que ésto, asociado a la demanda de los
sindicatos y a la investigacion de campo en esta materia contribuyé a incorporar bajo la
funcién de administracion de personal, tareas de caracter social que constituyen una
nueva disciplina a tratar en las negociaciones y los conflictos laborales.

En 1945 al terminar el conflicto bélico mundial se realizaron investigaciones en el
campo de la ingenieria del factor humano y se aplicaron técnicas al estudio del trabajo y
su entorno, que dieron como resultado las primeras areas de psicologia industrial en los
departamentos de personal. Esto estimulé el cambio y la adaptacion del papel del
departamento de personal con nuevas tareas que le dieran un rostro mas humano. A
medida que las organizaciones progresaban y asimilaban los adelantos cientificos-
técnicos, se fue modernizando las funciones de recursos humanos.

En la época actual donde ha crecido sustancialmente el reconocimiento sobre la
importancia de los conocimientos en la gestién de las organizaciones, se cuenta con un
concepto mas avanzado y abarcador, que es el concepto de capital humano referido por
varios autores:

Edvinsson L. Y Malone M (1999) citado por Font, E. Lezcano, C. (2005), expresé: “como
todas las capacidades, conocimientos, destrezas y la experiencia de los empleados y



directivos de la empresa. Pero tiene que ser algo mas que la simple suma de estas
medidas debe captar igualmente la dinamica de una organizacion inteligente en un
ambiente competitivo cambiante.”

Becker (2002) citado por Font, E., y Lezcano, C. (2005), plante6: “la inversién en dar
conocimientos, formacion e informacion a las personas; esta inversion permite a la
gente dar un mayor rendimiento y productividad en la economia moderna y aprovecha
el talento de las personas.”

Fidel Castro Ruz en el discurso de la primera graduacion de la Escuela Latinoamericana
de Medicina el 20 de agosto (Castro, F. 2005), plante6 “el capital humano implica no
s6lo conocimientos, sino también y muy esencialmente, conciencia, ética, solidaridad,
sentimientos verdaderamente humanos, espiritu de sacrificio, heroismo, y la capacidad
de hacer mucho con muy poco”.

La definicion hecha por Fidel Castro Ruz trata un concepto mas amplio, resalta los
valores humanos; va mas alla del enfoque de capital humano para una empresa, se
enfoca en el desarrollo de un pais a disposicion de otros. Cabe sefialar que los
conceptos actuales de este activo hombre, o0 mas especificamente su talento puesto al
servicio de su organizacion, juega un papel estratégico fundamental. Lo anterior se
afirma por la necesidad del enfoque sistémico y caracter abierto que deben tener las
organizaciones para enfrentar los retos y dificultades que se presenten, al formar parte
de un entorno tan irregular como el que hoy encierra el mundo empresarial,
caracterizado por el proceso de globalizacion neoliberal que envuelve a las empresas
hoy en dia.

El esquema que se presenta a continuacion sintetiza el desarrollo de la funcién de

personal: (Tabla 1)



MODELO DE

PERIODO CONDUCTA “D”g[ég'é?o?\lE DENOMINACION
LABORAL

Inicios (1880- Hombre como Organizacion Administracién de

1945) maquina cientifica del trabajo personal

Desarrollo (1945-
1970)

Hombre como

miembro de un grupo.

Hombre como
persona

Escuela de relaciones
humanas. Modelos
humanistas

Relaciones
industriales.
Direccion de personal

Cambio (1970-
1990)

Conducta
organizacional
(perspectiva micro)

Teoria general de
sistemas. Teoria
contingente

Direccion de recursos
humanos

Estratégico (1990-
actualidad)

Conducta
organizacional
(perspectiva micro y
macro)

Teoria contingente
Teoria configuracional

Direccion estratégica
de recursos humanos

Fuente: Chavienato, 1987

Para comprender los planteamientos anteriores, relacionados con la forma en que ha

evolucionado esta funcion, se resumiran brevemente los cambios que se han generado

en el entorno, no solamente afectandola sino cambiandola:

1. Cambios sociales: Lezcano, C. (2005)

1. Los cambios demograficos, que afectan cualitativa y cuantitativamente la

configuracion de los mercados de trabajo en los que se desenvuelve la empresa.

2. La individualizacién de las relaciones frente a la tradicional colectivizacién: la

individualizacion afecta a diferentes ambitos de la funcidén de recursos humanos,

como son: la motivacion, comunicacién, remuneracién, gestion de carrera,

formacion, gestion del tiempo, etc.




Cambios econdémicos:

1. La internacionalizacion de la actividad empresarial, que trae implicito el aumento
de la concurrencia en los diferentes mercados y la necesidad de mejorar los
niveles de competitividad.

2. La diferenciacion de la demanda de consumo, que obliga a las empresas a
realizar un esfuerzo continuado de adaptacion e innovacion.

3. La terciarizaciéon de la economia, y la paulatina pérdida de peso del sector
productivo, han hecho que las competencias demandadas de los trabajadores
por las empresas estén cambiando.

4. La aparicibn de cambios mas frecuentes en el orden econémico internacional
gue generan una importante turbulencia y volatiidad en los mercados
financieros, que afectan el &mbito de las decisiones empresariales y, en
consecuencia, de la funcion de recursos humanos.

Cambios tecnoldgicos:

1. Aumento de la frecuencia de las innovaciones sobre los cambios tecnolégicos.

2. Aplicacion de las nuevas tecnologias a un mayor grupo de tareas que lo que
permitian las antiguas maquinas y equipos.

3. Aumento de los empleos en el sector terciario, entre los cuales destacan
aquellos basados en el conocimiento.

4. Necesidad de una actualizacién constante de los contenidos de los puestos, los
criterios de reclutamiento y seleccion, clasificaciones profesionales, formacion,
remuneraciones, etc., a partir de las variaciones en las competencias que

requieren las nuevas tecnologias.

Cambios organizativos:

1. Tendencia al aplanamiento de las estructuras.

2. Tendencia a estructurar el trabajo pasando de estructuras por funciones a
estructuras por procesos.

3. Tendencia a la implantacion de sistemas de gestion que permitan una mayor

flexibilidad laboral.
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Cambios en la funcion de recursos humanos:
1. Evolucion del valor atribuido a los trabajadores.
2. Evolucién en los contenidos profesionales atribuidos a la funcion de recursos
humanos.

3. Evolucién del érgano encargado de la funcion de recursos humanos.

1.2. Lagestion de competencias. Fundamentos teoricos.

El concepto de competencias surgié en Psicologia como una alternativa al concepto de
rasgo, herramienta de trabajo habitual en Psicologia Diferencial y en Psicologia
Industrial. Durante las décadas de los afios 50 y 60, destacados investigadores como T.
Parsons, David C. Mc Clelland, elaboraron esquemas conceptuales que permitian
valorar a una persona por la obtencién de resultados concretos y por una serie de
cualidades que en ese entonces le eran atribuidas de una forma mas o menos
arbitraria.

A continuacion se presentan algunas definiciones y se establece por parte del
investigador la que se asume para el desarrollo de la presente investigacion.

(Boyatzis, Richard. E. The competent manager: A model for effective performance. John
Wiley & Sons, Nueva York: 1982.) Las competencias son caracteristicas subyacentes
en una persona que estan causalmente relacionadas con una actuacion de éxito en un
puesto de trabajo. *“

Le Boterf (1996); plantea que es una construccion a partir de una combinacion de
recursos personales, conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes, y recursos del
ambiente —relaciones, documentos, informaciones y otros que se movilizan para lograr
un desempeno exitoso.

Cuesta, 2001: plantea que las competencias son caracteristicas subyacentes en las
personas, que como tendencias estdn causalmente relacionadas con actuaciones
exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada cultura organizacional.
Segun la Norma Cubana 3000:2007, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano:
Las competencias laborales son el conjunto sinérgico de conocimientos habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del

trabajador y de la organizacion, en correspondencia con las exigencias técnicas,
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productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

Esta definicién es la que seguira el autor de este trabajo.

Resulta indispensable hoy, para comprender la Gestién de los Recursos Humanos, el
conocimiento de las concepciones generales sobre la Gestion de Competencias. La
primera implica: mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional, unido a un conocimiento superior de las potencialidades de la personay
su desarrollo. (Cuesta, 2001, p.1); la segunda se dirige hacia el desarrollo, lo que cada
trabajador “sera capaz” de hacer en el futuro.

La Gestibn de Competencias nace en el campo de la Psicologia Organizacional,
inmersa en teorias motivacionales buscando explicar el desempefio laboral exitoso. Hoy
hay que asumirla en la necesaria interdisciplinariedad de la Gestion de Recursos
Humanos. Asi, no se puede eludir la complejidad de su objetivo: las competencias de
las personas en su interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la
cultura organizacional, donde la psicologia humana y su epistemologia ocupan un
importante lugar. La Gestibn de Competencias surge con el sesgo del paradigma
positivista y con la impronta del pragmatismo, tomando auge en la practica empresarial
avanzada y de éxito a partir de la década de 1990 (Levy-Levoyer, 1997; Martinez-
Abelda, 1998; Herranz y de la Vega, 1999).

