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RESUMEN
Las empresas son competentes cuando son capaces de destacarse por gestionar sus competencias claves, especialmente los recursos humanos. Precisamente esta investigación tuvo como objetivo diagnosticar las competencias directivas en los cuadros de la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, dado por la ausencia de una estrategia para el desarrollo de competencias directivas; planes de capacitación generalizados, solamente reconocen seis habilidades directivas en la metodología de evaluación, lo cual no permite enfocar el liderazgo a todos los niveles. Fueron empleados métodos de los niveles teórico y empírico, como lo histórico-lógico, el análisis y síntesis, inducción- deducción, la encuesta y la entrevista. En los resultados se comprobó que los líderes formales poseen competencias estratégicas, como conocimientos, habilidades o actitudes específicas para desempeñar una tarea concreta, no así, para inspirar a los otros y que los sigan. No se han potenciado las competencias directivas, ni se ha consolidado el trabajo en equipo en todas las áreas; falta consenso para asumir relaciones que favorezcan un clima de aceptación de opiniones discrepantes. Las principales competencias presentes en los cuadros son visión de negocios, orientación al cliente y proactividad. No existe un entrelazamiento de competencias como la empatía, autodisciplina, comunicación, trabajo en equipo, gestión del riesgo, autocontrol e iniciativa que manifiesten un interactuar dialéctico, elevando el dominio y capacidades de dirección del directivo. Como conclusiones el diagnóstico posibilitó identificar las competencias por niveles de dirección según las funciones de los cargos de dirección, lo que facilita a futuro determinar acciones concretas para su desarrollo.
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ABSTRACT
Companies are competent when they are able to excel at managing their core competencies, especially human resources. Precisely, this research aimed to diagnose the managerial competencies in the cadres of the Headquarters of Gran Caribe Hotel Group S.A., given the absence of a strategy for the development of managerial competencies; generalized training plans, only recognize six management skills in the evaluation methodology, which does not allow leadership to be focused at all levels. Theoretical and empirical methods were used, such as historical-logical, analysis and synthesis, induction-deduction, survey and interview. The results showed that formal leaders have strategic competencies, such as specific knowledge, skills or attitudes to perform a specific task, but not to inspire others to follow them. Competition has not been enhanced nor has teamwork been consolidated in all areas; There is a lack of consensus to assume relationships that favor a climate of acceptance of dissenting opinions. The main competencies present in the charts are business acumen, customer orientation and proactivity. There is no intertwining of competencies such as empathy, self-discipline, communication, teamwork, risk management, self-control and initiative that manifest a dialectical interaction, raising the manager's mastery and management skills. As conclusions the diagnosis made it possible to identify the competencies by management levels according to the functions of the management positions, which makes it easier in the future to determine specific actions for their development.
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INTRODUCCIÓN
[bookmark: _GoBack]Gestionar el capital humano se ha convertido en una ventaja competitiva y en un factor crítico para el éxito de las empresas en el entorno actual. El enfoque estratégico de su gestión y su utilización como proceso decisivo en la gestión organizacional se ha transformado en una demanda del entorno. Albert, Fernández y Armenteros, (como se citó en Rodrigo et al., 2019) 
En el mundo de los negocios los líderes y directivos de los tiempos modernos precisan estar renovando permanentemente sus competencias para disponer de herramientas intelectuales y prácticas de utilidad en su gestión cotidiana. A su vez los directivos de primer nivel necesitan desarrollar sus competencias en cualquier parte del mundo, sin considerar el entorno específico en que desempeñen sus cargos. (Martínez Martínez, 2014)
De ahí, que las organizaciones cubanas requieran cada vez y con mayor urgencia de directivos con habilidades y competencias adecuadas para que su actuación y conducción de los trabajadores y grupos, estén centrados en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organización (Rodrigo et al., 2019). Precisamente porque en un entorno más competitivo, donde el desarrollo de las nuevas tecnologías y la globalización están determinando la aparición de nuevas formas de organizar y realizar el trabajo, las empresas encuentran en las competencias de sus directivos el principal valor para hacer frente a tantos cambios. 
En este contexto las competencias representan, pues, la unión entre las características individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas. El concepto de competencias, por consiguiente, lleva asociados varios elementos:  se trata de unos comportamientos observables; que contribuyen al éxito de una tarea o de la misión de un puesto y se desarrollan en una organización determinada, es decir, en el marco de una estrategia, una estructura organizativa, una cultura y una tarea concreta.
A efectos del estudio que se presenta, se tienen en cuenta un conjunto concreto de estas competencias –las directivas–, que son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su función directiva. (Mertens 1996, como se citó en Wellington Sánchez, 2019)
En sus estudios (García-Lombardía et al., 2001) analiza las tres dimensiones de la función directiva (logro de resultados, desarrollo de las personas y autodirección), las cuales sirven de marco teórico para señalar la existencia de tres tipos de competencias directivas: las estratégicas, las intratégicas y las de eficacia personal. 
