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RESUMEN

En el contexto nacional e internacional, el tema competencias cobra auge en las
Gltimas décadas, lo cual muestra la actualidad y relevancia de estas,
particularmente por la escasez de talento que reportan muchas organizaciones. En
la actualidad, las organizaciones deben modificar sus objetivos a corto y a largo
plazo en dependencia del contexto en que se insertan, para ser sostenidamente
competitivas. Realizar una adecuada gestion por competencias es de gran
importancia en la consecucion de esta competitividad, ya que impacta
positivamente en el desempefio organizacional. Definir las competencias
organizacionales o competencias claves de la organizacion se traduce en ventaja
competitiva a largo plazo y también genera valor para los clientes. El presente
estudio muestra el proceso de definicion de las competencias organizacionales en
tres organizaciones cubanas diversas, ademas se muestran sus particularidades y

las regularidades encontradas.
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PALABRAS CLAVE: competencias, competencias claves u organizacionales,

gestion por competencias.

SUMMARY

In both the national and international contexts, the subject of competencies has
taken off in the last decades, which shows its relevance for today organizations,
particularly given the scarcity of talent that many companies report. Nowadays
companies must modify their short and long-term objectives depending on the
context in which they are in to be sustainable competitive. To perform an
appropriate management of competencies is of great importance in achieving this
competitiveness since it positively impacts organizational performance. To define
the organizational or core competencies of a company results in long-term
competitive advantage and also creates value for customers. The following study
shows how the process of defining organizational competencies was done in three
different Cuban organizations showing its particularities and the regularities found in

them.

KEYWORDS: competencies, competencies management, core or organizational

competencies.

Introduccion

Gestionar las competencias claves o esenciales de una organizacion, es de
importancia estratégica en el contexto mundial actual caracterizado por la
competitividad y la globalizacion. Para poder realizar dicha gestidon eficientemente
las organizaciones necesitan primeramente definir cuales son sus competencias
claves, asociadas fundamentalmente a sus procesos de trabajo primarios o
esenciales, que son los que generan valor agregado, a fin de contribuir finalmente a

la competitividad y eficiencia organizacional.
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Muchas organizaciones cubanas, como parte del perfeccionamiento empresarial
que comenzd en la década del noventa, o de la creciente consciencia de la
importancia de las competencias en el ambito organizacional, han incrementado
sus esfuerzos por gestionar por competencias. Por esto, actualmente muchas de
ellas tienen definidas sus competencias organizacionales, en especial las que
tienen mayor tamafio o significancia. Aun asi existen otras en que estas no han
sido definidas o definidas inadecuadamente.

A nivel macro organizacional tipificar las competencias organizacionales de las
organizaciones cubanas, estableciendo sus particularidades y regularidades, puede
contribuir a ampliar los conocimientos existentes sobre la realidad cubana y a que
otras organizaciones perfeccionen sus competencias en base a los hallazgos. Es
por esto que en este estudio se analizan tres organizaciones cubanas con diverso
objeto social y caracteristicas, con el objetivo de identificar si existen regularidades
en sus competencias claves tipicas del contexto cubano. Para esto se analizd y se
hizo una revision documental del proceso de definicibn de las competencias

realizado en cada organizacion.

Concepto de competencia. Las competencias organizacionales

El origen del término moderno se propuso por primera vez por el profesor de
psicologia de Harvard, David McClelland, el cual cuestion6 la validez de las
pruebas de aptitud y de inteligencia tradicionales para predecir el éxito de los
individuos en su carrera y vida. McClelland argumentd que los individuos tenian
éxito debido a caracteristicas subyacentes que explicaban su desempefio superior.
Mas tarde, el enfoque por competencias se popularizé por Richard Boyatzis (1982)
en su liboro The Competent Manager, quien se reconoce como la persona que
primero define formalmente la palabra competencia (Jamil, 2015).

Desde ese momento hasta el presente, la gestion por competencias pas6 de ser
una moda a ser parte indispensable de la estrategia de las empresas. La
introduccion del concepto de competencias claves tuvo un impacto significativo en
la gestion, tanto en la teoria como en la practica. Multiples autores adoptaron,

adaptaron, y extendieron la idea de las competencias claves (Smith, 2008).
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Prahalad y Hamel (1990) fueron, en gran medida, los responsables del éxito de la
introduccidon del concepto de competencia basica en la estrategia corporativa. Al
centrarse en competencias basicas que podrian utilizarse en la orientacion de los
procesos, el concepto resultaba atractivo en este &mbito (Mulder, 2007).

