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R E S U M E N    

 
U n  e n t o r n o  s o m e t id o  a  u n  r á p id o  y  c o n s t a n t e  c a m b io  p r e c is a  d e  c u a d r o s  p r e p a r a d o s  p a r a    
a c t u a r  y  d ir ig ir  u n  p r o c e s o  d e  a d o p c ió n  d e  d e c is io n e s  r á p id a s  y  s ó lid a s .  E n  la  E m p r e s a  d e    
P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e  P e t r ó le o  C e n t r o  ( E P E P - C e n t r o )  s e  id e n t if ic a n  d e b ilid a d e s  e n  la s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  d e s c o n o c ié n d o s e  la s  c a u s a s  lo  q u e  d e v ie n e n  e n  d e s v e n t a ja  y  r ie s g o    
d e  c u m p lir  la s  m e t a s  e s t a b le c id a s ,  p o r  lo  q u e  c o n s t it u y e  e l p r o b le m a  c ie n t í f ic o  a  r e s o lv e r  c o n    
la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n ,  s ie n d o  s u  o b je t iv o  p r o p o n e r  u n  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a    
c o n t in u a  d e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e   lo s  c u a d r o s  d e   la  E P E P - C e n t r o  a  p a r t ir  d e  s u    
d ia g n ó s t ic o .  P a r a  s u  r e a liz a c ió n  s e  u t iliz ó  e l m u e s t r e o  p r o b a b ilí s t ic o  d o n d e  a b a r c ó  u n a    
m u e s t r a  d e  1 0 4  c u a d r o s ;  s e  a p li c ó  t é c n ic a s  y  h e r r a m ie n t a s  d e  d ia g n ó s t ic o  y  e v a lu a c ió n  e n t r e    
la s  q u e  s e  e n c u e n t r a n :  d ia g r a m a  c a u s a - e f e c t o ,  e n c u e s t a s ,  a n á lis is  d e  d o c u m e n t o s ,    
D ia g r a m a  d e  I n t e r r e la c io n e s ,  e n t r e  o t r o s ;  p a r a  e l p r o c e s a m ie n t o  d e  la  in f o r m a c ió n  s e  u t iliz ó    
e l s o f t w a r e  p r o f e s io n a l S P S S  1 8 . 0 ,  t a b la s  d in á m ic a s  d e  M ic r o s o f t  E x c e l  y  E n d N o t e  X 7  p a r a    
la s  r e f e r e n c ia s  b ib lio g r á f ic a s ,   lo  q u e  p o s ib ilit ó  d e t e r m in a r   la s  c a u s a s  q u e   in c id e n  e n   la s    
d if ic u lt a d e s  e x is t e n t e s  e n  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  s ie n d o  la s  f u n d a m e n t a le s :  e n  lo s  a n á lis is    
q u e  s e  r e a liz a n  n o  s e  u t iliz a  la  in f o r m a c ió n  d e  q u e  s e  d is p o n e  p a r a  la  r e t r o a lim e n t a c ió n ,  lo s    
p la n t e a m ie n t o s  n o  s o n  e s c u c h a d o s  a t e n t a m e n t e  y  la s  p r e s e n t a c io n e s  n o  e s t á n  a c o r d e  a  la s    
c a r a c t e r í s t ic a s  e  in t e r e s e s  d e l a u d it o r io , s e g ú n  e l c r it e r io  d e  lo s  e x p e r t o s  u n a  v e z  a p lic a d o  e l   
m é t o d o  D e lp h i P o n d e r a d o .  E l p la n  d e  a c c io n e s  p r o p u e s t o  c o n s t a  d e  1 1  a c c io n e s  p a r a  la    
m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .    
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A S B T R A C     
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A  s u b je c t e d  e n v ir o n m e n t  t o  a n  e x p r e s s  a n d  c o n s t a n t  c h a n g e  s p e c if ie s  o f  p r e p a r e d  s q u a r e s  t o    
a c t  a n d  t o  d ir e c t  a  p r o c e s s  o f  a d o p t io n  o f  q u ic k  a n d  s o lid  d e c is io n s .  I n  t h e  C o m p a n y  o f    
P e r f o r a t io n  a n d  E x t r a c t io n  o f  P e t r o le u m  C e n t e r  ( E P E P - c e n t e r )  w e a k n e s s e s  a r e  id e n t if ie d  in    
t h e  d ir e c t iv e  a b ilit ie s ,  b e in g  ig n o r e d  t h e  c a u s e s  w h a t  y o u / t h e y  b e c o m e  in  d i s a d v a n t a g e  a n d    
r is k  o f  c o m p le t in g  t h e  e s t a b lis h e d  g o a ls ,  f o r  w h a t  c o n s t it u t e s  t h e  s c ie n t if ic  p r o b le m  t o  s o lv e    
w it h  t h e  p r e s e n t   in v e s t ig a t io n ,  b e in g  t h e ir  o b je c t iv e  t o  p r o p o s e  a  p la n  o f  a c t io n s  f o r  t h e    
c o n t in u o u s  im p r o v e m e n t  o f  t h e  d ir e c t iv e  a b ilit ie s  o f  t h e  s q u a r e s  o f  t h e  E P E P - c e n t e r  s t a r t in g    
f r o m  t h e ir  d ia g n o s is .  F o r  t h e ir  r e a liz a t io n  t h e  s a m p lin g  p r o b a b ilí s t ic  w a s  u s e d  w h e r e   it    
e m b r a c e d  a  s a m p le  o f  1 0 4  s q u a r e s ;   it  w a s  a p p lie d  t e c h n ic a l a n d  d ia g n o s is  t o o ls  a n d    
e v a lu a t io n  a m o n g  t h o s e  t h a t  a r e :  d ia g r a m  c a u s e - e f f e c t ,  s u r v e y s ,  a n a ly s is  o f  d o c u m e n t s ,    
D ia g r a m  o f   I n t e r r e la t io n s ,  a m o n g  o t h e r s ;   f o r   t h e  p r o s e c u t io n  o f   t h e   in f o r m a t io n   t h e    
p r o f e s s io n a l s o f t w a r e  S P S S  w a s  u s e d  1 8 . 0 ,  d y n a m ic  c h a r t s  o f  M ic r o s o f t  E x c e l a n d  E n d N o t e    
X 7  f o r  t h e  b ib lio g r a p h ic a l r e f e r e n c e s ,  w h a t  f a c ilit a t e d  t o  d e t e r m in e  t h e  c a u s e s  t h a t  im p a c t  in    
t h e  e x is t e n t  d if f ic u lt ie s  in  t h e  d ir e c t iv e  a b ilit ie s ,  b e in g  t h e  f u n d a m e n t a l o n e s :  in  t h e  a n a ly s e s    
t h a t  a r e  c a r r ie d  o u t  it  d o e s n ' t  u s e  t h e  in f o r m a t io n  t h a t  h e / s h e  p r e p a r e s  f o r  t h e  f e e d b a c k ,  t h e    
p o s it io n s  a r e  n o t   lis t e n e d  s in c e r e ly  a n d  t h e  p r e s e n t a t io n s  a r e  n o t   in  a g r e e m e n t  t o  t h e    
c h a r a c t e r is t ic s  a n d  in t e r e s t s  o f  t h e  a u d it o r y ,  a c o r d in g  t o  t h e  a p p r o a c h  o f  t h e  e x p e r t s  o n c e    
a p p lie d  t h e  m e t h o d  P o n d e r e d  D e lp h i.  T h e  p r o p o s e d  p la n  o f  a c t io n s  c o n s is t s  o f  1 1  a c t io n s  f o r    
t h e  c o n t in u o u s  im p r o v e m e n t  o f  t h e  d ir e c t iv e  a b ilit ie s .      
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I N T R O D U C C I Ó N    

A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …   

 
E n   la  ú lt im a  d é c a d a ,  m á s  o  m e n o s ,  s e  h a  p r o d u c id o  u n a  a b u n d a n t e  e v id e n c ia  d e  q u e  la    
a d m in is t r a c ió n  h a b ilid o s a  ( e s p e c ia lm e n t e   la  c o m p e t e n c ia  e n   la  a d m in is t r a c ió n  d e  la  g e n t e    
d e n t r o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s )  e s  e l d e t e r m in a n t e  f u n d a m e n t a l p a r a  e l é x it o  o r g a n iz a c io n a l.    
E s t o s  e s t u d io s  s e  h a n   lle v a d o  a  c a b o  a  t r a v é s  d e  n u m e r o s o s  s e c t o r e s  d e   la   in d u s t r ia ,    
c o n t e x t o s  in t e r n a c io n a le s  y  t ip o s  d e  o r g a n iz a c io n e s .  L o s  h a lla z g o s  d e  la  in v e s t ig a c ió n  p o n e n    
a h o r a  d e  m a n if ie s t o ,  c a s i in c u e s t io n a b le m e n t e ,  q u e  s i la s  o r g a n iz a c io n e s  q u ie r e n  t e n e r  é x it o ,    
d e b e n  t e n e r  d ir e c t iv o s  h á b ile s  y  c o m p e t e n t e s  [ 1 ] .    

 
R e s u lt a ,  p o r  t a n t o ,   im p r e s c in d ib le  r e a liz a r  e s t u d io s  e n f o c a d o s  e n  e s t a  d ir e c c ió n ,  c o n  e l   
p r o p ó s it o  d e  n o  q u e d a r  r e z a g a d o s  e n  e l e s c e n a r io  d e  la s  e m p r e s a s  p e t r o le r a s  e n  e l á m b it o    
in t e r n a c io n a l .    

 
E n  lo s  c o m ie n z o s  d e l s ig lo  X X I  e l d e s a r r o llo  y  d e s p lie g u e  d e  h a b ilid a d e s  e n  c u a lq u ie r  t r a b a jo    
o  a c t iv id a d  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n a  n e c e s id a d  c a d a  v e z  m á s  im p o r t a n t e ,  p e r o  s o b r e  t o d o    
p a r a  e m p r e s a s  y  o r g a n iz a c io n e s .  É s t a s  s e  e n f r e n t a n  e n  la  a c t u a lid a d  a  r e t o s  m a r c a d o s  p o r    
u n a  m a y o r  in c e r t id u m b r e ,  d o n d e  la s  r e la c io n e s ,  in je r e n c ia s ,  v in c u la c io n e s  o  in f lu e n c ia s  c o n    
e l e x t e r io r ,  s o n  c a d a  v e z  m á s   in t e n s a s ,  n e c e s a r ia s  y  e x ig e n t e s .  E n  c u a lq u ie r  t ip o  d e    
o r g a n iz a c io n e s   in t e r a c t ú a n  p e r s o n a s ,  d o n d e  c a d a  u n a  d e  e lla s  c u m p le  u n  r o l,  d e s d e     
“ s im p le s ”  e m p le a d o s  h a s t a  je f e s  o  d ir e c t iv o s  [ 2 ] .    

 
E n  e l c a s o  d e  lo s  d ir e c t iv o s ,  e s  e s p e c ia lm e n t e  n e c e s a r ia  s u  c o m p e t e n c ia  d e b id o  a  q u e   e s    
im p e r a t iv o  t e n e r  la  h a b ilid a d  d e  t r a b a jo  e n  e q u ip o ,  lo g r a r  f lu id a s  r e la c io n e s  in t e r p e r s o n a le s  y    
a m p lia  c a p a c id a d  p a r a  la  s o lu c ió n  d e  p r o b le m a s ,  e n  e llo s  r e c a e  la  c a p a c id a d  d e  a d m in is t r a r ,    
d e le g a r ,  in n o v a r   y  t e n e r  u n a  a m p lia  v is ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n  [ 3 ] .    

 
U n  e n t o r n o  s o m e t id o  a  u n  r á p id o  y  c o n s t a n t e  c a m b io  p r e c is a  d e  d ir e c t iv o s  p a r a  a c t u a r  y    
d ir ig ir  u n  p r o c e s o  d e  a d o p c ió n  d e  d e c is io n e s  e f ic a z  y  c o n s is t e n t e ,  la  r e a lid a d  m u e s t r a  q u e    
e je r c e r  u n  p u e s t o  d ir e c t iv o  e s  m á s  r e t a d o r  d e   lo  q u e  p a r e c e .  A n t e  e s t o ,  B o n if a z  ( 2 0 1 2 )    
s e ñ a la  q u e  la  a lt a  d ir e c c ió n   d e  la  e m p r e s a  e s  la  e n c a r g a d a  d e  e n c a u z a r  y  g u ia r  a  t o d a s  la s    
p e r s o n a s  h a c ia  e l lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  q u e  c o n d u z c a n  a l é x it o ;  s in  e m b a r g o ,  e n    
e s t e  c o n t e x t o  s i  la  p e r s o n a  n o  t ie n e   la s  s u f ic ie n t e s  h a b ilid a d e s  p a r a  e n f r e n t a r  c u a lq u ie r    
s it u a c ió n ,  n o  s e  p o d r á n  lo g r a r  la s  m e t a s  I d e n t if ic a d a s  o  t r a z a d a s  [ 4 ] .    

 
E n  la s  c o n d ic io n e s  a c t u a le s  s e  h a c e  d if í c il q u e  u n  c u a d r o  lo g r e  d o m in a r  t o d o s  lo s  a s p e c t o s    
t é c n ic o s  y  o r g a n iz a t iv o s  q u e  s e  r e q u ie r e n  p a r a  a lc a n z a r  l o s  o b je t iv o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
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L a  r a p id e z  d e  la s  t r a n s f o r m a c io n e s  s o c io e c o n ó m ic a s  q u e  s e  s u c e d e n  e n  C u b a  d e s d e  h a c e    
m á s  d e  u n  lu s t r o ,  p r o d u c t o  d e  lo s  c a m b io s  o c u r r id o s  e n  e l p r o p io  e n t o r n o  p o lí t ic o ,  e c o n ó m ic o    
y  s o c ia l,  h a n  o b li g a d o  a  la s  E m p r e s a s  y  a  s u s  c u a d r o s ,  a  r e a c c io n a r  d e  m a n e r a  q u e  s e    
p u e d a n  a t e m p e r a r  a  e s t o s  c a m b io s .    

 
E s  a s í  q u e  s e  r e q u ie r e  d e  p e r s o n a s  c a p a c e s  d e  a d m in is t r a r   lo s  r e c u r s o s  e c o n ó m ic o s ,    
h u m a n o s  y  m a t e r ia le s  c o n  e l m a y o r  í n d ic e  d e  e f ic ie n c ia  y  e f ic a c ia ,  d e  m o d o  q u e   lo s    
e n c a r g a d o s  d e  r e a liz a r  e s t a   im p o r t a n t e  la b o r ,  a s u m a n  d e c is io n e s  c o r r e c t a s  y  d e  la  m e jo r    
m a n e r a  p o s ib le .  P o r  t a n t o ,  n o  s o lo  b a s t a  c o n  e l h e c h o  d e  q u e  e s t o s  d ir ig e n t e s  t e n g a n  la    
s u f ic ie n t e  e x p e r ie n c ia  d e  d ir e c c ió n  e  in c lu s o  u n  n iv e l p r o f e s io n a l,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n    
t a le s  e x ig e n c ia s .  E s  p r e c is o  q u e  e s t a s  p e r s o n a s  m á s  q u e  “ s a b e r ”  s e p a n  “ s a b e r  h a c e r ” ,  d e    
a h í   la  n e c e s id a d  d e  c o n t a r  c o n  c o n o c im ie n t o s ,  h a b ilid a d e s  y  v a lo r e s  q u e   lo s  h a g a n    
c o m p e t e n t e s  e n  e l e je r c ic io  d e  s u s  f u n c io n e s .    

 
Y a  e n  1 9 7 5 ,  c o m ie n z a  a  p e r f ila r s e  la  p r e o c u p a c ió n  p o r  c o n t a r  c o n  c u a d r o s  p r e p a r a d o s  p a r a    
d ir ig ir  c o n  c o n c ie n c ia  y  c o n o c im ie n t o s ,  p o r   lo  q u e ,  d e s d e  e l P r im e r  C o n g r e s o  d e l P a r t id o    
C o m u n is t a  d e  C u b a ,  s e  e s t a b le c e n  la s  p r e m is a s  p a r a  q u e  s e  p r o d u z c a n  la s  in t e r r e la c io n e s    
n e c e s a r i a s  e n t r e  e l d e s a r r o llo  p e r s p e c t iv o  d e l p a í s  y  e l p a p e l d e  l o s  c u a d r o s  p a r a  g a r a n t iz a r    
é s t e  [ 5 ] .    