La teoria de la Gestion de Competencias desarrollada en el mundo en los ultimos 30
afos, constituye un acervo cientifico que es necesario tener en cuenta dada su
importancia para el éxito profesional, atemperandola a las concepciones politicas,
economicas, sociales y al nivel de desarrollo y cultura del pais.

En Latinoamérica, el estudio e investigacion aplicada de la Gestion de los Recursos
Humanos basado en un enfoque de competencias se ha encaminado a algunos
sectores de la economia, aunque no se ha extendido y profundizado como en otras
regiones y paises desarrollados.

La Gestion de Recursos Humanos en el sector del turismo en Cuba no aborda aun la
concepcion de Gestion de Competencias, ni se aprovechan, por tanto, las

potencialidades que ésta encierra para el desarrollo de los subsistemas de seleccién de
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personal, estimulacion, evaluacion del desempefio y formacién de los recursos

humanos.

La NC 3000: 2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital humano comprende la
gestién de competencias como las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de
aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizaciéon de calidad y la

disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion.

Como se puede observar en el Anexo No.1, el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (SGICH) esta compuesto por los subsistemas siguientes: Seguridad y Salud
en el Trabajo, Evaluacion del Desempefio, Comunicacién Institucional, Organizacién del
Trabajo, Seleccion e Integracion, Capacitacion y Desarrollo, Autocontrol y Estimulacion
Moral y Material.

La Gestion de Competencias se orienta a rentabilizar la inversion en las personas e
impactar de modo mas directo en los resultados de negocio de la empresa. Esto se
logra gestionando al personal en base a la definicion de perfiles de cargo por
competencias, lo que permite alinear consistentemente las diferentes aplicaciones de

Recursos Humanos.

La Gestion de los Recursos humanos basada en un enfoque de competencias, atiende
a la valorizacién del hombre y de su capacidad laboral, entendida esta como algo mas
gue un conjunto de conocimientos, actitudes y destrezas naturales o aprendidas. De
forma general, se pueden establecer tres argumentos que sustentan la relevancia y
novedad de este modelo.

El enfoque de competencias pone el acento en la capacidad del hombre para enfrentar
y administrar el cambio, en lugar de ser destruido o arrasado por él, de ahi la
importancia que se le da al mismo, ya que enfatiza y focaliza el desarrollo social sobre
la valorizaciébn de los recursos humanos y la capacidad humana para construir el
desarrollo. En este sentido constituye una manera de recuperar al ser humano como
agente beneficiario del cambio.

Ademas, este enfoque parece responder mejor que muchos otros a la necesidad de

encontrar un punto de convergencia promisorio entre educacion y empleo, entre los
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esfuerzos educativos y formacion de trabajadores por una parte, y las necesidades del
sector empresarial por otra parte. Alinear el mundo de la formacién con la empresa,
constituye un factor decisivo de éxito. Hoy se hace cada vez més necesario dotar al
hombre de una formacion polivalente y multifuncional que lo prepare para enfrentar los
continuos cambios en su entorno.

La Gestion de Competencias surge y se desarrolla como respuesta a la necesidad de
cambio en la empresa. Este enfoque se adapta bien a los procesos de transformaciones
del momento; los cuales, bajo distintas formas, pero practicamente en todas las
sociedades, se producen en grandes e importantes facetas del quehacer humano. Es el
hombre el principal portador de lo nuevo, sus posibilidades creativas se movilizan en
funcion del cambio y se convierte en un innovador ante las situaciones que se
presentan. Estas potencialidades constituyen, en el mundo empresarial actual, fuente
creadora de ventajas competitivas. Bajo estas condiciones, es necesario pasar a la
gestion de las personas y se entiende esto como la busqueda y desarrollo de un
individuo capaz de dar respuesta a las necesidades empresariales que se generan cada
vez mas atadas a las variaciones del entorno nacional, internacional y a la
globalizacion.

La Gestion de Competencias se centra en el hombre, en su desarrollo hacia el futuro.
Explora, potencia, define y proyecta, desde la integralidad e interdisciplinariedad de sus
subsistemas, las vias mas diversas para desarrollar en el individuo las capacidades
necesarias al prepararlo para enfrentar los nuevos retos y desafios que surgen en su
interaccion con la empresa y el entorno.

Finalmente, la Gestibn de Competencias se encamina a lograr que las personas se
desarrollen y promuevan mejores desempeiios en el futuro.

Solo en el socialismo, en su sistema de relaciones, que promueve los mejores valores
del ser humano, es posible gestionar verdaderamente ese recurso con una Vision

integradora, estratégica y humanista.
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1.2.1. Diversidad de enfoques tedrico-metodolégico sobre competencias
laborales.

Sobre el tema de las competencias laborales existen diferentes enfoques tedricos, se

identifican seis variantes del mismo; el autor se orienta por los analisis realizados por J.

Guach (2000), en el entendido de que resume estos enfoques de manera amplia.

Guach plantea que existen seis enfoques, estos son: Conductista, Funcionalista,

Constructivista, Cognitivo, Hermenéutico reflexivo (Critico) y Humanista. En el entorno

laboral los mas utilizados son los tres primeros, a saber:

e Enfoque Conductista: las competencias se conciben como habilidades que
reflejan la capacidad del individuo y describen lo que éste puede hacer y no lo
gue necesariamente hace. Este enfoque prepondera la conducta de los
individuos en el desempefio de la tarea y va a observar resultados especificos en
un contexto determinado.

e Enfoque Funcionalista: las competencias se establecen a partir de las
funciones esenciales del individuo que contribuyen significativamente con los
resultados deseados. La funcion del trabajador debe entenderse en relacion con
el entorno y con las otras funciones. Para establecer las competencias se
comparan las diversas relaciones que se producen en la organizacional laboral,
entre los resultados de los trabajadores y sus habilidades, conocimientos y

actitudes.

e Enfoque Constructivista: las competencias constituyen una relacion dialéctica
entre la capacitacion de los trabajadores y su participacion progresiva y
coordinada en la actividad que realiza. Este enfoque estd muy difundido en la
esfera educativa y se integra con otras concepciones actuales que cada vez

cobran mayor relevancia, por favorecer el desarrollo integral de la persona.
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En la practica educativa se han abordado los otros enfoques:

e Enfoque Cognitivo: las competencias son atribuidas a la actividad cognoscitiva
tomando el concepto de N. Chomsky en el campo de la linguistica quien la define

como “capacidad y disposicién para la actuaciéon y la interpretacion”.

e Enfoque Hermenéutico-reflexivo (Critico): en este enfoque se desarrolla el
modelo del “profesional reflexivo”. La competencia es vista como “una habilidad
relacionada con el conocimiento puesto en practica en condiciones de reflexién
conjunta”. La formacién de la persona critica y reflexiva, el aprendizaje
significativo e innovador en condiciones de colaboracion, el coprotagonismo del
gque aprende y ensefia, el desarrollo de competencias fundamentales,
transferibles y transversales, entre otros, son aspectos esenciales de este

importante enfoque.

o Enfoque Humanista: aqui se habla del desarrollo integral humano y se refiere a
la formacion de la persona reflexiva, creativa e integra. La competencia es concebida
como habilidades humanas generales que se forman a partir del potencial que tiene la
persona en su relacion con el entorno.

El autor considera que no se debe enfatizar solamente en uno de estos enfoques en la
reflexion sobre el tema y atendiendo al objetivo de este trabajo se seguiran las pautas

de la referida norma cubana, tal como se ha explicado.

1.2.2. Dimensiones del modelo de gestion por competencias:

El sistema de competencias laborales posee varios componentes que a Su vez
constituyen subsistemas dentro del sistema global, con sus propias dinamicas internas.
Existen varias dimensiones de competencias laborales pero las que mas se resaltan

son:
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1. Identificacion de competencias:

Es el proceso que se sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las
competencias que se ponen en juego con el fin de desempeniar tal actividad, de forma
excelente. La cobertura de la identificacién puede ir desde el puesto de trabajo hasta un
concepto mas amplio de area ocupacional o ambito de trabajo.

Entre todas las dimensiones de la Gestion de Competencias, ésta es de vital
importancia al constituir el punto de partida para el trabajo en el resto. Una buena parte
del éxito de cualquier estudio o investigacion en este campo estara asegurada si se

logra una correcta identificacion de las competencias en estudio.

2. Normalizacion de competencias:

Una vez identificadas las competencias, su descripcion puede ser de mucha utilidad
para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores, y entidades educativas.
Usualmente, cuando se organizan sistemas normalizados, se desarrolla un
procedimiento de estandarizacion ligado a una figura institucional, de forma tal que la
competencia identificada y descrita como un procedimiento comun, se convierta en una
norma, un referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y los
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las
competencias y las convierte en un estandar al nivel en que se haya acordado

(empresa, sector, pais).