Las competencias en general se refieren a las caracteristicas que las personas
necesitan para obtener y sustentar una ventaja competitiva (Chiavenato, 2011).
Constituyen un conjunto de conocimientos, practicas, comportamientos y tipos de
razonamientos adquiridos en funcion de lo aprendido y de lo vivido; es decir, es el
conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes e intereses que distinguen a
personas y organizaciones. Asi, las competencias son observables en situaciones

cotidianas de trabajo y en situaciones de pruebas (Cuesta, 2010).

A pesar de la disparidad de criterios que todavia existen sobre su concepcion, los
autores de esta literatura coinciden en gque las competencias son necesarias para
ejercer con éxito una actividad profesional y que gestionarlas constituye un enfoque
fundamental para propiciar la gestién del potencial humano en las organizaciones a
fin de lograr su excelencia. Plantean que conceptualizar una organizacion mediante
competencias claves, en vez de unidades estratégicas de negocio separadas,
incrementa la competitividad.

Aunque las competencias claves u organizacionales se reconocen universalmente
en la literatura como un concepto Util, todavia hay pocos estudios (conceptuales o
empiricos) que explican las formas en que ofrecen beneficios a las organizaciones.
No obstante, se reconoce que el éxito de una empresa es la consecuencia de su
habilidad para desarrollar continuamente sus competencias claves, lo cual conduce
a su vez a una competitividad sostenida (Oliveira, 1999). Por esto, estas deben
primeramente investigarse y determinarse, para luego aplicarse y renovarse. Es
ademas tarea de la alta direccion de la empresa asegurarse de que se diseminen
por toda la organizacion y se establezca un lenguaje comun y particularizado al
contexto de cada institucion.

La expresidn gestion por competencias hace referencia a la gestion de capital

humano por competencias, tanto a nivel organizacional como individual, las
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competencias de cada compafia son aquellas que a ella en particular le permiten
ser exitosa. Aunque este tema no es nuevo y se ha difundido en algunas regiones
del mundo, todavia existen paises latinoamericanos que requieren de mas estudios
que difundan la gestion por competencias y muestren sus beneficios especificos
para cada organizacion (Alles, 2005, p. 16).

Actualmente se reconoce que el incremento de la competitividad global y la
introduccién de nuevas tecnologias elevan las exigencias sobre las empresas, las
cuales para ser exitosas necesitan desarrollar competencias que se perciban como
valiosas por los clientes, resulten dificiles de imitar y distingan a la empresa de
otras dedicadas al mismo negocio. De ahi la importancia de realizar investigaciones

hechas a la medida del contexto latinoamericano y particularmente del cubano.

Las competencias organizacionales en Cuba

En el contexto cubano, las competencias laborales se definen en la NC 3000:2007
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. Soltura, por su parte, las concibe como aquellos procesos o rutinas
organizacionales, que reflejan una habilidad para la adquisicion, desarrollo y
despliegue combinado de los recursos de una organizacién, que posibilitan el
cumplimiento de la misién y alcance de la visidn, en incremento de su desempefio;
estas anidan un alto caracter tacito, derivado de las competencias del capital
humano y las sinergias creadas entre estas y los recursos (Soltura, 2008). Cuesta,
sin embargo, las define como un 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, y se corresponden a determinada

cultura organizacional (Cuesta, 2010).
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Para decidir cuales deben ser las competencias claves de una empresa,
previamente tienen que determinarse las estrategias maestras (rectoradas por su
objeto social, la mision y la vision) asi como definidos los procesos de trabajos
esenciales (al menos relativamente) pues después pueden variar. Se recomienda
establecer un limite de entre 5 y 7 competencias organizacionales, pues de otra
manera se dificultaria su medicion.

En la presente investigacion se realiz6 una tipificacion de las competencias claves
u organizacionales de tres organizaciones cubanas para establecer comparaciones
entre las competencias identificadas por estas y establecer posibles regularidades.

