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Resumen / Abstract

Laimportancia de la gestion del conocimiento y con ello de la formacion del capital humano como
una fuente de creacion de valor, revitaliza la capacitacién como un area de inversion estratégica. El
enfoque de competencias como una de las formas de medir el desempefio de las personas y de la
propia organizacion, reclaman la necesidad de introducir cambios en los procesos de formacion y
capacitacion desde esta perspectiva. El trabajo expone las experiencias iniciadas desde el enfoque
de competencias gerenciales en la formacion de directivos

The importance of the knowledge management as the formation of the human capital as a source
of creation of value, revitalizes the training like strategic investment area. The aproach based
on competencies like one of the ways of measuring the acting of people and the own organization
claim the necessity to introduce changes in the formation processes and training from this
perspective. This paper exposes the started experiences from the aproach of managerial
competitions in the formation of managers.
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INTRODUCCION

El trénsito a la sociedad del conocimiento ha significado cambios en la vida econdémica, social
y cultural, y también en los enfoques, modos y entornos en los cuales las personas aprenden. Se ha
despertado no solo un interés social por la formacion sino una nueva dimension basada en la
gestion del conocimiento, més alla de la mera calificacion y las demandas del mercado, orientada a
la adquisicion de un conjunto de competencias que permitan el desarrollo humano integral de las
personas en su d&mbito profesional, su crecimiento personal y su compromiso social. Esa finalidad
de la formacién en un contexto organizativo se despliega en una doble perspectiva: de la organiza-
cién y de las personas.

En los Gltimos tiempos han tenido una gran difusion las publicaciones sobre la conceptualiza-
cion de las competencias, desde diferentes enfoques y con diversos fines, asi como propuestas de
capacitacion sobre todo para sectores economico-productivos. Sin embargo, quedan vacios, tanto
en la reflexion tedrica como en la instrumentacion préctica que han dificultado su difusion en la
educacion. Entre ellas: Prima la conceptualizacion desde la bisqueda de la eficacia y eficiencia al
servicio de intereses economicos y su aplicacion en el disefio de los perfiles de cargo y de trabajo
especificos y perfiles técnicos; existe inconsistencia en la estructura conceptual del término por lo
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que confunde con otros similares como capacidades, habilida-
des, destrezas, indicadores de logros y estandares, etc.; los pro-
yectos educativos aun se basan en estructuras rigidas que
aglutinan cursos, sin integrar el saber acumulado, la experiencia
de los docentes y las necesidades de los educandos; la practica
docente sigue anclada en la ensefianza a pesar de tantos esfuer-
zos realizados.

Las cuestiones relacionadas apuntan hacia la necesidad de
una nueva concepcion en la formacion de directivos: Orientada
a las competencias que garanticen un mejor desempefio en la
gestion del cambio estratégico de las organizaciones y la
autorrealizacion de sus trabajadores.

Los resultados parciales del disefio de curriculo en la forma-
cidn de los directivos que se exponen, se han desplegado desde
una perspectiva del enfoque de competencias y la investigacion
accion educativa, lo cual apunta hacia unainnovacion educati-
va en el contexto cubano.

REFERENTES TEORICOS

El concepto de competencia para directivos asumido, no se
equiparaa la relacion competencia-competitividad que privilegia
el reduccionismo laboral y econémico. Aunque no excluye pre-
pararse para la competitividad, este refleja la capacidad de inte-
grarse con otros en la realizacion exitosa de una actividad. Ser
competente es formarse en la concepcidon personal, cultural y
sociolaboral para una mejor autorrealizacion individual y social,
conjugando el saber y el saber hacer con el saber ser, lo cual
cobra mucha importancia cuando de competencias directivas se
habla en cualquier nivel y sector de la sociedad.

La formacién basada en competencias constituye una pro-
puesta que parte del aprendizaje significativo y se orienta a
la formacién humana integral como condicién esencial de
todo proyecto pedagdgico; fundamenta la organizacion
curricular con base a proyectos y problemas, transcendiendo
de esta manera el curriculo basado en asignaturas
compartimentadas.*

Para la determinacion de las competencias se considerd como
entorno macro el transito hacia la sociedad del conocimiento en
condiciones del cambio constante, la incertidumbre y el riesgoy
sus implicaciones en la gerencia de las organizaciones; la pers-
pectiva estratégica desde la dindmica de los escenarios del en-
torno y de la integracién de los procesos claves vinculados a
los recursos y capacidades internas de las organizaciones, la
significacién de los intangibles en particular la inversién y
desarrollo del capital intelectual en la creacion y/o sostenimien-
to de ventajas competitivas claves y distintivas, la difusién de
las TIC como alternativa en la solucion de problemas estratégi-
cos y su impacto en la gestion de proyectos y las llamadas orga-
nizaciones que aprenden.