3. Formacién basada en competencias:

Debe producirse con posterioridad a la descripcion de las competencias y su
normalizacion. La elaboracion de curriculos de formacion para el trabajo serd mucho
mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la formacion
orientada a generar competencias con referentes claros en normas existentes tendra
mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las necesidades del

sector empresarial. Es necesario, no solamente que los programas de formacion se
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orienten a generar competencias sobre la base de las normas, sino también, que las
estrategias pedagogicas sean mucho mas flexibles a las tradicionalmente utilizadas. De
la misma manera es necesario que dicha formacion favorezca el protagonismo de los
participantes en el proceso y que sean ellos los que decidan aquello que consideran
necesitan para su formacion, el ritmo y los materiales didacticos que utilizaran, asi como
los contenidos que requieren. La formacién basada en competencias debe estar dirigida
al desarrollo de las personas a partir de su individualidad. Cada sujeto va a aportar con

su formacién al desarrollo del grupo en el que esta inserto.

4. Evaluacion de competencia:

Se trata de una evaluacion de competencias en el puesto de trabajo, que a diferencia
de la tradicional, que implica un conjunto de examenes que se aplican al trabajador,
aqui dicha evaluacion constituye la base para la certificacion de competencias. De tal
manera, se desarrolla un proceso de acopio de evidencias de desemperiio,
conocimientos, habilidades, etc., de un individuo en relacion con una norma de
competencia laboral. Esto le confiere un papel de instrumento de diagndstico importante
para el trabajador y para la organizacién laboral. La evaluacion de las competencias se
define como un proceso que transcurre en varios y grandes pasos; a saber: definicion
de los objetivos, recoleccién de evidencias, comparacién de evidencias con los

objetivos y la formacion de un juicio.

5. Certificacion de competencias:

Alude al reconocimiento formal acerca de la competencia demostrada (por consiguiente
evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral normalizada. Para emitir un
certificado previamente se realiza un proceso de evaluacion de competencias. El
certificado, en un sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios
realizados, es una constancia de una competencia demostrada; se basa obviamente en
el estandar definido. Esto otorga mucha mas transparencia a los sistemas normalizados

de certificacion ya que permite a los trabajadores saber lo que se espera de ellos,
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mientras que a los empresarios les permite saber qué competencias estan requiriendo
en su organizacion, y a las entidades educativas correspondientes les permite saber
qgué orientacion deben dar a su curriculum. El certificado es una garantia de calidad
sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que posee para

ello.

6. Investigacién de competencias:

Como en cualquier campo del conocimiento, en el caso de la Gestion de Competencias
se impone la investigacién constante como herramienta fundamental para el estudio de
las teorias que ella involucra y el abordaje, modificacién, actualizacion y renovacion de
los enfoques y técnicas metodoldgicas que se asumen para el desarrollo de estudios en
esta esfera.

En este caso particular, como se ha planteado anteriormente, la investigacion juega un
papel determinante en la adecuacion constante de esta teoria al contexto historico-
social concreto en que se desarrolla la sociedad socialista, en funcion de perfilar mejor
el desarrollo del hombre sobre la base de sus valores y aptitudes.

En el mundo, el estudio de este campo se ha centrado, en lo fundamental, en la
identificacidbn de competencias, por tanto es necesario continuar el estudio del resto de
las dimensiones (normalizacién de competencias, evaluacion y certificacion), sobre todo
a la luz de la necesaria interdisciplinariedad que presupone investigar en estos

momentos sobre esta tematica.

1.2.3. Competencias organizacionales claves.

La discusion sobre competencias organizacionales claves gand, definitivamente, un
lugar de proyeccién entre las alternativas en la mejora de la productividad y objetividad
organizacional. Tema actual en el espacio de las administraciones, presenta una fuerte
e indisociable conexion al complejo constructo que se forjé con los marcantes cambios

de los afios ochenta.

El desarrollo de las competencias organizacionales exige un enfoque holistico pues

involucra todas las dimensiones de la organizacion, en las personas, en la tecnologia y
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en la organizacion. A continuacion se presentan algunas definiciones de competencias

organizacionales:

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 1999) define las competencias
organizacionales claves, también llamadas habilidades o competencias genéricas a la
resoluciones de problemas, comunicacion, actitudes personales, competencias
aritméticas, uso de la informacién tecnoldgica y uso de la lengua moderna.

“Las competencias organizacionales claves, también conocidas como competencias
esenciales (core-competences), son aquellas caracteristicas organizacionales que la
hacen inimitable, que aportan ventaja competitiva a la organizacion.” (Franco, Mery
2000).

Las competencias organizacionales claves estan constituidas por el conjunto de
atributos que posee una organizacién para responder a los requerimientos de su
entorno y poder asi perdurar en el tiempo. (Ventocilla, E...et.al, 2001)

Competencias organizacionales claves: Conjunto de comportamientos que expresan las
habilidades psicosociales de liderazgo, trabajo en equipo y manejo y resolucion de
conflictos que una persona desarrolla en el ejercicio de un papel, una tarea o una
funcién cualquiera sea su ambito de actividad. Estas habilidades se consideran

imprescindibles para alcanzar un desempeiio exitoso. (Pacheco, Ruth 2005)

La NC 3000 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH), define las
competencias organizacionales como el conjunto de caracteristicas de la organizacion,
de modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencias estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de
esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
Definicion esta, a la que se acoge el autor.

Es sumamente importante la determinacion de las competencias organizacionales
claves ya que tienen un alto nivel estratégico para cualquier organizacion, en orden de
lograr que la entidad mantenga la mejor orientacion y no se pierda en la confusion
generada por la acelerada ola de cambios (en la organizacion del trabajo y en la

tecnologia), ya que las mismas deben desarrollarse y mantenerse durante largo plazo y
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son las que van a definir la competitividad futura de la organizacién o sector, ademas
dirigen las decisiones respecto de aquellas actividades que son cruciales para el éxito
de la organizacion. Con esto se logra identificar los conocimientos, valores y
experiencias adquiridas por los trabajadores para poder tener un desempefio éxitoso en
la organizacion que esté en correspondencia con la planeacién estratégica, los objetivos
de trabajo y la cultura de la misma. Ademas es una buena férmula para lograr un mejor
aprovechamiento de las capacidades de los trabajadores para lograr el cumplimiento
de los objetivos estratégicos trazados.

1.3. Caracterizacion de la Gestion de los recursos humanos.

El capital humano de la Escuela de Hoteleria y Turismo de Camagley, es el recurso
mas importante con que se cuenta, por ello desde el afio 1999 se disefid la primera
estrategia de superacion del claustro, la que en su implementacion ha sido revisada de
manera interactiva y adecuada a las condiciones existentes en cada periodo de
desarrollo. La aplicacion consecuente de la misma ha permitido arribar a la etapa actual
en que se posee un claustro formado por especialistas de alto nivel profesional, con
basta experiencia en la docencia, investigacion y asesoria en el ambito del sector del
turismo, la mayor parte de los cuales tiene titulos académicos de postgrado y categoria
docente del maximo nivel.

El claustro esta formado por 41 docentes, de ellos 8 son especialistas en profesiones
técnicas hoteleras, 18 especialistas en gestion de empresas y 13 en lenguas
extranjeras y otras especialidades humanisticas. El 90% es graduado de nivel superior
y el 78% tiene titulacion académica de postgrado.

La gestion de los recursos humanos del centro se rige por las normativas vigentes en el
organismo Yy las regulaciones nacionales para las escuelas ramales. Por tanto, no se
utiiza un enfoque basado en competencias laborales, sino que se siguen los
procedimientos tradicionales de gestion. Se puede plantear que el proceso que mejores
resultados ha tenido hasta la fecha es el de formacion, lo que indudablemente esta
relacionado con la mision de estas escuelas y las politicas nacionales vigentes en el

pais que han promovido la superacién continua de los trabajadores.
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Sin embargo, los perfiles de cargos en uso se atienen a los procedimientos tradicionales
y no facilitan la adecuada gestidon del resto de los procesos. No es fortuito referir que en
el caso de la seleccion del personal se presentan las limitaciones derivadas de ello, en
muchas ocasiones la seleccion ha dependido mas de un modelo de profesor que de
algun modo se ha consensuado en la mente de los directivos, que de rigurosos perfiles
gue se adecuen a las exigencias organizacionales. De igual forma, la evaluacion del
desempefio se rige por la resolucion 71/2007 del Mintur, que establece los
procedimientos para evaluar el rendimiento de los trabajadores en el sector, utilizando
indicadores muy generales aplicables a todos los tipos de actividades laborales
agrupadas en las empresas hoteleras, extrahoteleras y de apoyo; lo que
indudablemente dificulta el analisis objetivo del desempefio y la medicién de los
resultados de los trabajadores de la escuela, sobre todo de los docentes.