Estas organizaciones cuentan con diversas caracteristicas y objeto social:

1. Centro de Inmunologia Molecular (CIM): empresa productora y exportadora de
medicamentos.
EMCOMED: empresa comercializadora y distribuidora de medicamentos.

3. Academia de Policia Martires de Tarara: organizacion formadora de RH de la

Policia Nacional Revolucionaria.

Andlisis de las competencias organizacionales en organizaciones cubanas

1. El Centro de Inmunologia Molecular (CIM)

Descripciéon de la empresa

El CIM es una empresa biotecnoldgica cubana de ciclo cerrado (investigacion-
desarrollo, produccion, comercializacion) que, a partir del cultivo de células
superiores, orienta su investigacion basica, desarrollo y fabricacion de productos al
tratamiento del cancer y otras enfermedades autoinmunes. Actualmente se
subordina a la Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE)
BIOCUBAFARMA, como una de las empresas de alta tecnologia (EAT) del pais. Su
mision es obtener y producir nuevos biofarmacos destinados al tratamiento del
cancer y otras enfermedades crénicas no transmisibles e introducirlos en la salud

publica cubana. Hacer la actividad cientifica y productiva econdmicamente
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sostenible y hacer aportes a la economia del pais. Su vision, por otro lado, es llegar
a ser en un corto periodo de tiempo una empresa con impacto en la supervivencia
y la calidad de vida de los pacientes con cancer y otras enfermedades crénicas no
transmisibles y con alta responsabilidad empresarial econémica y social. Su objeto
social es investigar, desarrollar, producir y comercializar productos biotecnolégicos
y farmacéuticos para el diagnostico y tratamiento de enfermedades del hombre,
especialmente el cancer y otras enfermedades cronicas no trasmisibles.

Actualmente, se conforma por una direccién general y 9 direcciones, que abarcan
desde la investigacion basica hasta la comercializacion final de los productos

producidos en la entidad.

Determinacion de las competencias organizacionales

Cumpliendo con lo establecido en la NC 3001:2007, en los requisitos vinculados a
las competencias laborales, en la institucidén se cre6 el Comité de Competencias, el
cual se encuentra actualmente constituido por 19 miembros y se subordina a la
Direccién de Desarrollo Humano. En este comité se desarrolla usualmente el
proceso de definicion de las competencias organizacionales, en el 2015 las
competencias existentes fueron revisadas y actualizadas. Para el proceso de
redefinicidn de las competencias organizacionales se utilizé el método Delphi por
rondas (cuatro rondas) propuesto por el doctor Cuesta (2010) en su libro
Tecnologia de gestién de recursos humanos.

Anteriormente a la aplicacién del método, se usé el Diccionario de competencias de
Martha Alles como referencia. Cada experto del grupo de competencias realiz6 una
lectura individual para seleccionar las que consideraba se adecuaban mas a la
empresa. Posterior a esto los expertos se reunieron y se aplicé el método Delphi
por rondas al final del cual se definieron cinco competencias organizacionales, que

luego de la ultima ronda quedaron definidas en este orden de importancia:

e Automotivacion.
e Compromiso con la organizacion.

e Comunicacion efectiva.

271



Cofin Habana. 2016. 11. (Namero 2). 265-285

e Productividad y efectividad en el desempeiio.

e Trabajo en equipo.

Después de definidas y conceptualizadas las competencias se sometieron a
analisis y aprobacion por la alta direccion de la empresa, mediante otra aplicacion
del método Delphi por rondas. La alta direccion coincidié con los expertos en el 100
% de las competencias definidas por estos, pero modificé ligeramente la
conceptualizacién de estas. Al final de la cuarta ronda las competencias quedaron

definidas de la siguiente forma:

o Automotivacion: tendencia a mostrar alta capacidad y emprendimiento,
basada en la habilidad del individuo de darse a si mismo el impulso necesario para
buscar la excelencia, mejorar e incrementar los resultados, solucionar o rebasar
dificultades y encontrar nuevas oportunidades; manteniendo un ritmo de actividad
alto y demostrando control, empefio y resistencia. Incluye capacidad para
mantenerse activo y motivado en situaciones ambiguas o de incertidumbre.