Las competencias directivas genéricas tienen un caracter
grupal, por lo que no estan referidas a ningan puesto laboral
especifico, més bien ocupacional pues son validas para cual-

quier labor que requiera realizar funciones de direccién tanto a
nivel estratégico, tactico u operacional.

Se asume el curriculo como un proceso especifico, de acuer-
dos y negociaciones, entre los requerimientos de la sociedad y
los objetivos estratégicos de las organizaciones con respecto a
la formacion de competencias en diferentes areas del desempe-
fio, las proyecciones y desarrollo de las instituciones educati-
vasy las personas para favorecer la autorrealizacion y el desa-
rrollo econdmico y social.

Desde el punto de vista "procesual” se utiliza la investiga-
cidén accion educativa con la participacion de directivos, profe-
sores e interesados, como via para el disefio curricular. EI cambio
curricular se ha fundamentado en mayor participacion de los
profesores, estudiantes y la comunidad en la planeacién educa-
tiva, mayor integracion de la teoriay la practica, estudios sobre
las necesidades de las empresas, las personas interesadas y los
requerimientos del entorno sectorial y la sociedad en un contex-
to historico determinado.

En las figuras 1 y 2 se ilustran algunos de los conceptos
tratados anteriormente.
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METODOLOGIAAPLICADA

La investigacion accién educativa ha sido la metodologia
seguida como proceso continuo en las instituciones educativas
con el fin de construir y reconstruir el conocimiento
pedagdgico. ?

La metodologia de investigacion accion educativa aplicada,
combina la gestion de proyecto: concepcion, disefio, ejecucion y
evaluacion como fases interrelacionadas y el trabajo en equipo,
a través de cuatro etapas interconectadas entre si: observacion
critica; desconstruccion, reconstruccion y practica de evalua-
cién.t en el contexto de las bases de la gestién integrada del
cambio estratégico.® Ver figura 3.

PROCEDIMIENTO PARA EL CAMBIO EN LA
CONCEPCION DE LA FORMACION DE
DIRECTIVOS

En la primera fase (figura 3), que expresa la necesidad de ana-
lizar el rumbo estratégico, fue iniciado en el contexto de toda la
organizacion (CETDIR), por un grupo de cambio con todos sus
trabajadores, donde se constatd la interrelacion entre la forma-
cioén posgraduada y la investigacion como la base parael desa-
rrollo interno y su encargo social, para un corto y mediano plazo.

En la segunda fase de cambio en accidn, se constituyo el
equipo de mejora de procesos, en particular de la formacion
posgraduada asociado al Comité Académico de la Maestria que
indico la necesidad del cambio del programa y su orientacién al
disefio basado en competencias. Mas adelante se conjugd con
un equipo de mejoras funcionales, de amplia participacién de
profesores y directivos como parte de la preparacion y compro-
miso de todos los trabajadores para el cambio.

Es en esta fase en que interviene la etapa de observacion
critica iniciada con la descripcion de la estructura actual
del curriculo que posee la institucion, de los resultados deri-
vados del procesamiento de los datos obtenidos en entre-
vistas, encuestas, evaluaciones académicas, laborales e
investigativas, de las ediciones de la Maestria en Direccion
en los Gltimos cinco afios. La existencia de evidencias empiri-
cas y el tratamiento de los datos utilizando diversas técnicas
estadisticas fueron un elemento importante para la compren-
sién y reflexidn vinculado al cambio de mentalidad.

La autorreflexiéon con la valoracion de los disefios y su
efectividad, haciendo énfasis en fortalezas, debilidades y va-
cios abrié el camino a la etapa de descontruccion, donde se
realizaron acciones, que permitieron interacciones abiertas,
motivacionales y participativas entre los miembros del gru-
po, orientadas a la fundamentacion conceptual de las com-
petencias, disefio curricular basado en competencias, mode-
los pedagdgicos y de aprendizaje, entre otros, como premisa
del cambio conceptual del propio claustro sobre la forma-
cion de directivos.