Al tener en cuenta estas realidades, el autor considera que introducir el enfoque de
competencias laborales en la gestion de los trabajadores de la EHTC constituye una via
factible para promover el cambio en la filosofia de trabajo del centro y poder alcanzar el
reto de contribuir a perfeccionar el trabajo de las empresas y participar de modo activo
en los resultados que el sector necesita. Asumir un enfoque de competencias implicara
establecer claramente cémo la organizacién requiere que sean sus miembros, qué
competencias necesitan, es decir, qué valores hay que fomentar, cudles
comportamientos promover y estimular, qué contribucion esperar de cada quien. En las
circunstancias actuales la organizacion no tiene otro imperativo que no sea cambiar los
modos habituales de hacer las cosas y para ello requiere inevitablemente que cada
miembro del colectivo y especificamente cada profesor asuma un nuevo rol, el de
agente de cambio, y para conseguirlo no se puede seguir gestionando a las personas
de la manera conocida, es imprescindible empezar a gestionar sus competencias. Ello
facilitara alinear la planeaciéon estratégica y metas de la organizacion con los objetivos
individuales, estimular la cultura de responsabilizarse por el autodesarrollo y por los
resultados, seleccionar a los nuevos miembros segun estas necesidades, permitir la
medicion de los resultados de la formacion, gestionar el desempefio de manera mas
objetiva y eficaz, asi como reconocer y estimular aquellos desempefios realmente

exitosos.
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Por ende, se espera que la determinacion de las competencias organizacionales claves
del centro sea un punto de partida en la direccion antes sefialada. Las condiciones
actuales de desarrollo de la GRH en el pais también lo propician, asi como la tendencia
ya observable en el organismo de perfeccionar dicha gestion, al tener en cuenta las

mas avanzadas concepciones en este campo.
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Capitulo Il: Fundamentacion metodoldgica.

Se trata de una investigacion cualitativa, realizada en el periodo de junio del 2009 hasta
enero del 2010 de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez” de Camaguey.

2.1 Problema:
¢, Cuales son las competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y

Turismo “Hermanos Gomez” de Camaguey?

2.2 Objetivo general:
Determinar las competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y

Turismo “Hermanos Gomez” de Camagtey.

2.2.1 Objetivos especificos:
3. Definir el propésito clave de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos
Gomez” de Camaguey.
4. Definir funciones organizacionales de la Escuela de Hoteleria y Turismo
“Hermanos Gomez” de Camaguey, necesarias para alcanzar el propdsito clave

de la misma.

2.3 Preguntas cientificas

¢ ; Qué son las competencias laborales?

¢ ;Qué son las competencias organizacionales claves?

¢ ; COMo determinar las competencias organizacionales claves?
2.4 Definiciones operacionales:
En este trabajo se asumieron las definiciones que establece la NC 3000:2007 Sistema
de Gestidn Integrada de Capital Humano (SGICH), Vocabulario. Estas son:
Competencias laborales: Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del

trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las exigencias técnicas,
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productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.
Competencias organizacionales claves: Conjunto de caracteristicas de la organizacion,
de modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de
esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
Propésito clave: Razon de ser de la actividad, empresa o sector.

Funciones: Garantiza el cumplimiento del propdsito clave.

2.5 Fundamentacién metodoldgica de las técnicas aplicadas:
Para alcanzar los objetivos propuestos se aplicaron las siguientes técnicas:

2.5.1 Analisis Documental:
Se tomdé en cuenta la revision de la documentacidn necesaria para tener una
caracterizacion actual de la organizacion, a saber:
> Planeacion estratégica 2008-20009.
Expediente legal de la entidad.
Estructura organizativa de la EHTC.
Procesos claves de la EHTC. (ver anexo No.2).
Objetivos de trabajo afios 2008 y 2009.
Andlisis del cumplimiento de los objetivos de trabajo: afio 2008 y | semestre de
20009.
> Lineamientos de desarrollo de Formatur del periodo 2010 hasta el 2015.

YV V. V VYV V

En el Departamento de Recursos Humanos se revisaron las resoluciones e

instrucciones que se relacionan a continuacion y las mismas sirvieron de base para el
presente trabajo:

1. Resolucion No. 1 del 2003 Ministerio de Economia y Planificacion Objeto

Social de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez” de Camaguey.

2. Resolucién No.15 del 2003. Funciones, tareas y controles. Direccion Nacional

del Sistema de Formacién Profesional para el Turismo (Formatur).
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Manual de los Recursos Humanos de Formatur del 2007 Direccion Nacional del
Sistema de Formacion Profesional para el Turismo (Formatur).

Instruccion No. 4 del 2006: Normas para la Distribucién del Fondo de Tiempo
para el Personal Docente del Sistema de Formatur.

Instruccion No. 1 del 2009: Modificacion de las normas para la distribucién del
fondo de tiempo para el personal docente del Sistema de Formatur.

Manual Docente Metodoldgico (Orientaciones para el desarrollo docente
metodoldgico 2007). Articulo No.108 Clase de Comprobacion de Formatur.
Resolucion No. 71 del 2007 del Ministerio de Turismo, Normas vy
procedimientos para la realizacion de la evaluacion del desempefio de los
trabajadores de las entidades que integran el sistema del Ministerio de Turismo
(Mintur).

Resolucion No. 60 del 2006 del Ministerio de Turismo, que establece la Politica
de Formacién y Capacitacion de los Recursos Humanos en las entidades que
integran el sistema del Ministerio de Turismo.

Instruccion 2 del 2006: Normas y procedimientos para la confeccién del Plan de
Capacitacion y Desarrollo de las organizaciones empresariales vy

presupuestadas del sistema Ministerio de Turismo (Mintur).

10.Resolucion 110 del 2007 Normas y procedimientos para el acceso al empleo

entidades del sistema empresarial y presupuestadas que integran el sistema

del Ministerio del Turismo (Mintur).

2.5.2 Variante del Anélisis Funcional.

Para el presente trabajo se tomé como referencia la metodologia del Analisis funcional

ampliamente utilizada en el contexto latinoamericano, ya que “es una metodologia de

investigacion que permite reconstruir, luego de desarrollar una serie de etapas, las

competencias que debe reunir un trabajador para desempefiarse competentemente en

un ambito de trabajo determinado” (Catalano AM, 2004). Se elige esta metodologia,

pues es factible de aplicar a las caracteristicas de la organizacion de que se trata, y es

la que esta siendo promovida por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS)
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para la implantacion de las normas cubanas NC 3000 Sistema de Gestion Integrado del

Capital Humano (SGICH).

El Andlisis Funcional consta originalmente de nueve pasos, que son:

1. Seleccionar un conjunto de empresas que resulten representativas del sector de
la actividad que se quiere investigar.

2. Seleccionar una empresa concreta a fin de estudiar dentro de ella uno, varios o
todos los roles ocupacionales que contribuyen a alcanzar el propdsito clave de la
empresa.

3. Definir el propésito clave que caracteriza el objetivo de la organizacién y el marco
de condiciones dentro del cual se pretende alcanzarlo (verbo + objeto +
condicion).

4. Definir las funciones, las subfunciones o los grandes grupos de actividades con
los que se organiza una empresa, con el objeto de concretar el propdésito clave
enunciado.

5. Seleccionar, dentro de esas funciones y/o sub-funciones, los roles laborales
criticos que mejor contribuyen a que la organizacién alcance el propdsito clave
enunciado.

6. Determinar dentro del rol laboral, las acciones que realizan, los productos o
resultados que obtienen y los criterios por los cuales se orientan para actuar o para
obtener un determinado resultado.

7. Reconstruir un conjunto de acciones del trabajador, las cuales seran reagrupadas en
grandes funciones y/o subfunciones (Unidad de competencia y Elementos de
competencia).

8. Reconstruir para cada uno de los elementos de competencia que serd enunciado
como verbo + objeto + condicidn los criterios que se ponen en juego para llevar a
cabo esa subfuncion en concordancia con el propdésito clave de la empresa

9. Enunciar los signos a partir de los cuales el trabajador evidencia que los
procedimientos que ha seguido en su accionar o los resultados parciales obtenidos,
o las reflexiones realizadas para tomar las decisiones- son correctos y corresponden
a las "buenas préacticas" sugeridas por la empresa.

Atendiendo al objetivo de este trabajo se decidio utilizar solo los pasos 3y 4.
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2.5.3 Técnica de panel de expertos.

Para la aplicaciéon de la variante del Analisis Funcional se constituyé un grupo de
expertos, para lo que se siguieron las indicaciones de la referida NC 3001 Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH).

Se involucré a la alta direccion y se definieron los requisitos que debian cumplir dichos
expertos. Estos requisitos fueron:

> Poseer 10 afios de experiencia en la organizacion.

> Estar preparados técnicamente en el tema de competencias organizacionales.
Se previé ademas que todas las areas de la escuela estuvieran representadas en esta
composicion. El grupo quedé conformado por nueve expertos, que resulté designado

por el director y denominado como Comité de Competencias de la organizacion.

Este Comité de Competencias es el grupo encargado de identificar y proponer, a la alta
direccién, las competencias claves de la organizacién, de los procesos de las

actividades principales y de los cargos de dichas actividades.

Una vez designado, se realizo el primer encuentro donde el director dejé formalmente
constituido el Comité de Competencias, se esclarecieron sus funciones y reconocieron
las necesidades de la organizacion que iban a sastifacerse a través de la
determinacion de las competencias organizacionales claves. Ademas se acordaron los

plazos de trabajo y la forma en que iba a trabajar el grupo.