o Compromiso con la organizacién: alto grado de identificacion personal con
los objetivos, valores, mision y visibn de la organizacion; que permite que se
subordinen y articulen los intereses y objetivos individuales a los objetivos
organizacionales, ademas de que se les confiera prioridad a estos ultimos. Implica
sentir como propios los objetivos organizacionales, apoyar e instrumentar
decisiones comprometidas con el logro de los mismos, asi como prevenir y superar
obstaculos que interfieran con los logros institucionales

o Comunicacion efectiva: capacidad de transmitir ideas, conceptos e
intenciones de forma oportuna, pertinente, congruente, clara y efectiva; asi como
de escuchar de forma empatica y respetuosa lo que otros tengan que decir, y hacer
preguntas siempre que resulte pertinente; manteniendo en todo momento una
actitud asertiva. Incluye la habilidad de saber cuando y a quién preguntar para
llevar adelante un propdésito, asi como de escuchar al otro y comprenderlo. Incluye
también la capacidad de plasmar ideas y comunicar por escrito de forma pertinente,

clara y concisa.
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o Productividad y efectividad en el desempefio: capacidad para llevar a cabo
un trabajo con calidad, orientado a la obtencion de resultados. Disposicidn para fijar
objetivos y metas para si mismo, que estén en correspondencia con un desempefio
laboral superior, y comprometerse con su consecucion, sin necesidad de la
supervision constante de los superiores; para asi arribar a resultados de calidad
que puedan con frecuencia, incluso, superar los estandares fijados inicialmente.

o Trabajo en equipo: capacidad de colaborar con otros, formar parte de un
grupo cohesionado, y participar activamente en el logro de una meta comun,
articulando los intereses y metas individuales a la misién, la meta y los objetivos del

colectivo.

Luego de la definicion de las competencias se procedid a la definicibn de los
niveles de desarrollo de las competencias, lo cual se realiz6 en el comité de
competencias de la organizacién para someterse nuevamente a aprobacion por la
alta direccion del centro. Finalmente las competencias quedaron certificadas y

validadas mediante resolucion oficial.

2. Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED)

Descripciéon de la empresa

Se funda el 5 de septiembre del 2005 mediante la resolucién ministerial n.°, dictada
por el Ministerio de Economia y Planificacion, a partir de los bienes y recursos que
disponia la empresa importadora-exportadora de medicamentos (FARMACUBA).
Su objetivo es dotar a la industria quimica farmacéutica de una organizacion capaz
de cerrar el ciclo productivo de los medicamentos desde la importacion de materias
primas, equipos, reactivos y piezas de repuesto hasta su distribucion nacional y la
exportacion. Actualmente forma parte del OSDE BIOCUBAFARMA, desde el afio
2012 que se creo.

Para llevar a cabo las actividades de distribucion y comercializacion de
medicamentos, la empresa cuenta con una estructura organizativa aprobada

compuesta por: direccidbn general, direccion adjunta, direcciones funcionales y
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unidades empresariales de base (UEB), distribuidas en todo el pais, de las cuales 9
son presupuestadas y 16 autofinanciadas.

Por otro lado, su objeto social es almacenar, distribuir, transportar y comercializar
de forma mayorista a las entidades del grupo empresarial farmacéutico OSDE, y a
las entidades del sector de la salud, medicamentos de produccion nacional e
importados, materias primas, materiales de envase, reactivos quimicos, medios
diagnosticos, articulos épticos, dentales, productos quimicos, materiales higiénico-
sanitarios, materiales para bancos de sangre, dermocosméticas medicinales;
suplementos nutricionales; narcoéticos y alcohol de uso médico en CUP en todo el
pais, asi como prestar los siguientes servicios: transportacion de cargas por via
automotor en CUP; frigorifico, solo para los productos médico farmacéuticos a las
entidades del sistema de salud y a otras entidades en CUP y reenvase de materias
primas para uso dispensarial en CUP.

La organizacion tiene la misién de satisfacer con eficacia las demandas de
medicamentos mediante la distribucién y comercializacion a todas las instituciones
de salud, garantizar las materias primas de importacién para los laboratorios y
cumplimentar los compromisos en el tiempo establecido. Asimismo, su vision radica
en lograr servicios de excelencia en la distribucién y comercializacibn mayorista de
medicamentos, de productos quimicos y farmacéuticos, dispensariales y en las
exportaciones.