Las primeras según el Instituto de Estudios Superiores del Estado de México (IESE) hacen referencia a la capacidad estratégica de un directivo y a su relación con el entorno externo de la empresa. Las segundas se refieren a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en relación con el entorno interno de la empresa y las últimas son los hábitos que facilitan una relación eficaz de la persona con su entorno. 
Según Ascón et al, (2020) la habilidad de liderar se convierte en una labor compleja ya que más allá del aprendizaje de los directivos, al interesarse en la coordinación de la gestión, los estados de ánimo del personal interno y externo, así como en el diseño, organización y gestión de planes, demanda de otras habilidades de los directivos, como el liderazgo, impulsor por excelencia del compromiso.
Varias son las investigaciones realizadas al respecto, como es la propuesta de un procedimiento para la mejora y consolidación de la gestión de las competencias directivas en las empresas por Rodrigo etal. (2015) 
En el sector turístico también se han realizado investigaciones relacionadas con las competencias directivas, pues son vitales para que se logre un buen desarrollo económico y calidad en la prestación de los servicios. Sobre este tema (Patrón et al., 2015) realizó un estudio con el objetivo de identificar las competencias directivas más valoradas por el sector turístico de la ciudad de San Francisco de Campeche. Otra investigación reciente, es la de Delsi et al. (2023), con el objetivo de diseñar una propuesta de competencias, a través de un modelo pirámide de habilidades directivas para el sector hotelero del Municipio de Orizaba, Veracruz, México, considerado en tres niveles: personal, social y de dirección. 
Igualmente, en Cuba algunos autores han desarrollado investigaciones sobre las competencias directivas y su importancia en el sector turístico. Tal es el caso de (Sotolongo y Leandro, 2019) al referirse a la introducción y consolidación de competencias directivas muy necesarias para mejorar el funcionamiento de las empresas. Esta investigación recoge los resultados de la aplicación de un procedimiento para identificar, validar y certificar las competencias directivas en la Dirección Hotelera del Kurhotel Escambray. Ascón Villa (2020) demostró en su estudio, que por la situación actual que enfrentan las cadenas prestigiosas que gestionan junto a marcas internas la hotelería en el destino Cuba y otros internacionales, requieren mejorar el desempeño del cargo de Jefe de Recepción hotelera. Con este propósito propone un conjunto de actividades estratégicas de mejora a través de una pirámide de metahabilidades directivas esenciales basándose en la experiencia de expertos del Grupo de Turismo Gran Caribe S.A. 
Luego de la búsqueda de antecedentes se evidencia el desarrollo que tienen las investigaciones referentes a la competitividad directiva en las empresas a nivel global, más específico en destinos turísticos de hotelería donde los autores coinciden en la introducción y consolidación de competencias directivas muy necesarias para mejorar el funcionamiento de las empresas. 
Tomando como referencia lo antes expuesto y a partir de las experiencias de los autores como profesores de la Facultad de Turismo de la Universidad de La Habana y en el control y evaluación al desarrollo de la práctica laboral desarrollada por estudiantes en la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, se pudo determinar: la existencia de planes de capacitación generales para todos los niveles y cargos de la organización, dirigidos fundamentalmente a componentes y que no responden al desarrollo de competencias directivas; no se encuentra establecido ningún modelo o estrategia específica para el desarrollo de las competencias directivas esenciales en los que dirigen; solamente están reconocidas seis habilidades directivas en la metodología de evaluación de los cuadros y reservas, lo que no permite enfocar el liderazgo a todos los niveles; las evaluaciones de los directivos se fundamentan principalmente en los resultados obtenidos, y se evidencia la falta de habilidades para liderar, trabajar en equipo, comunicarse eficazmente, lo que limita el cumplimiento de los objetivos propuestos por la organización. 
Dado el papel del directivo como segmento estratégico de los recursos humanos, en las organizaciones se fundamenta la necesidad de estudiar de forma particular las competencias en los mismos, aspecto que se destaca en los trabajos de Boyatzis (1982); Hammet & Prahalad (1995); Cardona y Chinchilla (1999); Cuesta (2005); Armenteros (2007); Escalona (2013); Soltura (2009); Fuentes (2010) y Rodrigo (2012). (Rodrigo et al., 2019)
Por ello la presente investigación se propone como objetivo general: diagnosticar las competencias directivas presentes en los cuadros de la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A.
El diagnóstico realizado resulta novedoso no sólo en la posibilidad de identificar las competencias, sino hacerlo por niveles de dirección según las funciones comunes de los cargos de dirección, lo que facilita agrupar las competencias directivas deseadas para cada nivel y a futuro determinar acciones concretas para su desarrollo.
MATERIALES Y MÉTODOS
Las empresas son competentes cuando son capaces de destacarse en el medio, gracias al desarrollo y movilización de sus competencias claves, dichas competencias radican en el acervo de conocimientos y habilidades que poseen sus recursos humanos, es por ello que la gestión y el desarrollo de estos con enfoque de competencia adquieren especial relevancia para enfrentar nuevos retos que se imponen en el ámbito empresarial (Tamayo et al., 2013).
Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos la investigación  se desarrolló en tres fases:
Fase 1. En esta fase primeramente se efectuó una revisión bibliográfica que posibilitó la búsqueda de los referentes teóricos sobre el tema, lo cual permitió a los autores acogerse al concepto y clasificación de las competencias directivas dados por el (IESE) que parten de que las competencias estratégicas, intratégicas y de eficacia personal son competencias directivas, así como los criterios de Atoc y Vázquez (2016) al destacar que las empresas y sobre todo las del turismo, precisan de directivos con ciertas habilidades, competitivos, proactivos, líderes, estrategas, personas que conozcan y aprendan a ver cosas donde nadie las observa, personas que estén conectadas con todos los colaboradores, que conozcan su equipo de trabajo, pues ello significa una gran ventaja competitiva.
Además se analizaron varios documentos y resoluciones de la Casa Matriz relacionados con el tema, tales como actas del Consejo de Dirección, Calificador de cargos, Estrategia de Superación de cuadros y sus reservas, la planificación estratégica y las Líneas de Tránsito de la OSDE Gran Caribe, necesarios para el conocimiento de la organización en base a estructura, funciones y misión, e identificar las principales competencias directivas a tener presentes en los cuadros de la Casa Matriz Gran Caribe S.A. En ellos se pudieron apreciar algunos elementos acerca del comportamiento relativo de las competencias directivas.
Fase 2. Se diagnosticó el estado actual de las competencias directivas en los principales cuadros de la Casa Matriz Gran Caribe S.A  y se realizó en tres pasos:
1. Caracterización de los directivos en relación a puestos y funciones, según el perfil de cargos.
2. Identificar los factores que en la organización afectan el desarrollo de competencias directivas.
3. Aplicación de varios instrumentos como la entrevista estructurada, la encuesta por medio del cuestionario y la observación científica no participante.
Encuesta: este instrumento aportó información acerca de las competencias directivas, fueron diseñadas dos encuestas, una para medir el clima organizacional que permitió identificar los principales factores que limitan el desarrollo de los directivos y otra para diagnosticar las competencias directivas propiamente.
Entrevista: fue aplicada al Director general y a la Vicedirectora general con el objetivo de identificar las competencias claves: las estratégicas, que incluyen la visión de negocio, resolución de problemas, gestión de recursos, orientación al cliente, red de relaciones efectivas y negociación. Las intratégicas, referidas a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en relación con la comunicación, organización, la empatía, delegación, coaching; y trabajo en equipo. Y por último las competencias de eficacia personal, que abarcan aspectos tecnológicos, formación y capacitación, experiencia, conocimiento del mercado y clima organizacional.
Tanto la entrevista como la encuesta posibilitaron también el análisis de las necesidades de capacitación manifiestas de los directivos, a lo cual también contribuyó la observación científica.
Fase 3. En una tercera etapa se determinó la muestra, teniendo en cuenta que la misma debe ser representativa del total de cuadros pertenecientes a la Casa Matriz. La misma fue seleccionada de manera intencional en cuanto a los cuadros y al azar los trabajadores de cada uno de los departamentos a los cuales se les aplicaron las encuestas.
Una vez aplicados y procesados todos los instrumentos se realizó una valoración cualitativa al respecto y a partir de ahí se pudieron determinar cuáles competencias directivas están presentes en los cuadros, así cómo el estado de desarrollo en que se encuentran.
Tomando como referencias a Álvarez de Zayas (1995) y Notario Castro (1999) fueron utilizados como métodos del nivel teórico:
· Histórico-lógico: posibilitó la obtención del conocimiento de las distintas etapas por las cuales atravesó el objeto de investigación, en este caso las competencias directivas, conociendo su evolución y desarrollo. Y lo lógico para determinar la esencia de las mismas y cómo se desarrollan.
· Analítico-sintético: para el estudio pormenorizado de la información obtenida para la construcción del marco teórico-conceptual referente a las competencias directivas y las habilidades directivas como componentes de éstas.
· Inductivo-deductivo: permitió obtener un verdadero conocimiento sobre la realidad que presentan las competencias directivas en los cuadros de la Casa Matriz Gran CaribeS.A y realizar inferencias a partir de las informaciones adquiridas mediante los métodos empíricos.
· Hipotético-deductivo: se utilizó para conformar la idea a defender de la investigación y a partir de la lógica deductiva, arribar a conclusiones.
Del nivel empírico:
· Análisis bibliográfico, hemerográfico y documental: se consultaron varias fuentes de información y autores para compilar datos necesarios para el estudio de antecedentes y referentes teóricos. Además, documentos particulares de la Casa Matriz Gran Caribe, objeto de estudio.
· Entrevista estructurada: se aplicó al Director general y a la Vicedirectora General de la entidad para obtener información actualizada, sobre las competencias directivas presentes en los directivos de cada una de las áreas como Recursos Humanos, Calidad, Finanza y Logística.
· La encuesta a través del cuestionario que posibilitó la recopilación de la información de forma anónima para mayor objetividad y veracidad evitando la distorsión de la información a varios trabajadores que se escogieron al azar.