 
L a  n e c e s id a d  d e  c o n t a r  c o n  d ir e c t iv o s  a lt a m e n t e  p r e p a r a d o s  e n  la s  m á s  m o d e r n a s  t é c n ic a s    
d e  d ir e c c ió n  s e  c o m ie n z a  a  s a t is f a c e r  d e s d e  e l a ñ o  1 9 8 6 ,  f o r m a n d o  u n  n ú m e r o  p e q u e ñ o  d e    
e s p e c ia lis t a s  y  lu e g o  p r o c e d ie n d o  a  la  m u lt ip lic a c ió n  d e  e s t o s  c o n o c im ie n t o s ,  p r in c ip a lm e n t e    
e n  p r o f e s o r e s ,  a s e s o r e s  y  d ir ig e n t e s .  E n   la  d é c a d a  d e l 9 0  d e l s ig lo  p a s a d o  y  c o n   la    
d e s a p a r ic ió n  d e l c a m p o  s o c ia lis t a ,  s e  e x p e r im e n t a n  c a m b io s  a c e le r a d o s  e n   la  e c o n o m í a    
c u b a n a ;  p r im e r o ,  c o m o  u n a  f o r m a  d e  r e s is t e n c ia  a n t e  e l p e r í o d o  e s p e c ia l y ,  p o r  o t r a  p a r t e ,    
d a d a  la  n e c e s id a d  d e  in s e r t a r n o s  e n  u n  n u e v o  “ o r d e n ”  e c o n ó m ic o  in t e r n a c io n a l  [ 5 ] .    

 
E n   lo s  ú lt im o s   t ie m p o s  s e  a c r e c e n t ó  e l  in t e r é s  d e   la s  e m p r e s a s  p o r   in v e s t ig a r  e l   
c o m p o r t a m ie n t o  d e   lo s  q u e  d ir ig e n ,  d o n d e   la  f o r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e   la s  h a b ilid a d e s    
d ir e c t iv a s  s o n   f u n d a m e n t a le s  p a r a   lo g r a r   lo s  o b je t iv o s  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  e n t r e  e s t a s    
e m p r e s a s  s e  e n c u e n t r a   la  E m p r e s a  d e  P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e  P e t r ó le o  d e l C e n t r o    
( E P E P - C e n t r o ) ,  d o n d e  s e  d e s a r r o lla   la   in v e s t ig a c ió n ,  c u y a  a c t iv id a d  f u n d a m e n t a l e s   la    
e x p lo r a c ió n ,  p e r f o r a c ió n  y  e x t r a c c ió n  d e  p e t r ó le o ,  a b a r c a n d o  u n  t e r r it o r io  d e s d e  lo s  lí m it e s  d e    
la  p r o v in c ia   d e  M a t a n z a s ,  h a s t a   la s  p r o v in c ia s  o r ie n t a le s  d e l p a í s .    

 
L a  e m p r e s a  c u e n t a  c o n  e l m a y o r  y a c im ie n t o  d e  p e t r ó le o  d e l p a í s ,  e l y a c im ie n t o  “ V a r a d e r o ” ,    
la  p r o d u c c ió n  d e  la  E P E P -  C e n t r o  s e  d e s t in a  b á s ic a m e n t e  a  la  g e n e r a c ió n  e lé c t r ic a .    
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E n  c o n s e c u e n c ia  c o n  e s t o ,  a s e g u r a r  e l c u m p lim ie n t o  d e  la  m is ió n  y  la  v is ió n  d e  la  E m p r e s a    
d e  P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e  P e t r ó le o  d e l  C e n t r o ,  p r e s u p o n e  c o n t a r  c o n  u n a   f u e r z a  d e    
t r a b a jo  a lt a m e n t e  c o m p e t e n t e  y  p r o f e s io n a l,  c a p a z  d e  e n f r e n t a r  lo s  r e t o s  q u e  h o y  d e m a n d a    
e l s e c t o r  p e t r o le r o .  E n  e l m o m e n t o  a c t u a l la  f u e r z a  la b o r a l d e  la  e n t id a d ,  a s c ie n d e  a  m á s  d e    
1 7 8 0  t r a b a ja d o r e s ,  la  E P E P - C e n t r o  s e  e s p e c ia liz a  y  e je c u t a  la s  a c t iv id a d e s  d e  p e r f o r a c ió n ,    
e x t r a c c ió n ,  r e c o le c c ió n ,  t r a n s p o r t e  y  t r a t a m ie n t o  d e  p e t r ó le o  c r u d o  y  g a s  a c o m p a ñ a n t e  p a r a    
s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  y  e x p e c t a t iv a s  d e  lo s  c lie n t e s ,  p r e s e r v a n d o  e l m e d io  a m b ie n t e  y  la    
s e g u r id a d  d e  s u s  t r a b a ja d o r e s ,  g a r a n t iz a n d o  s u  c a p a c it a c ió n  y  m o t iv a c ió n ,  e n f a t iz a n d o  e n  la    
m e jo r a  c o n t in u a  d e  s u s  p r o c e s o s ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  a lc a n z a r  e l lid e r a z g o  q u e  y a  o s t e n t a     
e n t r e   la s  e m p r e s a s  d e  s u  t ip o  e n  e l m e r c a d o  n a c io n a l.  L a  f u e r z a  d e  t r a b a jo  a lt a m e n t e    
c a lif ic a d a ,  r e p r e s e n t a  u n a  f u e n t e  d e  v e n t a ja  c o m p e t it iv a ,  a d e m á s  d e  u n a  c u lt u r a  d e  t r a b a jo    
v in c u la d a  a l d e s a r r o llo  y  e x p lo t a c ió n  d e  lo s  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s .    

 
P a r a  s o s t e n e r  e s t a  c a r t e r a  d e  p r o d u c t o s   la  E P E P - C e n t r o  c u e n t a  e n  s u  s is t e m a  c o n  s e is    
p r o c e s o s   f u n d a m e n t a le s ,  d e  e llo s  2  P r o c e s o s  e s t r a t é g ic o s   ( P la n e a c ió n  e s t r a t é g ic a  y    
M e d ic ió n  a n á lis is  y  m e jo r a ) ,  2  P r o c e s o s  c la v e s  ( E x t r a c c ió n ,  r e c o le c c ió n  y  s e p a r a c ió n  d e l   
p e t r ó le o  y  T r a t a m ie n t o  y  v e n t a )  y  2  P r o c e s o s  d e  a p o y o  ( C o m p r a s  y  ( G e s t ió n  d e  C a p it a l   
H u m a n o ) .    

 
L a  r iq u e z a  m á s  im p o r t a n t e  d e  n u e s t r o  p a í s  e s  s u  c a p it a l h u m a n o ,  a  lo  q u e  n o  e s  a je n a  la    
E P E P C ,  d e  a h í  la  n e c e s id a d  in t r í n s e c a  d e  la s  e m p r e s a s  p e t r o le r a s  d e  f o r t a le c e r  y  d e s a r r o lla r    
e l p e r f il y  c a p a c id a d   in t e g r a l y  a m p lia   d e  t o d o s  s u s  t r a b a ja d o r e s  d e  f o r m a  q u e  s e a   la    
g a r a n t í a  q u e  p o s ib ilit e  la  s o s t e n ib ilid a d  d e  la  p r o d u c c ió n  e n  e l e n t o r n o  c a m b ia n t e ,  e l c u a l   
e x ig e  u n a  c o n s t a n t e  r e n o v a c ió n  e n  la  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l,  p r in c ip a lm e n t e  e n  la s  h a b ilid a d e s    
d e  s u s  c u a d r o s  p a r a  q u e  a v a le n  e l c o n o c im ie n t o  y  a p lic a c ió n  d e  p r o c e d im ie n t o s  y  r e g la s  q u e    
g a r a n t iz a n   la  c o o r d in a c ió n  y  o r g a n iz a c ió n  d e  lo s  r e c u r s o s  d is p o n ib le s  y  c o n  e llo  c u m p lir  lo s    
o b je t iv o s  p r e f ija d o s ,  e n   t a n t o  s e  a s u m e n  a p lic a d a s   la s   t e c n o lo g í a s  y  e l c o n o c im ie n t o    
e x is t e n t e ,  s e  r e a liz ó  u n  e s t u d io  q u e  s e  c e n t r ó  e n  d ia g n o s t ic a r  la s  d e b ilid a d e s  e x is t e n t e s  e n    
la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  q u e  c o n  e l a lt o  n iv e l d e  u r g e n c ia s  e  im p r e v is t o s ,  s e  d e ja r o n  a  u n    
la d o ,  h a s t a  p e r d e r  la  im p o r t a n c ia  e n  e l d e s a r r o llo  d e  la s  a c t iv id a d e s  d ia r ia s ,  e s  p o r  e llo  q u e    
e n  e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  a  f in a le s  d e l 2 0 1 8  s e  le  s e ñ a la  a  m á s  d e l 6 0 %    
in s u f ic ie n t e  p r e p a r a c ió n  e n  la  p la n if ic a c ió n ,  d e t e r io r o  d e  u n a  c o m u n ic a c ió n  e f e c t iv a  c o n  e l   
e q u ip o  d e  t r a b a jo  y  f a lt a  d e  in t e g r a lid a d ,  p u n t u a lm e n t e  e s t e  t e m a  s e  a b o r d ó  e n  e l C o n s e jo  d e    
D ir e c c ió n ,  a n á lis is  q u e  g e n e r ó  r e f le x io n e s  d e v e la n d o  u n a  c la r a  p o s ib ilid a d  y  n e c e s id a d  d e    
in t e r v e n c ió n  c o n  e l f in  d e  m e jo r a r  la s  h a b ilid a d e s  a  d e s a r r o lla r  in d ic a d a s  p o r  la s  d e b ilid a d e s    
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id e n t if ic a d a s  q u e  d e v ie n e n  e n  d e s v e n t a ja  y  r ie s g o  d e  c u m p lir  l a s  m e t a s  e s t a b le c id a s ,  p o r  s e r    
é s t e  u n  a s p e c t o  p o c o  t r a b a ja d o  e n   la  e n t id a d  y  a   la  v e z  u n a  s o lic it u d  d e   la  d ir e c c ió n ,    
c o n s t it u y e n d o  la  s it u a c ió n  p r o b lé m ic a  q u e  s u s t e n t a  la  in v e s t ig a c ió n .    

 
D e  la  s it u a c ió n  a n t e r io r  s e  d e f in e  c o m o  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o :    

 
¿ C ó m o   id e n t if ic a r   l a s  c a u s a s  q u e  e s t á n   in c id ie n d o  e n   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e   lo s    
c u a d r o s  d e  la  E P E P - C e n t r o ?    

 
P r e g u n t a s  c i e n t í f i c a s .    
1 .  ¿ C u á le s  s o n   la s  b a s e s  c ie n t í f ic o  –  m e t o d o ló g ic a s  q u e  s u s t e n t a n  e l e s t u d io  d e   la s    

t e m á t ic a s  t r a t a d a s  e n  la  in v e s t ig a c ió n ?    
2 .  ¿ C ó m o  s e  c o m p o r t a n   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n   lo s  c u a d r o s  d e   la  E P E P - C e n t r o  e    

in f lu y e n  e n  s u  d e s e m p e ñ o ?    
3 .  ¿ E s  p o s ib le   la  p r o p u e s t a  d e  u n  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a   la  m e jo r a  c o n t in u a  d e   la s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e  lo s  c u a d r o s  d e  la  E P E P - C e n t r o ?    
 

P a r a  d a r  r e s p u e s t a  a l p r o b le m a  p la n t e a d o  s e  d e f in e  c o m o  o b j e t i v o  g e n e r a l :    
 

P r o p o n e r  u n  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e  lo s    
c u a d r o s  d e  la  E P E P - C e n t r o  a  p a r t ir  d e  s u  d ia g n ó s t ic o .    

 
 T a r e a s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .    

1 .  E la b o r a c ió n  d e l m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c i a l s o b r e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  q u e  p e r m it a n  la    
in t e r p r e t a c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  in v e s t ig a c ió n .    

2 .  D ia g n ó s t ic o   d e l e s t a d o  a c t u a l d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e  lo s  c u a d r o s  d e  la  E P E P -  
C e n t r o  y  s u  in f lu e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o .    

3 .  P r o p u e s t a  d e  u n  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    
d e  lo s  c u a d r o s  d e  la  E P E P - C e n t r o .    

 
E n  e s t e  s e n t id o ,  e n  lo s  lin e a m ie n t o s  d e  la  p o lí t ic a  e c o n ó m ic a  y  s o c ia l a p r o b a d o s  e n  e l V I I    
C o n g r e s o  d e l P C C ,  s e  p la n t e a  c o n  é n f a s is  p e r f e c c io n a r  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n   lo s    
c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o ,  p r e s t a n d o  la  d e b id a  a t e n c ió n  y  e x ig e n c ia  p o r  lo s  je f e s ,    
e n t r e  o t r a s  a  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  ( L in e a m ie n t o  2 6 9 ) ,  c o n t in u a r  p r e s t a n d o  la  m á x im a    
a t e n c ió n  a  la  s e le c c ió n  y  c o n t r o l d e  lo s  c u a d r o s ,  d e  m a n e r a  e s p e c ia l,  a  la  c o n d u c t a  é t ic a  y  la    
p r e p a r a c ió n  t é c n ic a ,  a  la  f o r m a c ió n  y  c a p a c it a c ió n  c o n t in u a  q u e  r e s p o n d a n  y  s e  a n t ic ip e n  a l   
d e s a r r o llo  c ie n t í f ic o - t e c n o ló g ic o  ( lin e a m ie n t o  6 3  y  1 0 4 ) ,  a s í  c o m o  p r e s t a r  a t e n c ió n  p r io r it a r ia    
a l im p a c t o  a m b ie n t a l a s o c ia d o  a l d e s a r r o llo  in d u s t r ia l e x is t e n t e  y  p r o y e c t a d o ,  e n  p a r t ic u la r ,    
e n  la  r a m a s  d e  la  q u í m ic a ,  la  in d u s t r ia  d e l p e t r ó le o (  1 7 9 )  [ 6 ] .    
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M é t o d o s  y  t é c n i c a s  u t i l i z a d o s  e n  l a  i n v e s t i g a c i ó n :    

 
E n t r e   lo s  m é t o d o s   t e ó r ic o s  u t iliz a d o s  s e  d e s t a c a n  e l h is t ó r ic o - ló g ic o  q u e  p e r m it ió  e l   
a c e r c a m ie n t o  a  lo s  r e f e r e n t e s  t e ó r ic o s  d e l t e m a  d e s d e  la  ló g ic a  d e l f e n ó m e n o  e s t u d ia d o  y  s u    
e v o lu c ió n  e n  e l t r a n s c u r s o  d e l t ie m p o ;  e l a n a lí t ic o  –  s in t é t ic o  q u e  p r o p ic ió  e l a n á lis is  d e  lo s    
r e s u lt a d o s .    

 
E n t r e  lo s  m é t o d o s  e m p í r ic o s ,  r e s u lt a r o n  d e  g r a n  u t ilid a d  e l a n á lis is  d o c u m e n t a l p a r a  r e c o p ila r    
d a t o s  e   in f o r m a c ió n  r e f e r e n t e  a l t e m a ,   la s  b ú s q u e d a s  s e  r e a liz a r o n  e n  b a s e s  d e  d a t o s    
in t e r n a c io n a le s ,  r e v is t a s  d e  n iv e l c ie n t í f ic o  y  d o c u m e n t o s  f í s ic o s ;  e l a n á lis is  p o r c e n t u a l p a r a    
p r o c e s a r   lo s  d a t o s  o b t e n id o s  d e   la  t a b u la c ió n  d e  lo s  in s t r u m e n t o s  a p lic a d o s ;  la  e n c u e s t a    
p a r a  p r o f u n d iz a r  s o b r e  e l e s t a d o  a c t u a l d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n  e l á r e a  o b je t o  d e    
e s t u d io ;  e l M é t o d o  D e lp h i P o n d e r a d o  p a r a  a n a liz a r  la s  c a u s a s ,  a d e m á s  d e  lo s  m é t o d o s  d e    
o b s e r v a c ió n  y  a n á lis is  d e  la  in f o r m a c ió n ,  la s  t a b la s  d in á m ic a s  d e  M ic r o s o f t  E x c e l ,  e l s o f t w a r e    
p r o f e s io n a l S P S S  1 8 . ,  E n d N o t e  X 7  y  M ic r o s o f t  V is io  2 0 1 0 .    

 
L a  in v e s t ig a c ió n  p o s e e  v a lo r  t e ó r ic o ,  p o r  e l r e s u lt a d o  d e  la  r e v is ió n  y  a n á lis is  b ib lio g r á f ic o ,    
q u e  p e r m it e  p r o f u n d iz a r  e n  la  im p o r t a n c ia  d e l e s t u d io  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  e v a lu a r    
s u  in c id e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o  la b o r a l d e  lo s  c u a d r o s .    

 
S u  v a lo r  m e t o d o ló g ic o  r e s id e ,  e n  la  a p lic a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  q u e  p e r m it e  d ia g n o s t ic a r    
e l e s t a d o  a c t u a l d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  s u  in c id e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o  d e  lo s  c u a d r o s    
c o n  s u  r e s p e c t iv o  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n    
lo s  m is m o s .    