La mision y visibn de esta organizacion se caracterizan por enfocarse hacia el
cliente. La obtencion de ganancias no constituye su objetivo principal, porque su
propésito es satisfacer las necesidades de la poblacién de tener el medicamento
gue necesita en el momento oportuno, y mejorar la calidad de vida de esta, asi se
maximiza la eficacia en la distribucion y mejora la eficiencia en dicho proceso. Entre
los objetivos estratégicos de la organizacibn se encuentra gestionar
estratégicamente el capital humano para contribuir de manera eficiente y eficaz al

desempeinio integral de la organizacion.

Determinacion de competencias organizacionales
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Cumpliendo con lo establecido en la NC 3001:2007, en los requisitos vinculados a
las competencias laborales, se crea el Comité de Competencias de la empresa,
integrado por 9 miembros, encargados de identificar y proponer a la alta direccion,
las competencias claves o distintivas de la organizacion, las de los procesos de las
actividades principales y las de los cargos de dichas actividades.

De igual manera que en la empresa anterior, para el disefio de las competencias
organizacionales de la esta empresa se utilizd el método Delphi por rondas
propuesto por el Dr. Cuesta (2010) en su libro Tecnologia de gestidon de recursos
humanos. Aqui se utilizaron 4 rondas. En la primera se le pregunt6 a cada miembro
del comité de competencias cuales consideraban que fueran las competencias
claves en la organizacién. Se listaron todas y se redujo el listado al eliminar
repeticiones o similitudes. En la segunda quedaron definidas las siguientes

competencias:

e Alto nivel profesional.

e Comunicacion.

e Liderazgo.

e Compromiso sostenido con la organizacion.
e Orientacion al cliente.

e Prevision.

e Responsabilidad.

e Trabajo en equipo.

Estas se conceptualizaron segun se muestra en la tabla 1:
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Tabla 1. Competencias organizacionales de EMCOMED

COMPETEHCIA

DEFINICION

1 Alto nivel profesional

Realiza habitualmente su profesién o una actividad con relevante capacidad
y aplicacidn.

2 (omunicacion

Proceso de interaccidn social inherente a los trabajadores, que se materializa
mediante mensajes, a partir de un codigo comin al emisor y receptor,

con el propdsito de crear significados. Es también informacion para el conocimiento,
analisis y discusion sobre un tema o asunto, y un principio esencial que garantiza

la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, en el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la organizacidn y en la bisqueda de soluciones
a los problemas.

Influencia interpersonal ejercida en una situacidn, dirigida a través del proceso

3 liderazgo de comunicacién humana a la consecucién de uno o diversos objetivos
especificos.
u Compromiso sostenid Cumplimiento consciente de las obligaciones contraidas con la organizacién.

con la organizacion

5 Orientacion al cliente

Orientar o dirigir los objetivos, actividades, el trabajo en general,
hacia los pacientes que utilizan por necesidad, los medicamentos que se producen.

6 Previsidn

Accion de disponer lo conveniente para atender a contingencias o necesidades
previsibles.

7 Responsabilidad

Es la capacidad para reconocery aceptar las consecuencias de una actividad
desarrollada. Es la deuda contraida por la obligacion de reparary satisfacer
las consecuencias de una actividad desarrollada.

8 Trabajo en equipo

Grupo de personas, organizado para una investigacidn, trabajo o servicio
determinado, es también el esfuerzo de un grupo de humanos, aplicado
a la realizacidn o consecucion de los objetivos propuestos.

En la tercera ronda se procedié a ponderar y organizar las competencias de mayor

a menor importancia. Las competencias quedaron ordenadas de la siguiente

manera.

e Orientacion al cliente.

e Trabajo en equipo.

e Comunicacion.

e Alto nivel profesional.

e Liderazgo.

e Compromiso sostenido con la organizacion.
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e Responsabilidad.

e Prevision.

Se desechd la octava como la menos relevante y se quedaron las siete primeras.
En la cuarta fase se procedié al andlisis y aprobacion por la alta direccion de la
empresa de las competencias organizacionales identificadas. De esta manera
quedaron certificadas y validadas las competencias organizacionales de la

empresa EMCOMED mediante resolucion oficial.

