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Resumen / Abstract

La economia del saber ha generado |os procesos de gestion del conocimiento en el ambiente
empresarial y con ello un enfoque méasnovedosoy actualizado de lagesti 6n de recursos humano:
basado enlagestién del desempefio quetiene su fundamento en lascompetencias. L aorganizaci 6r
que aprende (the learning organization) ha devenido en una nuevay trascendente concepcior
parainiciosdel siglo XXI. Se expone de maneraresumida |os consideracionestedricas de partid:
asi como las experiencias préacticas acumuladas en aspectos metodol 6gicos, ajustadas a las
condiciones especificasde un centrode | + D + produccién y servicios cientifico-técnicos, parale
determinacion de las competencias esencial es de una organizacion y las genéricas de su potencia
humano. Lacomplegjidad y novedad del tema, impone limitesal alcance delainvestigacion, por Ic
que los resultados parciales expuestos deben ser asumidos como parte del proceso de
aproximaciones empiricas sucesivas al objeto de estudio.

The economy of knowledge hasrisen the processes of administration of knowledge, concerning
the arena of business studies and - eventually - a newer updated approach of the management o
human resources grounded on the capacity of development that finds its sources within theit
competences. The learning organization has evolved in a new and transcendent coception fo
the beginning of the 21st. century. Theinitial theoretical considerationsaswell asthe practica
experiences gained in methodological aspects, fitted for the specific conditions of ar
I+ D+technical and scientific centreof production and services, for the specification of the essentia
field of action of an organization and its generical ones al so concer ning itshuman potential, are
explained asfollowsin short. The complexity and originality of this subject, createslimitswithir
the frame spaces of the investigation, so that the partial results should be considered as part o
the process of consecutive empirical approaches to the subject of study.
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INTRODUCCION

Desdefines del siglo pasado se ha producido un cambio de enfoque en el tratamiento del facto
humano en las organi zaci ones, que rebasa el marco de unasimple denominacién, parasignificar ur
nuevo enfoqueenlofiloséfico, conceptual y deactuacién; adecir del psicélogo norteamericano A
S. Tannenbaum"... el factor hombre: ese ser complejo, evasivo, emocional, social y algunas veces
irracional, cuyasformas de comportarse abarcalaesenciadelaorganizacion” ! Del enfoquetradicione
vigente hasta | os afios ochenta centrado en la persona como gasto que es preciso reducir pare
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Jisminuir los costos y con ello aumentar la eficiencia, 10 que
mplica incompatibilidad entre gasto y capital, relaciones de
anfrentamiento y conflicto, a enfoque de las personas como
"eCcUrsos que es preciso optimizar, donde convergelo econémico
/ social y por tanto se pasa a las relaciones de colaboracion y
Jarticipacion, hasta el enfoque de capital intelectual que exige
JInagestién del conocimiento.

De estamanera, se pasd de unaadministracion del personal a
Ina gestion activa de los recursos humanos, 1o que cobra
xctualmente unaimportanciacapital, por o que de hecho seafirma
nsistentemente que: Las personas son el principal activo con
jue cuentalaempresa actual.

No es posible entender la frase expuesta, sin adicionar la
mprontadelaRevolucion Cientificay Tecnol 6gicay laaceleracion
Je los cambios que esta viviendo el mundo contemporaneo &
‘inesy principiosdelossiglos XX-XXI. Demanera suscintaes
Josible citar:

Con la lll Revolucion Industrial, de la que somos testigos,
producto de la convergencia tecnol égica de distintas areas
del conocimiento y aplicacion de - la microelectrénica, la
informéticay |las telecomunicaciones - la civilizacion humana
seencuentraen losalboresdelaeradelainteligenciaen red,
que da origen a cambios significativos en la economia, la
politicay lasociedad...!

Dentro de las caracteristicas de esta sociedad posindustrial
se destacan las siguientes:

* Proceso social productivo basado fundamentalmente en €l
salor econémico del conocimiento e informacion como "materia
Jrima bésica de la actividad productiva’, es decir, como fuerza
yroductiva directa.

Esto serefiereaun cambio donde el conocimiento esel Unico
"ecurso significativo y por tanto los activos claves de las
yrganizaciones son intelectuales, es decir, el trabajador del
>onocimiento. En estas condicionesaunqueel capital esalnun
activo clave, se ir4 transitando cada vez més en funcion del
sonocimiento, por lo queresultaimportante, laatraccion, retencién
/ desarrollo continuo de las capacidades de |os trabajadores y
Jirectivos y propiciar un ambiente para la innovaciéony la
>reatividad; una nueva economia basada en la innovacion, la
aconomiadel saber.

Deahi, qued acelerado desarrollodelacienciay latecnologia
/aya acompanado de ritmos de crecimiento econémico através
Jelaproductividad del conocimiento. Aunqueno existe unateoria
acondémica que explique el comportamiento del conocimiento
0mo recurso econdmico no hay dudade que el problemareside
an aumentar el rendimiento delo que se conoce por €l individuo
/ €l grupo mediante su utilizacion en la solucion de tareas, es
Jecir, convertir lainformaci6n en conocimiento como creador de
nayor valor agregado econémico” ?

Consecuentemente, se introducen nuevos conceptos como
agestion delainformacién basadaen las nuevastecnol ogias de
ainformaciony lascomunicaciones(TIC) y con unaconcepcion
nas amplia hace solo unos afios, la gestion del conocimiento,
>onlo cual seoriginaun enfoque masnovedosoy actualizado de
a gestién de recursos humanos basado en la gestion del
Jesempefio que tiene su fundamento en las competencias.

En este marco cobra significacion la gestion del desempefio
basada en competencias, enfocada esencialmente al desarrollo
integral de las personas sobre la base de un pensamiento
estratégico y la proactividad. "La gestién de competencias es
hoy, una concepcion relevante a comprender en la gestion de
recursos humanos (GRH), implicando mayor integracion entre
estrategia, sistemadetrabajoy culturaorganizacional, juntoaun
conocimiento mayor delas potencialidades delas personasy su
desarrollo? Ello justifica la importancia y utilidad institucional
de la temaética en que se enmarca esta investigacion: El capital
intelectual y la gestién por competencias.