Herramientas utilizadas:
Análisis  DAFO: se utilizó para conocer la situación real de la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, analizando sus características internas (debilidades y fortalezas) y su situación externa (amenazas y oportunidades). El objetivo primario del análisis consistió en obtener conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado es capaz de confrontar los cambios y las turbulencias en el contexto (oportunidades y amenazas) a partir de sus puntos fuertes e puntos débiles. (Ver Anexo 1)
La investigación aborda un tema de actualidad e importancia para el perfeccionamiento de la actividad de dirección, que no tiene antecedentes en esta organización. Se aportan un conjunto de elementos para el desarrollo de las competencias directivas como vías para perfeccionar los estilos de dirección que servirán de premisa para lograr una dirección efectiva de los procesos y el consiguiente impacto en los resultados de la organización.
La perspectiva metodológica utilizada es la integracionista o síntesis multimetodológica, que facilitó el empleo conjunto de métodos, técnicas y procedimientos cualitativos y cuantitativos, o sea, facilitó no solo el procesamiento de datos, sino también realizar valoraciones cualitativas al respecto de los datos obtenidos. Se estudia la realidad en su contexto natural, intentando interpretar los fenómenos de acuerdo a los significados que tiene para las personas implicadas.
Teniendo en cuenta los criterios de Hernández Sampieri (1997) en su fase inicial comenzó siendo un estudio exploratorio, porque aborda un tema que no ha sido investigado en esta empresa, lo cual permitió la familiarización con el problema de investigación. Ya en una segunda fase, pasó a ser descriptivo, porque describe las características más importantes del fenómeno sometido a análisis tal y como se comporta en la realidad. Se centró en medir con la mayor precisión posible las competencias directivas estratégicas e intratégicas y de eficacia personal presentes en los cuadros del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, tales como visión de negocio, resolución de problemas, gestión de recursos, orientación al cliente, red de relaciones efectivas, negociación, comunicación, organización, empatía, delegación, coaching y trabajo en equipo, así como los hábitos que facilitan una relación eficaz de la persona con su entorno y que se refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal como al mantenimiento de una relación activa, realista y estimulante con el medio.
En el caso de esta investigación la población estuvo compuesta por todos los trabajadores del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A (Casa Matriz). De ella se seleccionó una muestra de dos directivos (cuadros) y diez trabajadores de diferentes áreas (Calidad, Recursos Humanos, Logística y Finanzas)
Retomando los criterios de Hernández Sampieri (1997) de manera general fueron utilizados dos tipos de muestras. La muestra no probabilística intencional, porque los investigadores están interesados en la opinión de determinados elementos de la población, teniendo en cuenta la función de cada uno de ellos dentro de la empresa con el fin de obtener la información necesaria, y la muestra probabilística aleatoria para los trabajadores de las diferentes áreas, pues todos se encontraron en igualdad de posibilidades para ser seleccionados.
Caracterización del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A
El Grupo Hotelero Gran Caribe S.A. es una sociedad mercantil de nacionalidad cubana, constituida en La Habana el 1 de agosto de 1994 según las leyes cubanas. El Grupo se crea como entidad hotelera adjudicada al Ministerio de Turismo, bajo la siguiente denominación: Gran Caribe: Sociedad Anónima con personalidad jurídica y patrimonio propios.
Este posee actualmente 12.123 habitaciones distribuidas en 45 instalaciones, ubicadas en los polos turísticos más importantes del país. Hoteles clásicos, históricos, de riqueza arquitectónica singular, monumentos nacionales; hoteles Todo Incluido mayormente situados en la primera línea de las mejores playas; instalaciones ubicadas en bellos parajes vírgenes de los cayos más conocidos de Cuba; exclusivas opciones de centros nocturnos y restaurantes de la alta cocina criolla e internacional; facilidades para organizar eventos y reuniones de negocios de primer nivel. Todo este abanico de productos se ubica en la siguiente geografía insular:
· La Habana: 3170 habitaciones
· Playas del Este de La Habana: 316 habitaciones
· Varadero: 5438 habitaciones
· Cienfuegos: 157 habitaciones
· Santiago de Cuba: 258 habitaciones
· Cayo Largo del Sur: 1100 habitaciones
· Cayo Guillermo: 1164 habitaciones
· Cayo Coco: 520 habitaciones
Gran Caribe tiene como misión que es un grupo empresarial turístico en continuo perfeccionamiento y orientado a la eficiencia y eficacia económica y operacional mediante la creciente satisfacción de sus clientes, ofertando productos diferenciados por sus marcas propias y marcas asociadas, con trabajadores competentes e instalaciones de calidad, cuidando el medio ambiente y preservando y promoviendo valores históricos y culturales cubanos.
Tienen como visión ser reconocidos por sus clientes, externos e internos, como un grupo empresarial turístico de referencia, que se distingue por el efectivo y comprometido desempeño de sus trabajadores, por la consistencia en la calidad total de sus productos y procesos de servicios, por promover los mejores valores humanos, morales, estéticos culturales de nuestra identidad nacional, por su aporte a un turismo sostenible, y por su constante desarrollo económico, financiero y social.
El objeto social que persigue es:
· Operar, promover y comercializar instalaciones hoteleras y extrahoteleras propias o de terceros de distintas modalidades y categorías en Cuba o en el extranjero, pudiendo ejecutarlas agrupándolas bajo distintas marcas que actuarán como nombre comercial.