3. Enla Academia de Policia Martires de Tarara

Descripciéon de la empresa

La Direccion General de la PNR (DGPNR) es la entidad que, por su encargo
estatal, tiene la responsabilidad de garantizar el orden interior, la tranquilidad y
seguridad ciudadana. Para la ejecucion de esta actividad se organiza en cuatro
grupos de trabajo: jefatura, secciones docentes, once céatedras y tres cursos. La
Academia de Policia desarrolla su trabajo sobre la base de leyes, decretos leyes,
normativas, indicaciones y regulaciones que son emitidas por las diferentes
instancias de subordinacién con el objetivo de mantener el orden publico, la
seguridad y la tranquilidad ciudadana.

Su misién es ser un centro de educacion del Ministerio del Interior de alcance
nacional, destinado a la formacion y superacién de las fuerzas policiales de la
DGPNR. Su vision, por otro lado, es ser reconocido por sus resultados en la
formacion y superacion de las fuerzas policiales en los tres niveles de acuerdo a las
necesidades del Plan de Capacitacion y Desarrollo del Capital Humano de la
DGPNR, en correspondencia con las exigencias del Ministerio del Interior y los
planes de estudio aprobados por la Comision de Carreras Ministerial. Ambas se
relacionan con dotar al capital humano de habilidades, conocimientos, destreza,
experiencias, actitudes, caracteristicas personales y valores, para el ejercicio de las

funciones segun el cargo a ocupar.
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Determinacion de competencias organizacionales

El comité de competencia de la entidad, formado por siete miembros, es el
responsable en la institucion de identificar y proponer a la alta direccion, las
competencias claves o distintivas de la organizacion, las de los procesos de las
actividades principales y las de los cargos de dichas actividades.

Teniendo en cuenta el diagndstico realizado en el SGICH, se utilizé el método
Delphi para el disefio de las competencias organizacionales, para lo cual se
utilizaron cuatro rondas. En la primera ronda cada miembro debia refrendar por
escrito cuales son las competencias que consideraba clave para la entidad. Se
conformdé un listado de estas y posteriormente se redujeron eliminando las
repeticiones o similitudes. En la segunda quedaron definidas las siguientes

competencias:

e Responsabilidad.

e Lealtad y sentido de pertenencia.
e Etica profesional.

e Comunicacion.

e Liderazgo.

e Autocontrol.

e Don de mando.

e Pensamiento estratégico.

e Tolerancia a la presion.

e Compromiso.

Estas fueron definidas como aparece en la siguiente tabla (tabla 2).
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Tabla 2. Competendas organizadonales de la PHR
COMPETENCIL BEFINICION

Autonomia y eficiencia en o desempefia sin necesitar supenvision para cumplic
las tareas, cumplimiento de las tareas a cabalidad en & plazoy con la calidad asgnadas.

1 Responsabilidad

5 refiers a la identificacidn de cada trabajador con la organizacian. Implica conocer
los valones y elementos culturales de la empresa, asumirlos, defenderlosy promul-
leattad y sentido  garlos comae si fueran propios. Se refiere a la disposcion que tenga el trabajador
de pertenencia para defender los intereses de la empresa en ocasiones en que éstos se vean
amenazados. Implica también dar prioridad a los intereses organizacionales
¥ comprometerse a la consecucion de los mismos.

(apacidad para actuar teniendo presentes los principiosy etica de la profesidn
en la actividad cotidiana.

(apacidad para generar y mantener un flujo de comunicacion adecuado

entre los miembros del grupo o de la organizacidn, utilizando los distintos canales
que en cada caso se requierany favorecer el establecimiento de relaciones mutuamente
benefici nsas.

3 Ftica profesional

& Comunicacidn

(apacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas contribuyan de forma efectiva
y adecuada a la conszcucion de los objetivas. (omprometerse en el desarnollo

de sus colaboradores, su evaluacion y la utilizacion del potencial y las capacidades
individuales de los mismos.

Dominiode si mismofa. Es la capacidad de mantener controladas las propias emociones
y evitar reacciones negativas ante provocacionss, aposicidn u haostilidad

de otros o cuando s= trabaja en condiciones de estrés. Asmismo, implica

la resistencia a condiciones constantes de estrés.

