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Resumen

En las condiciones del mundo contemporaneo, caracterizado por un contexto
globalizado en todos los aspectos de la vida laboral, politica, econdmica,
ambiental, cultural y social; donde una constante es la dinamica con que se
realizan los cambios e innovaciones, aparejado a los adelantos cientificos y
tecnoldgicos , todos en funcion de la elevacion de la productividad del trabajo, la
busqueda de nuevos mercados, satisfacer necesidades, atraer nuevos clientes o
mantenerlos, incremento de las utilidades, cuidado del medio ambiente, alianzas
estratégicas de grandes organizaciones, asi como también quiebras de grandes
empresas con la incertidumbre que lleva aparejada en todos los 6rdenes, el
hombre se constituye en el recurso principal, por lo que el aprovechamiento y
fortalecimiento de las competencias del capital humano es el pilar fundamental de
éxito de cualquier organizacion. En el caso que nos ocupa pretendemos
contribuir a ello acercandonos a la elaboracion de una propuesta para la
formacion de competencias en los directivos de las organizaciones deportivas
permitiendo de esta manera elevar la competitividad de la organizacion en este
contexto.

Abstract
Under contemporary world conditions, characterized by a globalizing context in all
the aspects of working, politics, economic, environmental, cultural and social life;
where a constant is the dynamics with which they are carried out the changes and
innovations, joined to the scientific and technological advances, all in function of
work productivity increasing; the new markets searching; necessities satisfaction;
new clients gaining or their preservation; utilities increasing; environment caring;
organizations” big strategic alliances, as well as the breaking of big companies
with the uncertainty that goes with it in all the orders. So, man constitutes the
main resource, that's why the use and strengthening of the human capital
competence is the fundamental pillar of success of any organization. In respect to
us, we seek to contribute to it getting closer by means of an elaboration proposal
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for the managers sport organizations competence formation, allowing elevating
the organization in this context.

Palabras Claves: Formacion por competencias capital humano competitividad
directivos
Key words: Formation through competences human capital managers
competitiveness

Introduccién

GESTION Y FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS

La gestion por competencias constituye una herramienta necesaria para dirigir
y facilitar el desempefo de las organizaciones, teniendo en cuenta su capacidad
de promover la motivacion, compromiso y desarrollo profesional e integral de las
personas. Por tal motivo su estudio y aplicacion cada dia logra mas adeptos que lo
visualizan con un enfoque integral que contribuye al desarrollo organizacional. Se
asume que el modelo de gestidén por competencia trasciende los marcos del area
funcional de recursos humanos e impacta en toda la organizacion.

El tratamiento tedrico, las experiencias y las acciones en torno al enfoque de
gestion por competencias se han incrementado a nivel internacional en las ultimas
décadas, asociado a las nuevas formas de organizacién y recompensa al trabajo,
como vias de mantener las ventajas competitivas y elevar la eficiencia y eficacia
de las organizaciones.

En el entorno nacional ha tenido sus efectos, sobre todo, en el marco del
perfeccionamiento empresarial, mecanismo que propicia la aplicacion de nuevos
enfoques empresariales. En este sentido tiene una relevancia significativa el
Sistema Integral de Gestién del Capital Humano (SIGCH) contenido en las
Normas Cubanas 3000-3002/2007 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
(en lo sucesivo NC 3000/2007), por cuanto abre un espacio de investigacion
tedrica y metodoldgica para la aplicacién y evaluacién en nuestro pais del enfoque
de gestion por competencias.

En el marco de este sistema, la formacion constituye un factor clave (Cuesta,
1999; Marrero,2002). La empresa de hoy demanda fundamentalmente

trabajadores calificados, técnicos especializados, supervisores competentes vy
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directivos capaces y comprometidos para desempefiar con habilidad y eficacia sus
labores e influir decisivamente en el desarrollo, avance y futuro de la organizacion.
Para lograr esto es fundamental el proceso de formacién de los Recursos
Humanos que se inicia en la planeacion estratégica de la organizacion, donde se
define la meta y por tanto, los recursos que se requieren para ello. Un programa
de formacion tradicional no es suficiente para resolver estas necesidades
(Mertens, 1998; Cuesta, 2001; Zayas, 2001).

Todo lo anterior pone de manifiesto la necesidad de integrar las tendencias
relacionadas con el enfoque de competencias a la formacion en todos los niveles,
asi como el caracter estratégico y continuo del proceso formativo, en la
concepcion y aplicacion del proceso de formacion en las organizaciones (Cuesta,
2000) acorde a las exigencias de los momentos actuales.

La gestion del desempefio por competencias se enfoca, en esencia, hacia el
desarrollo y lo que las personas sean capaces de hacer en el futuro. A esta
gestion, el pensamiento estratégico y la proactividad le son inmanentes. La gestion
de competencias es hoy concepcidén relevante a considerar en la Gestién de
Recursos Humanos (GRH) e implica mayor integracion entre estrategia, sistema
de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las
potencialidades de las personas y su desarrollo (Cuesta 2000).