· Prestar, promover y comercializar de forma mayorista y minorista los servicios de alojamiento, gastronómicos, recreativos y otros propios de las actividades hoteleras y extrahoteleras, en moneda libremente convertible, y con las autorizaciones correspondientes en moneda nacional, bajo los mecanismos de cobros y pagos establecidos en el país.
· Vender, promover, y comercializar en forma minorista mercancías promocionales y artículos propios del producto ofertado y de sus marcas, en sus instalaciones.
· Otorgar franquicias para la comercialización de sus productos, servicios y marcas en Cuba y en el extranjero.
· Prestar y promover servicios destinados a la recuperación de la salud y a la rehabilitación en el orden físico y psíquico, como podrán ser servicios de aguas minero-medicinales y termales, servicios de talasoterapia, así como otros, bajo distintas modalidades y categorías, incluidos hoteles SPA.
· Arrendar locales y espacios en sus instalaciones.
· Constituir y operar oficinas, representaciones y sucursales, tanto en Cuba como en el extranjero.
· Operar el Complejo Turístico Cayo Largo del Sur con todas sus actividades.
· Operar la Empresa Turística Isla de La Juventud con todas sus actividades.
RESULTADOS Y DISCUSIÓN
Durante la realización del diagnóstico se realizó la caracterización del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A. A partir de ahí se derivaron las fases expuestas anteriormente. 
Una vez aplicados los diferentes instrumentos se pudo constatar durante la revisión de los principales documentos como las Actas del Consejo de Dirección que en ellas no aparecen recogidos aspectos relacionados con el desarrollo de las competencias directivas esenciales en los que dirigen la Casa Matriz; no se evidencia un trabajo desde la dirección con respecto a estrategias que produzcan valor económico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolos con la misión de la empresa. No hay acuerdos enfocados en el sistema como proceso, donde se integren configurándose como un todo, niveles cualitativamente superiores de organización, donde estén presentes la totalidad de conocimientos, habilidades y valores que debe poseer y manifestar la directiva, en la ejecución de su trabajo. De igual manera no se aprecia un entrelazamiento de competencias presentes en los directivos, que manifiestan un interactuar dialéctico elevando el dominio y capacidades de dirección.
El análisis de la Estrategia de la Casa Matriz Gran Caribe S.A, facilitó el conocimiento de los factores externos e internos arrojados por el Análisis DAFO, donde se evalúan la misión y los objetivos estratégicos buscando establecer correspondencia entre éstos y las competencias que deben poseer los directivos para lograrlos y alcanzar en la organización resultados superiores.
Se pudo comprobar que existen los planes de capacitación, enfocados de manera general para todos los niveles y cargos de la organización, dirigidos fundamentalmente a componentes y que no responden al desarrollo de competencias directivas. No se recoge en ellos el desarrollo por etapas de los empleados y al aumento del grado de compromiso de éstos con la empresa, tampoco incluyen la solución de problemas del entorno que dirigen, la eficacia,  la utilización de la tecnología y como comunican y dirigen el proceso hacia la obtención de resultados superiores. 
La revisión de la Estrategia de Preparación y Superación de Cuadros y Reservas, permitió evaluar los aspectos esenciales que la conforman, con énfasis en el diagnóstico, los objetivos estratégicos y los planes de acción, valorando la coherencia entre éstos, la estrategia formulada y los planes de capacitación concebidos. En ella no se aprecian acciones enfocadas  a la superación en cuanto a los atributos que exige un puesto de dirección determinado, o relacionadas con variables tales como la empatía, la autodisciplina y la iniciativa que debe poseer un directivo. De igual manera no están en función de cómo el directivo debe actuar, movilizar recursos, integrar conocimientos múltiples y complejos, aprender a aprender, aprender a tomar posición, asumir responsabilidades y tener una visión estratégica, en fin gestionar adecuadamente los procesos, más bien están en función de profundizar sus conocimientos y destrezas de manera general.
La Planificación estratégica se encuentra desactualizada y está diseñada en función de los resultados de la entidad y no en función de obtener resultados superiores a partir de la correcta gestión de los procesos que realicen los directivos desde sus puestos de trabajo tomando como punto de partida las competencias directivas presentes en cada uno. 
En el caso de las Líneas de Tránsito de la OSDE Gran Caribe se pudo apreciar que solo se tienen en cuenta ocho competencias directivas y las mismas están generalizadas para todos los cargos, no existe una diferenciación entre las competencias directivas que debe poseer el directivo de más alto nivel con respecto al de menor nivel en la línea de mando. Además no se tienen en cuenta las competencias de eficacia personal. (Ver Anexo 2)
En la entrevista realizada al Director General y a la Vicedirectora General de la entidad, para conocer en qué medida se ponen de manifiesto las competencias directivas en el Grupo Hotelero Gran Caribe SA.(Casa Matriz) fundamentalmente como están presentes en los cuadros, se pudo constatar que la empresa tiene como visión ser reconocidos por los clientes externos e internos, como un grupo empresarial turístico de referencia, que se distingue por el efectivo y comprometido desempeño de sus trabajadores, por la consistencia en la calidad total de sus productos y procesos de servicios, por promover los mejores valores humanos, morales, estéticos culturales de la identidad nacional, por su aporte a un turismo sostenible y por su constante desarrollo económico, financiero y social. 