Lagestion por competenciasolo esposible en el marco deun
proceso de aprendizaje de la organizacién, que tiene como
subsistemas|a sel ecci 6n-capacitaci én - eval uaci én de su potencial
humano, como fuente esencial deunaestrategiay competitividad
sustentada en lainnovacion. La organizacion que aprende (the
lear ning organi zation) hadevenido en unanuevay trascendente
concepcion parainiciosdel siglo XX1. Deahi quelagestion por
competencia y la concepcién de la organizacion que aprende
constituyan el marco tedrico paralainvestigacion iniciada.

El trabajo presentado estaorientado amostrar losresultados
delaaplicacién de las consideraciones tedricas y experiencias
préacticas acumuladas en el mundo y en €l pais, gjustadas a las
condiciones especificas de un centro de | + D + produccion y
servicios cientifico-técnicos para la determinacién de las
competencias esencialesde unaorganizaciony lasgenericasdel
potencial humano. La complejidad y novedad del tema, impone
limitesen lo inmediato a alcance de lainvestigacion, por lo que
esta es asumida en calidad de proceso de aproximaciones
empiricassucesivasal objeto de estudio planteado, en el contexto
en el que dichas aproximaciones se materializan y desarrollan,
gue es en la gestion de la organizacién.

GESTION POR COMPETENCIAS

La propia novedad, asi como lacomplejidad del concepto de
competenciadado su caracter intangible, interdisciplinarioy por
abarcar tres esferas: cognitivo-instrumental, afectivo-emocional
y actitudinal-conductual, no existe consenso sobre su definicion
y por ende, sobre la propia concepcién de gestién de
competencia. Por lo cual resulta necesario explicitar las
definiciones que se asumiran en el marco teérico de la
investigacion.

—Conceptualizaciéon de competencia.

* "Unas caracteristicas subyacentes ala persona, que estan
causal menterel aci onadas con unaactuaci 6n exitosaen un puesto
detrabgjo" 45

* " Formar alas personas en un conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes requeridos para lograr un
determinado resultado en un ambiente de trabajo"

L asdefiniciones dadas provienen: laprimeradel resultado de
unainvestigacion préctica de una empresa en que participd el
propio autor del términoy lasegunda, de un consultor patrocinado
por la Organizacion de Estados |beroamericanos, que recoge la
experienciapracticaobtenidaen Programas de Cooperacidonenla
region, enloreferentealacompetencialaboral enlasempresasy
laformacion profesional.
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En ambas definiciones se destacan cuatro aspectos centrales
paralainterpretacién de larelacién competencia-organizacion:

1. Dimensiones cognitivas y emocionales del ser humano,
relacion explicitaentre atributosy desempefio.

2. Nexo entre los desempefios individuales y la estrategia de
laorganizacion, que se materializay desarrollaenlagestiondela
organizacion.

3. La competencia como la capacidad demostrada por una
persona, puede 0 ho convertirse en un avance efectivo. Paraque
|os atributos terminen en resultados, requiere de su aplicacién,
que sean deducidos de la estrategia global y de los diversos
subsistemas delaorganizacion. En elloreside el enfoqueintegral
u holistico delas competencias: individuo, areay organizacion.

Por otra parte, al percibir las competencias representando el
nexo entre las conductas o desempefios individuales con la
estrategiade laorganizaciony el sistemade trabajo asumido, se
convierten en un poderoso vehicul o de comunicacién y permiten
que se consiga:

* Articular losvaoresdelaorganizacion, al percibir con claridad
cudlesson lasactividadesy recursosqueval oralaorganizacion.

* Proporcionar un lenguaje comin, para describir y medir la
creacion devalor, lasexpectativasde desempefioy el desarrollo
personal en la organizacion.

* Establecer un marco de accion, al tomarse como baseparala
direcciény losobjetivosdetodo tipo de programasen lagestion
de los recursos humanos.

* Definir el crecimiento comolasumadeloslogrosindividuales
al ayudar atraducir los objetivos delaorganizaci én en objetivos
individuales.

* Asociar lasrecompensas alas contribuciones, parapremiar
de forma directa la adquisicion de competencias y de
conocimientos que la organizacién considera claves.

* Mantener la estabilidad, pues a proporcionar un lenguaje
comun orientaatodos sobrelo que se esperade ellosy como se
define el valor enlaorganizacion incluso en periodos de cambio.

Esimportante destacar que parague unapersonamuestre |os
comportamientos gue componen las competencias, que resultan
observables por los deméasy que permiten establecer diferentes
nivel esde desempefio, de acuerdo conlascompetenciasincluidas
enlosperfilesrequeridospor sutrabajo o por lassituaciones que
afronta, esnecesarialapresencia y conjuncion delossiguientes
dementos:

* Saber: Conjunto de conocimientos de caracter técnico
(orientado a las tareas) o de caracter social (orientado a las
relacionesinterpersonal es).

* Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner
en practica los conocimientos que se poseen fruto de la
experienciay del aprendizaje.

* Saber ser: Conjunto deactitudesacorde conlasprincipal es
caracteristicas del entorno organizacional o social, se trata de
tener en cuentanuestros valores, creenciasy actitudes en tanto
elementos que favorecen o dificultan determinados
comportamientos en un contexto dado, expresién de capacidad
de compartir y trabajar en grupo.

Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales
responsables de quelapersonase esfuerce o no por mostrar una
competencia.
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* Poder hacer: Conjunto de factores relacionados en Ic
individual conlasaptitudesy rasgospersonalesy desde el puntc
devistasituacional con el medio.

En este contexto es imprescindible mencionar laimportancie
delaobralnteligencia emocional de David Golemanl,” dondee
autor después de unarigurosainvestigacion en el terreno de l¢
conducta y de la neurofisiologia, considera que las persona
emocionalmente desarrolladas disfrutan de una situacion mas
ventajosaen todos |os dominios delavida, son maseficientesy
mas capaces de dominar los habitos mentales que determinan |
productividad; aunque ello no es condicion suficiente para e
éxito laboral o en lavida, mas bien la base de las competencias
emocionales.

Entonces es posible preguntarse, ¢, qué son las competenci as
emocionales?

* Por gjemplo, la habilidad de reconocer exactamente lo que
siente otrapersonale permite auno desarrollar unacompetencie
especificatal como lainfluencia.

* L aspersonasque son mas capacesderegular susemociones
encontraran mas facil desarrollar una competencia tal como l¢
iniciativay ladireccién haciael logro.

El Modelo de las Competencias Emocionales propone !
grupos de competencias emocionales: autoconciencia
autorregul acion, automotivacion, percepcion socia y habilidade
sociales.