 
L a   im p o r t a n c ia  d e  e s t a   in v e s t i g a c ió n  r a d ic a  e n  q u e  s e  p o d r á  s e r  c a p a z  d e  a n a liz a r  y    
d ia g n o s t ic a r   la s  d if ic u lt a d e s  e x is t e n t e s  e n   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  q u e  c o n t r ib u y e n  a l   
d e s a r r o llo  d e  a c t it u d e s  n e g a t iv a s ,  in ic ia r  y  s o s t e n e r  u n  c a m b io  q u e  in d iq u e  lo s  e le m e n t o s    
e s p e c í f ic o s  s o b r e  lo s  c u a le s  s e  d e b e  t r a b a ja r  y  c o r r o b o r a r  e l  d e s a r r o llo  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,    
c o n  v is t a  a  p r e v e r  lo s  p r o b le m a s  q u e  p u e d a n  s u r g ir ;  r e a liz a r  u n  d ia g n ó s t ic o  a c t u a liz a d o  d e    
la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e  lo s  c u a d r o s  d e  la  E P E - C e n t r o  c o n  e l f in  d e  d is e ñ a r  u n  p la n  d e    
a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  m is m a s ,  a d e m á s  s e  p r e t e n d e  q u e  lo s  r e s u lt a d o s  d e    
e s t a  in v e s t ig a c ió n  s e  u s e n  c o m o  u n a  h e r r a m ie n t a  d e  m e jo r a  d e n t r o  d e  la  m is m a .    

 
L a  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  s e  e s t r u c t u r a  e n  t r e s  c a p í t u lo s :    

 
C a p í t u lo  I .  M a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l:  r e f ie r e  a l m a r c o  t e ó r ic o  d e  la  in v e s t ig a c ió n .  E l e s t u d io    
d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  s u  r e la c ió n  c o n  la  e v a lu a c ió n  a n u a l d e  lo s  c u a d r o s ,  e n  e l c u a l   
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s e  e x p o n e  u n a  p a n o r á m ic a  d e  lo s  p r in c ip a le s  e n f o q u e s  c o n t e m p o r á n e o s ,  s o b r e  lo s  c u a le s  s e    
b a s a  e l e s t u d io ,  in c lu y e n d o :  t e o r í a s ,  d e f in ic io n e s  y  o b je t iv o s .    

 
C a p í t u lo  I I .  C a r a c t e r iz a c ió n  d e  la  e n t id a d  o b je t o  d e  e s t u d io .  D is e ñ o  m e t o d o ló g ic o :  r e s p o n d e  a    
la  c a r a c t e r iz a c ió n  d e  la  E P E P - C e n t r o ,  a  la  d e s c r ip c ió n  d e  la s  t é c n ic a s ,  m é t o d o s  e m p le a d o s    
e n  la  in v e s t ig a c ió n  y  a l p r o c e d im ie n t o  m e t o d o ló g ic o  a  s e g u ir  p a r a  r e a liz a r  e l d ia g n ó s t ic o .    

 
C a p í t u lo  I I I .  A p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l d ia g n ó s t ic o  d e  la s  h a b ilid a d e s    
d ir e c t iv a s :  s e  a p lic a  e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  y  s e  e v a lú a ,  d o n d e  s e  p r o p o n e  u n  p la n  d e    
a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .    

 
C o n c lu s io n e s :  e n  e lla s  s e  p o n e n  d e  m a n if ie s t o  t o d o s  a q u e llo s  a s p e c t o s  q u e  d a n  r e s p u e s t a  a l   
o b je t iv o  g e n e r a l y  a  la s  t a r e a s  d e  in v e s t ig a c ió n .    

 
R e c o m e n d a c io n e s :  la s  p la n t e a d a s  p r o d u c t o  d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  d e b e n  t e n e r  s e g u im ie n t o .    

 
R e f e r e n c ia s  b ib lio g r á f ic a s  y  lo s  a n e x o s  n e c e s a r io s  p a r a  u n a  m e jo r  c o m p r e n s ió n  y  d e s a r r o llo    
d e  lo s  r e s u lt a d o s  e x p u e s t o s .    
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C A P Í T U L O  I .  M a r c o  t e ó r i c o  r e f e r e n c i a l    

 
E n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  s e  r e a liz a  e l a n á lis is  d e l m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l s o b r e  lo s  a s p e c t o s    
q u e  s e  a b o r d a n  e n  e l  t r a b a jo .  S e   in t e n t a  a b a r c a r ,  m e d ia n t e   la  c o n s u lt a  b ib lio g r á f ic a ,    
c o n c e p t o s  y  d e f in ic io n e s  d e  d if e r e n t e s  a u t o r e s ,  n e c e s a r io s  p a r a  la  c o m p r e n s ió n  d e  lo s  t e m a s    
a  t r a t a r  d u r a n t e  la  in v e s t ig a c ió n .    

 
S e  c o m i e n z a  p o r  d e f in ir  q u e  s o n   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  s e  e x p lic a n   la s  T e o r í a s    
r e la c io n a d a s  a  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  la s  p r o p ie d a d e s  q u e  la s  p a r t ic u la r iz a n ,  a d e m á s  e n    
e s t e  c a p it u lo  s e  p r e c is a  q u e  e s   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ,  o b je t iv o s ,   im p o r t a n c ia  y    
m é t o d o s  d e  e v a lu a c ió n ,  y  s e  c o n c lu y e  c o n  la  in c id e n c ia  d e  la s  h a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  e n  e l   
d e s e m p e ñ o  d e  lo s  c u a d r o s .    

 
L o s  a n á lis is ,  c o n s u lt a s  y  e s t u d io s  r e a liz a d o s  p o r  la  a u t o r a  d e  e s t a  T e s is  d e  M a e s t r í a ,  e n  e l   
á r e a  d e  H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  p e r m it ie r o n  p la n t e a r  e l h ilo  c o n d u c t o r  d e l m a r c o  t e ó r ic o    
r e f e r e n c ia l d e  la  in v e s t ig a c ió n  a  p a r t ir  d e l p r o b le m a  c ie n t í f ic o  a  r e s o lv e r .  ( F ig u r a  1 . 1 ) .   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1.3.1. Incidencia de  las habilidades gerenciales en el desempeño de los directivos   

 

F ig u r a  1 . 1 .  H ilo  c o n d u c t o r .   

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
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1.1 Habilidades directivas  

  

1.1.1.Definición de habilidades directivas  

  

1.1.2. Teorías relacionadas a las habilidades directivas   

  

1.1.3. Propiedades que particularizan las Habilidades Directivas   

  

1.1.4.Clasificación de las Habilidades Directivas    

  

1.2.Evaluación del desempeño  

  

1.2.1 Definición de evaluación del desempeño  

  

1.2.2. Objetivos e importancia de la evaluación del desempeño  

  

1.2.3. Evaluación del Desempeño en los Cuadros   

  

1.2.4. Métodos de evaluación  

  



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

1 . 1 .  H a b i l i d a d e s  D i r e c t i v a s    

 
E l t é r m in o  h a b ilid a d e s  h a c e  r e f e r e n c ia  a  la  c a p a c id a d  d e  h a c e r  a lg o  d e  f o r m a  e f i c a z .  A l ig u a l   
q u e  lo s  r a s g o s ,  la s  h a b ilid a d e s  v ie n e n  d e t e r m in a d a s  d e  f o r m a  c o n ju n t a  p o r  la  h e r e n c ia  y  e l   
a p r e n d iz a je .  S e  p u e d e n  d e f in ir   la s  h a b ilid a d e s  a  d is t in t o s  n iv e l  d e  a b s t r a c c ió n ,  d e s d e    
h a b ilid a d e s  d e f in id a s  e n   t é r m in o s  g e n e r a le s  p o r  e je m p lo   ( in t e lig e n c ia ,  h a b ilid a d e s  d e     
r e la c io n e s  s o c ia le s )  a  h a b ilid a d e s  m á s  c o n c r e t a s  e s p e c í f ic a s  p o r  e je m p lo  ( r a z o n a m ie n t o     
v e r b a l,  c a p a c id a d  d e  p e r s u a s ió n )  [ 7 ] .    

 
D e  a c u e r d o  c o n  la  R e a l A c a d e m ia  E s p a ñ o la  ( 2 0 1 7 ) ,  e l c o n c e p t o  d e  h a b ilid a d  p r o c e d e  d e  la    
p a la b r a  la t in a ,  - ā t is ,  q u e  s ig n if ic a  c a p a c id a d  y  d is p o s ic ió n  p a r a  r e a liz a r  a lg o  o  d e s t r e z a  e n    
e je c u t a r  u n a  a c c ió n  y  e l t é r m in o  d ir e c t iv o  t a m b ié n  d e  o r ig e n  la t in o  m e d ie v .  D ir e c t iv ,  s ig n if ic a    
q u e  t ie n e  f a c u lt a d  o  v ir t u d  d e  d ir ig ir  y  g e s t io n a r  lo s  a s u n t o s  d e  u n a  e m p r e s a ,  c o m o  c o o r d in a r    
lo s  r e c u r s o s   in t e r n o s ,  r e p r e s e n t a r  a   la  e m p r e s a  f r e n t e  a  t e r c e r o s  y  c o n t r o la r  la s  m e t a s  y    
o b je t iv o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  [ 8 ] .    

 
L a  h a b ilid a d  n o  e s  u n a  p r o b a b ilid a d  d e  é x it o  e n  la  e je c u c ió n  d e  u n  t r a b a jo :  e s  u n a  c a p a c id a d    
r e a l y  d e m o s t r a d a ,  n o  s o lo  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l a s p e c t o  c o g n it iv o  q u e  la  s u s t e n t a ,  s in o    
t a m b ié n  e l e m o c io n a l  q u e  p u e d e  o b s e r v a r s e  e n  u n a  s it u a c ió n  c o t id ia n a  d e  t r a b a jo  [ 9 ] .    

 
L a s  p e r s o n a s  s o n   la s  ú n ic a s  c a p a c e s  d e  u t iliz a r  e f ic ie n t e m e n t e   lo s  r e c u r s o s  d e   la    
o r g a n iz a c ió n  a p o r t a n d o  s u  e s f u e r z o  y  s u  in t e lig e n c ia .  D e  a h í  la  im p o r t a n c ia  y  la  n e c e s id a d ,    
d e  d ir ig ir  a d e c u a d a m e n t e  a  la s  p e r s o n a s ,  o  s e a  d e  e n c a u z a r la s  y  m o v iliz a r la s  h a c ia  e l lo g r o    
d e  o b je t iv o s .  E s a  n e c e s id a d  d e  d ir ig ir  a d e c u a d a m e n t e  a   la s  p e r s o n a s  p a s a  p o r   la s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .  L a   id e n t if ic a c ió n  d e  t a le s  h a b ilid a d e s  y  r e c u r s o s  e s  c a d a  v e z  m á s    
im p e r io s a  y  s u  d e t e c c ió n  r e q u ie r e  d e  in s t r u m e n t o s  m á s  c o n f ia b le s  y  v á lid o s  q u e  p e r m it a n    
in t e r p r e t a r  y  a n t ic ip a r  e l f u t u r o  c o m p o r t a m ie n t o  d e  la  p e r s o n a  [ 1 0 ] .    

 
C u a n d o  s e  m e n c io n a  a  la s  h a b il id a d e s  d ir e c t iv a s  s e  h a b la  d e  la s  p e r s o n a s  q u e  c u e n t a n  c o n    
h a b ilid a d e s  d e  c o m u n ic a c ió n ,  q u e  s a b e  c ó m o  m o t iv a r  a  s u  g e n t e ,  q u e  s a b e  t r a b a ja r  e n    
e q u ip o ,  q u e  p o s e e  h a b ilid a d e s  d e  n e g o c ia c ió n  y  n o  e v a d e  e l c o n f lic t o ,  lo  e n f r e n t a ,  s o n  lo s    
q u e  t o m a n  d e c is io n e s  y  q u e  p o s e e n  u n  g r a n  a u t o c o n o c im ie n t o .    

 
1 . 1 . 1  D e f i n i c i ó n  d e  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s    

 
E n  la  t a b la  1 . 1  s e  m u e s t r a n  d iv e r s o s  c r it e r io s  d e  lo s  a u t o r e s  c o n s u lt a d o s  y  s e le c c io n a d o s  p o r    
la  a u t o r a .    
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T a b l a  1 . 1 .  D e f in ic io n e s  d e  H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    

 
L a  a u t o r a  c o n s id e r a  q u e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  s o n   lo s  m e d io s  c o n   lo s  c u a le s   lo s    
d ir e c t iv o s  m a n if ie s t a n  s u  p r o p io  e s t ilo ,  h e r r a m ie n t a ,  e s t r a t e g ia s  o  t é c n ic a s  f a v o r it a s  p a r a    
d ir ig ir  h a c ia  u n  m is m o  o b je t iv o ,  a  la s  p e r s o n a s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

 
1 . 1 . 2  T e o r í a s  r e l a c i o n a d a s  a  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s     

 
E x is t e n  d iv e r s a s  t e o r í a s  r e la c io n a d a s  a   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  a  ju ic io  d e  la  a u t o r a  s e    
r e f ie r e n  la s  s ig u ie n t e s :    

 
L a  t e o r í a  s o b r e  e l  m a n a g e m e n t  d e  P e t e r  D r u k e r  ( 1 9 5 4 )  [ 2 0 ] :  s e g ú n  L e d o  ( 2 0 1 3 )  u n a  d e    
la s  p r im e r a s  t e o r í a s  r e la c io n a d a s  a  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e s  la  e s c r it a  p o r  P e t e r  D r u k e r    
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A U T O R    A Ñ O      C O N C E P T O S    

R o b b in s    2 0 0 5    C o m p e t e n c ia s  q u e  r e q u ie r e n  p a r a  a lc a n z a r  s u s  m e t a s  [ 1 1 ]    

W h e t t e n   y   

C a m e r o n    
2 0 1 1    

S o n  e l v e h í c u lo  m e d ia n t e  e l c u a l  la  e s t r a t e g ia  y   la  p r á c t ic a  d e  la   

a d m in is t r a c ió n ,   la s  h e r r a m ie n t a s  y    la s  t é c n ic a s ,  lo s  a t r ib u t o s  d e  la   

p e r s o n a lid a d  y  e l e s t ilo  t r a b a ja n  p a r a  p r o d u c ir  r e s u lt a d o s  e f ic a c e s   

d e n t r o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  [ 1 2 ] .    

C r is t a n c h o   &   

R o ja s    
2 0 1 2    

C o n ju n t o  d e  c a p a c id a d e s  y  c o n o c im ie n t o s  q u e  u n a  p e r s o n a  n e c e s it a   

p a r a  r e a liz a r   la s  a c t iv id a d e s  d e  a d m in is t r a c ió n ,  d e   lid e r a z g o  y  d e   

c o o r d in a c ió n  e n  e l r o l d e  g e r e n t e  d e  u n a  d e t e r m in a d a  o r g a n iz a c ió n   

[ 1 3 ] .    

M a d r ig a l    2 0 1 4    

C a p a c id a d ,  g r a c ia  y  d e s t r e z a  p a r a  e je c u t a r  a lg o .  P e r o  c u a n d o  s e   

h a b la  d e  h a b ilid a d e s  e n  p lu r a l “ e n c o n t r a m o s  q u e  s e  v in c u la n  a  u n a   

t a r e a ,   im p lic a n  u n  e n t o r n o ,  s e  d e m u e s t r a  e n   la  r e a liz a c ió n  d e  la s   

t a r e a s  c o n  r e g u la r id a d  y  e f ic a c ia ,  y ,  s o b r e  t o d o ,  s e  a p r e n d e n  [ 1 4 ] .    

C o d in a    

J im é n e z     
2 0 1 4    

A b a r c a  p r in c ip a l m e n t e   la s  r e la c io n e s    in t e r p e r s o n a le s  d e  d if e r e n t e   

n a t u r a le z a  q u e  s e  p r o d u c e n  e n  u n  p r o c e s o  d e  d ir e c c ió n ,  c o n :  lo s   

s u b o r d in a d o s ,   lo s  n iv e le s  s u p e r io r e s ,   lo s  c o le g a s ,  y   lo s  d if e r e n t e s   

f a c t o r e s  d e l e n t o r n o  [ 1 5 ] .    

P e ñ a lo z a    2 0 1 4    

C a p a c id a d e s  q u e  p o s e e  c a d a  d ir e c t iv o  p a r a  h a c e r  y  o r ie n t a r  e l  

p r o c e s o  g e r e n c ia l,  e x h ib ie n d o  e n  s u s  a c t u a c io n e s  h a b ilid a d e s  y   

d e s t r e z a s  q u e  e n  f u n c ió n  d e  la  p r o d u c t iv id a d  g e n e r a d a  e n  d if e r e n t e s   

c o n t e x t o s  d e  t r a b a jo  y  s o b r e   la  b a s e  d e  lo s  r e s u lt a d o s  e s p e r a d o s   

[ 1 6 ] .    

Z a p a t a    2 0 1 7    C o n ju n t o  id e n t if ic a b le s  d e  a c c io n e s  q u e  lo s  in d iv id u o s  lle v a n  a  c a b o   y  

q u e  c o n d u c e n  a  c ie r t o s  r e s u la t d o s  [ 1 7 ] .    