El Comité de Competencias sesion6 en ocho ocasiones utilizando la técnica de panel
de expertos, donde el papel del autor fue el de facilitador. Para ello fue necesario definir
claramente el papel del facilitador para lograr la mayor efectividad del trabajo de los
expertos y evitar que puedan prevalecer criterios subjetivos de algun miembro y del
facilitador mismo.

Definiciones para el trabajo del facilitador del Comité de Competencias:

La moderacion o facilitacion es la conduccion de un equipo que trabaja sobre una tarea
concreta, en este caso la determinacion de las competencias claves de la organizacion.

Campo de responsabilidad para el facilitador:

- Responsabilidad para el proceso.
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- Organizacidon metddica de los procesos de trabajo del grupo para fomentar su
capacidad de trabajo.
- Una responsabilidad especial en cuanto a:

e el logro de un objetivo.

¢ la organizacion apropiada del proceso de trabajo.

las normas.

los métodos.

las técnicas.

Comportamiento del facilitador:

Una posicion neutral en lo que se refiere a los objetivos. El facilitador no aporta ninguna
contribucién a los contenidos, ésta es una tarea del grupo; no se aceptan sus
aportaciones en cuanto a los contenidos, solamente se acepta su responsabilidad
metddica.

- Neutralidad personal

El facilitador promueve los mismos derechos a todos los participantes del grupo de
trabajo, dando el mismo valor a todos los miembros.

- Interés relacionado con los temas:

El facilitador actta como ejemplo contra las barreras derivadas de los prejuicios y
fracasos a través de "lapsus" no reflejados en el nivel de las relaciones.

- Actitud critica.

El facilitador apoya la definicion independiente de problemas y soluciones y la
comprobacion de si el objetivo ha sido alcanzado por el grupo.

Habilidades interpersonales del facilitador:

e observar bien.

e escuchar activamente.

e resumir concisamente.

o ‘“reflejar” el proceso del grupo.

e reformular de un modo motivador.

e realizar preguntas que faciliten la solucion de problemas.

e reconocer e identificar el nivel de relacion.

e reconocer e identificar los problemas.
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2.5.4 Caracterizacién general de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos
Gomez” de Camaguey (EHTC).

La Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Goémez” de Camagiey (EHTC),
perteneciente al Sistema de Formacion Profesional para el Turismo (Formatur), tiene
como mision la formacion y desarrollo de los recursos humanos del turismo en la
provincia de Camaguey. Ejerciendo la funcion rectora en el control de la capacitacion,
dirigida al perfeccionamiento de la gestion empresarial, la profesionalidad y el actuar
ético en defensa de nuestras tradiciones culturales, patridticas y de los valores del
modelo politico social cubano.

La escuela para dar cumplimiento a dicha mision desarrolla actividades académicas en
diferentes modalidades: formacion inicial basica, formacion de mandos medios,
capacitacion de trabajadores en ejercicio, superacion de cuadros y reservas en los
componentes establecidos en el pais y superacion de postgrado para los profesionales
universitarios del sector, por lo que posee la condicién de Centro autorizado a impertir
este nivel de ensefianza. Ademas, realiza una amplia labor de asesoria y consultoria a
empresas del organismo en diversas teméticas, buscando contribuir al
perfeccionamiento de la gestion de las mismas. En todas estas direcciones de trabajo la
escuela ha obtenido resultados crecientes y altamente satisfactorios en el dltimo lustro.
Sin embargo, en el contexto actual el Ministerio de Turismo, ha orientado a Formatur la
necesidad de que sus escuelas ademas de ser buenos centros de ensefianza y
formacion, sean actores esenciales en el proceso de transformaciones que requiere el
organismo con la aspiracion de tener empresas eficientes y competitivas.

Ante esta nueva situacion, la EHTC ha definido como reto fundamental del colectivo,
transformar la escuela en un agente dinamico, que situado en el centro de los
problemas que afronta el sector en el territorio aporte soluciones integrales desde todos
lo ambitos de su actividad — docencia, investigacion, servicios cientifico técnicos y de
informacion. Este reto se ha expresado en todos los objetivos de trabajo y se concreta

en las metas de situar a la escuela en el centro de los problemas del turismo, al
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desarrollar las competencias profesionales del claustro para incrementar el trabajo
directo de estos en las empresas.
La escuela tiene una estructura organizativa plana. Al director se subordinan tres
subdirecciones (Formacion y Capacitacién, Investigacion y Postgrado, vy
Administracion), tres departamentos docentes (Formacion Técnica, Idiomas vy
Superacion de Directivos) y tres departamentos no docentes (Centro de Documentacion
e Informacion Turistica, Economia y RRHH). Ademéas a la direccion estan adscritas la
Secretaria Docente y la Asesoria Juridica. (Ver Anexo No.3)
Tiene una plantilla aprobada de 74 cargos, y estan cubiertos en estos momentos 72;
gue se desglosan en las siguientes categorias ocupacionales:

e Dirigentes: 7

e Técnicos docentes: 36

e Técnicos no docentes: 18

e Administrativos: 1

e Servicios: 4

e Obreros: 6

e Técnico en adiestramiento: 2
La escuela tiene implementada la direccién por objetivos desde hace casi una década,
se ha fomentado un ambiente de superacion permanente, existe motivacion por el

aprendizaje y habitos de trabajo en equipo y colaboracion.

31



Capitulo lll: Analisis de los resultados.

En este andlisis se abordan los resultados obtenidos con la aplicacion de la
metodologia descrita como variante del Analisis funcional y el trabajo del Comité de
Competencias mediante panel de expertos. Se describe el resultado obtenido en cada

sesion, que da continuidad a la siguiente etapa de trabajo.

1. Primera sesion:

Objetivo:
e Valorar los elementos tedrico-metodoldgicos mas actuales del tema de Gestidon de
Competencias Laborales.
Se realiz6 la preparacion en el tema de Competencias laborales por parte del facilitador
al panel de expertos para su actualizacion y, a su vez, se socializaron todas las

experiencias que sobre la temética existian en la escuela.

2. Segunda sesion:

Objetivos:

e Familiarizar al panel de expertos con la familia de normas cubanas NC

3000/2007.Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

e Analizar documentos estratégicos y normativos de la organizacion.
En un primer momento se presentan las normas cubanas y se hace énfasis en las
definiciones de competencia laboral, competencias organizacionales, propésito clave y
funciones; que son los términos utilizados en este trabajo. Posteriormente, utilizando los
documentos Planeacion Estratégica de la Escuela de Hoteleria y Turismo de Camagiiey
(EHTC) para el periodo 2008 — 2009, Objetivos de Trabajo para el afio 2009 y los
Lineamientos de Desarrollo de Formatur hasta el 2015; se produce un analisis
conducido por el facilitador, para identificar claramente mision, vision, objetivos de

trabajo.
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3. Tercera sesion:

Objetivo:
e Definir propdsito clave de la organizacion.

Se procedié a definir el propésito clave de la organizacion, para ello se sigue el
enunciado verbo+objeto+condicion, y se tuvo en cuenta el nuevo rol que debe jugar la
EHTC, que es estar en el centro de los problemas del sector y aportar soluciones que
contribuyan a elevar la competitividad y eficiencia de las empresas, con la aspiracion de
convertirse en imprescindible para la actividad empresarial del territorio. Para ello se
parte de las interrogantes:

- ¢cual es larazon de ser de la EHTC?, ¢ para qué esta la EHTC?

- ¢como enunciar la razén de ser de la escuela, de modo que sea claro para sus

trabajadores, estudiantes, empresas que atiende y el organismo superior?

Como resultado de esta sesion se enunciaron dos variantes del proposito clave, a
saber:
Variante 1. Impactar, a través de la capacitaciéon de los recursos humanos en los
procesos de las empresas, para lograr el perfeccionamiento de la gestion empresarial.
Variante 2. Impactar, a través de la capacitacion de los recursos humanos en los
procesos de perfeccionamiento de la empresa.
Al considerar el tiempo empleado y la polarizacion de opiniones, que hacian dificil
alcanzar en ese momento el consenso, se decidié dejar orientada la reflexion de los

panelistas sobre el tema.

4. Cuarta sesion:

Objetivos:
e Alcanzar el consenso sobre la definicién del propdsito clave de la organizacion.
e Definir funciones organizacionales claves de la escuela, necesarias para concretar
el proposito clave de la misma.
Se procedi6 a realizar una segunda evaluacion de las dos variantes del propdésito clave

de la organizacioén, resultantes de la sesiéon de trabajo anterior, para llegar a un solo
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enunciado. El consenso alcanzado en el grupo fue compactar ambas versiones en la
siguiente idea:

Impactar, a través del desarrollo de los recursos humanos, en los procesos de las
empresas turisticas de Camaguey para gestionar su perfeccionamiento.

A continuacién se revisé la resolucion No.ldel 2003 Ministerio de Economia y
Planificacién, que establece el objeto social de las escuelas del Sistema de Formacion
Profesional para el Turismo, para dar inicio a la definicibn de las funciones
organizacionales que permiten cumplir el propésito clave de la escuela. El enunciado de
las funciones organizacionales claves debe seguir la misma estructura
verbo+objeto+condicion. El trabajo de los expertos les permitié arribar a la formulacion
de las siguientes funciones:

e Formar y desarrollar a los recursos humanos del turismo, para elevar su
profesionalidad y actuar ético, acorde a los valores del modelo politico social
cubano.

e Desarrollar actividades de investigacion, desarrollo e innovacién para contribuir a

elevar la eficiencia, eficacia y competitividad de las empresas turisticas.