La forma de abordar las competencias por su tipo en dos
niveles: basicas o primarias, asentadas en aptitudes, rasgos de
personalidad y actitudesy secundarias ocomplegas,comprendidc
varias competencias primarias (capacidad para soluciona
conflictos, liderazgo, organizacion y planificacion) y el Modelc
de Competencias Emocionales de D. Goleman estudiado, facilit¢
€l proceso de comprension, identificaciény determinacion delas
competenciasesencia esdelaorganizaciony delascompetencias
genéricasdesu potencial humano. Por |o tanto, tiene unaconexior
técnica organizativa bésica, en particular con la seleccion, le
formacién, la evaluacion del desempefio (competencias) y e
compensacion laboral.

L agestién derecursos humanos basadaen el desempefio po
competencias hade plantearse como estimular y desarrollar que
los valores intangibles que en definitiva se encuentran en las
personas, contribuyan a desplegar las competencias claves de
laorganizacion, entiéndase ... "aquellas habilidadesy capacidades
corporativas que contribuyen de forma excepcional a l¢
satisfaccion del cliente, siendo dificiles de imitar por los
competidores y facilitando el acceso a nuevos mercados' @ Er
resumen, son las competencias que crean unaventajacompetitive
en productos, servicios, soluciones o procesos.

Por tanto, los modelos de competencias no resultar
extrapol ables de unaorganizacion aotra, incluso cuando se este
hablando de puestos similares dentro de un mismo sector, por Ic
gue también deben ser flexiblesy adaptabl es a cual quier cambic
significativo que se produzca en la organizacion.

Asimismo, laacepcidn de competenciasimpone nuevosreto:
alasuperaciony formacion profesional, que debe orientarseale
estructura de competencias y mantener un diagndsticc
actualizado del perfil productivo y competitivo de las
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Jrganizaciones y también nuevos roles a la universidad como
novilizadoraderecursosintelectuales hacialaorganizacion y a
a organizacion en el sentido de potenciar su capacidad de
jprender continuamente.

El andlisisdelastendencias mundialesobligan arealizar una
ncursién en las repercusiones y reflejo de las mismas en €l
antorno nacional, sobre todo en los principios y postulados
Jlanteados en las Bases del Perfeccionamiento Empresarial y en
Jarticular en su objetivo central en las unidades de cienciay
ecnologia (UCT): ..." incrementar al maximolaeficiencia, eficacia
/ excelenciaen el cumplimiento de su mision, sobre la base de
xorgarle las facultades y establecer las politicas y principios
Jue propendan a desarrollo de lainiciativa, la creatividad y la
"esponsabilidad de todos losjefesy trabajadores”.

Enel objetivo central delasUCT estaimplicito el desarrollode
ascompetenciasdelaspersonas. Si secomparael fin propuesto
>on la situacién actual de los centros de 1+D, es posible
reguntarse, ¢qué problemas se tienen para moverse en ese
direccion?

Larespuesta atal interrogante evidencia que como base del
sistema de gesti én de recursos humanos cubano, se cuentacon
os tradicionales calificadores de cargos, que brindan como
nformacién, ladenominaciény nivel de utilizacion del cargo, las
areasaegjecutar y losrequisitosformal es de conocimientos para
su ocupaci 6n. Sin embargo, dicho enfoque no estaen el proceso
/ sus actividades, ni en la utilizacion efectiva del potencial
umano, y de manera mas precisa en €l capital intelectual, que
‘epresenta una nueva forma de analizar las organizaciones,
anfatizando en |os elementos que generaran futuros beneficios
»aralamismay que alavez se estructura segun J. Fernandez.®

El capital humano: Entendido por el valor de las personas
jue conforman la organizacion: su capacidad de aprender, sus
onocimientos, actitudes y aptitudes.

El capital organizativo: Identificado como lacapacidad dela
yrganizacion para adecuarse al entorno y anticiparse a los
sambios y que esta determinado por la cultura corporativa, las
10rmas, los procesos, laestructurainternay laarticulacion diaria
Je las operaciones.

El capital relacional: Determinado por el valor generado por
3 intercambio de informacion con agentes externos: clientesy
yroveedores.

El capital regenerativo: Definido como la capacidad para
Jenerar conoci mientos exportables a otras organizacionesy, por
:anto, es susceptible de ser amortizado: patentes, marcas,
stcétera.

_A ORGANIZACION QUE APRENDE
COMO PILAR PARA LA GESTION

"OR COMPETENCIAS

Lagestion de competenciasesconsustancial alaeducaciony
1 la organizacion que aprende. Dicho de otra manera, la
Jrgani zaci 6n que aprende esunanueva concepcion, pilar parala
jestion de competencias, lo cual explica la necesidad de
>omprender el model o mental en que se apoyaeste concepto, asi
>omo las caracteristicas de lamisma

La organizacién que aprende deviene una nueva y

trascendente concepcién parainiciosdel siglo XX1. DeJapén

y EE.UU. fueron sus primerostrazos, por razonesdeliderazgo

gerencial. Paralas empresas u organizaciones que pretenden

subsistir en el mundo globalizado y en extremo cambiante o

dindmico con & cual comienza el nuevo milenio, "aprender a

aprender en laorganizacion" esunaderivadadelaconcepcion

anterior, es un imprescindible elemento de gestion 3

Una organizacion que aprende es una organizacion que ha
desarrollado una capacidad continua para adaptarsey cambiar,
reconocer amenazas, interpretar las demandas que recibe del
exterior y dar respuesta a ellas con soluciones radicalmente
diferentes, que proporcionen mejoras en términosde efectividad,
apartandose de presupuestos y normas en ocasiones
profundamente enraizados, asi como de mantener su propio
didogo interno para potenciar sus capacidades de adaptacién,
cambio einnovacion.

Lasautoras de este trabajo asumiran como guiaparael estudio
dela organizacion que aprende, |as consideraciones siguientes:

* |_asorganizaciones que aprenden son aquellasen lascual es
las personas estimulan continuamente sus capacidades para
crear el futuro que realmente les gustaria ver surgir.°

* Laorganizacién que aprende es un concepto que envuelve
el corazén y lamente de los empleados en un cambio continuo,
armoniosoy productivo, proyectado paraal canzar 10s resultados
deseados por |a organizacion.t

La concepcién de organizacién que aprende, segin Peter
Senge'® esta basada en cinco disciplinas de aprendizaje, que
aungue se desarrollaron por separado, cadaunaresultadecisiva
parael éxito delas demas, estas son:

* Dominio personal: Expandir |lacapaci dad personal paracrear
los resultados esperados. Alienta la motivacion por aprender
continuamente.