K r u g e r    2 0 1 7    
C o n ju n t o  d e  c o n o c im ie n t o s  y  c a p a c id a d e s  q u e  t ie n  u n  in d iv id u o  p a r a   

d e s a r r o lla r  a c t iv id a d e s  d e  lid e r z g o  y  c o o r d in a c ió n  e n  s u  c o n d ic ió n  d e   

g e r e n t e  e n  u n a  o r g a n iz a c ió n  [ 1 8 ] .    

V iv a r     2 0 1 9    
C a p a c id a d e s  p a r a   in f lu e n c ia r  y  a lin e a r  h a c ia  u n  m is m o  f in ,  a   la s   

p e r s o n a s  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  m o t iv á n d o la s  y  c o m p r o m e t ié n d o la s   

h a c ia  la  a c c ió n  y  h a c ié n d o la s  r e s p o n s a b le s  p o r  s u  d e s e m p e ñ o  [ 1 9 ] .    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

e n  s u  o b r a  “ T h e  p r a c t ic e  o f  m a n a g e m e n t ”  d e  1 9 5 4 ,  e s  d o n d e  é l r e s u m e  e n  c in c o  o p e r a c io n e s    
b á s ic a s  e l t r a b a jo  q u e  d e b e  h a c e r  u n  d ir e c t iv o  s ie n d o  e s t a s :    
-  F ija r  o b je t iv o s  ( d o n d e  e x p lic a  q u e  d e b e  h a c e r  e l d ir e c t iv o  p a r a  a lc a n z a r lo s ) .    
-  O r g a n iz a r  ( e n  d o n d e  e n c ie r r a  t o d o  s o b r e  la  e le c c ió n  d e l p e r s o n a l ) .    
-  C o m u n ic a r  y  m o t iv a r  ( a c c ió n  q u e  s e  v e  c o m o  in ic io s  d e l c o a c h in g ) .    
-  M e d ir  y  e v a lu a r  ( e n  e s t e  p u n t o  é l d a  u n  v a lo r  e s p e c ia l a l d e s e m p e ñ o ) .    
-  D e s a r r o llo  y  f o r m a r  p e r s o n a s  ( a q u í  s e  a p r e c ia  la  f o r m a c ió n  d e  lí d e r e s ) .    

 
L a  t e o r í a  d e  l a s  H a b i l i d a d e s  d e  K a t z  ( 1 9 5 5 )  [ 2 1 ] :  R o b e r t  K a t z  lo g r ó  id e n t if ic a r  t r e s  t ip o s  d e    
h a b ilid a d e s :    
-  H a b ilid a d e s  t é c n ic a s :  r e f e r id a s  a  lo s  c o n o c im ie n t o s  e s p e c ia liz a d o s  e n  u n  á r e a  e s p e c í f ic a  d e    

t r a b a jo ,  lo s  c u a le s  h a n  s id o  o b t e n id o s  m e d ia n t e  e s t u d io s  y / o  p o r  la  e x p e r ie n c ia  a d q u ir id a ,    
a s im is m o  la  h a b ilid a d  d e  a n a liz a r  lo s  p r o b le m a s  m e d ia n t e  t é c n ic a s  y  h e r r a m ie n t a s  d e  e s a    
e s p e c ia lid a d .    

-  H a b ilid a d e s  h u m a n a s :  q u e  s e  d e s a r r o lla  c o n   in t e r a c t u a r  n a t u r a lm e n t e  c o n  la s  p e r s o n a s :    
c o n   je f e s ,  c lie n t e s ,  e m p le a d o s ,  p r o v e e d o r e s ,  c o la b o r a d o r e s ,  a s e s o r e s ,  e t c .  D o n d e   la    
p e r s o n a  d e b e  s a b e r  c o m u n ic a r s e ,   t r a b a ja r  e n  e q u ip o ,  m o t iv a r  a l p e r s o n a l,  c r e a r  u n    
a m b ie n t e  d e  t r a b a jo  a g r a d a b le ,  s o lu c ió n  d e  c o n f lic t o s .    

-  H a b ilid a d e s  c o n c e p t u a le s :  e l d ir e c t iv o  d e b e  v e r  y  e n t e n d e r  a  la  e m p r e s a  c o m o  u n  t o d o ,    
t a m b ié n  s e  d e b e  r a z o n a r  y  t r a b a ja r  c o n  s it u a c io n e s  c o m p lic a d a s  e  in d e t e r m in a d a s ,  d o n d e    
s e  d e b e  d a r  e n t e n d im ie n t o  a  la s  r e la c io n e s  e n t r e  t o d a s  la s  p ie z a s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

 
R o b e r t  K a t z  ( 1 9 5 5 )  t r a t a  d e  e x p lic a r  q u e  s o n  y  q u e  h a c e n  lo s  d ir e c t iv o s  d e n t r o  la s  e m p r e s a s    
s ie n d o  e s t a s  la  b a s e  d e  la s  t e o r í a s  d e  h a b ilid a d e s ,  c r it e r i o  e n  la  q u e  c o in c id e  la  a u t o r a .    

 
 L a  t e o r í a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  d e  M a d r i g a l  ( 2 0 0 9 )  [ 2 2 ] :  B e r t a  M a d r ig a l p la n t e a  la    
t e o r í a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e x p lic a n d o  c ó m o  s e  d e b e  c la s if ic a r  d ic h a s  h a b ilid a d e s  e n    
la  d ir e c c ió n ,  a s im is m o  e lla  a f ir m a  r o m p e r  lo s  p a r a d ig m a s  d e  D r u c k e r  y  E in s t e in  a s e v e r a n d o    
q u e  la s  h a b ilid a d e s  e n  e s t o s  t ie m p o s  s o n  e n s e ñ a d o s  m e d ia n t e  c u r s o s ,  t a lle r e s ,  m a e s t r í a s ,    
d o c t o r a d o s  e s p e c ia liz a d o s  e n  e l á r e a ,  e n  r e s u m e n ,   la s  h a b ilid a d e s  s o n  c u lt iv a d a s  y    
e d u c a d a s .  E s t a s  s o n  d iv id id a s  e n :    
-  H a b ilid a d e s  c o n c e p t u a le s  e n  la  o r g a n iz a c ió n :  s e  c a r a c t e r iz a  p o r  v e r  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o    

u n  t o d o ,  p r o m u e v e  e l a n á lis is ,  la  p r e d ic c ió n  y  la  p la n if ic a c ió n ,  q u e  c o n lle v a  a  v e r  t o d o  e n  u n    
c o n t e x t o  g e n e r a l.    

-  H a b ilid a d e s  t é c n ic a s  y  p r o f e s io n a le s :  e s t a s  h a b ilid a d e s  g u a r d a n  r e la c ió n  c o n  la  c a p a c id a d    
q u e   t ie n e n   lo s  d ir e c t iv o s  p a r a  g a n a r  a   f a v o r  s u y o  o  p a r a  s u  p e r s o n a l b a jo  s u    
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r e s p o n s a b ilid a d   lo s  r e c u r s o s  y  r e la c io n e s  q u e  s o n  n e c e s a r ia s  p a r a  q u e  p u e d a n  r e a liz a r    
t a r e a s  e s p e c í f ic a s .    

-  H a b ilid a d e s  in t e r p e r s o n a le s :  s e  r e la c io n a n  c o n  la s  a c t iv id a d e s  g r u p a le s ,  la  c o o p e r a c ió n ,  e l   
e s p í r it u  d e  c o la b o r a c ió n  y  s o b r e  t o d o  la  c o r t e s í a  p a r a  q u e  p u e d a n  r e s o lv e r  lo s  p r o b le m a s  o    
la  n e c e s id a d  q u e  s e  p r e s e n t e  d e n t r o  d e l p e r s o n a l,  s o n  n e c e s a r ia s  p a r a  o b t e n e r  o b je t iv o s    
c o m u n e s  d e n t r o  d e  la  e m p r e s a .    

-  H a b ilid a d e s  s o c ia le s :  s e  d a n  e n  e l in t e r c a m b io  d e  v iv e n c ia s  o  e x p e r ie n c ia s  d e l d í a  a  d í a    
e n t r e  u n o  y  lo s  d e m á s  y  v ic e v e r s a .    

-  M e g a h a b ilid a d e s :  s o n  la s  q u e  e n c ie r r a n  a  t o d a s  la s  h a b ilid a d e s  q u e  h a n  s id o  m e n c io n a d a s    
a n t e r io r m e n t e  d e  f o r m a  t a n g ib le  e  in t a n g ib le ,  a s í  c o m o  t a m b ié n :  v is ió n  d e  f u t u r o ,  d o m in io  d e    
lo s  c a m b io s ,  d is e ñ o  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  a p r e n d iz a je  a n t ic ip a d o ,   in ic ia t iv a ,  d o m in io  d e  la    
in d e p e n d e n c ia ,  a lt o s  n iv e le s  d e  in t e g r id a d .    

 
 L a  t e o r í a  d e  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  c e n t r a l e s  d e  G r i f f i n  y  V a n  F l e e t  ( 2 0 1 3 )  [ 2 3 ] :  e s t a    
t e o r í a  e x p lic a  s o b r e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  c e n t r a le s ,  d o n d e  lo s  a u t o r e s  e x p r e s a n  q u e ,    
d u r a n t e  m u c h o s  a ñ o s ,  s e  h a n  v e n id o  e x p o n ie n d o  d iv e r s a s   t e o r í a s  s o b r e  h a b ilid a d e s    
d ir e c t iv a s ,  y  s e  a p r e c ia  q u e  n o  e x is t e  u n  c o n s e n s o  u n iv e r s a l d e  la s  m is m a s ,  t a m b ié n  s e  p u d o    
o b s e r v a r  q u e  e s t a s  h a b ilid a d e s   t ie n d e n  a   t e n e r   im p o r t a n c ia  y   f r e c u e n c ia  v a r ia b le    
d e p e n d ie n d o  d e l c o n t e x t o  e n  q u e  s e  e n c u e n t r e n  lo s  d ir e c t iv o s .    

 
A m b o s  a u t o r e s  u b ic a r o n  q u e  la s  t e o r í a s  e s c r it a s  c o in c id e n  m á s  o  m e n o s  e n  la  im p o r t a n c ia    
d e  s ie t e  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s :    
-  H a b ilid a d e s  p a r a  a d m in is t r a r  e l t ie m p o :  e n  f o r m a  g e n e r a l t o d o s  lo s  d ir e c t iv o s  d e b e n  t e n e r    

la s  c a p a c id a d e s  y  h a b ilid a d e s  p a r a  a d m in is t r a r  c o r r e c t a m e n t e  e l t ie m p o ,  d e b e n  t e n e r  la    
h a b ilid a d  p a r a  a d m in is t r a r  a  la  p e r f e c c ió n  s u s  a c t iv id a d e s  p r o g r a m a d a s  a  p e s a r  q u e  e n  e l   
t r a n s c u r s o  d e  s u s  a c t iv id a d e s  s u r ja n  in c o n v e n ie n t e s  o  a lt e r c a d o s .    

-  H a b ilid a d e s   in t e r p e r s o n a le s :   lo s  d ir e c t iv o s  e n  e l q u e h a c e r  d ia r io   in t e r a c t ú a n  m o m e n t o  a    
m o m e n t o  c o n  u n a  c a n t id a d  c o n s id e r a b le  d e  p e r s o n a s  t a n t o  e n   la  e m p r e s a  c o m o  e n  e l   
e x t e r io r ,  d e b e n  d e s a r r o lla r  la  h a b ilid a d  d e  p o d e r  r e la c io n a r s e  y  s o b r e  t o d o  c o m p r e n d e r  a  la s    
p e r s o n a s  o  g r u p o s  c o n  lo s  q u e  t e n g a  q u e  lid ia r ,  p a r a  f in a m e n t e  m o t iv a r lo s  b u s c a n d o  e l   
o b je t iv o  d e  m e jo r a r  e l d e s e m p e ñ o  in d iv id u a l y  g r u p a l.    

-  H a b ilid a d e s  c o n c e p t u a le s :  c o n c u e r d a n  c o n  la  c a p a c id a d  p a r a  c o n o c e r  e l f u n c io n a m ie n t o    
g e n e r a l d e  s u  o r g a n iz a c ió n ,  e l e n t o r n o  la b o r a l,  v e r  a  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  t o d o  d e    
f o r m a  in t e g r a l,  d e s a r r o lla n d o  e l p e n s a m ie n t o  a b s t r a c t o .    
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-  H a b ilid a d e s  p a r a  d ia g n o s t ic a r :  c a p a c id a d  p a r a  r e s p o n d e r  lo  m á s  c o n v e n ie n t e m e n t e  a  u n a    
s it u a c ió n  s e a  b u e n  o  m a la  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

-  H a b ilid a d e s  p a r a   la  c o m u n ic a c ió n :  c a p a c id a d  d e  e x p r e s a r  y   t r a s m it ir  s u s   id e a s ,    
p e n s a m ie n t o s ,  ó r d e n e s  y  s o lu c io n e s ,  p o d e r  e s c u c h a r  a  s u  p e r s o n a l o  c o la b o r a d o r e s .    

-  H a b ilid a d e s  p a r a  t o m a r  d e c is io n e s :  d e f in ir  y  u b ic a r  e f ic ie n t e m e n t e   lo s  p r o b le m a s  y  la s    
o c a s io n e s  p o s it iv a s ,  a s í  c o m o  t a m b ié n  d e b e r á n  s a b e r  t o m a r  d e c is io n e s  c o n  r e s p e c t o  a  lo s    
c u r s o s  d e  a c c ió n  a  s e g u ir  s ie n d o  é s t o s  lo s  m á s  id ó n e o s  p a r a  la  r e s o lu c ió n  d e  p r o b le m a s ,    
c o n  la  f in a lid a d  d e  s u m a r  o p o r t u n id a d e s .    

-  H a b ilid a d e s   t é c n ic a s :  s o n  n e c e s a r ia s  p a r a  c o m p r e n d e r  y  e je c u t a r   t a r e a s  d o n d e  s e    
r e q u ie r e  c o n o c im ie n t o s  e s p e c ia liz a d o s .  L a s  h a b ilid a d e s   t é c n ic a s  e s t á n  e n m a r c a d a s    
d e n t r o  d e  lo s  c o n o c im ie n t o s  s o b r e  t e c n o lo g í a ,  f in a n z a s ,  p r o d u c t o s ,  p r o n ó s t ic o s ,  s e r v ic io s ,    
t o m a  d e  d e c is io n e s ,  c o n t a b ilid a d ,  p la n e a c ió n  y  e l n e g o c io  p r o p ia m e n t e  d ic h o .    

 
1 . 1 . 3  P r o p i e d a d e s  q u e  p a r t i c u l a r i z a n  l a s  H a b i l i d a d e s  D i r e c t i v a s     

 
P a r a  u n  m e jo r  e n t e n d im ie n t o  d e l t é r m in o  “ h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ” ,  W h e t t e n  y  C a m e r o n  ( 2 0 1 1 )    
c it a d o  p o r  A s c ó n  V iila ,  G a r c í a  G o n z á le z  y  P e d r a z a  D u b e r n a l  [ 2 4 ]  e s t a b le c e n  c in c o    
p r o p ie d a d e s  q u e  la s  p a r t ic u la r iz a n :    
-  s o n  c o n d u c t u a le s ;  n o  s o n  a t r ib u t o s  d e   la  p e r s o n a lid a d  o   t e n d e n c ia s  d e  e s t ilo .  L a s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  c o n s is t e n  e n  c o n ju n t o s  id e n t if ic a b le s  d e  a c c io n e s  q u e  lo s  in d iv id u o s    
lle v a n  a  c a b o  y  q u e  c o n d u c e n  a  c ie r t o s  r e s u lt a d o s .  L a s  h a b ilid a d e s  p u e d e n  s e r  o b s e r v a d a s    
p o r  o t r o s ,  a  d if e r e n c ia  d e   lo s  a t r ib u t o s  q u e  s o n  p u r a m e n t e  m e n t a le s  o   f ijo s  e n   la    
p e r s o n a lid a d .  N o  o b s t a n t e ,  e n   t a n t o  q u e   lo s   in d iv id u o s  c o n  d if e r e n t e s  e s t ilo s  y    
p e r s o n a lid a d e s  a p lic a n  s u s  h a b ilid a d e s  d e  m a n e r a  d if e r e n t e ,  e x is t e  u n  g r u p o  c e n t r a l d e    
a t r ib u t o s  e n  e l d e s e m p e ñ o  e f ic a z  q u e  s o n  c o m u n e s  a  t r a v é s  d e  t o d a  u n a  g a m a  d e    
d if e r e n c ia s  in d iv id u a le s .    