5  Lideraggo

6 Autocontrol

5 define coma la capacidad del individuo para organizar al equipo de trabajo

que tiene bajo su responsabilidad, brindarles las pautasy lineamientos sobre cdmo
deben realizar su trabajo, bajo que pardmetros, v que dichas pautas s2an compren-
didasy acatadas por el personal.

T Don de mando

Habilidad para asimilar rpidamente los cambios del entorno, opartunidades

8 Pensamiento ¥ amenazas, y para identificar las caracteristicas propias de la organizacidn, debilida-
estratégico desy fortalezas. Es poder traducir estos cambios y caracteristicas a |a ejecucidn
de accionesy planes concretos que permitan el desarrollo de la empresa.
Tolerancia (aparidad de continuar actuando eficazmente aiin en situaciones de presidn
9 de tiempio, oposciones y diversidad. Es la facultad de respondery trabajar

3 |l presion = P A
P con atto desempaiio en situaciones de mucha exigandia.

Esfuerzo permanente hacia la consscucion de un objetivo, lo cual implica un alto
10 Compromiso grado de integracion de |a disposicidn fisica, emocional e intelectual de un sujeto

sobre Io que desea conseguir, sed a beneficio propio o comin.

Ponderadas las competencias, se les otorgaron valores desde el 1 a la mas
importante hasta el 10 a la de menos importancia. Solamente 7 competencias

fueron consideradas claves para la entidad:

Pensamiento estratégico.
Tolerancia a la presion.

Etica profesional.

Lealtad y sentido de pertenencia.

Liderazgo.

o 00k w DN RE

Comunicacion.
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7. Compromiso.
En la dltima fase se realiz6 el analisis y aprobacion por la alta direccion del centro
de las competencias organizacionales identificadas. De esta manera quedaron
certificadas y validadas las competencias organizacionales de la Academia de

Policia.

Discusién de los resultados y conclusiones

Al contrastar las competencias mencionadas en las diferentes organizaciones se
detectaron areas de similitud y diferencias que permitieron realizar una primera
aproximacion a las competencias que en las empresas cubanas se consideran
importantes (tabla 3). Las competencias se ordenaron en orden de coincidencia
entre las organizaciones, asignando los primeros lugares a las competencias que
se repitieron en las tres organizaciones con la misma denominacion y significacion.
Cuando a dos competencias se les asigné nombres distintos, pero su significacion
fue la misma se relacionaron en la misma fila, cuando se les asigné el mismo
nombre, pero tuvieron distinta significacion, se relacionaron en filas distintas. En la
dltima columna se explicitd la significacién de cada competencia para facilitar su

analisis.
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Tabla 3. Regularidades en competencias organizadonales en las entidades participantes

en & estudio
WD oM EMCOMED PR COMCEPTUALIZACIGN
1 ({omunicacidn efectiva Comunicacidn Comunicacion Comunicacian orientada
3 un propdsdto
T Compromiso con la Cornpromiso Lealttad Anteponer los objetivos
organizacion sostenido y sentido de la organizacidn
con la organizacidn - de pertenencia 3 los personales
3 Productividad Alto mivel Tolerancia a la presidn {onsecucion
y Efectividad prafesional de un desempeiio efective
en el Desempeiio
b Trabajo en equipo Trabajo en equipo - Conjugar esfusrzos
para conseguir un objetivo
omin
5 Automotivacion - {ompromiso Movilizacion sostenida

de recursos del individuo
hatia la consecucian

de un objetivo
§ Responsabilidad Btica profesional Actuar con principios éticos.
T Liderazgo liderazgo Influencia o capacidad

para dirigir a las personas
hatia la consecucian

de objetivis

$  Orientacidn al clients - - Orientar el accionar
hacia las necesidades
del cliente final

¥ - - Pensamiento estratégico  (apacidad de asimilar

cambios o contingencias

La competencia en que se establecié la mayor coincidencia fue en la comunicacion,
en el caso del CIM se le llama efectiva, pero en las tres organizaciones se ve como
manejo de relaciones para conseguir un propésito relacionado a la mision de la
organizaciéon mediante el establecimiento de relaciones armoniosas y beneficiosas.
El compromiso fue también reflejado en todas las organizaciones con diferentes
variaciones en la denominacion, pero con la misma connotacion, la de anteponer
intereses organizacionales a personales. En el caso del CIM se muestra un matiz
hacia la conciliacion de intereses personales y organizacionales, mediante la
identificacion de los trabajadores con los objetivos organizacionales, pero aun asi
se especifica que estos ultimos deben tener predominancia.