* Modelos mentales: Reflexionar, aclarar continuamente y
mejorar laimagen interna del mundo, viendo como modela los
actosy las decisiones.

* Vision compartida: Elaboracién de un sentido de
compromiso grupal acercadel futuro que se procura crear.

* Aprendizajeen equipo: Desarrollo de aptitudes colectivas
paralaaccion coordinada, sabiendo que el talento colectivo es
superior alasumade los talentos individual es.

* Pensamientosistémico: Modo de analizar y comprender en
sistema, y a enfatizar en cada una de las demés disciplinas,
recordar que el todo puede superar la sumade | as partes.

Laorganizacion que aprende esun conceptoideal, unametaa
alcanzar, una filosofia para anticiparse, reaccionar y responder
en estos tiempos caracterizados por el cambio, lacomplejidad y
laincertidumbre. Ningunaorganizacion rednea ciento por ciento
todas las caracteristicas citadas, aunque para moverse en la
direccion correcta, pueden citarse algunos requisitos:

* Establecer unaestrategiaen lacual, la direccion manifieste
con claridad su compromiso con el cambio, lainnovaciéon y la
mejora continua.
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* Redisefiar la estructura organizativa para evitar que
obstaculice el aprendizaje, en otras palabras, asumir estructuras
flexiblesy adaptativas.

* Transformar la cultura organizaciona para conseguir que
valore positivamente la asuncion de riesgos, la comunicacion
francay abiertay el crecimiento basado en lainnovacion. Esto
implicaconvertir e lugar detrabajo enun sitio seguro parapensar,
premiar a quienes asumen riesgos, considerar que los errores
son simplemente parte del proceso de aprendizaje, fomentar los
puntos de vista divergentes, ayudar a las personas a que
expongan abiertamente sus conflictosy dilemasy aconvertirse
en un apoyo paralos demas.

Lacomprension delaimportanciay significacion del concepto
de la organizacién que aprende, de la necesidad y utilidad de
introducir cambios en las organizaciones que promuevan la
introduccién de las caracteristicas propias de la organizacion
que aprende, no es suficiente parasu logro. Lo primero estener
una fotografia de la situacion de la organizaciéon que permita
definir estrategias para superar los rasgos desfavorables a
mediano y largo plazo.

Teniendo en cuentalo expresado antes, dequelaorganizacion
que aprende es un pilar para la gestién de competencias, las
autorasdecidieron laaplicacién de unaencuestaen un Centro de
I+D+ produccion y servicios cientifico-técnicos, tomada del
prestigioso grupo consultor de EU, cuyos items aportan una
buena caracterizacion del concepto de organizacion que aprende,
y quesehaaplicado en ETECSA y otras empresas cubanas como
parte de las investigaciones que se realizan bajo |a asesoria del
Grupo de Recursos Humanos de la Cujae.

Lapruebaseleaplico a60 personas de unapoblaciontotal de
159 paraun 37,7 %. Los resultados que se exponen en latabla 1
abarcan toda la muestra y reflejan, que el 50,6 % de los
encuestados valoran cada items de siemprey con frecuencia,
deloquesepuedeinferir laexistenciade unasituacion favorable
en sentido general, que posibilitalaimplementacidn de acciones
encaminadas alagestion de competencias.

Ello es mas significativo si se compara con los resultados
obtenidos por un estudio similar realizado con 25 profesionales
de 20 empresas de produccién y servicios delacapital cubana,
donde las marcas predominantes estuvieron entre a veces y
nunca. Claro no se puedeidentificar alasempresasde produccién
y servicioscon lacaracteristicas deunaUCT, dondelaformacion
continuadeviene de sus funcionesprincipales: la investigacion
y €l desarrollo, la produccion especializada y los servicios
cientifico-técnicos.

Un andlisis més en detalle de los resultados, se obtiene
asociando cada items con las caracteristicas de la organizacion
que aprende (figural). Los items en que se presentan mas
deficiencias, pues sus respuestas oscilan entre aveces, raravez
ynunca enun56,7%enel 1, un71,7% ene 2, un70% en e 3
(ninglin siempre), y un 65 % en €l 4, estan asociados a las
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siguientes caracteristicas: Atencidén ala experiencia tacita )
explicita, trabajo en equipos y en funcién de los objetivos de |
organizacién y creacion e intercambio de experiencias. Llama l¢
atencién la poca proteccion del capital intelectual (nc
permanencia del conocimiento del que sale de la organizacion)
asi como las dificultades en lacomunicaciény €l intercambio de
informacion horizontal .

En sentido positivo se destacan consiempr ey con fr ecuenci:
lositems6 conun75%, e 7cone 73,3%Yy e 8conel 61,7 %
vinculadosal proceso de formacién continuaen laorganizacion
También el items5 con un 58,3 %, referido al reconocimiento de
valor del conocimiento.

Si se comparan |as valoraciones asignadas a cada items po
los diferentes grupos de encuestados: jefes del primer nive
(Consgjo de Direccion), jefes del segundo nivel (segundo jefes
de departamentosy secciones) y especialistas (investigadoresy
tecndlogos) sus resultados coinciden con lo expresado en e
péarrafo anterior en lo que respecta alas dificultades y aspecto:
positivos, lo cual pueden observar en las figuras 2, 3y
respectivamente.

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
EN LA ORGANIZACION

L aexistenciadelas condiciones minimas de unaorganizaci or
gue aprende como se evidencid en el acapiteanterior, asi comoe
objetivo trazado por el Centro en cuanto a incrementar le
efectividad en la seleccion, formacion y preservacion del capita
humano, permite intentar la identificacién de las competencias
delaorganizacién parainiciar €l trénsito haciauna estrategia de
recursos humanos basada en la gestion de competencias.

El punto de partida es |a determinacién de las competencias
delaorganizacién, y como seexpresd enlapropiadefinicion de
competencias adoptada, estasno son algo que puedatrasladarst
de unaorganizacién aotra, ni de un organismo central, sino que
dependedelas caracteristicas propias delaorganizacion, de sut
trabajadores y de la cultura organizacional. Por ello, l¢
determinacion delascompetencias a nivel deorganizacion, are:
e individuo, es un proceso que debe generarse en la propie
organizacion, delostrabajadoresen general, pero en primer luga
de susdirectivoso jefesy de sus especialistas principales.