Esta es una nueva vision de la formacion: basada en las
necesidades del entorno y la organizacion, liderada por di-
rectivos, dirigida a equipos de trabajo y colectivos, centrada
en el aprendizaje vinculado a una ocupacion, orientada al
desarrollo de las personas y la organizacion.

En esta etapa primaron, dentro de los sustentos tedricos, las
cinco competencias bésicas de las organizaciones en la sociedad
del conocimiento definidas por P. Senge,
y que tienen un significado especial en el
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sociales, algunos de los cuales se establecen en regulaciones
gubernamentales. Se analizan también las exigencias del entorno
y las posibilidades de las instituciones educativas.

* Laidentificacién de las competencias gerenciales genéricas
o esenciales en directivos. Se listaron y describieron las compe-
tencias a partir de la revision bibliografica de estudios realiza-
dos, de las dimensiones de desarrollo personal y gerencial (es-
tratégicas e intraestrategicas) y la experiencia en la formacion y
consultoria de profesores, para después construir matrices de
relaciones y de importancia, teniendo en cuenta el nivel de com-
plejidad.

* L os resultados de las matrices aplicadas a los profesores de
la institucion educativa fueron analizados teniendo en cuenta el
nivel de veracidad, de importancia intrinseca y de influencia de
las competencias, utilizando técnicas de la légica difusa
compensatoria dada la complejidad del fendmeno.

* Simultdneamente, las matrices de competencias gerenciales
genéricas con sus respetivas descripciones, fueron sometidas al
mismo proceso de validacién, con grupos de directivos de diver-
sos sectores: Egresados de las maestrias del MITRANS y del
MICONS; matricula potencial del MINBAS; decanos de las uni-
versidades del pais en el programa de gestion universitaria y
grupo de directivos de procesos estratégicos a nivel intermedio
de una universidad.

* El andlisis de las matrices sirvioé de base para la
construccion del &rbol jerarquico de las competencias directivas
desde la perspectiva académica y profesional (directivos de dife-
rentes sectores), con dos niveles: Competencias de mayor y me-
nor complejidad (competencias y subcompetencias). La compa-
racién entre los arboles jerarquicos mostr6 concordancias y
discordancias, asi como el analisis a partir de las posibilidades
reales que brinda la capacitacion y la necesidad de conjugar las
demandas de la inmediatez desde las percepciones de las organi-
zaciones y personas con las necesidades latentes mas mediatas
derivadas de las nuevas tendencias en laadministracion estraté-
gica'y gestién de las organizaciones en el contexto mundial y
nacional.

La representacion del arbol jerarquico de las competencias
gerenciales genéricas y las incidencias entre los diferentes nive-
les de competencias basadas en la importancia intrinseca y total,
aparecen en el anexol.

La etapa de préctica de la evaluacion fue concebida a través
de varias acciones: la aplicacion de latécnica 360 grados para la
valoracion del nivel de desarrollo de las competencias gerenciales
en el desempefio profesional a una muestra de directivos de tres
organizaciones, que incluye la autoevaluacion y evaluacion ex-
terna de homologos, el cual se convirtio en un instrumento que
valida las competencias gerenciales identificadas, asi como el
taller de determinacion de competencias gerenciales en un grupo
de 30 directivos que se iniciaban en acciones de capacitacion en
direccion y gestion. Ver anexo 2.

Corresponde a esta etapa la asociacion entre las competen-
cias gerenciales genéricas que sustentara el disefio del curriculo
en la formacion de directivos con los cursos y los conocimientos
y habilidades, como formas organizativas y conceptos mas
enraizados en la practica educativa, para lo cual se aplicaron

matrices de relacion entre estas, tanto a académicos como a gru-
po de directivos.

La interaccion dentroy entre los grupos de docentes y direc-
tivos contribuy6 a la integracion de saberes académicos, y de
estos con las exigencias del entorno con el fin de lograr perti-
nencia social, pedagdgica y tedrica del programa.

La identificacion de las competencias gerenciales genéricas
(transversales y complejas), de caracter estratégicos,
intraestratégicos y de eficacia personal (en correspondencia con
sus tres dimensiones: Laboral-empresarial, integracion
sociocultural y autorrealizacion): Constituiran los ejes alrededor
de los cuales se articularan los contenidos de los programas de
aprendizaje combinado las necesidades y objetivos de las per-
sonas y organizaciones con los objetivos estratégicos del pro-
grama académico en la etapa de disefio.