La competencia identificada en el CIM como productividad y efectividad en el
desempefio, guarda relacién con las competencias de alto nivel profesional de
EMCOMED vy las de tolerancia a la presion de la PNR a pesar de sus

denominaciones diversas. Todas se asocian a tener capacidad para conseguir un
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desempeiio efectivo, en la PNR con un énfasis especifico dado, porque este
desempeiio debe poder conseguirse bajo presion. Esta variacion es explicable
dada la naturaleza de la organizacion y su mision.

El trabajo en equipo se menciona en las dos instituciones CIM y EMCOMED, en
ambas se entiende como la capacidad de colaborar para la consecucion los
objetivos comunes. Esto es entendible, ya que se trata de organizaciones donde se
necesita obtener el consenso y acuerdo entre miembros de equipos que
desarrollan diversas funciones, mientras que en el caso de la PNR est4 ausente
debido a que esta requiere un estilo mas autoritario de interaccion.
Interesantemente, la automotivacidon y el compromiso tuvieron connotaciones
similares en organizaciones de diversa indole como son el CIM y la PNR, una que
se dedica a la alta tecnologia y otra dedicada a la formacion de agentes de
seguridad. Esta regularidad pudiera explicarse por su orientacion hacia el
conocimiento, el cual requiere de una fuerte motivacion para lograrlo. Se constata
su ausencia en EMCOMED cuya mision se orienta principalmente a la satisfaccion
de un cliente especifico.

La ética profesional se menciona por EMCOMED y PNR con denominaciones
diversas, pero con igual conceptualizacién, actuar éticamente, ya sea asumiendo
las consecuencias de su accionar o en la practica ética de la profesion. En el caso
del liderazgo ambas organizaciones coinciden en denominacion y
conceptualizacion, entendiendo a este como influencia interpersonal o capacidad
de dirigir hacia la consecucion de un objetivo.

La orientacién al cliente fue mencionada explicitamente solamente en el caso de
EMCOMED, la cual es una empresa que se dedica principalmente a prestar un
servicio a los clientes y en la cual se establece a todos los niveles una relacion mas
estrecha con este.

El pensamiento aparece estratégico Unicamente en la PNR en la que esta
competencia se amplia para tomar connotaciones realmente estratégicas, como
identificacion de debilidades y fortalezas, asunciéon de cambios y traduccion de la
informacion en acciones y planes concretos que tributen al desarrollo

organizacional. Tanto en EMCOMED como en el CIM este no se incluye en las

282



Cofin Habana. 2016. 11. (Namero 2). 265-285

competencias organizacionales aunque estas empresas tengan equipos directivos
que se dediquen a trazar estrategias. Esto se debe a que en estas instituciones se
estima que todos los trabajadores no deben poseer estas competencias por lo tanto
se reflejan solo a nivel de ciertos puestos de trabajo, en particular los directivos.

Del analisis de las competencias definidas por las organizaciones como claves se
pudo detectar que las instituciones cubanas independientemente de su funcién de
investigacion, produccion y comercializacion en el caso del CIM, distribucion en el
caso de EMCOMED y formacion de agentes de seguridad y proteccién en caso de
la PNR, dan importancia a las competencias blandas como factor de éxito, por lo
cual las incluyen entre sus competencias organizacionales.

Estas competencias también se asocian mayormente a la inteligencia emocional
que incluye elementos como la automotivacién, el autocontrol, la comunicacion, el
trabajo en equipo, la colaboracién y el liderazgo; por lo que en esta investigacion se
demuestra la relevancia de las competencias blandas en el contexto cubano.
Particularmente la comunicacion, el compromiso y la orientacién a la consecucién
de los objetivos organizacionales resultaron relevantes en todas las
organizaciones.

Dado el pequefio tamafio de la muestra de organizaciones participantes no se
pueden extender estas regularidades a todas las organizaciones cubanas, sin
embargo, es una primera aproximacion al estudio de las competencias relevantes

para las organizaciones cubanas.
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