-  s o n  c o n t r o la b le s .  E l d e s e m p e ñ o  d e  e s t o s  c o m p o r t a m ie n t o s  s e  e n c u e n t r a  b a jo  c o n t r o l d e l   
in d iv id u o ,  e l c u a l  la s  p u e d e  d e m o s t r a r ,  p r a c t ic a r ,  m e jo r a r  o   lim it a r .  E s  c ie r t o  q u e   la s    
h a b ilid a d e s  p u e d e n  im p lic a r  a  o t r a s  p e r s o n a s  y  q u e  r e q u ie r e n  d e  t r a b a jo  c o g n o s c it iv o ,  p e r o    
s o n  c o m p o r t a m ie n t o s  q u e  la  g e n t e  p u e d e  c o n t r o la r  p o r  s í  m is m a .    

-  p u e d e n  s e r  d e s a r r o lla d a s .  E s  p o s ib le  m e jo r a r  e l d e s e m p e ñ o .  A  d if e r e n c ia  d e l c o c ie n t e    
in t e le c t u a l ( c i)  o  d e  c ie r t o s  a t r ib u t o s  d e  la  p e r s o n a lid a d  o  d e l t e m p e r a m e n t o ,  lo s  c u a le s    
p e r m a n e c e n  r e la t iv a m e n t e  c o n s t a n t e s  a  lo  la r g o  d e  la  v id a ,  lo s  in d iv id u o s  p u e d e n  m e jo r a r    
s u  c o m p e t e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o  d e  h a b ilid a d e s  p o r  m e d io  d e   la  p r á c t ic a  y   la    
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r e t r o a lim e n t a c ió n .  L o s  in d iv id u o s  p u e d e n  p r o g r e s a r  d e  m e n o r  a  m a y o r  c o m p e t e n c ia  e n  la s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .    

-  p u e d e  c o n s id e r a r s e  q u e  e s t á n   in t e r r e l a c io n a d a s  y  s e  t r a s la p a n .  E s  d if í c il d e m o s t r a r  u n a    
s o la  h a b ilid a d  a is la d a  d e  la s  d e m á s .  L a s  h a b ilid a d e s  n o  s o n  c o m p o r t a m ie n t o s  s im p lis t a s  y    
r e p e t it iv o s ,  s in o  c o n ju n t o s   in t e g r a d o s  d e  r e s p u e s t a s  c o m p le ja s .  L o s  d ir e c t iv o s  e f ic a c e s    
d e s a r r o lla n  u n  c o n ju n t o  d e  h a b ilid a d e s  q u e  s e  s u p e r p o n e n  y  s e  a p o y a n  u n a s  a  o t r a s ,  y  q u e    
p e r m it e n  f le x ib ilid a d  e n  e l m a n e jo  d e  s it u a c io n e s  d iv e r s a s .    

-  a  v e c e s  s o n  c o n t r a d ic t o r ia s  y  p a r a d ó jic a s .  P o r  e je m p lo ,  n o  t o d a s  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    
f u n d a m e n t a le s  t ie n e n  u n a  o r ie n t a c ió n  s u a v e  y  h u m a n is t a ,  n i t o d a s  s o n  im p u ls o r a s  y  m a r c a n    
u n a  d ir e c c ió n .  N o  e s t á n  o r ie n t a d a s  e x c lu s iv a m e n t e  h a c ia  e l t r a b a jo  e n  e q u ip o  o  h a c ia  la s    
r e la c io n e s  in t e r p e r s o n a le s ,  n i e x c lu s iv a m e n t e  h a c ia  e l in d iv id u a lis m o  o  e l c a r á c t e r  t é c n ic o .    
L o s  d ir e c t iv o s  m á s  e f ic a c e s  s u e le n  p o s e e r  u n a  v a r ie d a d  d e  h a b ilid a d e s ,  y  a lg u n a s  d e  e lla s    
p a r e c e n  in c o m p a t ib le s .    

 
L o s  d ir e c t iv o s  m á s  e f ic a c e s  s o n  t a n t o  p a r t ic ip a t iv o s  c o m o  m u y  im p u ls o r e s ,  t a n t o  a le n t a d o r e s    
c o m o  c o m p e t it iv o s .  T a m b ié n  d e b e n  p o s e e r  la  c a p a c id a d  d e  s e r  f le x ib le s  y  c r e a t iv o s ,  y  a l   
m is m o  t ie m p o  c o n t r o la d o s ,  e s t a b le s  y  r a c io n a le s  [ 2 5 ] .    

 
P a r a  K a t z  ( 1 9 7 4 ) ,  c it a d o  p o r  C o d in a  J im é n e z  ( 2 0 1 4 )  [ 2 6 ] ,  e s t a b le c e  c o m o  h a b ilid a d e s    
d ir e c t iv a s  b á s ic a s   in d is p e n s a b le s   la  p o s e s ió n  d e  d e s t r e z a s   t é c n ic a s ,  c o n c e p t u a le s  y    
h u m a n a s :    
-  L a  d e s t r e z a  t é c n ic a ,  c o m o  c a p a c id a d  d e  u t iliz a r  la s  h e r r a m ie n t a s ,  p r o c e d im ie n t o s  y  t é c n ic a s    

d e  u n a  d is c ip lin a  e s p e c ia liz a d a ,  c o m o  n e c e s it a n  e l in g e n ie r o  o  e l m é d ic o ,  p a r a  e f e c t u a r  lo    
q u e  lla m a  " m e c á n ic a  d e  s u  t r a b a jo " .    

-  L a  d e s t r e z a  h u m a n a ,  c o m o  c a p a c id a d  d e  t r a b a ja r  c o n  o t r a s  p e r s o n a s ,  c o m o  in d iv id u o s  o    
c o m o  g r u p o s ,  y  d e  e n t e n d e r lo s  y  m o t iv a r lo s .    

-  L a  d e s t r e z a  c o n c e p t u a l,  c o m o  c a p a c id a d  m e n t a l d e  c o o r d in a r  e  in t e g r a r  t o d o s  lo s  in t e r e s e s    
d e  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  t o d o .    

 
S e g ú n  S u t e v s k i  ( 2 0 0 9 )   la s  d e s t r e z a s   t é c n ic a s  s o n   lo s  c o n o c im ie n t o s  y  c a p a c id a d e s    
in d is p e n s a b le s  q u e  n e c e s it a  e l g e r e n t e  p a r a  d e s e m p e ñ a r  c o r r e c t a m e n t e   la s   f u n c io n e s    
in h e r e n t e s  a  s u  c a r g o .  L a s  h a b ilid a d e s  t é c n ic a s  s o n  m á s  im p o r t a n t e s  p a r a  lo s  g e r e n t e s  d e    
p r im e r  n iv e l;  e n  u n a  je r a r q u í a  d e  a b a jo  h a c ia  a r r ib a ,  la s  d e s t r e z a s  t é c n ic a s  v a n  p e r d ie n d o  s u    
im p o r t a n c ia  [ 2 7 ] .    
-  D e s t r e z a s  c o n c e p t u a le s :  c o n o c im ie n t o  o  h a b ilid a d  d e  u n  g e r e n t e  p a r a  u n  c o n o c im ie n t o  m á s    

a b s t r a c t o ,   lo  q u e  s ig n if ic a  q u e  p u e d e  v e r  f á c ilm e n t e  e l t o d o  a  t r a v é s  d e l a n á lis is  y    
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d ia g n ó s t ic o  d e  d if e r e n t e s  e s t a d o s ;  d e  e s t a  m a n e r a  p u e d e n  p r e d e c ir  e l f u t u r o  d e l n e g o c io .    
E s t e  t ip o  d e  d e s t r e z a s  s o n  v it a le s  p a r a  lo s  a lt o s  d ir e c t iv o s ,  a  m e d id a  q u e  s e  p a s a  d e  la    
p a r t e  in f e r io r  d e  la  je r a r q u í a  g e r e n c ia l a  la  c im a ,  s u  im p o r t a n c ia  a u m e n t a r á  [ 2 6 ] .    

-  D e s t r e z a s  h u m a n a s :  c o n o c im ie n t o  y  h a b ilid a d  d e  u n  g e r e n t e  p a r a  t r a b a ja r  c o n  la  g e n t e .    
U n a  d e  la s  t a r e a s  d e  g e s t ió n  m á s  im p o r t a n t e s  e s  t r a b a ja r  c o n  p e r s o n a s ;  e s t a s  d e s t r e z a s    
p e r m it e n  a   lo s  g e r e n t e s  c o n v e r t ir s e  e n   lí d e r e s  y  m o t iv a r  a   lo s  e m p le a d o s  p a r a   lo g r a r    
m e jo r e s  r e s u lt a d o s ,  a d e m á s  le s  a y u d a r á  a  h a c e r  u n  u s o  m á s  e f ic a z  d e l p o t e n c ia l h u m a n o    
e n  la  e m p r e s a .  S e  c o n s id e r a n  la s  h a b ilid a d e s  m á s  im p o r t a n t e s  p a r a  lo s  d ir e c t iv o s  y  s o n    
r e q u e r id a s  e n  t o d o s  lo s  n iv e le s  je r á r q u ic o s  d e  la  e m p r e s a  [ 2 6 ] .    

 
N in g u n a  d e  la s  h a b ilid a d e s  m e n c io n a d a s  t ie n e  c a r á c t e r  e x c lu y e n t e .  T o d a s  s o n  n e c e s a r ia s    
p a r a  la  la b o r  d e  u n  b u e n  d ir e c t iv o  y  t o d a s  ú t ile s  p a r a  c o n d u c ir le  h a c ia  e l é x it o .  L a  o r ie n t a c ió n    
d e  s u  t r a b a jo  m a r c a r á ,   ju n t o  c o n  s u  p o s ic ió n  e n   la  e m p r e s a ,  c u á le s  s o n   la s  q u e  d e b e    
p r io r iz a r  e n  c a d a  m o m e n t o .    

 
A l r e s p e c t o ,  la  a u t o r a  c o n s id e r a  q u e  s i b ie n  s o n  n e c e s a r ia s  p a r a  e l d ir e c t iv o ,  t a m b ié n  lo  s o n    
p a r a  q u e  t o d o s   lo s   in t e g r a n t e s  d e   la  o r g a n iz a c ió n   ig u a lm e n t e  a p r e n d a n  a  c u lt iv a r  e s t a s    
h a b ilid a d e s ,  lo  q u e  p e r m it ir á  e l c u m p lim ie n t o  e x it o s o  d e  lo s  o b je t iv o  d e  la  e m p r e s a .    

 
1 . 1 . 4  C l a s i f i c a c i ó n  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s .    

 
D e r iv a d o  d e  n u m e r o s a s   in v e s t ig a c io n e s ,  s e  h a n   id e n t if ic a d o ,  u n a  a m p lia  c a n t id a d  d e    
h a b ilid a d e s  q u e  s e  d e b e n  p o s e e r  p a r a  lle v a r  a  c a b o ,  la  c a d a  v e z  m á s  c o m p le ja  t a r e a  d e    
d ir ig ir  u n a  o r g a n iz a c ió n .  A  p e s a r  d e  e llo ,  n o  s e  h a  p o d id o  lle g a r  a  u n  c o n s e n s o  u n iv e r s a l q u e    
d e t e r m in e  u n  c o n ju n t o  d e  h a b ilid a d e s  c o n c r e t o ,  q u e  g a r a n t ic e   la  e f ic a c ia  e n   t o d a    
o r g a n iz a c ió n ,  y a  q u e  a lg u n a s  v e c e s  e s  c o m p lic a d o  e l d if e r e n c ia r la s  [ 2 8 ] .    

 
D ic h o ,  lo  a n t e r io r ,  s e  m u e s t r a  la  c la s if ic a c io n  s e g ú n  d iv e r s o s  a u t o r e s :    

 
A r g o lla  y  V a n  L ill ( 2 0 1 3 )  p r o p o n e  u n a  c o m b in a c ió n  d e  t r e s  c o n ju n t o s  d e  h a b ilid a d e s :    
p s ic o ló g ic a ,   in t e r p e r s o n a l y  t é c n ic a ,  p o r  o t r a  p a r t e  M o s le y ,  M e g g is o n  y  P ie t r i  ( 2 0 0 5 )   la s    
e s t r u c t u r a  e n  t r e s  s u b n iv e le s :   s u p e r v is ió n ,  in t e r m e d ia  y  a lt a  d ir e c c ió n ,  y  W e t t e n  y  C a m e r o n    
( 2 0 1 1 )  c a t e g o r iz a   la s  h a b ilid a d e s  e n  p e r s o n a le s ,   in t e r p e r s o n a le s ,  g r u p a le s  y  h a b ilid a d e s    
e s p e c í f ic a s  d e  c o m u n ic a c ió n  [ 1 0 ] .    

 
G r if f in  y  V a n  F le e t  ( 2 0 1 3 )  r e a liz a n  u n a  p r o p u e s t a  b a s a d a  e n  s ie t e  h a b ilid a d e s  c e n t r a le s :    
h a b ilid a d e s  t é c n ic a s ,   in t e r p e r s o n a le s ,  c o n c e p t u a le s ,  d e  d ia g n ó s t ic o ,  d e  c o m u n ic a c ió n ,  d e    
t o m a  d e  d e c is io n e s  y  d e  g e s t ió n  d e l t ie m p o  [ 1 0 ] .    
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D e s p u é s  d e  h a b e r  r e v is a d o   lo s  d if e r e n t e s  p u n t o s  d e  v is t a s  d e   lo s  a u t o r e s  m e n c io n a d o s    
r e s p e c t o  a l t e m a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  s e  c o n s id e r a  q u e  la  c la s if ic a c ió n  q u e  p r e s e n t a    
C o d in a  J im é n e z  e n  s u  lib r o  “ H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ” ,  e s  la  m á s  a c e r t a d a  a  la  in v e s t ig a c ió n ,    
la s  q u e  a  c o n t in u a c ió n  s e  e n lis t a n ,  y  p o r  s u  im p o r t a n c ia  p a r a  la  m is m a  s e  p r o f u n d iz a  e n  c a d a    
u n a  d e  e lla s :    

 
-  D i r e c c i ó n  o  e n f o q u e  e s t r a t é g i c o :  p a r a  d e s a r r o lla r   é s t a  h a b ilid a d  e l d ir e c t iv o  d e b e  s e r    

c a p a z  d e  p r e v e r  y  a n t ic ip a r s e  a   la s   t e n d e n c ia s  p r in c ip a le s  d e l e n t o r n o  ( t e c n o lo g í a s ,    
m e r c a d o s ,  c o m p e t id o r e s ,  d e m a n d a s  d e  c lie n t e s ,  c o m p o r t a m ie n t o  d e   la  e c o n o m í a ,  e n t r e    
o t r o s )  q u e  p u e d e n  c o n s t it u ir  o p o r t u n id a d e s  o  a m e n a z a s  p a r a  la  a c t iv id a d  q u e  d ir ig e ;  r e a liz a r    
u n  d ia g n ó s t ic o  c e r t e r o  d e   la s  f o r t a le z a s  y  d e b ilid a d e s  d e  s u  á r e a  e n  c a d a  u n o  d e   lo s    
f a c t o r e s  c r í t ic o s  d e  é x it o ( F C E )  c o n   r e s p e c t o  a  s u  c o m p e t e n c ia ,  d e t e r m in a n d o   la s    
" c o m p e t e n c ia s  d is t in t iv a s "  e n  la s  q u e  d e b e r á  b a s a r  s u  e s t r a t e g ia ,  c o n d u c ir  e l p r o c e s o  d e    
d e f in ic ió n  d e  la  m is ió n  y  d e  lo s  v a lo r e s  c o r p o r a t iv o s ,  q u e  d e b e r á n  id e n t if ic a r  a  s u  e m p r e s a ;    
f o r m u la c i ó n  d e  la  v is ió n  a  la  q u e  a s p ir a ;  s a b e r  c o n d u c ir  e l p r o c e s o  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e    
lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s ,  la s  e s t r a t e g ia s  p a r a  a lc a n z a r lo s  y  lo s  p la n e s  d e  a c c ió n  d o n d e  s e    
c o n c r e t e n :  e l q u é ,  q u ié n e s ,  c u á n d o  y  c ó m o ,  d e  la s  c o s a s  q u e  d e b e n  h a c e r s e  [ 1 5 ] .    

 
-  C o m u n i c a c i o n e s  i n t e r p e r s o n a l e s :  e l d ir e c t iv o  d e b e  c o n o c e r  la s  le y e s ,  p r in c ip io s  y  p a r t e s    

c o m p o n e n t e s  d e l p r o c e s o  d e  c o m u n ic a c ió n ,   id e n t if ic a r   la s  c a r a c t e r í s t ic a s ,  d is p o s ic ió n  y    
p o s ib ilid a d e s  d e l r e c e p t o r ,  f o r m u la r  a d e c u a d a m e n t e  e l m e n s a je  p a r a  q u e  r e s u lt e  e f e c t iv o ,    
s a b e r  e s c u c h a r ,  u t iliz a r  a d e c u a d a m e n t e   la  r e t r o a lim e n t a c ió n  y  s a b e r  c ó m o  c o m u n ic a r s e    
c o n  d if e r e n t e s  t ip o s  d e  r e c e p t o r e s ,  e n t r e  o t r o s  a s p e c t o s  [ 1 5 ] .    