En la etapa del disefio, aln en proceso, se entrelazara la
desconstruccion, indagacion del contexto, identificacion de com-
petencias gerenciales genéricas con la determinacién de los
nodos "problematizadores” del programa asociado al conjunto
de conocimientos relacionados con el desempefio y que desde el
punto de vista didactico se denominan modulos (diplomado), los
cuales se articulan segun las premisas expuestas para el disefio
curricular de diferentes tipos de programas. Cada equipo elabora
y somete a debate cada curso, teniendo en cuenta el problema
docente, su lugar en el arbol jerarquico de competencias e iden-
tificando su incidencia en la formacion o desarrollo de las com-
petencias atendiendo al desempefio deseado.

Resumiendo, el procedimiento utilizado para el disefio
curricular de la formacion de directivos basada en competencias
es el siguiente:

* Revision conceptual y préctica de estudios sobre compe-
tencias gerenciales de los directivos y requisitos del entorno
internacional y nacional.

* Seleccidn y descripcion de competencias gerenciales, te-
niendo en cuenta sobre todo las Ilamadas estratégicas e
intraestrategicas.

* Andlisis del nivel de veracidad, de importancia intrinseca y
de influencia reciprocas entre las competencias. Tratamiento con
técnicas de ldgica difusa compensatoria.

* Elaboracion del arbol jerarquico de las competencias
gerenciales genéricas.

- Aplicacion de instrumentos para la valoracion del desempe-
fio de los directivos sobre la base de las competencias gerenciales
genéricas.

* Deteccion de expectativas y necesidades de clientes: estu-
diantes y organizacion en términos de competencias a través de
la capacitacion.

Estan en proceso de desarrollo para la etapa de disefio las
siguientes acciones:

* Determinacion de los nodos problematicos del programa de
formacién como base para la formulacion de moédulos que inte-
gran aspectos académicos e investigativos mediante cursos, se-
minarios y proyectos.

* El sistema de evaluacion se asume con una vision integradora
de la formacion de conocimientos y habilidades, asi como de las
competencias gerenciales genéricas asociadas a desempefio tanto
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en las acciones de capacitacion como en su practica profesional
a través de los cursos, seminarios y proyecto; un enfoque de
gestién de proyecto que contempla la evaluacion antes, duran-
te, y pos en el desarrollo individual y de la organizacion, como
puede observarse en la figura 4.

Desde la perspectiva didactica la evaluacion de la formacion
de directivos debe entroncar con el sistema de evaluacion de los
cursos y modulos basados en competencias. EI problema princi-
pal reside en la integralidad de cada curso y médulo, de la
interaccion del componente académico e investigativo desde cada
unode ellos, nosoloa nivel de programa y su medicién asocia-
da a desempefios. Las tareas, ejercicios ytrabajos de aprendizaje
deben incidir en los desempefios previamente definidos.

de organizaciones empresariales, para la reelaboracion del dise-
fio de la maestria de direccién es innovativo sobre todo en la
etapa de reconstruccion, por sus bases conceptuales, métodos y
técnicas utilizadas en el propio proceso, asi como por sus resul-
tados préacticos: Una aplicacion integral y gradual en la concep-
cion y ejecucion del programa. [q
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Fig. 4 Acciones de evaluacion de la formacion de directivos.

CONCLUSIONES

La concepcidn basada en competencia, asi como la metodo-
logia de investigacién accion educativa aplicada en el disefio de
los programas académicos posibilitan un cambio estratégico en
cuanto a la formacién de directivos conjugando objetivos estra-
tégicos de las organizaciones, de la institucion educativa y las
propias necesidades y expectativas personales.

El enfoque de proyecto aplicado asegura la orientacidn a las
necesidades y demandas de los clientes, el control de la calidad
y la evaluacion a través de los procesos claves del programa.

El procedimiento construido, a través de la accién educativa
de grupos de profesores, directivos educacionales y directivos
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ANEXO1
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Fig. 1 Arbol de competencias gerenciales por importancia total intrinseca.
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Fig. 2 Incidencia entre las competencias del primer nivel y el segundo.
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Fig. 3 Incidencia entre las competencias del primer nivel y el tercero.
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ANEXO 2
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Fig. 4 Resultados de la técnica 360 grados como parte de la validacion de las competencias gerenciales.

Industrial/Vol. XXIX/No. 1/2008 41