COMPETENCIAS

Muchas son las interpretaciones del concepto competencias:

La Norma Cubana, que se asume en esta investigacion, la define como:
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. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables,
medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion
(NC3000:2007).

Se ha tratado de establecer las relaciones entre las dimensiones que

conforman la definicion, y que la hacen mas funcional y operativa, con una
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concepcion holistica en el analisis de la gestion de los recursos humanos con
enfoque de competencias.

Aunque las competencias en el sentido en que se tratan deben ser
desarrolladas con todos los empleados, en primerisimo lugar hay que
desarrollarlas en los directivos, quienes habran de asumir roles de formadores
respecto a sus empleados, sobre todo en la modalidad formadora de equipos, lo
que hace el coaching o entrenamiento y direccion a la manera de equipos
deportivos (Cuesta, 2000).

FORMACION Y FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS

Cuando se hace referencia al término formacion por competencias algunos
autores lo definen como:

"Formar a las personas en un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes
y aptitudes requeridos para lograr un determinado resultado en un ambiente de
trabajo. Mientras que la calificacion se refiere a la capacidad potencial para
realizar determinadas tareas o funciones, la competencia es la capacidad real de
realizarlas, aunque el grado de efectividad de su resultado tendra que ser
garantizado por otros mecanismos de gestion en la organizacion (por ejemplo,
indicadores de cumplimiento)” (Mertens, 1997-1).

Agrega ademas:

» Crear un ambiente en el que puede emerger la competencia del personal.

* Describir las normas de competencia por subprocesos y/o funciones.

* Desarrollar curriculo.

* Formar con base de competencias.

* Disefiar plan de evaluacién del personal.

La formacion basada en competencias se acerca mas a la realidad del
desempefio ocupacional requerido por los trabajadores. Formar por competencias
implica «ir mas alla», sobrepasar la mera definicibn de tareas, ir hasta las
funciones vy los roles. Facilitar que el individuo conozca los objetivos y lo que se
espera de él.

Cuesta (2000) refleja la importancia de percibir las competencias como el nexo
de la conducta o desempefios individuales con la estrategia de la organizacion
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otorgandole gran importancia a la formacion, en especial en su modalidad
continua (formacion continua), considerada aqui como sustento esencial de la
gestion de competencias, en su necesario y constante proceso de cambio.

Las Normas Cubanas la definen como proceso de ensefianza-aprendizaje
basado en las competencias laborales, que facilta la transmision de
conocimientos, valores y la generacion de habilidades, acorde a las actividades
del trabajo que se realiza, el cual desarrolla en el participante las capacidades
para aplicarlos y movilizarlos, en diferentes contextos y en la solucién de
situaciones emergentes (NC3000:2007).

Después de haber consultado la bibliografia al respecto, el modelo que mas se
acerca a las necesidades cubanas es el planteado por Cuesta (2000),
mencionado anteriormente, que sera enriquecido en relaciéon con el contexto en

que se desarrolla la investigacion.

FORMACION CONTINUA
Sustento esencial de la Gestion de Competencias
4 —
Si No
Inversion Costo
Con direccién estratégica Sin direccion estratégica
Ligada a objetivos Desligada de objetivos
Educacion Ocupacién del tiempo
Plan de carrera Espontaneidad
Rotacion de puestos Adiestramiento para un puesto
Polivalencia Castigo
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Ciclo de Formacion

DIAGNOSTICO PLAN DE PROGRAMAS IMPLANTACION EVALUACION
DE LA SITUACION DE FORMACION Y CONTROL

Inventario de las Elaboraciéon
necesidadesde  —>  ge] plan de
formacion formaciéon
A

T
PARA QUE
EN QUE
cOMO
QUIEN
CON QUE
DONDE
CUANDO

Ejecucion deﬂ Evaluaciéon de
la formacion la formacion

Retroalimentacion

Retroalimentacion y reinventario de necesidades

Cuesta (2000)

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

No solo es necesario que los programas de formacion se orienten a generar
competencias sobre la base de las normas, sino también que las estrategias
pedagogicas sean mucho mas flexibles a las tradicionalmente utilizadas. De este
modo la formacion basada en competencias enfrenta también el reto de permitir
una mayor facilidad de ingreso-reingreso haciendo realidad el ideal de la
formacion continua. De la misma manera es necesario que dicha formacion
favorezca el protagonismo de los participantes en el proceso y que sean ellos los
que decidan aquello que consideran necesario para su formacion, el ritmo y los

materiales didacticos que utilizaran, asi como los contenidos que requieren.
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Por otro lado, en la bibliografia sobre la gestion de recursos humanos, en
ocasiones, puede observarse que se hace referencia a competencias
fundamentales que son tomadas a partir de la informacion encontrada en textos
educativos relativos a su desarrollo en un proceso de aprendizaje colaborativo.