Por €llo, el objetivo pretendido fue una aproximacion a le
identificacion de las competencias del Centro, aplicando un:
metodologia basada en el levantamiento y buasqueda de¢
informacion de los actores principales de la organizacion, cor
técnicas sobre todo empiricas. El andlisis de la informacior
obtenida, sobre el marco tedrico expuesto, permitiralaelaboracior
de una propuesta de competencias en dos niveles: las
competencias esenciales a nivel de organizacién, y coma
derivadas de €llas, las competencias genéricas de su potencia
humano atendiendo alamision y alos objetivos trazados en e
organizacién hastael 2005.
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TABLA 1

Prueba de la organizacion que aprende! Resultado final del Centro

Encuesta (marque con una X)

Siempre

Con A
frecuencia | veces

Rara

Vez | Nunca| Totd

1.El Centro aprende con la experienciay no
repite los errores

5

21 26 5 3

2.Cuando aguien sde del Centro su
conocimiento permanece

n 32 9 2

3.Cuando concluye una tarea dgun equipo
divulga la documentacidn o lo que s
gorendié

18 23 1 8

4.El conocimiento generado en todas las areas
del Centro es investigado, legitimizado y
puesto a disposicion de toda la organizacion a
través de bancos de datos, entrenamientos y
otros eventos de aprendizaje

17 19

5.El Centro reconoce y recompensa € valor
del conocimiento creado y compartido por

personas y equipos

12

23 18 6 1

6. El Centro evallia de modo sistemético sus
necesidades futuras de conocimiento y
desarrolla planes para atenderlas

19

26 12 2 1

7.El Centro facilita la experimentacion como
un modo de aprender

21

23 1 2 3

8.El Centro estimula sus capacidades de
generar, adquirir y aplicar e conocimiento,
aprendiendo con los procesos de aprendizaje
de otras organizaciones

14

23 18 2 3

TOTAL

81

162 159 | 49 29 480

Porcentgje de la muestra

16,9

33,7 33,1 | 10,2 6 100

Porcentgje del fisico

37,7

M etodologia utilizada para la identificacién
Je las competencias

Apoyados en las experiencias reportadas en la literatura
aspecializada mundial y de Cuba, y en los métodosy técnicas
nés utilizadosy factibles segln el objetivo planteado para esta
stapa del trabajo, las autoras adoptaran el siguiente
yrocedimiento:

* Creacion de un grupo de expertos, en este caso integrado
Jor jefes del primer nivel en la organizacidn, su Consejo de
Direccion.

* Preparacion en el marcotedrico del grupo de expertosenla
‘emética de Gestidn de competencias.

* Esclarecimiento estructural delaMisién delaorganizacion,
anfatizando en: qué hace, cdmolo hace y paraquélohace, como

lostres eslabones que definen |a existenciadel Centro como
organizacion. Utilizacion de la técnica: Discusién colectiva.

* Listay reduccion delas competencias delaorganizacion,
derivadas de su mision y estrategia de cienciay tecnologia.
Cadacompetenciaenumerada se acompafabade unapequefia
descripcion. Técnica: Braistorming.

* Listay reduccion de las competencias del potencial
humano como derivacién de las competencias de la
organizacion. También cada competencia enumerada se
acompafiaba de una pequefia descripcion. Técnica:
Braistorming.

* Cotejo de las competencias enumeradas por €l grupo de
expertos, redenominaciéon y completamiento apoyados en los
estudiosexistentesy lapropiaexperienciadelosinvestigadores.
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* Elaboracion de un cuestionario para ser aplicado como
encuestaacadaexperto: seleccién de competencias, ponderacion
de cada competencia por importanciay prioridad en €l tiempo.
Aplicacion del método de experto Abaco.

* Aplicacién del mismo cuestionario alosgrupos2y 3 como
gruposdediscusion: jefesde departamentosy jefes de secciones
y especialistas (investigadoresy tecn6logos) paracontrastar y
ampliar labase de informacion.

* |dentificacion de las competencias esenciales de |¢
organizacién teniendo en cuenta la valoracion media asignad:
segln nivel deimportanciay orden de prioridad en el tiempo.

Antes de analizar |os resultados obtenidos, debe sefialarst
aungue parezca reiterativo, que esta es la primera aproximaci or
real alaprobleméticadelascompetenciasen el Centro. Y quelo:
resultados requieren un mayor tratamiento estadistico que le de
mas confiabilidad alos datos obtenidos.

35
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Fig. 1 Prueba de la organizacion que aprende. Centro
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Fig. 2 Prueba de la organizacion que aprende. Resultado del Consgjo de Direccion del Centro.

32 Industria/Vol. XXIV/No. 3/2003



APROXIMACION AL DIAGNOSTICO DE LAS COMPETENCIAS ESENCIALES EN EL PROCESO DE APRENDIZAJE...
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Fig. 3 Prueba de la organizacion que aprende. Resultados de segundos jefes de departamentos y jefes de secciones.

Pareto General Grupo 3

(Xlooog

g i sy 0330 100.00 d
r 7928 T
s L ]
S afl i
o L ]
w L 4365 ]
| - :
6L e 5

w = -] [ -]

@ = [= w o

=} = =9 ] 5

@ = g
= = 2 k =
(]

Fig. 4 Prueba de la organizacion que aprende. Resultados de investigadores y tecnologos.

*esultados obtenidos

Competencias esenciales del centro

El andlisis de |os resultados se analizaré teniendo en cuenta
Jos momentos: el trabajo con el grupo de experto y su
>omparacién con losdos grupos de discusién con respecto alas
sompetencias anivel de organizacion.

Hay que tomar en consideracion en el analisis la
‘epresentatividad y sobre todo la estratificacion de lamuestra:

Grupodeexpertos...28,6 % depoblacion.......... 15,4%delamuestra
16,7 %depoblacion............ 23,1%delamuestra
Grupo3............... 28,6 %depablacion............ 61,5%delamuestra

24,5% de la poblacion total.

Retomando un aspecto conceptual, una competencia esencial
puededefinirsecomo: el conjunto decualificacionesy capacidades
deambito corporativoy de contenido estratégico, social, cultural o
tecnol6gico que permite el éxito en sus actividades. Las
investigaciones empiricas realizadas se han referido més a las
competencias delas personas que alas organizaciones, por lo que
esto requiere seguir siendo objeto de investigacion y
perfeccionamiento, pero fue valioso desde el punto de vista
metodol 6gico para este objetivo.