5. Quinta sesion:

Objetivo:
e Interpretar las funciones organizacionales claves de la Escuela para identificar
las competencias requeridas para su realizacion.
Para esta sesion se utilizé la clasificacion de funciones sugerida por AM. Catalano
(2004.), y el andlisis fue guiado por estas interrogantes:
- ¢ De qué tipo son las funciones organizacionales claves de la escuela?
- ¢Qué competencias deben tener los miembros de la organizacion para poder
realizar exitosamente dichas funciones?
Luego de clasificadas las funciones organizacionales claves en funciones de: tutoria o
ensefianza, diagnodstico, relativas a la innovacion y creatividad, de atencion al cliente

externo e interno, de organizacion de procesos; se proporcionaron por parte del
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facilitador varios listados de competencias, extraidos de la literatura, para facilitar el
trabajo de identificacion de competencias. (Ver Anexo 4)
Fueron realizadas varias rondas de propuestas, quedando en un primer consenso
enunciadas siete competencias, estas son:
1. Destreza en el desempefio.
Excelencia profesional.
Conocimiento del entorno.
Creatividad e innovacion.

Orientacion al servicio.

o oA W N

Cultura de servicio.

7. Impacto e influencia.
Finalmente, se orient6 a los expertos que reflexionaran individualmente para que en la
siguiente sesion de trabajo pasar a precisar las definiciones de estas competencias,
porque algunas estaban bastante relacionadas; de modo que se pudiera evaluar como

cubririan las demandas de las funciones organizacionales claves.

6. Sexta sesion:

Objetivo:

e Definir las competencias organizacionales claves de la escuela, logrando

sintesis y diferenciacion.

En sesion de trabajo con el panel de expertos se realiza un analisis profundo de las
competencias seleccionadas para poder concretarlas y adaptarlas a la EHTC, siguiendo
los criterios de que cada una discriminara realmente por su enunciado y no existiera
solapamiento en la comprension de las mismas. En este sentido, se llegd al consenso
de dejar sélo cinco competencias organizacionales, al unificar el significado de las dos
primeras (Destreza en el desempefio y Excelencia profesional); asi como Orientacion al
servicio y Cultura de servicio, esta Ultima mas abarcadora. De igual modo, se decidio
sustituir la competencia de Impacto e influencia, por la competencia Desarrollo de
personas, en el entendido de que esta tiene implicita a la anterior y es mas completa.

Por tanto, las competencias definidas son:
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Desarrollo de personas.
Excelencia profesional.
Creatividad e innovacion.

Cultura de servicio.

o r w N E

Conocimiento del entorno.

7. Séptima sesion:

Objetivo:
e Describir las pautas de comportamiento de las cinco competencias
seleccionadas.
Para facilitar este andlisis se decidi6é utilizar las categorias de dimensiones e
indicadores, de manera que cada competencia pudiera ser subdividida en dimensiones
atendiendo a su complejidad, y que los indicadores sirvieran para identificar las pautas
concretas y observables del comportamiento requerido. Las preguntas que guiaron el
trabajo del grupo fueron:
- ¢Qué dimensiones (capacidades, habilidades, valores, conocimientos)
comprenden la competencia descrita?
- ¢ Qué comportamientos pueden describir la presencia de esta dimension?
En respuesta a estas interrogantes por cada competencia fueron enunciadas sus

dimensiones y pautas de comportamiento.

8. Octava sesion:

El facilitador devolvidé a los expertos el resultado de la sesion anterior, el que quedo
consensuado con algunas precisiones que se realizaron para completar las pautas de
desempeiio de las competencias. Se da por concluido el trabajo del panel de expertos,
al considerar que todos los expertos estaban de acuerdo con el resultado final del
trabajo, pues se podia afirmar que el conjunto de competencias descritas cumplian
estos dos requisitos:

- son necesarias para cumplir el propdsito y las funciones claves de la organizacion.
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- son aplicables a todos los trabajadores de la organizacion.

Analisis en el Consejo de Direccion:

Luego de concluidas las sesiones de trabajo con el Comité de Competencias se
procedio a su analisis en el seno del Consejo de Direccion de la institucion. Para ello se
circulé previamente el documento con el resultado del trabajo de los expertos, con una
introduccién necesaria, donde se enuncian los términos empleados en este trabajo:
competencias laborales y competencias organizacionales claves.

En la reunion efectuada se presentaron los resultados, y se explico el trabajo efectuado
por los expertos y fueron analizadas cada una de las competencias, con sus
dimensiones y pautas de comportamiento. Se esclarecieron algunas interrogantes de
los miembros y se debatié la legitimidad de cada una de las competencias descritas.
Como resultado fue aprobado por el maximo 6rgano de la institucion el resultado

presentado.

Competencias organizacionales claves de la EHTC:

1. Competencia Desarrollo de personas: es la capacidad para emprender acciones
eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas. Permite ensefar a
otros, y a valorar adecuadamente las caracteristicas individuales y el potencial de las
personas.
Fue subdividida en tres dimensiones:

e Comunicacion.

e Comportamiento ético.

e Capacidad para las relaciones interpersonales.
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Las pautas de comportamiento son:

Dimensiones

Pautas de comportamiento:

Comunicacion

Se expresa correctamente de forma
oral y escrita.

Sabe escuchar.

Es sensible a los sentimientos y
necesidades de otros.

Es persuasivo.

Comportamiento ético

Es respetuoso (del otro, de las normas
y valores sociales).

Es honesto.
Es responsable.

Manifiesta compromiso con la
organizacion.

Practica la equidad.

Capacidad para las relaciones

interpersonales

Puede motivar a otros.

Es sincero y flexible en sus relaciones.

Fomenta la colaboracion.

Puede trabajar en equipos.

2. Competencia Excelencia profesional: Grado en que un profesional sobresale en el

cumplimiento de su actividad. Es el compromiso con las cosas bien hechas y el afan por

mejorar cada vez mas, basados en el dominio profundo de su especialidad y la

inquietud de saber y aprender constantemente.

Fue subdividida en dos dimensiones:
e Autoeficacia.

e Autodesarrollo.
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Las pautas de comportamiento son:

Dimensiones

Pautas de comportamiento:

Autoeficacia

Confia en que es capaz de hacer las
tareas que se propone.

Se motiva a realizar tareas en las
cuales se siente competente y
confiado.

Determina cuanto esfuerzo desplegara
para realizar las tareas.

Domina &rea de conocimiento de su
especialidad.

Logra superior calidad en el
desemperio de sus tareas.

Es reconocido por sus resultados.

Autodesarrollo

Muestra afan de mejorar su
desemperio.

Incrementa y perfecciona sus
conocimientos y habilidades.
Inquietud de aprender y desarrollarse
continuamente.

Perseverancia.

3. Competencia Creatividad e innovacién: Es la habilidad para presentar recursos,

ideas y meétodos novedosos y concretarlo en acciones. Enfrenta los esquemas y

métodos tradicionales, y permanece abierto a las nuevas ideas. Los resultados de su

gestion sastifacen y superan las expectativas.

Fue subdividida en dos dimensiones:
e Creatividad

e Innovacion
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Las pautas de comportamiento son:

Dimensiones Pautas de comportamiento:

Creatividad

- Identifica problemas y areas de mejora.

- Propone y encuentra formas nuevasy
eficaces en la solucion de problemas.

- Satisface las expectativas para solucionar
los problemas.

Innovacion

- Esta abierto a nuevas ideas y enfoques.
- Hace cambios para mejorar procesos
- Posee recursos para implementar

cambios e ideas nuevas.

4. Competencia Cultura de servicio: Disposicién de entrega sin limites, enfocado en

conocer a fondo a sus clientes (externos e internos) y a trabajar para satisfacer sus

necesidades y expectativas, con la finalidad de que se sienta satisfecho.

Las pautas de comportamiento son:

Posee un trato cordial y amable con colegas, estudiantes y otros.

Se interesa por el cliente como persona.

Conoce héabitos y costumbres de los clientes.

Reconoce y se anticipa a la necesidad del cliente.

Satisface las necesidades del cliente.

Se responsabiliza con las demandas de los clientes, alin cuando no correspondan

directamente a su &rea de trabajo.

5. Competencia Conocimiento del entorno: Tener conciencia de las condiciones

especificas del contexto de trabajo de la escuela, tanto desde el punto de vista de la

industria turistica como del entorno sociocultural.

Las pautas de comportamiento son:

Conoce los procesos, actividades y recursos turisticos.
Conoce de forma general el proceso y formacion de la cultura camagieyana.
Conoce de forma general la identidad nacional.

Es capaz de obtener la informacion del entorno necesaria para su trabajo.
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Conclusiones

El procedimiento metodolégico empleado permitié la determinacion de las
competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y Turismo

"Hermanos Gémez” de Camaguiey.