Sin embargo, muchas veces se insiste en el desarrollo de la iniciativa, la
resolucion de problemas, el pensamiento abstracto, la interpretaciéon y la
anticipacion, pero plantea el desarrollo de dichas competencias en ambientes
educativos tradicionales donde el proceso ensefianza aprendizaje esta dirigido al
grupo en su totalidad y no a las individualidades de sus miembros.

Este es un aspecto extremadamente esencial en tanto la formacion basada en
competencias debe estar dirigida al desarrollo de las competencias en las
personas a partir de su individualidad. Cada persona va a aportar con su
formacion al desarrollo del grupo en el que esta inserto.

La estrategia de los recursos humanos en el Sistema de la Cultura Fisica y el
Deporte y su aplicacion se revelan hoy como un requerimiento fundamental,
motivado por factores de diversa naturaleza como son: mayor intensidad
competitiva, desarrollo tecnologico y necesidad de innovar en todas las areas del
deporte no solo en los planos nacionales sino en la diversidad internacional donde
el deporte va siendo cada vez mas un producto y se orientan los diferentes
procesos que intervienen alrededor del mismo, con busquedas de ofertas
diferenciadas que satisfagan clientes mas exigentes, como las federaciones
deportivas, las trasnacionales de la informacién y finalmente el publico. Esta claro
que en el contexto cubano la respuesta a dar es la satisfaccion de la maxima:”El
deporte derecho del pueblo”. (Montero y del Toro, 2004).

Después de aplicar técnicas como la observacion participante, entrevistas,
revision de los planes de preparacion y superacion de los directivos, se determiné
un conjunto de insuficiencias en la dimension ambiental de la gestion de los
recursos humanos, entre los que se puede sefalar:

e En muchos casos no se aprecian vinculos entre la estrategia de la

organizacion y la de los recursos humanos.
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¢ El plan de capacitacion no responde a las necesidades de la organizacion en
este aspecto.

e La evaluacién de los directivos no considera las competencias en el
desempeno.

Por ello en el SCFD se impone la aplicacion de la gestion por competencias de
forma tal que permita la determinacién de perfiles de competencias y procesos de
formacion basados en competencias para los directivos, que contribuyan a
perfeccionar el cumplimiento de estas estrategias en especial la relacionada con
el medio ambiente si analizamos la proyeccién de la organizacién cuyo objeto de
trabajo esencial es precisamente el hombre en su relacién con el medio ambiente
a través de la actividad fisica la cual se desarrolla en diversos espacios fisico-
deportivos (instalaciones deportivas).

Una de las maneras de enfrentarla, de un amplio conjunto de propuestas que
van desde lo puramente técnico hasta las propuestas politicas, surge de la
formacion de los recursos humanos, basada en las competencias que deben
poseer, en especial, los directivos. Propuesta que pretende brindar a los individuos
los elementos necesarios para trazar estrategias que les permitan gestionar, de
manera adecuada, el problema en el marco de sus organizaciones, en el caso que
nos ocupa de las organizaciones deportivas, tarea nada facil. Para ello se propone

una metodologia que contribuya a esa intencion.

ACERCAMIENTO A UNA METODOLOGIA DE FORMACION POR COMPETENCIAS PARA LOS
DIRECTIVOS DE LAS ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

Atendiendo a las concepciones tedricas planteadas se describen las fases de la
metodologia propuesta.

| Contextualizacion

e Elaboracion y conocimiento de la estrategia de la organizacion.
e Determinacidn de los perfiles de competencias de los directivos de las
organizaciones deportivas.

Il Diagnéstico de las necesidades de formacion
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e Determinacion de las brechas.
e Identificacion de las necesidades de aprendizaje (DNA).

Il Elaboracion del plan de formacion

e Determinacidn de los objetivos de formacion.
e Elaboracion del curriculo de formacion.

IV Ejecucion del proceso de formacion. Aplicacion
V Evaluacion del plan de formacion

e Seleccidn y elaboracion de instrumentos para medir el impacto.
e Discusion y analisis con los directivos para medir el impacto.

VI Aplicacion de un sistema de evaluacion por competencias en los directivos
VIl Reelaboracion del plan de formacion

e |dentificacion de las nuevas brechas en la formacion.

. Perfeccionamiento de los curriculos de formacion

Conclusiones

e Cuba, en sus condiciones histéricas concretas de desarrollo, ha alcanzado

altos niveles en los procesos educativos; sin embargo, los procesos

formativos en las organizaciones se han centrado sobre todo en el
componente cognitivo, manteniendo las limitaciones de muchos de los
modelos de formacion académica.

La gestidon por competencias es ideal para propiciar las condiciones que
permitiran los cambios necesarios en lo relativo a la direccion del potencial
humano en las organizaciones deportivas

La aplicacion de la gestion por competencias en las organizaciones
deportivas requiere la materializacion de una metodologia de formacion por
competencias que contribuya a elevar la competitividad de las mismas y por

tanto contribuir a su transformacion.
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