 
L a  c o m u n ic a c ió n  e s  u n a  h e r r a m ie n t a  in d is p e n s a b le  e n  la  e s f e r a  d e  la  d ir e c c ió n  ,  a c e r a  d e    
e s t e  t e m a ,  C o d in a  J im é n e z  ( 2 0 1 4 )  r e f ie r e  ‹ ‹ L o s  e s p e c ia lis t a s  c o in c id e n  e n  a f ir m a r  q u e ,  d e    
t o d a s  la s  h a b ilid a d e s  q u e  d e b e  t e n e r  u n  d ir e c t iv o ,  p r o b la b le m e n t e  la  m á s  im p o r t a n t e  s e a    
la  d e  la s  c o m u n ic a c io n e s  in t e r p e r s o n a le s › › ;  y  e s  q u e  la  c o m u n ic a c ió n ,  y a  s e a  d e n t r o  d e  la    
o r g a n iz a c ió n  c o m o  f u e r a  d e  e lla ,  c o n lle v a  n e c e s a r ia m e n t e  a   la  p u e s t a  e n  c o m ú n  d e    
p r ó p o s it o s ,  o b je t iv o s ,  m é t o d o s ,  p r o c e s o s ,  a c c io n e s  y  r e s u lt a d o s  d e  c a r á c t e r  c o le c t iv o  [ 2 9 ] .    

 
-  E s t r a t e g i a s  y  t é c n i c a s  d e  n e g o c i a c i ó n :   la s  h a b ilid a d e s  d e  n e g o c ia c ió n   le  p e r m it e n  a l   

d ir e c t iv o  o b t e n e r  lo s  m e jo r e s  r e s u lt a d o s ,  t a n t o  e n  s u s  r e la c io n e s  e  in t e r c a m b io  c o n  f a c t o r e s    
d e l e n t o r n o  ( c lie n t e s ,  p r o v e e d o r e s ,  in s t it u c io n e s  b a n c a r ia s )  c o m o  in t e r n a m e n t e ,  d e n t r o  d e  la    
o r g a n iz a c ió n  [ 1 5 ] .    
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L a  n e g o c ia c ió n  e s  u n  p r o c e s o  c o m u n ic a t iv o  d e  d o b le  v í a ,  q u e  s e  in s t a u r a  e n t r e  u n  s u je t o    
y  u n a  c o n t r a p a r t e ,  c a d a  c u a l c o n  in t e r e s e s  c o m u n e s  y  c o n t r a p u e s t o s ,  p e r o  q u e  d e s e a n    
lle g a r  a  u n  a c u e r d o  [ 3 0 ] .    

 
E s  u n a  d e  la s  h a b ilid a d e s  q u e  h a  c o b r a d o  g r a n  im p o r t a n c ia  e n  la  a c t u a lid a d  d e l m u n d o    
e m p r e s a r ia l,  p o r q u e  e s t á  c o n t in u a m e n t e  p r e s e n t e  e n  la  g e s t ió n  c o t id ia n a  d e  lo s  g e r e n t e s ;    
s in  e m b a r g o ,  e s  p r e c is o  a c la r a r  q u e  a  p e s a r  d e  s e r  d e  a p lic a c ió n  r e c u r r e n t e  n o  e s  u n a    
t a r e a  f á c il y  p a r a  m u c h o s  r e s u lt a ,  in c lu s o ,  u n  p r o c e s o  d if í c il d e  a d e la n t a r .  L a  s u g e r e n c ia    
d e  lo s  e x p e r t o s  e s  q u e  lo s  g e r e n t e s  m o d e r n o s  s e  e n t r e n e n  y  c a p a c it e n  p a r a  lle v a r  a  c a b o    
n e g o c ia c io n e s  e f e c t iv a s  [ 3 1 ] .    

 
-  M a n e j o  d e  c o n f l i c t o s :  d e b e n  p r o p o r c io n a r le  a l d ir e c t iv o  l a s  p o s ib ilid a d e s  d e  c o n v e r t ir  la s    

s it u a c io n e s  d e  c o n f lic t o  e n  o p o r t u n id a d e s ,  p a r a  m e jo r a r   lo s  p r o c e s o s  d e  t r a b a jo  y   la s    
r e la c io n e s  e n t r e  d if e r e n t e s  u n id a d e s  o r g a n iz a t iv a s ,  g r u p o s  e  in d iv id u o s  [ 1 5 ] .    

 
S o n  d iv e r s o s   lo s  p e n s a m ie n t o s ,  p e r s o n a lid a d e s ,  n iv e le s  e d u c a t iv o s ,  s o c ia le s  y    
e c o n ó m ic o s  q u e  c o n v e r g e n  e n  u n a  e m p r e s a ;  a s í  t a m b ié n  lo  s o n  la s  m e t a s  y  o b je t iv o s  q u e    
c a d a  u n o  s e  p r o p o n e  y  q u e  e n  o c a s io n e s  p u e d e n  g e n e r a r  c o n f lic t o s  q u e  r e p e r c u t e n ,    
n e g a t iv a m e n t e ,  e n  e l a m b ie n t e  la b o r a l.    

 
E s t o s  e v e n t o s  d e  c h o q u e  p o r  in t e r e s e s  y  r a s g o s  d e  p e r s o n a lid a d ,  c u lt u r a  o  f o r m a c ió n ,    
p o n e n  a  p r u e b a  u n a  d e  la s  h a b ilid a d e s  m á s  im p o r t a n t e s  q u e  d e b e  t e n e r  u n  g e r e n t e :  la    
c a p a c id a d  p a r a  m a n e ja r  lo s  c o n f lic t o s  y  e n  e s t e  s e n t id o ,  d e b e  a s im ila r  y  a p lic a r  – s e g ú n    
lo s  e x p e r t o s –  c in c o  c o n d u c t a s  b á s ic a s :    

 
  D e t e r m in a r  d e  q u é  í n d o le  e s  e l c o n f lic t o :  e s t o  e s ,  q u e  id e n t if iq u e  c u á l e s  e l o r ig e n  d e l   

c o n f lic t o ,  la  r a z ó n  d e  s u  e x is t e n c ia  y  s i e s  d e  t ip o  p e r s o n a l o  la b o r a l;  t a m b ié n  e s  p r e c is o    
q u e  d e t e r m in e  e l a lc a n c e  y  la s  r e p e r c u s io n e s  d e l c o n f lic t o :  s i e s  f u n c io n a l o  s i p o r  e l   
c o n t r a r io ,  e s  p e r ju d ic ia l p a r a  la  o r g a n iz a c ió n .    

 
  D e t e r m in a r  la  im p o r t a n c ia  d e l p r o b le m a :  e l g e r e n t e  n o  d e b e  d e s g a s t a r s e  e n  c o n f lic t o s    

s in   im p o r t a n c ia  n i t r iv ia le s ,  t a m p o c o  e n  p e le a s  d e  c o m p a ñ e r o s ,  y  m u c h o  m e n o s  e n    
p r o b le m a s  q u e  r e s u lt a n  in m a n e ja b le s ,  t a m p o c o  e n  c o n f lic t o s  d e  í n d o le  p e r s o n a l;  s ó lo    
d e b e  in t e r v e n ir  e n  a q u e llo s  q u e  r e q u ie r e n  d e  a t e n c ió n  p o r q u e  in f lu y e n  e n  e l a d e c u a d o    
f u n c io n a m ie n t o  d e  la s  a c t iv id a d e s  la b o r a le s .    

 
  E v a lu a r  a   la s  p e r s o n a s   in v o lu c r a d a s :   lo s  g e r e n t e s  d e b e n  a n a liz a r   lo s  a c t o r e s  q u e    

in t e r v i e n e n  d ir e c t a m e n t e  e n   lo s  c o n f lic t o s ,  c o n  m ir a s  a  d e t e r m in a r  q u é   in t e r e s e s  o    
p r e o c u p a c io n e s  t ie n e  c a d a  c u a l,  p o r  q u é  lo  h a c e n ,  lo s  r a s g o s  d e  s u s  p e r s o n a lid a d e s ,    
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s e n t im ie n t o s  y  r e c u r s o s .  E s t o s  d a t o s  p e r m it e n  q u e  lo s  g e r e n t e s  v e a n ,  o b je t iv a m e n t e ,  la    
s it u a c ió n  y  p u e d a n  e v a lu a r la .    

 
  E v a lu a r   la  s o lu c ió n  a d e c u a d a :   lo s  g e r e n t e s  p u e d e n  v a le r s e  d e  c in c o  m é t o d o s  p a r a    

m a n e ja r  lo s  c o n f lic t o s .    
 

  E v it a c ió n ,  q u e  c o n s is t e  e n  a p a r t a r s e  o  s u p r im ir  e l c o n f lic t o  y  s e  a p lic a  c u a n d o   lo s    
p r o b le m a s  s o n  t r iv ia le s  y  n o  m e r e c e n  d e  e s p e c ia l a t e n c ió n .    

 
  A c e p t a c ió n ,  c o n s is t e  e n  d a r  p r io r id a d  a  lo s  in t e r e s e s  d e  lo s  in v o lu c r a d o s ,  p o r  e n c im a  d e    

lo s  p r o p io s  e s t e  m é t o d o  s e  u t iliz a  s o b r e  t o d o ,  c u a n d o  e l t e m a  e n  d is p u t a  n o  e s  r e le v a n t e .    
 

  F u e r z a ,  f u n c io n a  p a r a  d a r  s o lu c io n e s  r á p id a s  a  a s u n t o s   im p o r t a n t e s  e n   lo s  q u e  h a y    
t o m a r  m e d id a s  a  f a v o r  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  a lg u n a s  s o n  la  a p lic a c ió n  d e  s a n c io n e s    

 
  C o n c e s io n e s ,  m é t o d o  m e d ia n t e  e l c u a l,  c a d a  p a r t e  e n  c o n f lic t o  c e d e  e n  p r o  d e   la    

s o lu c ió n ,  e s  id e a l s o b r e  t o d o  p a r a  la s  p a r t e s  q u e  t ie n e n  e l m is m o  g r a d o  d e  p o d e r ,  o    
c u a n d o  e s  n e c e s a r ia  la  p u e s t a  e n  m a r c h a  d e  a c c io n e s  m e d ia d o r a s  in m e d ia t a s .    

 
  C o la b o r a c ió n ,  e s  e l m é t o d o  e l m á s  e q u it a t iv o ,  p u e s  t o d o s  b u s c a n  la  m e jo r  o p c ió n  p a r a    

r e s o lv e r   lo s  c o n f lic t o s .  S e  u s a  p a r a  d a r  s o lu c ió n  a  p r o b le m a s  q u e  n o  r e q u ie r e n    
in m e d ia t e z  y  c u y a  r e le v a n c ia  e s  t a l,  q u e  n o  p u e d e  h a b e r  lu g a r  a  c o n c e s io n e s .    

 
  C a lm a r  la s  e m o c io n e s :  lo s  g e r e n t e s  d e b e n  s e r  a g e n t e s  m e d ia d o r e s  e n  e l t e m a  e m o c io n a l,    

p u e s  e n  t ie m p o s  d e  c o n f lic t o ,   lo s  s e n t im ie n t o s  y   la s  r e a c c io n e s  e q u iv o c a d a s   ju e g a n    
“ m a la s  p a s a d a s ” ;  p o r  e llo ,  a n t e s  d e  b u s c a r  c u a lq u ie r  s o lu c ió n ,  e s  p r e c is o  e n t r a r  a  c a lm a r    
lo s  á n im o s  y  lo g r a r  u n  a m b ie n t e  c o r d ia l.    

 
-  T r a b a j o  e n  e q u i p o :  d e b e  p e r m it ir le  lo g r a r  q u e  la s  d e c is io n e s  s e  a d o p t e n  c o n s id e r a n d o  lo s    

d if e r e n t e s  f a c t o r e s  n e c e s a r io s ,  q u e  c a d a  in t e g r a n t e  d e  s u  e q u ip o  s e a  c a p a z  d e  p o n e r  p o r    
e n c im a  d e  s u s  p o s ic io n e s  e  in t e r e s e s  p a r t ic u la r e s  o  f u n c io n a le s  lo s  d e  t o d a  la  o r g a n iz a c ió n .    

 
E l t r a b a jo  e n  e q u ip o  e s  la  c a p a c id a d  d e  u n  g r u p o  d e  p e r s o n a s  p a r a  r e a liz a r  a c t iv id a d e s    
c o n ju n t a m e n t e  e n  a r m o n í a  a  f in  d e  a lc a n z a r  u n a  s e r ie  d e  o b je t iv o s  c o m u n e s ,  e n  e l e q u ip o    
e x is t e  u n a  c o n f ia n z a  m u t u a  e n t r e  la s  p e r s o n a s  e n  lo  r e la c io n a d o  a l t r a b a jo  y  a l e s t u d io    
( C o v e y ,  2 0 0 3 ) .  L a s  d e c is io n e s  s e  t o m a n  e n  f o r m a  c o n ju n t a ,  e l g r u p o  s e  s o lid a r iz a  c o n  la s    
n e c e s id a d e s  m u t u a s ,  s e  d is t r ib u y e   la  r e s p o n s a b ilid a d  y  s e  c o m p a r t e  e l p o d e r .  L a    
d if e r e n c ia  e n t r e  g r u p o  y  e q u ip o  e s  o b v ia  c u a n d o  s e  r e f ie r e n  a  c a s o s  e x t r e m o s ,  p u e s  n o    
d e c im o s  u n  g r u p o  d e  f u t b o l,  n i u n  e q u ip o  d e  v e c in o s ;  s in  e m b a r g o ,  la  lí n e a  d iv is o r ia  n o  e s    
lo  b a s t a n t e  p r e c is a .  E s  im p o r t a n t e  id e n t if ic a r  q u e  e n  u n  e q u ip o  d e  t r a b a jo  s e  p r e s e n t a n    
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m a y o r e s  e x ig e n c ia s  p a r a  s u s  m ie m b r o s  e n  c u a n t o  a   la  f o r m a  e n  q u e  s e   in v o lu c r a n    
a f e c t iv a m e n t e  e n  e l d e s a r r o llo  d e  s u s  a c t iv id a d e s  [ 3 2 ] .    

 
-  L i d e r a z g o  y  m o t i v a c i ó n :  s e  in t e g r a n  d o s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e s t r e c h a m e n t e  v in c u la d a s .    

P o r  u n a  p a r t e ,  u n   lid e r a z g o  e f e c t iv o  s e  e x p r e s a ,  e n  ú lt im a   in s t a n c ia ,  e n  e l n iv e l d e    
m o t iv a c ió n  q u e   lo g r e  e l d ir e c t iv o  e n  s u s  s u b o r d in a d o s  p a r a  a lc a n z a r  la  v is ió n ,  m e t a s ,  y    
o b je t iv o s  q u e  s e  h a y a  p r o p u e s t o .  P o r  o t r a  p a r t e ,  p a r a   lo g r a r  m o t iv a r  a   la  g e n t e  e s    
n e c e s a r io ,  e n t r e  o t r a s  c o s a s ,  q u e  e l je f e  s e a  c a p a z  d e  id e n t if ic a r  e  in t e r p r e t a r  lo s  f a c t o r e s    
q u e  p u e d e n  e je r c e r  m á s  in f lu e n c ia  e n  la  m o t iv a c ió n  d e  s u s  s e g u id o r e s .    

 
S e  h a  e n t e n d id o  p o r  lid e r a z g o  c o m o  la  c a p a c id a d  d e  m o v iliz a r  y  e n t u s ia s m a r  a l e q u ip o  d e    
t r a b a jo  e n  t o r n o  a  u n  o b je t iv o ,  a  u n a  c u lt u r a  y  a  u n o s  c o m p o r t a m ie n t o s  d e s e a d o s ,  lo  q u e    
s u p o n e  a l lí d e r  e l c o n o c im ie n t o  d e l g r u p o .    

 
E l lid e r a z g o  n o  e s  d o m in a c ió n ,  s in o  e l a r t e  d e  p e r s u a d ir  a  la  g e n t e  d e  t r a b a ja r  h a c ia  u n    
o b je t iv o  c o m ú n .  A s í  m is m o ,  e s  u n a  h a b ili d a d  q u e  s e  d e s a r r o lla  e n  la  m e d id a  e n  q u e  e l   
in d iv id u o  c u lt iv a  la  a u t o c o n f ia n z a ,  e l a u t o c o n t r o l y  la  p e r s e v e r a n c ia  [ 3 3 ] .    

 
M o t iv a c ió n  s e g ú n  P u c h o l  ( 2 0 1 3 )  e s  e l c o n v e n c e r   a  lo s  t r a b a ja d o r e s  p a r a  q u e  e n  f o r m a    
v o lu n t a r ia  r e a lic e n  lo  q u e  d e  t o d a s  m a n e r a s  d e b e n  h a c e r  [ 3 4 ] .    