Las competencias organizacionales claves que se necesitan para cumplir el
propésito clave de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez” de
Camaguey son:

1. Desarrollo de personas.

2. Creatividad e innovacion.

3. Conocimiento del entorno.

4. Excelencia profesional.

5. Cultura de servicio.
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Recomendaciones

% A partir de los resultados de este trabajo, realizar la determinacién de las

competencias de los procesos, actividades y cargos principales.

El procedimiento metodolégico empleado para la determinacion de las
competencias organizacionales claves de la Escuela de Hoteleria y Turismo
“Hermanos Gémez” de Camaguiey, puede ser aplicado a otras escuelas del

sistema con caracteristicas similares.
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Anexo No.1

Modelo del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano NC 3000:2007.
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Anexo No. 2
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Anexo No. 4
Listado inicial de competencias y su definicion.

Competencia

Definicién

Actitudes

Es la disposicién de actuar, sentir y/o pensar en torno a una realidad particular.

Adaptabilidad

Capacidad para permanecer eficaz dentro de un entorno cambiante, como a la hora de enfrentarse con
nuevas tareas, responsabilidades o personas.

Adhesién normas politicas

Es la disposicidn para entender, acatar y actuar dentro de las directrices y normas organizacionales y
sociales.

Administracion del tiempo

Implica administrar los sucesos, las tareas y actividades, los recursos fisicos y tecnologicos, el
conocimiento la informacién con que se cuenta.

Adaptacion al cambio

Es la capacidad para enfrentarse con flexibidad y versativilidad a situaciones nuevas y para aceptar los
cambios positiva y constructivamente.

Agilidad y pertenencia

Es la respuesta rapida y oportuna en la toma de decisiones. Es ser capaz de liderar la toma de decision

auténoma y consciente.

Analisis

Capacidad de comprender las situaciones y resolver los problemas, a base de separar sus partes
constituyentes y meditar sobre ellas de una forma logica.

Andlisis de problemas

Eficacia a la hora de identificar un problema, buscar datos pertinentes al respecto, reconocer la
informacion relevante y encontrar las posibles causas del mismo.

Analisis numérico

Capacidad para analizar, organizar y presentar datos numeéricos, por ejemplo, datos financieros
y estadisticos.




Asuncion de riesgos

Emprendimiento de acciones que envuelvan un riesgo deliberado con el objeto de lograr un beneficio o
una ventaja importante.

Atencién al cliente

Exceder las expectativas del cliente demostrando un compromiso total en la identificacion de
cualquier problema y proporcionando las soluciones mas idéneas para satisfacer sus necesidades.

Autoconfianza

Es el convencimiento de ser capaz de cumplir con una tarea y de escoger el enfoque adecuado para
superar un problema o la misién enconmedada.

Autoconocimiento

Es conocer y ser consciente de las habilidades, las potencialidades y limitaciones propias en todas las
esferas de la vida.

Autocontrol

Es mantener la calma ante situaciones dificiles o conflictivas, donde se experimenta una alta carga de
estrés y ante las cuales se tiende a responder con agresividad o rechazo.

Auto-motivacion

Se traduce en la importancia de trabajar para conseguir una satisfaccion personal. Necesidad alta de
alcanzar un objetivo con éxito.

Autonomia

Es la capacidad para liderar y direccionar un proceso por si mismo sin la necesidad de influencias
de factores externos.

Busqueda de informacion

Es la inquietud de saber y aprender constantemente. Implica ir mas alla de las preguntas de rutina o
de los asuntos requeridos normalmente en el trabajo.

Busqueda de la
excelencia

Es el compromiso con las cosas bien hechas y el afan por mejorar cada vez mas.

Capacidad critica

Habilidad para la evaluacion de datos y lineas de actuacion, asi como para tomar decisiones légicas
de una manera imparcial y desde un punto de vista racional.




Capacidad de decisiéon

Agudeza para tomar decisiones, afirmar opiniones, tomar parte en algo o comprometerse en un asunto
o tarea personalmente.

Capacidad para aprender

Se refiere a la habilidad para adquirir y asimilar nuevos conocimientos, destrezas y utilizarlos en la
practica laboral.

Compromiso

Creer en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, se traduce en un refuerzo extra

para la empresa aunque no siempre sea en beneficio propio. Actitud de fidelidad y lealtad hacia la
institucion y sus fines.

Compromiso con la
calidad

Es enmarcar la gestion diaria en un ambiente de exigencia por lograr la calidad, buscando el
mejoramiento continuo y la optimizacién de los procesos de la organizacion.

Compromiso con la
organizacion

Interés por mejorar la capacidad de respuesta y efectividad de la organizacion, lo que implica compartir
la informacién, colaborar con las otras areas e identificar aspectos que pueden mejorarse.

Comunicacion

Genera y mantiene un buen impacto personal en los demas. Expresa ideas y opiniones de forma clara
y comprensible.

Comunicacién asertiva

Expresar pensamientos o ideas de manera comprensible para el interlocutor, escuchar y validar los
mensajes, obtener y compartir la informacién y conocimientos requeridos para coordinar los esfuerzos
orientados al logro de los objetivos.

Comunicacioén escrita

Capacidad para redactar las ideas claramente y de forma gramaticalmente correcta, de manera que
sean entendidas sin lugar a dudas.

Comunicacioén oral
persuasiva

Capacidad para expresar ideas o hechos claramente y de una manera persuasiva. Convencer a los
otros del punto de vista propio.

Conciencia organizacional

Comprender e interpretar las relaciones de poder dentro de la organizacién. Implica la capacidad para
identificar tanto a las personas que toman decisiones como a aquellas otras que pueden influir sobre
las anteriores.




Implica el compromiso de las empresas, a través de la aplicacion sistematica de recursos, para

Conciencia social T : :
respetar y promover los derechos de las personas, el crecimiento de la sociedad y el cuidado del

corporativa .
P ambiente.
Ser integro y ser responsable. Las personas dotadas de esta competencia tiene que procurar que sus
Confiabilidad acciones sigan criterios éticos, su honradez y sinceridad tiene que proporcionar confianza a los demas,

ser capaces de admitir sus propios errores.

) o Es velar por la integridad y disponibilidad de la informacion. Es asignar especial valor a la privacidad y
Confidencialidad _ _ » o
al discreto uso de la informacion en el entorno organizacional.

Consiste en mostrar interés constante por recolectar y analizar informacién proveniente de diferentes
Conocimiento del entorno |fuentes con el fin de mantenerse actualizado en los asuntos que puedan tener impacto en los

negocios.
Conocimiento y Ampliar conocimientos acerca de la propia especializacion, ocupacion o profesion. Preocupacion por
autodesarrollo conocer las condiciones especificas del entorno de trabajo.
Construccion de Consiste en actuar para construir y mantener relaciones cordiales o redes de contacto con aquellas
relaciones personas que son valiosas para conseguir objetivos relacionados con la labor de Gestion Humana.

Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de procesos y politicas

Control directivo .
internos y/ o externos.

Capacidad para identificar alternativas radicales en contraposicion con los métodos y enfoques

Creatividad o
tradicionales.

Es la habilidad que deben poseer los trabajadores para presentar recursos, ideas y métodos
novedosos y concretados en acciones. Enfrenta los esquemas y métodos tradicionales,
permaneciendo abierto a las nuevas ideas. Los resultados de su gestion sastifacen y superan las
expectativas.

Creatividad e innovacion




Proceso de entrega y sin limites, de una persona o grupo, enfocado en conocer a fondo a sus clientes
Cultura de servicio y a trabajar para satisfacer sus necesidades y expectativas, con la finalidad de que se sienta satisfecho
con placer y disfrute.

Inquietud de saber y aprender constantemente. Tener conciencia de las condiciones especificas del
Conocimiento del entorno | entorno del trabajo de la escuela, de la actividad profesional. Profundizar para conseguir informacion
para preservar los valores mas genuinos de nuestra identidad, a partir de la gestién del patrimonio.

Distribucion eficaz de la toma de decisiones y de otras responsabilidades hacia el subordinado

Delegacion )

mas adecuado.
Desarrollo de Desarrollo de las habilidades y aptitudes de subordinados mediante la realizacién de actividades
subordinados relacionadas con trabajos actuales y futuros.
Destreza en el Hace referencia a la autoeficacia y al desarrollo de potencialidades personales, sociales y
desempefio profesionales en el trabajo y en el contexto organizacional.

Capacidad para emprender acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.
Desarrollo de personas Permite ensefiar a otros, poseen un comportamiento positivo en los demas.

Valora las caracteristicas individuales y el potencial de las personas.

Diligencia Eficacia y agilidad en su actuacion con sentido de coste e iniciativa. Prontitud para actuar.

Direccioén de personas Lograr resultados mediante la motivacién, orientacion y capitalizacién de los aportes de los demas.

Empatia Habilidad y capacidad de saber interpretar los mensajes verbales y no verbales del emisor.




Excelencia profesional

Grado en que un profesional sobresale en el cumplimiento de su actividad. Es el compromiso con las
cosas bien hechas y el afan por mejorar cada vez mas. Dominio de los conocimientos de su
especialidad para su desempefio profesional a través de las habilidades, destrezas, aptitudes y
comportamientos.