Varias veces se le han presentado situaciones de plazos que no han podido cumplir por factores ajenos a su voluntad o fuerza mayor, en esos casos han buscado alternativas para disminuir el impacto. De igual manera se han generado oportunidades de mejora y/o de negocio, a partir de la creación de un nuevo producto, con nuevos servicios y excursiones con Cubatur. Con respecto a si han tenido que asumir una mayor responsabilidad de la que les correspondía, respondieron afirmativamente, pues han tenido que hacerlo en ausencia de otro directivo (Director del Grupo) para que se cumplan determinadas tareas.
Aseguraron que en ocasiones han tenido que cambiar sus puntos de vista, con respecto a algún trabajador, fundamentalmente en los procesos de rotación de los puestos claves, dado que al pedir opinión al resto del Consejo de Dirección, éstos han aportado nuevos elementos sobre las características de otro trabajador que lo hacen más indicado para el puesto y se ha tenido que modificar lo inicialmente previsto.
Los mayores desafíos que se enfrenta la organización están en función de lograr cumplir con los planes de ingresos en las condiciones actuales, donde el país está tratando de recuperarse de la caída que sufrió el sector por la pandemia. Los principales cambios que deben ocurrir es en la mentalidad individual y colectiva de los trabajadores, especialistas y directivos, que es el valor con que la empresa cuenta para hacerle frente a un entorno cada día más competitivo. También se debe profundizar en el levantamiento de las potencialidades del territorio y de territorios vecinos buscando posibles proveedores para aumentar la oferta y la diversidad de productos.
A la hora de definir la planificación del área y/o organización se hace  a través de los despachos con los subdirectores y especialista subordinados, porque en ese marco estrecho se puede profundizar más en las incidencias y de conjunto buscar soluciones, ahorra tiempo de duración de las reuniones con todo el equipo de dirección y se puede chequear mejor el cumplimiento de las tareas planificadas en el plan de trabajo anterior y las que deben incluirse en el próximo plan de trabajo. La atención a las inconformidades con la calidad, para tratar de reducirlas al máximo y el chequeo del cumplimiento de las acciones de control del Plan de prevención de riesgos.
Respecto a cómo valoran la atención al cliente, a partir de las competencias directivas de los jefes en las distintas áreas plantearon, que en el Grupo Empresarial la atención al cliente es prioridad, es “nuestra principal misión y su continuo perfeccionamiento orientado a la eficiencia y eficacia económica y operacional”, ofertando productos diferenciados por sus marcas propias y marcas asociadas, con trabajadores competentes e instalaciones de calidad. Para lograrlo se le da especial atención a la información obtenida haciendo uso de las herramientas de retroalimentación; manteniendo toda la señalética de información al cliente, los teléfonos donde pueden realizar sus quejas, la pronta atención a estas de forma profesional y la solución al problema que la originó; el adecuado tratamiento a las inconformidades e insatisfacciones reflejadas en los libros del cliente.
Por otra parte, plantean que se hace un análisis profundo de los resultados de las encuestas tanto las corporativas como las aplicadas por los departamentos de relaciones públicas de cada hotel, para conocer el grado de satisfacción de los clientes, sus principales inconformidades y trazar plan de acción para revertir la situación. A partir de ahí y teniendo en cuenta toda la información obtenida a través de las diferentes vías de retroalimentación, se enfoca el trabajo en función de la mejora continua, para elevar el grado de satisfacción.
A su vez les gustaría cambiar el formato de las encuestas del destino que aplica INFOTUR en los aeropuertos, donde solo aparecen caritas y no sabes que fue lo que le provocó el descontento para poder adoptar medidas correctivas, pues estas son diseñadas centralmente y no se tiene acceso directo a ellas, solo se sabe el resultado en porcientos cuando llega la información de la Empresa.
Por último sobre los valores señalan que el sentido de pertenencia y el trabajo en equipo son los que hay que destacar, dado que este último es primordial. Las metas se alcanzan mejor y con mayor eficiencia cuando se logran con el esfuerzo de todos y escuchando las opiniones del colectivo. Los resultados son superiores en los centros de trabajo que los trabajadores se sienten involucrados en la toma de decisiones. Precisamente ese es el método que más utilizan como directivos, a través de debates sobre temas importantes y haciendo lluvia de ideas. 
El cuestionario aplicado a los trabajadores para medir el clima organizacional, arrojó como resultados que el 100% de los encuestados planteó estar de acuerdo en tener claro sobre lo que se espera de su trabajo. En cuanto a la oportunidad de crecer profesionalmente en la empresa, solo un 60% respondió afirmativamente.