 
L a  m o t iv a c ió n ,  s o n  a q u e llo s  f a c t o r e s  in t e r n o s  y  e x t e r n o s  q u e  m u e v e n  a  la  p e r s o n a  p a r a    
a c t u a r  d e  u n a  d e t e r m in a d a  m a n e r a  [ 3 5 ] .  L a  b ú s q u e d a  d e  e le m e n t o s  q u e  p e r m it a n  e n f o c a r    
la s  e n e r g í a s  d e   la s  p e r s o n a s  h a c ia  d ir e c c io n e s  e s p e c í f ic a s  h a  s id o  u n a  c o n s t a n t e ,  a s í    
c o m o  e n c o n t r a r  e le m e n t o s  q u e  p e r m it a n  e n c a u z a r  e l e s f u e r z o ,  la  e n e r g í a  y  la  c o n d u c t a  d e    
lo s  p a r t ic ip a n t e s  h a c ia  e l  lo g r o  d e   lo s  o b je t iv o s  q u e  b u s c a n   la s  o r g a n iz a c io n e s  y   lo s    
p r o p io s  e m p le a d o s .    

 
L a  m o t iv a c ió n  e s  u n  f a c t o r  im p o r t a n t e  p a r a  a lc a n z a r  lo s  o b je t iv o s ,  t a n t o  d e  u n a  e m p r e s a  o    
d e  u n  e q u ip o  d e  t r a b a jo  [ 3 6 ] .  E n  e s t e  s e n t id o ,  h a y  q u e  c o n s id e r a r  q u e  la s  o r g a n iz a c io n e s    
n o  p u e d e n  m o t iv a r  a  s u s  c o la b o r a d o r e s ,  lo  q u e  s i p u e d e n  h a c e r  e s  q u e  e l lu g a r  d e  t r a b a jo    
c u e n t e  c o n  u n  a m b ie n t e  p r o p ic io  p a r a  la  a u t o m o t iv a c ió n  d e l p e r s o n a l y  lo s  e q u ip o s  d e    
t r a b a jo .  B a jo  e s t e  e s c e n a r io ,   la  m o t iv a c ió n ,  p u e d e  s u r g ir  d e   la s  n e c e s id a d e s  d e l s e r    
h u m a n o   o  s u r g e  d e  u n a  t e r c e r a  p e r s o n a  o  s e  p u e d e  p r e s e n t a r  u n a  a u t o m o t iv a c ió n .  P o r    
o t r o   la d o   t a m b ié n  p u e d e  p r e s e n t a r s e  d e   la  n a d a   la  d e s m o t iv a c ió n ;  e s o s  c a m b io s    
e m o c io n a le s  q u e  s e  s u e le n  t e n e r  p o r  p e q u e ñ a s  c o m p lic a c io n e s  q u e  s e  p r e s e n t e n ,  lo  c u a l   
a f e c t a  d ir e c t a m e n t e  lo  la b o r a l  [ 3 7 ] .    
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L a  m o t iv a c ió n  e n  lo s  e q u ip o s  d e  t r a b a jo ,  s e  d e b e  lle v a r  a c a b o  c o m o  u n a  t é c n ic a ,  y a  q u e  la    
p r e s e n c ia  d e  c u a lq u ie r  c o la b o r a d o r  a d e c u a d a m e n t e  m o t iv a d o  e n  u n  g r u p o  d e  t r a b a jo    
t r a e r á  b u e n o s  r e s u lt a d o s ,  é s t e  e je c u t a r á  lo  m e jo r  p o s ib le  s u s  f u n c io n e s  y  d e s a r r o lla r á  b ie n    
la s  t a r e a s  la b o r a le s .  E s t o  e s  p r o v e c h o s o  t a n t o  p a r a  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  p a r a  e l g r u p o  d e    
t r a b a jo ,  p o r q u e  t e n d r á  m a y o r  p r o b a b ilid a d  d e  o b t e n e r  r e s u lt a d o s  m e jo r e s  [ 3 2 ] .    

 
A s í  la s  c o s a s ,  la s  p e r s o n a s  in c e n t iv a d a s  o b t ie n e n  u n a  m a y o r  p r o d u c t iv id a d  e n  s u  t r a b a jo ,    
f o m e n t a n d o  e l t r a b a jo  e n  e q u ip o  c o n  lo  c u a l s e  p e r s ig u e  u n  o b je t iv o  o  u n a  m e t a  y  q u e  u n a    
v e z  a lc a n z a d o ,  b e n e f ic ia r á  a  la  o r g a n iz a c ió n  [ 1 3 ] .    

 
-  D i a g n ó s t i c o  d e  p r o b l e m a s  y  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s :  e s  u n  c o m p o n e n t e  e s e n c ia l e n  e l   

t r a b a jo  d e  u n  d ir e c t iv o .  S u  m a n e jo  a d e c u a d o  d e b e  p e r m it ir le   la  f o r m u la c ió n  c e r t e r a  d e l   
p r o b le m a ,   id e n t if ic a r   la s  c a u s a s  p r in c ip a le s  q u e  e s t á n   in f lu y e n d o ,   la  g e n e r a c ió n  d e    
a lt e r n a t iv a s  d e  s o lu c ió n ,  la  d e f in ic ió n  d e  c r it e r io s  p a r a  la   s e le c c ió n  d e  la ( s )  a lt e r n a t iv a ( s )  d e    
s o lu c ió n  d e  m a y o r e s  e f e c t o s  y  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  im p le m e n t a c ió n ,  c o n t r o l y    
e v a lu a c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s .    

 
-  A d m i n i s t r a c i ó n  d e l  t i e m p o  y  d e l e g a c i ó n :  d ic e  D r u c k e r ( 1 9 7 3 )  c it a d o  p o r  C o d in a  J im é n e z ,    

2 0 1 4  e n  s u   lib r o  H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  q u e   lo  p r im e r o  q u e  d e b e  s a b e r  a d m in is t r a r  u n    
d ir e c t iv o  e s  s u  t ie m p o  d e  t r a b a jo ,  y  s i n o  lo  a d m in is t r a  b ie n ,  e s  d if í c il q u e  p u e d a  a d m in is t r a r    
b ie n  o t r a s  c o s a  [ 1 5 ] .  A d m in is t r a r  e l t ie m p o  r e a lm e n t e  s ig n if ic a  a d m in is t r a r s e   u n o   m is m o ,     
d e   t a l  m a n e r a   q u e   s e  p u e d a  o p t im iz a r  e l r e n d im ie n t o  d e l t ie m p o  d e  q u e  s e  d is p o n e .    
S ig n if ic a   c o n d u c ir   n u e s t r o s   a s u n t o s   d e n t r o   d e l t ie m p o  d is p o n ib le    p a r a    q u e    p o d a m o s      
lo g r a r  r e s u lt a d o s  m á s  e f ic a c e s .  L a  m e t a  d e b e  s e r  e l lo g r o  d e  o b je t iv o s ,  n o  s im p le m e n t e  e l   
e s t a r  o c u p a d o .  E s t e  e s  u n  p r in c ip io  m u y  im p o r t a n t e :  n o  p o d e m o s  g e s t io n a r  e l t i e m p o ,  lo    
ú n ic o  q u e   p o d e m o s   h a c e r   e s   g e s t io n a r n o s   a   n o s o t r o s   m is m o s   e n   r e la c ió n   a l  r e lo j,  e s    
d e c ir ,  o r g a n iz a r n o s  in t e lig e n t e m e n t e .    

 
D e le g a r  e s  la  m e jo r  f o r m a  d e  lib e r a r  t ie m p o  y  e l m e jo r  m o d o  d e  p o t e n c ia r  e l d e s a r r o llo  d e    
c a d a  u n o  d e  lo s  m ie m b r o s  d e l e q u ip o .    

 
-  R e u n i o n e s  p r o d u c t i v a s :  L a  n e c e s id a d  d e  d e s a r r o lla r  h a b ilid a d e s  p a r a  la  r e a liz a c ió n  d e    

r e u n io n e s  p r o d u c t iv a s ,  s e  f u n d a m e n t a  e n  q u e  e s t a  a c t iv id a d ,  s e g ú n  in v e s t ig a c io n e s ,  o c u p a    
e n t r e  u n  2 5 - 3 5 %  d e l t ie m p o  d e  t r a b a jo  d e  lo s  d ir e c t iv o s .    

 
S e g ú n  W h e t t e n  y  C a m e r o n ( 2 0 1 5 )  r e f ie r e  q u e  la s  r e u n io n e s  d e  t r a b a jo  r e p r e s e n t a n  u n  c o s t o    
im p o r t a n t e ,  a p r o x im a d a m e n t e  e l 1 5 %  d e l p r e s u p u e s t o  d e l p e r s o n a l s e  u t iliz a  e n  r e u n io n e s ,    
la s  ju n t a s  s o n  e l e s c e n a r io  d o n d e  s e  t o m a n  o  r e v is a n  la  m a y o r í a  d e  la s  d e c is io n e s  [ 3 8 ] .    
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L a  c o n d u c c ió n  e f e c t iv a  d e  r e u n io n e s  n o  s ó lo  p o s ib ilit a  a h o r r a r  t ie m p o  a l d ir e c t iv o ,  s in o  la    
o b t e n c ió n  d e  n iv e le s  s u p e r io r e s  d e  p a r t ic ip a c ió n ,  c o n s e n s o ,  y  c o m p r o m is o  e n  e l  a n á lis is  y    
t o m a  d e  d e c is io n e s .    

 
-  G e s t i ó n  d e l  c a m b i o :  h a b ilid a d  im p r e s c in d ib le ,  e n t r e  o t r a s  r a z o n e s  p a r a  c o n t r ib u ir  a  q u e  lo s    

d ir e c t iv o s  c o m p r e n d a n  q u e  lo s  f a c t o r e s  d e l e n t o r n o  e n  e l q u e  s e  m u e v e  s u  o r g a n iz a c ió n  s e    
m o d if ic a n  c o n  t a l c e le r id a d  y  p r o f u n d id a d ,  q u e  la s  f o r m a s  d e  h a c e r  la s  c o s a s  q u e  f u e r o n    
e f e c t iv a s  e n  u n  p e r í o d o  d e t e r m in a d o ,  n o  lo  s e r á n  n e c e s a r ia m e n t e  e n  e l f u t u r o ;  q u e  t e n g a n    
c la r o  q u e  c u a lq u ie r  c a m b io ,  p o r  p e q u e ñ o  q u e  s e a ,  g e n e r a r á  s u  o p o s ic ió n ,  la  r e s is t e n c ia ,  p o r    
t a n t o ,  h a y  q u e  a p r e n d e r  a  m a n e ja r la ;  y  q u e  id e n t if iq u e n  m o d e lo s  y  p r o c e s o s  q u e  p u e d e n    
c o n t r ib u ir  a  g a r a n t iz a r  la  m a y o r  e f e c t iv id a d  e n  la  im p le m e n t a c ió n  d e  lo s  c a m b io s .    

 
N in g u n a  d e   la s  h a b ilid a d e s  a n t e s  m e n c io n a d a s   t ie n e  c a r á c t e r  e x c lu y e n t e .  T o d a s  s o n    
n e c e s a r ia s  p a r a  la  la b o r  d e  u n  b u e n  d ir e c t iv o  y  t o d a s  ú t ile s  p a r a  c o n d u c ir le  h a c ia  e l é x it o .    

 
L a s  h a b ilid a d e s  q u e  s e  e n c u e n t r a n  e n t r e  e s t o s  e x t r e m o s  e s t á n  d ir ig id a s  a  g a r a n t iz a r  lo s    
p r o c e s o s  d e  in t e r a c c ió n ,  in f lu e n c ia  y  m o t iv a c ió n  q u e  p r o p ic ie n ,  d e s d e  la  p r o p ia  f o r m u la c ió n  e    
im p le m e n t a c ió n  d e   la  e s t r a t e g ia  y  d e   lo s  p r o c e s o s  d e  c a m b io  h a s t a   la  o b t e n c ió n  d e    
r e s u lt a d o s  [ 1 5 ] .    

 
1 . 2   E v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o .    

 
A  t r a v é s  d e l t ie m p o ,  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s  c a d a  v e z  h a  v e n id o  t o m a n d o  m á s  f u e r z a  la  id e a    
d e  q u e  e l f a c t o r  c la v e  q u e  d e t e r m in a  s u  é x it o  e s  la  f o r m a  e n  q u e  a p r o v e c h a n  e l t r a b a jo  d e    
s u s  e m p le a d o s ,  y  q u e  é s t o s  s o n  u n  r e c u r s o  s u m a m e n t e  v a lio s o .  C o n  b a s e  e n  e s t a  id e a    
s u r g ió  e l t é r m in o  " r e c u r s o s  h u m a n o s "  y  n a c ió  t a m b i é n  la  n e c e s id a d  d e  s a b e r  c ó m o  e s t á n    
s ie n d o  a d m in is t r a d o s  y  s i é s t o s  a p o r t a n  a  la  o r g a n iz a c ió n  c o n  b a s e  e n  lo s  p a r á m e t r o s  q u e    
d e s e a  y  n e c e s it a  é s t a .  P a r a  c o n o c e r  e s t a   in c ó g n it a  e s  n e c e s a r io  p o d e r  e v a lu a r  s u    
d e s e m p e ñ o  [ 3 9 ] .    

 
L a  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e s  u n  e le m e n t o  in v a lu a b le  e n  la  v id a  d e  la  o r g a n iz a c ió n  [ 4 0 ] .    

 
A  p e s a r  d e   la   im p o r t a n c ia  d e   la  e v a lu a c ió n  d e  d e s e m p e ñ o  p a r a   la s  o r g a n iz a c io n e s ,  n o    
s ie m p r e  s e  h a  t o m a d o  c o n  e l p e s o  y  r e le v a n c ia  q u e  r e q u ie r e ,  y a  q u e ,  c o m o  s e ñ a la  L a v a n d a    
( 2 0 0 5 ) ,  la  e v a lu a c ió n  h is t ó r ic a m e n t e  s e  r e s t r in g ió  a l s im p le  ju ic io  u n ila t e r a l d e l je f e  r e s p e c t o    
a l t r a b a jo  d e  s u  e m p le a d o ,  p e r o  a  m e d id a  q u e  h a  e v o lu c io n a d o   la  g e s t ió n  d e  r e c u r s o s    
h u m a n o s  s e  h a n  e s t a b le c id o  g e n e r a c io n e s  d e  m o d e lo s  d e  e v a lu a c ió n ,  h a s t a  e l p u n t o  q u e    
h o y  e n  d í a  s e  p u e d e n  e n c o n t r a r  m o d e lo s  d e  e v a lu a c ió n  d e  c u a r t a  g e n e r a c ió n  [ 3 9 ] .    

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    2 0    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

1 . 2 . 1  D e f i n i c i ó n  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o    

 
D iv e r s o s  a u t o r e s  h a n  e x p r e s a d o  s u  v is ió n  r e s p e c t o  a   lo  q u e  r e p r e s e n t a  y  s ig n if ic a   la    
e v a lu a c ió n  d e  d e s e m p e ñ o .  A  c o n t in u a c ió n  s e  d a n  a  c o n o c e r  a lg u n a s  d e  e s t a s  d e f in ic io n e s .    
( T a b la 1 . 2 )    

 
T a b l a  1 . 2  D e f in ic ió n  d e  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .     
 

C o m o  s e  p u e d e  a p r e c ia r ,  e x is t e  c o n s e n s o  e n t r e   lo s  a u t o r e s  m á s  c o n t e m p o r á n e o s  e n    
r e la c ió n  c o n  la  v is ió n  s o b r e  e l c o n c e p t o  t é c n ic o  d e  e v a lu a c ió n  d e l  d e s e m p e ñ o ,  la  c u a l s e    

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    2 1    

 

 
  

 
  

 
 

   

 2 0 0 9    P r o c e s o  c o n t in u o  y  p e r ió d ic o  d e  e v a lu a c ió n  a   t o d o s   lo s    

t r a b a ja d o r e s  d e l c u m p lim ie n t o  d e   la   id o n e id a d  d e m o s t r a d a ,   la s    

c o m p e t e n c ia s  r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo  p a r a  lo g r a r  lo s  o b je t iv o s  d e  la    

e m p r e s a ,   r e a liz a d o  p o r  e l  je f e    in m e d ia t o ,  p a r t ie n d o  d e    la    

a u t o e v a lu a c ió n  y  lo s  c r it e r io s  d e  lo s  c o m p a ñ e r o s  q u e  la b o r a n  e n    

e l á r e a  [ 4 2 ] .    

C u e s t a  S a n t o s    2 0 1 0    P r in c ip a l c o n t r ib u c ió n  p a r a  m e jo r a r   la  a c t u a c ió n  o  d e s e m p e ñ o    

p o s ib ilit a n d o   r e f o r z a r  p o s it iv a m e n t e    la  c o n d u c t a  e x it o s a  o    

r e c t if ic a r  la  c o n d u c t a  d e s a c e r t a d a  [ 4 3 ] .    