A continuacién se presentalalistade competencias esenciales
quefuerondefinidasanivel deorganizacion, asi comolavaloracién
asignada atendiendo a su nivel de importancia por cada experto
(tabla2).
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Delosresultadosdelaencuestaaplicadaal ConsgjodeDireccion,
gueactuabaen este caso como grupo deexpertos (28,6 %), después
de listadas las competencias esenciales, se ratifico que las
actividades fundamentales del Centro son: |+D, producciones
especidizadasy servicioscientifico-técnicos, lo cua secorresponde
conlarazéndeser deunaUCT y lassiguientes areas clave desde
e punto devistadelacienciay latecnologia: electrénica, quimica,
fisica, Optica, mecanicay artesgréficas.

Realmente todas |as competencias esencial es fueron aceptadas
comovdlidas, resaltando end primer nivel indiscutiblelacapacidad
deinnovaciény asimilacion tecnol égica, lacual constituye unade
lascompetenciasde primer orden paralacompetitividad decualquier
organizaciény en particular deunaUCT.

Escuestionableel hecho de quelacapacidad paralaformacion
y desarrollo delosrecursoshumanosy lavisién de cambio hayan
obtenido los valores mas bajos, 1o cual no se corresponde con
las propias areas clave ni con las tendencias mas actuales del
entorno. Ello si coincide, en esta apreciacion, con el hecho de
gue en las caracteristicas de la organizacion que aprende la
comunicacién y flujo deinformacion es deficitario.

El resultado obtenido como media en los dos grupos de
discusion, el 2 integrado por jefes del segundo nivel (segundo
jefesde departamentosy jefesde secciones) y el 3integrado por
especialistas (investigadores y tecndlogos), asi como la media
general fueron los que se presentan en latablaa 3.

Evidencia el cuadro anterior que la media general coincide
con el grupo de expertos, excepto en el caso dela gestion dela
informacion, debido sobre todo a la valoracion dada por el
grupo 3. Essorprendente que en ese mismo nivel deimportancia
no lo hayan ubicado los especialistas (investigadores y
tecndlogos) que son en definitival os que en este momento deben
sentir més la necesidad del intercambio de informacién parala
realizacion exitosa de su actividad fundamental.

En el grupo 3 también essignificativo quealacomunicaciony
participacion le hayan asignado el pentltimo nivel, 1o que puede
estar relacionado con una concepcion positivista de la
investigacion, con un marcado caracter individual .

Un andlisis similar se puede realizar con la prioridad en €l
tiempo: parael corto, medianoy largo plazo, asignadaacadauna
de las competencias (tabla 4).

En muchos resultados de investigacion siempre surgen
incongruencias entre laasignacién del nivel deimportanciay el
ordendeprioridad, por lo queen este caso se harareferenciaasu
prioridad en el tiempo, para que sea mas concreto.

No obstante, en relacion con los datos analizados en las
encuestas a nivel organizacional y en cuanto al nivel de
importanciaaparecen ciertas contradicciones como por ejemplo:

* L agestion de la informacion aparece como competencia a
desarrollar a corto plazo, lo cual no concuerda con el nivel de
importanciabajo asignadoy conlaimportanciaquetieneparalas
areas claves de trabajo y el tipo de actividad que realiza la
organizacién. Aunguesi con el hecho de que sehayaevidenciado
con dificultad en la prueba de la organi zaci6n que aprende.

* No aparece ninguna competenciaen el largo plazo, lo cual
puede estar dado por la celeridad del cambio, donde se han
acortado demanerasensiblelosplazos. Y el mediano plazoresulta
lavisién més cercanadel futuro.
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* Existen competencias que son del corto plazo como le
capacidad deinnovaciony asimilacion tecnoldgicay lavision de
cambio, asi como los conocimientos 'y experiencias necesario:
en lalabor, segun laopinion, de las autoras.

¢ Asimismo, parece que lapercepcion méas aceptable eslade
Grupo 2 y la més alejada de la necesidad de cambio la de
Grupo 3. Ladel grupo de expertos eslamas cercanaalamedian:
general. En este Gltimo caso parece que esfuertelainfluenciade
Grupo 3 por ladistribucién estratificada de la muestra.

Siendo una situacién, bien definida en la prueba de l¢
organizacion que aprende, la falta de proteccién de lo:
conocimientos del capital humano y estando en un nivel 3 de
importancia, ubicar la capacidad paralaformaciény desarrollc
delosrecursosen el mediano plazo, esunavaloracién queno s
correlaciona con el papel del capital intelectual como activc
principal delaorganizacion.

Como resumen, es posible decir que todas las competencias
fueron valoradas de manera positiva como importantes y muy
importantes y que por lo tanto las competencia identificadas
como esenciales parael Centro son:

1. Capacidad deinnovacion y de asimilacion tecnol dgica.

2. Conocimientosy experienciasenlainvestigacion, desarrollc
producciény servicios cientifico-técnicos en | as especialidades
de electronica, quimica, fisica, 6ptica, mecanicay artes graficas

3. Capacidad de investigacion cientifico-tecnol ogica.

4. Capacidad de reconversion tecnol 6gica.

5. Capacidad parala formacién y desarrollo de los recurso:
humanos.

6. Gestion de lainformacion.

7. Comunicacion y participacion.

8. Orientacion alos usuariosy aresultados.

9. Vision de cambio.

COMPETENCIAS GENERICAS
DEL POTENCIAL HUMANO DEL CENTRO

Como derivacién delas competenciasanivel organizacional s
definieron las competencias que se requerian anivel deindividuc
paradar respuestaalosobjetivosy perspectivasdelaorganizacior
gue se desglosan en lamisiony estrategia del Centro.

En este caso ya algunas de las competencias son mas
mensurables, observables sobre todo, no como algo potencial
sino como atributos que permiten |os éxitos en el desempefio, y
gue caracterizan alapersonatanto en |o cognitivo, emotivo comc
en valores, actitudesy comportamientos.