El 50 % ha encontrado amigos en la empresa y sus esfuerzos han tenido retribuciones justas. Un 40%  se sienten bien en el trabajo y han tenido oportunidades de innovar en el mismo. A todos les gusta lo que hacen, y solamente un 50% confrontan y ayudan a superar comportamientos negativos, disfuncionales o de bloqueos de los demás. En cuanto a la existencia de una base de acuerdo común en el equipo antes de continuar con las actividades, el 60% están de acuerdo y coinciden en que contribuyen a alentar a los miembros del equipo a que se comprometan tanto con el éxito colectivo como personal. La interacción con sus compañeros es cordial, independientemente que solo el 30% confían en que los compañeros harán la parte del trabajo en tiempo y forma. El 50% consideran que las decisiones del supervisor son justas, objetivas y que presta atención a las ideas de los trabajadores dando continuidad a las propuestas y un 70%  está de acuerdo en que el supervisor actúa en pro de motivar el equipo de trabajo.  
En la pregunta relacionada con las sugerencias para mejorar el trabajo en equipo de la empresa las respuestas estuvieron  enfocadas en que se deben aprovechar al máximo las potencialidades de los líderes naturales en el equipo; perfeccionar la profesionalidad de todos los trabajadores; trabajar por el cumplimiento de la disciplina laboral; mejorar las condiciones de trabajo; mejorar la organización y selección del personal y concientizar a todos los miembros de la importancia de adoptar decisiones participativas. 
Se aplicó una encuesta por medio de un cuestionario, a diez trabajadores pertenecientes a cuatro áreas diferentes del Grupo Hotelero, entre ellas Recursos Humanos, Calidad, Finanzas y Logística, en las cuales se pudo comprobar que un 70% de los trabajadores encuestados de estas áreas reconocen que su líderes formales tienen capacidad estratégica para dirigir, que son capaces de analizar y evaluar correctamente el enorno de la organización.
En cuanto a la visión de negocios, la facilidad para resolver los problemas que se le presentan a diario al directivo y si las decisiones de éstos son enfocadas en el cliente, un 50% responde positivamente. Relacionado con la capacidad para gestionar adecuadamente los recursos el 40 % estuvo de acuerdo. 
La mitad de los encuestados reconoce que el jefe mantiene buenas relaciones con sus colegas del área y demuestra poder de negociación ante los conflictos. De igual manera el 50% reconoce que se comunica adecuadamente con ellos, se muestra empático con los demás y mantiene una relación activa con los subordinados. El 40% señala que les gusta trabajar en equipos y que son directivos proactivos y creativos. Por el contrario solo el 20% está de acuerdo en que el directivo es capaz de adoptar decisiones correctas sin tener que consultar a la alta gerencia.
El jefe generalmente es capaz de mantener la disciplina del grupo y capaz de autocontrolarse en situaciones complejas o de conflictos. El 60% reconocen que el jefe de su departamento no es capaz de gestionar adecuadamente el tiempo y el 40 % de los encuestados plantea que son capaces de prevenir los riesgos. El 30% los considera críticos y autocríticos y el 50% responde positivamente en cuanto a si tiene conocimiento de sus subordinados. Y por último al preguntar si son capaces de adaptarse a los cambios del entorno con facilidad, 40% los encuestados respondieron que casi siempre.
La capacidad para dirigir con eficiencia es una de las claves para ser un líder formal eficiente.  Para el caso que compete a esta investigación se está en presencia de líderes que en su mayoría poseen competencias estratégicas, o de otra manera, competencias técnicas, tales como conocimientos, habilidades o actitudes específicas necesarias para desempeñar una tarea concreta, no así, para inspirar a los otros, o aptitudes para actuar de manera que conduzcan a que la mayoría los siga.  
Como se puede apreciar a nivel interno la organización no ha potenciado las competencias directivas, ni se ha consolidado el trabajo en equipo en todas las áreas, para lo cual necesita que los miembros interactúen entre sí, conozcan la misión, los valores y principios que le dan solidez a la organización. Por tanto, se está en presencia de una organización donde no se revela un liderazgo de equipo que garantice la consagración de los sujetos integrados al desempeño de la misma. Falta fortalecimiento del consenso para asumir relaciones interpersonales que favorezcan un clima de aceptación de opiniones discrepantes y no existe la suficiente preparación para  enfrentar y solucionar problemas tan pronto surjan que aseguren el sentido de unidad, de conciencia colectiva, y a su vez garantice un elevado grado de compromiso y confianza de los empleados con la empresa.
Además se hace un limitado aprovechamiento de la capacidad grupal, la imaginación y la iniciativa de los sujetos integrados, de manera que contribuya al proceso de toma de decisiones y a la cooperación e integración. La mayoría de las decisiones vienen de la gerencia general, y los directivos en las áreas no se muestran los suficientemente críticos y autocríticos, aspectos estos funestos para la organización que por su misión social requiere de adoptar decisiones consensuadas y colectivas. 
La visión de negocios, las acciones y decisiones del directivo enfocadas en el cliente, la facilidad para resolver los problemas que se le presentan a diario y la capacidad para gestionar adecuadamente los recursos son competencias que están en un nivel medio, no así las competencias intratégicas como la comunicación, la empatía y la delegación, las cuales no alcanzan los estándares deseados, dado que ni siquiera se tienen en cuenta en los diferentes documentos a la hora de planificar los procesos. Igualmente ocurre con las competencias de eficacia personal que permiten el mantenimiento de una relación activa, realista y estimulante con el medio, potenciando la eficacia en los grupos anteriores de competencias directivas. 