Capacidad para crear y mantener un nivel de actividad indicado. Muestra el control, la resistencia y la

Energia : i
g capacidad de trabajar duro.
Entusiasmo Es la energia y la disposicion que se tiene para realizar una labor particular. Es la inspiracion que
conduce a alcanzar lo que se desea.
Escucha Capacidad para entresacar la informacion importante de una comunicacion oral. Las preguntas y las

reacciones en general demuestran una escucha "activa”.

Espiritu comercial

Capacidad para entender aquellos puntos claves del negocio que afectan a la rentabilidad y al
crecimiento de una empresa y actuar de manera pertinente para maximizar el éxito.

Es la interiorizacién de normas y principios que hacen responsable al individuo de su propio bienestar y

Etica consecuentemente del de los demas mediante un comportamiento basado en conductas morales
socialmente aceptadas.
Flexibilidad Capacidad para modificar el comportamiento propio (es decir, adoptar un tipo diferente de
exibilida
enfoque) con el objetivo de alcanzar una meta.
Elexibilidad Cambiar con facilidad la forma de pensar adaptarse rapidamente a las demandas del entorno y efectuar

los ajustes o modificaciones a los planes, procesos.

Habilidad de control

Reconocimiento de la necesidad de control y del mantenimiento de éste sobre métodos, personas y
asuntos; implica la toma de decisiones que aseguren este control.




Impacto e influencia

Deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas, persuadirlos, convencerlos,
influir en ellos o impresionarlos, con el fin de lograr que sigan un plan o una linea de accion.

Actuacion basada en las propias convicciones en lugar de en el deseo de agradar a terceros.

Independencia . _ . . ] .
Disposicion para poner en duda un clima de opinion o una linea de accion.

Iniciativa Influencia activa en los acontecimientos en lugar de aceptacion pasiva de los mismos, vision de
oportunidades en ellos. Da lugar a la accion.

Innovacion Aportar y capitalizar ideas y soluciones imaginativas orientadas al desarrollo y mejoramiento de la
organizacion.

Integridad Integridad, capacidad para mantenerse dentro de las normas sociales, organizacionales y éticas

dentro las actividades relacionadas con el trabajo.

Lealtad y sentido
pertenencia

Se refiere a defender y promulgar los intereses de las organizaciones donde laboran como si fueran
propios.

Liderazgo

Utilizacion de los rasgos y métodos interpersonales mas apropiados para guiar a individuos o grupos
hacia la consecucion de un objetivo.

Manejo de grupos

Es saber orientar, administrar y direccionar grupos de caracter heterogéneo.implica cualidad como
comunicacién acertiva, liderazgo de personas, solucion de problemas.

Manejo de relaciones
publicas

Es saber orientarse en la relacion interpersonal con el cliente interno y externo.

Meticulosidad

Resolucion total de una tarea o asunto hasta el final y en todas las areas que envuelva,
independientemente de su insignificancia.




Misién de servicio

Es una cualidad enmarcada desde el plano de las motivaciones trascendentes de las personas dentro
de la escala de autorrealizacion.

Negociaciéon

Proceso por el que las partes interesadas resuelven conflictos, acuerdan lineas de
conducta, buscan ventajas individuales o colectivas.

Niveles de trabajo

Establecimiento de grandes metas o modelos de conducta para uno mismo, para los otros y para la
empresa. Insatisfecho con el promedio del rendimiento.

Orientacion al cliente

Ayudar a servir a los demas con la intencion de satisfacer sus necesidades y expectativas de los
clientes.

Orientacién al logro

Es el deseo de realizar su trabajo de la mejor forma posible o de sobrepasar los estandares de
excelencia establecidos.

Orientacion al negocio

Involucra, estar alerta y tener un interés por las oportunidades de negocios, procesos y resultados.

Orientacién al servicio

Proceso de entrega que incluye conocimientos, actitudes, valores, habitos y costumbres de una
persona o grupo enfocado a conocer a fondo a sus clientes y a trabajar para satisfacer sus
necesidades y expectativas con la finalidad de que se sienta satisfecho.

Pensamiento analitico

Es entender una situacién desglosandola en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso
a paso.

Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucién de los propdésitos.

Persistencia

Es la tenacidad, la insistencia permanente para lograr un propdsito y no desfallecer hasta conseguirlo.

Planeacion y seguimiento

Determinar con claridad los objetivos y las acciones, recursos, plazos y apoyo requerido para
lograrlos.

Planificacion y
organizacion

Capacidad para establecer eficazmente un orden apropiado de actuacién personal o para terceros
con el objetivo de alcanzar una meta.




Positivismo y optimismo

Es el conjunto de pensamientos que estan relacionadas con la confianza en el éxito de un trabajo de
una idea o una tarea.

Promocién y desarrollo de
personas

Es realizar esfuerzos permanentes para promover el crecimiento y el mejoramiento continuo de las
personas.

Relacion interpersonal

Escucha activamente y muestra empatia y comprensién. Es sensible y comprende los puntos de
vista de los demas.

Resistencia

Capacidad para mantenerse eficaz en situaciones de decepcion y/o rechazo.

Responsabilidad

Principio de la eficiencia organizacional que implica una total internacionalizacion del cargo, de sus
actividades y funciones generando una constante de éxito en el desarrollo y en el cumplimiento de la
labor organizacional.

Respuesta positiva al
trabajo bajo presion

Es saber administrar el estrés laboral. En este sentido, la persona debe percibir que dispone de los
recursos suficientes para afrontar las demandas laborales.

Sensibilidad interpersonal

Conocimiento de los otros, del ambiente y de la influencia personal que se ejerce sobre ellos. Las
acciones indican la consideracién por los sentimientos y necesidades de los otros.

Sensibilidad
organizacional

Capacidad para percibir el impacto y las implicaciones de decisiones y actividades en otras partes de
la empresa.

Sociabilidad

Capacidad para mezclarse facilmente con otras personas. Locuaz, abierto y participativo.

Solucién de problemas

Analizar las situaciones y generar alternativas de accion, con el fin de elegir la mas adecuada y
garantizar su ejecucion en forma oportuna.

Tenacidad

Capacidad para perseverar en un asunto o problema hasta que éste quede resuelto o hasta
comprobar que el objetivo no es alcanzable en un periodo razonable.




Tolerancia a la frustracion

Manejar la frustracion es poner la energia para aceptar el evento interno manteniendo una posiciéon
valorizante de si mismo y activa en la relacion con las circunstancias del entorno.

Tolerancia al estrés

Mantenimiento firme del caracter bajo presion y/o oposicion. Se traduce en respuestas controladas en
situaciones de estrés.

Toma de decisiones

La toma de decisiones involucra cuatro procesos o funciones: Plantacion, organizacion, direcciéon y
control.

Trabajo en equipo

Trabajar en colaboracion con otros, formar parte de un grupo, trabajar juntos, de manera opuesta a
hacerlo de forma individual o competitiva.

Visién de futuro

Es la capacidad de visualizar las tendencias del medio con una actitud positiva y optimista y orientar
su conducta a la consecuencias de metas.

Vision estratégica

Entender las tendencias del entorno, visualizar y hacer uso de las oportunidades.

Hacer contribuciones a la formulacion de estrategias que permiten alcanzar los objetivos de la
organizacion y definir los objetivos de cada area alineados a los objetivos organizacionales.

Fuentes:

=

. [Diccionario -Competencias.Pdf] Adobe Acrobat Standard.

2. Seleccidn Efectiva de Personal Basada en Competencias Nelson Rodriguez Trujillo Ph.D. Escuela de Psicologia, Universidad Central de

Venezuela Psico Consult C.A.

o 01~ W

Leboyer.

~

. Diccionario de Competencias Genéricas. Gestiopolis.Com. La Comunidad Latina de Estudiantes de Negocios.
. Las Competencias Fundamentales y de Exito para la Uniadad. Universidad de Huelva.
. Diccionario de Competencias Generales. Oficina de Administracion Tributaria Camagiey.

. Anexo 1 Competencias Universales para los Mandos Superiores. (Thornton Y Byham, 1982). Gestién de las Competencias, Claude Levy-

. Gestion por Competencias. Diccionario de Competencias. Http://Www.Pablobuol. Com/Capacitacion/Diccionario_De Competencias.Htm

8. Aulaglobal. Desarrollo de Competencias Gerenciales. Eje Transversal de la Estrategia de Elearning de Aulaglobal.




9. Diccionario de Competencia Fpl. Modelo Integrado de Gestion Humana (Competencias Genéricas)
10. Las Competencias y su Desarrollo. Adobe Acrobat Standard.

11. Evaluacion de Competencias Organizacionales: Andlisis Cualitativo y Cuantitativo de los Directivos de Atencién Primaria Martinez, M...Et.Al
Departamento de Psicologia Social Universidad Autonoma de Barcelona del Instituto Catalan de la Salud,(Ics)

12. Competencias de la Profesion Bibliotecaria en la Sociedad del Conocimiento. Adobe Acrobat Standard.