Las competencias personales que fueron definidas abarcar
un conjunto integrado de conocimientos, habilidades, motivos
intereses, valores y rasgos que un individuo puede desplega
en relacion con una actividad o conjunto de actividades dentrc
del marco de una organizacién. Estas son competencias
compartidas por todos los miembros de la organizacion, y que
por lo tanto, caracterizan la cultura de la organizacién, cor
independencia del area, puesto y cargo laboral. Por eso st
denominan genéricas, |o que no quieredecir que paracadaperfi
ocupacional no se requieran otras competencias, aquellas mas
especificasy que tengan un mismo nivel de prioridad.
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TABLA 2
Nivel de importancia dado a las competencias de la organizacion. Grupo de expertos (Consgo
de Direccion del Centro)
COMPETENCIAS 3 5 Media
Capacidad de investigacion cientifico-tecnol Ggica 3 3 3 (1
Capacidad de investigacion cientifico-tecnol6gica 3 3 2,67(2)
Capacidad de reconversiéon tecnolégica 3 3 2,67(2)
Capacidad para de formacion y desarrollo de los 3 3 2,16(3)
recursos humanos
Comunicacion y participacion 2 3 2,67(2)
Conocimientos y experiencias en la investigacion,
desarrollo, produccion y servicios técnicos en las 3 5 267(2)
especiaidades de eectronica, quimica, fisica, dptica, '
mecanicay artes gréficas
Gegtion de lainformacion 2 2 3 2,67(2)
Orientacion alos usuarios y a resultados 3 2 3 2,67(2)
Vision de cambio 0 2 3 20 (4
TABLA 3
Cuadro comparativo Nivel de importancia de las competencias de la organizacion
COMPETENCIAS Grupo Grupo 2 Grupo3 Media General
Experto(1)
Capamdad de innovacion y de asmilacion 3 () 2.88(1) 2.75(1) 289 (1)
tecnolégica
Capacidad parala formacién y desarrollo de los 2.16(3) 2,5(4) 258(3) 264 (3)
recursos humanos
Capacidad de investigacion cientifico -tecnolégica | 2,66(2) 2,55(3) 2,62(2) 2,69 (2)
Capacidad de reconversién tecnolégica 2,66(2) 2,44(5) 2,62(2) 2,69 (2
Comunicacion y participacion 2.66(2) 2,5(4) 2,41(6) 2,53 (5)
Conocimientos y experiencias en la investigacion,
desarrallo, produccion y servicios técnicos en las
especialiciades de dlectrénica, quimica, fsica 266(2) | 288(1) 12544 | 269 ()
Optica, mecanicay artes gréficas
Gedtion de la informacion 2,66(2) 2,66(2) 2,45(5) 2,61 (4)
Orientacion a los usuarios y a resultados 2,66(2) 2,33(6) 2,33(7) 243 (6)
Vigdn de cambio 20 (4 2.55(3) 2.37(6) 269 (2
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TABLA 4
Cuadro comparativo. Nivel de prioridad de las competencias de la or ganizacion
Grupo Mediana

COMPETENCIAS Experto (1) Grupo 2 | Grupo 3 General
Capacidad de innovacion y de asmilacion

. 2 1 2 2
tecnolégica
Comunicacion y participacion 1 2 2
Gedtion de la informacion 1 2 1
Capacidad paralaformacion y desarrollo

2 1 2 2

de los recursos humanos
Capacidad de investigacion cientifico -

P 2 3 2 2
tecnolégica
Capacidad de reconversion tecnologica 2 2 2 2
Orientacion a los usuarios y a resultados 2 2 2 2
Visén de cambio 2 1 2 2
Conocimientos y experiencias en la
investigacion, desarrallo, produccion y
servicios técnicos en las especialidades de 2 1 2 2
eectronica, quimica, fisica, dptica,
mecanicay artes graficas

Un comentario sobreel grupo de expertos es que ubicacomo
primer nivel la capacidad técnica, lo cual estd més cercano al
viejo paradigmatayloristadonde interesan los conocimientosy
habilidades especializadas. Aunque en un segundo nivel sitla
aguellas competencias que se corresponden con el aprendizaje
continuo como la capacidad de resolver problemas, de auto-
preparacion y vision de futuro. Resulta desfavorable el Ultimo
nivel asignado alacomunicacion dadasu condicion dejefes del
primer nivel de laorganizacion.

En latabla 6 se destaca nuevamente el Grupo 2 como aquel
gue se identifica mas con las caracteristicas de la or ganizacion
que aprende, apesar de no haber recibido lapreparacion tedrica,
pues es donde Unico se le asignd la valoracion maxima a la
capacidad de aprendizajey visién defuturoy lamasaltaala de
iniciativay creatividad en comparacién con losrestantes grupos.

El Grupo 3, el demayor peso enlamuestracon resultados muy
dispersos que influyen en la dispersion final que identifica en
primer lugar alainiciativay lacreatividad y laconfianzay seguridad
en si mismo. No obstante, en lamediaes satisfactorio queenlas
competencias de primer nivel estén las de capacidad de
aprendizaje, solucion de problemas y capacidad técnicay en
segundo nivel lainiciativay creatividad.

36 Industria/Vol. XXIV/No. 3/2003

Requiereun analisis posterior el hecho de que el compromist
y disposicion aprestar servicios en un centro de investigacion
laorientacion ausuariosy resultadosy lacomunicacién ocuper
los Ultimos niveles de importancia.

El orden de prioridad asignado a las competencias reflgja, i
diferencia del anterior, el caracter integrador y holistico de las
competencias personales, o que se evidenciaen el hecho de que
€l 88,2 % de las mismas, estan ubicadas a desplegar en €l cortc
plazo. que no existe una proyeccién perspectiva en las
competencias seleccionadas. No obstante, en relacion con lo:
datos analizados en las encuestas a nivel organizacional y er
cuanto al nivel de importancia aparecen ciertas contradicciones
como por gjemplo:

* La capacidad de andlisis de la informacién aparece comc
competenciaadesarrollar acorto plazo, lo cual no concuerdacor
el nivel deimportancia asignado.

* No aparece ninguna en €l largo plazo, al igua que a nive
organizacional.