Es positivo señalar que se está en presencia de directivos capaces de mantener la disciplina del grupo y que se manifiestan como proactivos y creativos; independientemente que en cada una de las áreas no se tienen en cuenta los conocimientos, habilidades y actitudes de cada uno de ellos, que conduzcan a la aplicación, a la acción, a la actividad, para ejercer de manera eficaz funciones o tareas  en un entorno de trabajo específico y donde los resultados sean posible preverse y medirse cualitativa y/o cuantitativamente.
Específicamente el turismo es un sector que posee características particulares, que deben ser tenidas en cuenta por el directivo de la empresa turística que desee asumir su rol como líder de la organización. Entre esas características destacan su naturaleza intangible e inmaterial de los productos que se comercializan, la importancia de la cooperación con los stakeholders, la competencia del sector, que conlleva a una lucha por la satisfacción y la lealtad del turista, el carácter multidimensional y el impacto económico, social y medioambiental de la actividad turística. Además, la relevancia creciente de los medios de comunicación y el comercio electrónico.
En fin, el desafío para un directivo de una empresa turística implica realizar un trabajo que conduzca a ampliar la consciencia respecto sí mismo (rasgos, actitudes, hábitos, relaciones, emociones, etc) para descubrirse. Y después deberá transformarse y perfeccionarse como persona y como profesional, liderándose así mismo antes de liderar a los demás.
CONCLUSIONES
1. El estudio de los fundamentos teóricos sobre la evolución y desarrollo de las competencias directivas, permitió comprender las insuficiencias que existen en la gestión por competencias en la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, en dependencia de los puestos de trabajo y funciones, según el nivel jerárquico de los directivos y el proceso de toma de decisiones desde lo estratégico a lo operativo.
2. El estudio de las competencias directivas a partir del análisis de la función directiva, en sus dimensiones estratégicas, intratégicas y de eficacia personal, además de tener en cuenta las esferas de actuación de los directivos, posibilitó identificar las competencias directivas presentes en los cuadros en aras lograr un desempeño exitoso.
3. Las competencias directivas, por ser consideradas comportamientos habituales, son un resultado de las características innatas, conocimientos, actitudes y habilidades de la persona, por lo que en la gestión por competencias no se tiene en cuenta, que cada directivo se haga responsable por la planeación, los resultados de su trabajo y tenga más poder para tomar las decisiones oportunas.
4. Las principales competencias presentes en los directivos de la Casa Matriz del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A, son visión de negocios, orientación al cliente y proactividad. De igual manera no se aprecia un entrelazamiento de competencias presentes en los directivos tales como la empatía, la autodisciplina, la comunicación, el trabajo en equipo, la gestión del riesgo, el autocontrol  y la iniciativa que manifiesten un interactuar dialéctico, elevando el dominio y capacidades de dirección que debe poseer un directivo.
5. El diagnóstico realizado no solo posibilitó identificar las competencias, sino hacerlo por niveles de dirección según las funciones comunes de los cargos de dirección, lo que facilita agrupar las competencias directivas deseadas para cada nivel y a futuro determinar acciones concretas para su desarrollo.
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ANEXO 1:  Resultados del Análisis DAFO.
Fortalezas:
F1: Ubicación privilegiada en el mercado por la armonía con los valores históricos, patrimoniales y culturales conservados un sus instalaciones.
F2: Experiencias en la realización de importantes eventos, reuniones, congresos de carácter histórico, político, cultural y científico, que se han realizado en Cuba.
F3: Experiencia en el sector hotelero 
F4: Planes de capacitación para todos los niveles y cargos de la organización.
F5: Presencia de personal con sentido de pertenencia.
Debilidades:
D1: Personal resistente al cambio y a la innovación. 
D2: Organización de trabajo basado en la no correspondencia entre lo planificado en los documentos normativos  y la realidad.
D3: Problemas de comunicación entre los mandos intermedios y los trabajadores.
D4: Los planes de capacitación, enfocados de manera general para todos los niveles y cargos de la organización y no responden al desarrollo de competencias directivas.
D5: No se aprecia un entrelazamiento de competencias presentes en los directivos.
Oportunidades:
O1: El prestigio del Grupo Hotelero Gran Caribe S.A en el destino Cuba.
O2: Oportunidad de posicionamiento entre las entidades de alojamiento y anfitrión de eventos.
O3: Desarrollo del turismo en el país que exige directivos hoteleros capacitados.
O4: Mayor participación del mercado interno en el consumo de productos turísticos.
Amenazas:
A1: Situación Económica y Financiera Nacional 
A2: Competencia existente en el entorno en que se encuentran enmarcadas las instalaciones.    
A3: Restricciones institucionales que dificultan la mejoría de la gestión interna.
ANEXO 2: Líneas de Tránsito de la OSDE Gran Caribe S.A (Fragmento)
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