* Las competencias que obtuvieron bajos niveles de
importancia clasifican aqui todas en prioridad a corto plazo.
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TABLA 5

de Direccion del Centro)

Nivel de importancia de las competencias del potencial humano. Grupo de experto (Consgjo

COMPETENCIAS

Media

Adaptacion

2,33 (5)

Autopreparacion o capacidad de
gprendizaje

283 (2)

Capacidad de andliss

2,66 (3)

Capacidad de solucion de problemas

283 (2)

Capacidad técnica

3@

Compromiso

266 (3)

Comunicacion

233 (5)

Confiabilidad

2,83 (29)

Confianza'y seguridad en S mismo

2,66 (3)

Desarrollo profesiona en las
especididades de dectronica, quimica,
fisca, dpticay artes gréficas

2,66 (3)

Habilidades para € trabagjo en equipo
y la cooperacion

25 (4

Habilidades para la utilizacion de
sstemas informéticos

25 (4

Habilidades para la obtencion y andiss
de la informacién cientifico-técnica

2,66 (3)

Identificacion con la organizacion o
disposicion para prestar servicios en un
centro de investigacion

25 (4

Inicigtivay creetivided

2,66 (3)

Orientacion alos usuariosy a
resultados

25 (4)

Visdn de futuro

283 (2)
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-(I;ﬁaBdLrﬁ c?)mparativo. Nivel de importancia de las competencias del potencial humano

Grupo

Experto
COMPETENCIAS D Grupo 2 Grupo3 | Media Generd
Adaptacion 233 2,33 2.29 2,31 (11)
gf;}%:j;iwé” 0 capacidad de 283 3(1) 2,62 2,74 (1)
Capecidad de andlisis 2,66 2,33 2,58 2,53 (5)
Capacidad de solucion de problemas 2,83 2,88 2,66 2,74 (1)
Capacidad técnica 3 288 2,62 274 (1)
Compromiso 2,66 2,22 25 2,46 (7)
Comunicacion 2,33 2,22 2,37 2,33 (10)
Confiabilidad 2,83 2,66 2,58 2,64 (4)
Confianzay seguridad en sl mismo 2,66 2.55 2,70(2) 2,66 (3)

Desarrollo profesiona en las
especiadidades de eectronica, quimica, 2,66 2,55 241 2,48 (6)
fisca, dpticay artes graficas

Habilidades para € trabajo en equipo y

" 25 2,55 241 2,48 (6)
la cooperacion

Habmdac_i& parq!amlllza:lon de 25 255 25 253 (5)
Sstemas informéticos

Habilidades para la obtencion y andiss 266 255 2.45 248 (6)

de lainformacion cientifico-técnica

Identificacién con la organizacién o
disposicién para prestar sarvicios en un 25 233 2,37 2,41 (8)
centro de investigacion

Iniciativay creatividad 2,66 2,77 2,70(1) 2,71 (2
Orientacion a los usuarios y a resultados 25 2,44 2,29 2,35 (9)
Visin de futuro 2,83 3(1) 25 2,66 (3)
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TABLA 7
Cuadro comparativo. Nivel de prioridad de las competencias del potencial humano
Grupo

COMPETENCIAS Expeto (1) | Grupo 2 || Grupo3 Mediana
Adaptacion 2 2 2 2
Autopreparacidn o capacidad de aprendizagje 1 1 1 1
Capacidad de andlisis 2 1 1 1
Capacidad de solucion de problemas 1 1 1 1
Capacidad técnica 2 1 1 1
Compromiso 1 1 2 1
Comunicacion 2 1 1 1
Confiabilidad 1 1 1 1
Confianzay seguridad en sl mismo 1 1 1 1
Desarrollo profesiona en las especididades de 5 1 2 5
electronica, quimica, fisica, dpticay artes graficas
Habilidades para € trabgjo en equipo y la 1 1 2 1
cooperacion
Habilidades para la utilizacion de Sstemas
: . 1 2 1 1
informéticos
Habilidades para la obtencion y andisis de la
. o 2 1 1 1
informecion cientifico-técnica
I dentificacion con la organizacion o disposicion

. . . 1 1 1 1
para prestar servicios en la vida militar
Iniciativay creetivided 1 1 1 1
Orientacion alos usuarios y a resultados 1 1 2 1
Vigdn de futuro 2 1 1 1
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En resumen todas las competencias fueron valoradas de
manera positiva como importantes y muy importantesy por lo
tanto las competencias identificadas como genéricas para el
potencial humano del Centro son:

1. Autopreparacion o capacidad de aprendizaje.

2. Capacidad de solucion de problemas.

3. Capacidad técnica.

4. Iniciativay creatividad.

5. Confianzay seguridad en si mismo.

6. Visién de futuro.

7. Confiabilidad.

8. Capacidad de andlisis.

9. Habilidades parala utilizacion de sistemas informéti cos.

10. Desarrollo profesional enlas especiaidadesdeelectrénica,
quimica, fisica, épticay artes gréficas.

11. Habilidades para el trabajo en equipo y la cooperacion.

12. Compromiso.

13. Habilidades paralaobtencién y andlisisdelainformacion
cientifico-técnica

14. | dentificacion con laorganizaci6n o disposicién paraprestar
serviciosen lavidamilitar.

15. Orientacion alos usuarios y aresultados.

16. Comunicacion.

17. Adaptacion.

CONCLUSIONES

A partir del andlisis realizado es posible concluir que:

* El concepto de competencia entendido como una
caracteristicasubyacentey relativamente estable en unapersona,
gue esta causal mente relacionada con una actuacion exitosa en
el trabajo, se caracteriza por su caracter integral que abarcan las
dosdimensioneshumanas: lacognitivo-instrumental y laafectivo-
emocional y su despliegue en tres niveles: individuo, grupo y
organizacién, constituye una premisaimportante para promover
un cambio estratégico en las organizaciones centrado en la
gestion del conocimiento y gestion del desempefio.

* Cualquier intento de introducirse en la gestién del
conocimiento y la gestién por desempefio implica un cambio
organizacional vinculado al proceso de aprendizaje continuo, la
capacidad continua para adaptarse, cambiar e innovar, a la
creacion de organizaciones que aprenden en el contexto de la
propia estrategia organizacional .

* En ese camino, una via importante de nivel primario 1o
constituyelaidentificacion delas competencias esencialesdela
organizacion como premisa para la determinacién de las
competencias requeridas del capital humano, aspectos ambos
gue exigen de laparticipacion activa, reflexivay estratégica, de
|os propios actores de la organizacion para su definicion, como
proceso de aproximaciones sucesivas basadas en la experiencia
y los resultados obtenidos en la préctica.

* El valor de lainvestigacion iniciada consiste en definir y
aplicar unametodologia, en la que através de los instrumentos
disefiados se pudieron identificar las competencias esenciales
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del Centroy genéricasdel potencial humano, asi como reconoce
las capacidades propias y puntos débiles, en el proceso de
aprendizaj e continuo delaorganizaciony como paso previo enle
identificacion de las competencias claves. it
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