L ó p e z  M o r e n o    2 0 1 1    E s  e l p r o c e s o  d e  o b s e r v a c ió n  y  s is t e m a t iz a c ió n  d e l c u m p lim ie n t o    
d e  lo s  o b je t iv o s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  e m p le a d o s ,  m e d ia n t e  e l c u a l s e    

e v a lú a  s u  c o m p e t e n c ia   la b o r a l d u r a n t e  e l a n á lis is  d e   lo s    
r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo  c o n   la  c o n s id e r a c ió n  d e l c r it e r io  d e   lo s    
c lie n t e s  in t e r n o s  y  e x t e r n o s  [ 4 4 ] .    

C o e x p h a l    2 0 1 2    P r o c e s o  s is t e m á t ic o  y  p e r ió d ic o  q u e  s ir v e  p a r a  e s t im a r    
c u a n t it a t iv a  y  c u a lit a t iv a m e n t e  e l g r a d o  d e  e f ic a c ia  y  e f ic ie n c ia  d e    
la s  p e r s o n a  [ 4 5 ] .    

B r a z z o lo t t o    2 0 1 2    E s  u n a  t é c n ic a  d e  a p r e c ia c ió n  d e l d e s e n v o lv im ie n t o  d e l in d iv id u o     

e n  e l c a r g o  y  s u  p o t e n c ia l d e  d e s a r r o llo  [ 4 6 ] .    

A lv i,  S u r a n i   

a n d  H ir a n i    

  

V a n  D ijk ,  D  &   

S c h o d l,  M    

2 0 1 5    P r o c e d im ie n t o  f o r m a l y  p r o d u c t iv o  p a r a  m e d ir  e l t r a b a jo  y   lo s    
r e s u lt a d o s  d e  u n  e m p le a d o  e n  f u n c ió n  d e  s u s  r e s p o n s a b ilid a d e s    
la b o r a le s  [ 4 8 ] .    

 2 0 1 6    E s  u n  p r o c e s o  p e r ió d ic o  d e  m e d ic ió n  q u e  e s t im a  c u a lit a t iv a  y    

c u a n t it a t iv a m e n t e  e l g r a d o  d e  c u m p lim ie n t o  d e   la s  a c t iv id a d e s ,    

o b je t iv o s  y  r e s p o n s a b ilid a d e s  a s ig n a d a s  a  la s  p e r s o n a s  e n  s u s    

p u e s t o s  d e  t r a b a jo  [ 4 9 ] .    

B a r c e ló ,  J    2 0 1 7    E s  u n   in s t r u m e n t o  q u e  s e  u t iliz a  p a r a  c o m p r o b a r  e l g r a d o  d e    
c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  p r o p u e s t o s  a  n iv e l in d iv id u a l  [ 5 0 ] .    

A u t o r   A ñ o   D e f i n i c i ó n    
C h ia v e n a t o   2 0 0 9   V a lo r a c ió n  s is t e m á t ic a  d e   la  a c t u a c ió n  d e  c a d a  p e r s o n a  e n    

f u n c ió n  d e  la s  a c t iv id a d e s  q u e  v a  a  d e s e m p e ñ a r ,  la s  m e t a s  y  lo s    

r e s u lt a d o s  q u e  d e b e  a lc a n z a r ,  e s  u n  p r o c e s o  q u e  s ir v e  p a r a    

ju z g a r  o  e s t im a r  e l v a lo r ,  la  e x c e le n c ia  y  la s  c u a lid a d e s  d e  u n a    

p e r s o n a  y ,  s o b r e   t o d o ,  s u  c o n t ib u c ió n  a l n e g o c io  d e   la    

o r g a n iz a c ió n  [ 4 1 ] .    
M o r a le s    
C a r t a y a    

2 0 1 3   I n t e r a c c ió n  f o r m a l e n t r e  u n  s u b o r d in a d o  y  u n  s u p e r v is o r  [ 4 7 ] .    

C r u z ,  M    

M a r t í n e z ,  J   

N a r a n jo ,  J    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

f o c a liz a  p r in c ip a lm e n t e  a  u n a  f o r m a  d e  m e d ir  e l a p o r t e  d e  c a d a  t r a b a ja d o r  a l  lo g r o  d e    
o b je t iv o s .  E llo  e s  u n  b u e n  p u n t o  d e  p a r t id a ,  s in  e m b a r g o  y  la m e n t a b le m e n t e ,  a ú n  n o  h a y    
a c u e r d o  e n  la  f o r m a  d e  e v a lu a r  e l d e s e m p e ñ o ,  y  t a m p o c o  s e  h a c e  u n a  r e f e r e n c ia  s o b r e  lo s    
e f e c t o s  q u e  p u e d e n  y  v a n  a  e x is t ir  n e c e s a r ia m e n t e  e n  e l s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n ,  p r o d u c t o  a    
lo  in t e r n o  q u e  la  o r g a n iz a c ió n  d e b e  h a c e r ,  d e  m a n e r a  o b lig a t o r ia ,  a  c ir c u n s t a n c ia s  y  h e c h o s    
c o n c r e t o s  q u e  p r o d u c e n  c a m b io s  q u e  s e  e s t á n  d e s a r r o lla n d o  e n  e l e n t o r n o .    

 
U n a  d e  la s  m e t a s  p r in c ip a le s  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e s  d e t e r m in a r  c o n  p r e c i s ió n  la    
c o n t r ib u c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  in d iv id u a l c o m o  b a s e  p a r a  t o m a r  d e c is io n e s  d e  a s ig n a c ió n  d e    
r e c o m p e n s a s  [ 5 1 ] .     

 
1 . 2 . 2  O b j e t i v o s  e  i m p o r t a n c i a  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o    

 
L a  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  n o  e s  u n  f in  e n  s í ,  s in o  u n   in s t r u m e n t o ,  u n  m e d io ,  u n a    
h e r r a m ie n t a  p a r a  m e jo r a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  [ 5 2 ] .    

 
P a r a  C h ia v e n a t o  ( 2 0 0 7 )   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  n o  s e  p u e d e  r e s t r in g ir  a  la  o p in ió n    
s u p e r f ic ia l y  u n ila t e r a l q u e  e l je f e  t ie n e  r e s p e c t o  a l c o m p o r t a m ie n t o  f u n c io n a l d e l s u b o r d in a d o    
[ 5 3 ] ;  e s  p r e c is o  d e s c e n d e r  a  m a y o r  n iv e l d e  p r o f u n d id a d ,  e n c o n t r a r  la s  c a u s a s  y  e s t a b le c e r    
la s  p e r s p e c t iv a s  d e  c o m ú n  a c u e r d o  c o n  e l e v a lu a d o .  S i e s  n e c e s a r io  m o d if ic a r  e l   
d e s e m p e ñ o ,  e l p r in c ip a l in t e r e s a d o (  e l e v a lu a d o )  n o  s o lo  d e b e  t e n e r  c o n o c im ie n t o  d e l c a m b io    
p la n e a d o  s in o  t a m b ie n  d e b e  s a b e r  p o r q u e  s e  d e b e  m o d if ic a r  y  s i e s  n e c e s a r io  h a c e r lo .  D e b e    
r e c ib ir  la  r e t r o a lim e n t a c ió n  a d e c u a d a  y  r e d u c ir  la s  d is c o r d a n c ia s  r e la t iv a s  a  s u  a c t u a c ió n  e n    
la  o r g a n iz a c ió n  [ 5 4 ] .    

 
R o b b in s  &  J u d g e  ( 2 0 1 3 )   in d ic a  q u e   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  t ie n e  e l p r o p ó s it o  d e    
a y u d a r  a  lo s  d ir e c t iv o s  a  q u e  p u e d a n  t o m a r  s u s  d e c is is o n e s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  y ,  q u e    
d ic h a s  e v a lu a c io n e s   le s  b r in d a r a n   in f o r m a c ió n  p a r a   la  t o m a  d e  d e c is io n e s   im p o r t a n t e s ,    
a s im is m o s  le s  p e r m it e n  id d e n t if ic a r  la s  a p t it u d e s  y  c o m p e t e n c ia s  d e  lo s  e m p le a d o s  q u e  s o n    
in a d e c u a d a s  y  la s  c u a le s  p u e d e n  m e jo r a r  a  t r a v e s  d e  p r o g r a m a  d e  c a p a c it a c ió n  c o r r e c t iv a    
[ 5 5 ] .    

 
L a   im p o r t a n c ia  d e   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  d e n t r o  d e   la  o r g a n iz a c ió n  r a d ic a  e n  s u    
c a r á c t e r  e s t r a t é g ic o  a l p e r m it ir le  a l n iv e l d ir e c t iv o  o b t e n e r   in f o r m a c ió n  s e n s ib le  q u e   le    
p e r m it ir á  e f e c t u a r  p r o c e s o s  d e  m e jo r a  c o n t in u a ,  r e s p e c t o  a   la s  p o lí t ic a s  y  o b je t iv o s  q u e    
p r o y e c t a r á  la  o r g a n iz a c ió n  a  n iv e le s  d e  d e s a r r o llo ,  p r o d u c t iv id a d  y  c o m p e t it iv id a d ,  e s  d e c ir ,    
e s  u n a  h e r r a m ie n t a  q u e  h á b ilm e n t e  u t iliz a d a  p u e d e  a f ia n z a r  s u  e x is t e n c ia  a  l a r g o  p la z o .    

 

 

 

 
A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    2 2    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

L a  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e s t á  o r ie n t a d a  a  e le v a r  la  e f e c t iv id a d  d e  lo s  p r o c e s o s  y  a  la    
im p le m e n t a c ió n  d e  m e jo r a s ,  y a  q u e  s e  c o n v ie r t e  e n   f a c t o r  g e n e r a d o r  d e  c a m b io s  y    
h e r r a m ie n t a  d e  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l.  L a  m is m a  p e r m it e  p r o y e c t a r  y  p o t e n c ia liz a r  e l t a le n t o    
h u m a n o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  a  n iv e le s  in c a lc u la b le s  d e  p r o d u c t iv id a d ,  m o t iv a c ió n  y  d e s a r r o llo ,    
f a c t o r e s  q u e  s in  la  p a r t ic ip a c ió n  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ,  s e r í a n  f a c t o r e s  d e  d if í c il   
id e n t if ic a c ió n  e n  la  o r g a n iz a c ió n .  E n  e s t e  s e n t id o ,  e s  c la r o  q u e  la  o r g a n iz a c ió n  a lc a n z a r á  la s    
m e t a s  q u e  s e  p r o p o n g a ,  s o lo  e n  p r o p o r c ió n  d ir e c t a  a  la  c a lid a d  d e  s u  t a le n t o  h u m a n o .  L o    
a n t e r io r  s e  c u m p lir á  c o n  u n  a d e c u a d o  s e g u im ie n t o  a l d e s e m p e ñ o   la b o r a l d e   lo s    
c o la b o r a d o r e s ,  e l c u a l s e  lo g r a  c o n  la  im p le m e n t a c ió n  d e  u n  ju ic io s o  s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n    
d e l d e s e m p e ñ o  [ 5 6 ] .    

 
1 . 2 . 3  E v a l u a c i ó n  d e l  D e s e m p e ñ o  e n  l o s  C u a d r o s    

 
E l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n   lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  s e  e s t r u c t u r a  e n  6    
s u b s is t e m a s ,  lo s  q u e  m a n t ie n e n  e s t r e c h a  in t e r r e la c ió n ,  u n o  d e  lo s  c u a le s  e s  la  E v a lu a c ió n .    

 
E n  e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  s e  c o n s u lt a n  la s  o r g a n iz a c io n e s  p o lí t ic a s  y  s i e s  n e c e s a r io  a    
c u a lq u ie r  o t r a  d e   la s  q u e   f u n c io n e n  e n   la  e n t id a d  u  o r g a n iz a c io n e s  d e  m a s a s  d e   la    
c o m u n id a d .    

 
E l e v a lu a d o  d e b e  c o n o c e r  s u  e v a lu a c ió n  y  e l e v a lu a d o r  e s t a r  p r e p a r a d o  p a r a  a c la r a r le    
c u a lq u ie r  in q u ie t u d  o  d u d a .    

 
E n t r e   la s  d e b ilid a d e s  q u e  s e  m a n if ie s t a n  e n   la  e v a lu a c ió n  e s  p o s ib le  r e la c io n a r  s u    
f o r m a lid a d ,  n o  c o in c id e n c ia  c o n  e l r e s u lt a d o  d e l t r a b a jo  d e l c u a d r o  q u e  s e  e v a lú a ,  n o  s ie m p r e    
s e  p u n t u a liz a n  lo s  s e ñ a la m ie n t o s  y  d e b ilid a d e s ,  p e r d ie n d o  s u  e s e n c ia  p a r a  s e r  u s a d a  c o m o    
in s t r u m e n t o  d e  s e le c c ió n ,  m o v im ie n t o s ,  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n .  [ 5 7 ] .    

 
E l r e s u lt a d o  g e n e r a l d e l c u a d r o  e n  e l p e r í o d o  s e  e v a lú a  c u a lit a t iv a m e n t e  M u y  B ie n ,  B ie n ,    
R e g u la r  o  M a l,  c o r r e s p o n d ié n d o s e  c o n  l a s  v a lo r a c io n e s   d a d a s  a  lo s  d if e r e n t e s  in d ic a d o r e s .    
P a r a  e llo ,  s e  a n a liz a  e l d e s a r r o llo  d e l c u a d r o  a  p a r t ir  d e  s u s  c u a lid a d e s ,  d e l d e s e m p e ñ o    
p r á c t ic o  e n  e l c a r g o  q u e  o c u p a ,  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  e x p e r ie n c ia  a lc a n z a d a  y  s o b r e  e s t a  b a s e ,    
s e  f u n d a m e n t a n  la s  c o n c lu s io n e s .    

 
1 . 2 . 4 .  M é t o d o s  d e  e v a l u a c i ó n    

 
E l s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n  d e  d e s e m p e ñ o  h a  r e q u e r id o  q u e  s e  d e s a r r o lle n  d iv e r s o s  m é t o d o s    
d e  e v a lu a c ió n ,  e n t r e  e llo s  s e  s e ñ a la   la  e s c a la  d e  p u n t u a c ió n ,   la   li s t a  d e  v e r if ic a c ió n ,  e l   
m é t o d o  d e  s e le c c ió n   f o r z a d a ,  e l d e  r e g is t r o  d e  a c o n t e c im ie n t o s  c r í t ic o s ,  m é t o d o s  d e    
e v a lu a c ió n  q u e  s e  b a s a n  e n  e l d e s e m p e ñ o  p a s a d o  y  t ie n e n  la  v e n t a ja  d e  v e r s a r  s o b r e  a lg o    
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q u e  y a  o c u r r ió  y  q u e  p u e d e ,  h a s t a  c ie r t o  p u n t o ,  s e r  m e d id o ,  p e r o  s u  p r in c ip a l d e s v e n t a ja    
r a d ic a  e n  la  im p o s ib ilid a d  d e  c a m b ia r  lo  q u e  o c u r r ió .  L a  e le c c ió n  d e l m é t o d o  d e p e n d e  d e  lo s    
o b je t iv o s  q u e  s e  p r e t e n d e n  a lc a n z a r  c o n  e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ,   la s    
c a r a c t e r í s t ic a s  d e l s is t e m a  d e  t r a b a jo ,  la  c u lt u r a  o r g a n iz a c io n a l  y  o t r o s  a s p e c t o s  n e c e s a r io s  a    
c o n s id e r a r  [ 5 8 ] .    

 
P a r a  R o b b in s  &  J u d g e  ( 2 0 1 3 )  [ 5 5 ]  lo s  p r in c ip a le s  m é t o d o s  s o n :  e n s a y o s  e s c r it o s ,  in c id e n t e s     
c r í t ic o s ,  e s c a la s  g r á f ic a s  d e  c a lif ic a c ió n ,  e s c a la s  d e  c a lif ic a c ió n  a n c la d a s  e n  e l   
c o m p o r t a m ie n t o  y  c o m p a r a c io n e s  f o r z a d a s .    

 
S e g ú n  C h ia v e n a t o  ( 2 0 0 7 )   lo s  p r in c ip a le s  m é t o d o s  s o n :  e s c a la  g r á f ic a ,  e le c c ió n  f o r z o s a ,    
in v e s t ig a c ió n  d e  c a m p o ,  in c id e n t e s  c r í t ic o s ,  c o m p a r a c ió n  d e  p a r e s  y  f r a s e s  d e s c r ip t iv a s  [ 5 3 ] .    

 
D e  a c u e r d o  a  D e s s le r  ( 2 0 0 9 ) ,   in c lu y e  e l m é t o d o  d e  A d m in is t r a c ió n  p o r  O b je t iv o ,  p o r    
c o m p u t a d o r a  y  p o r  in t e r n e t  y  la  s u p e r v is ió n  e le c t r ó n ic a  d e  d e s e m p e ñ o  [ 5 9 ] .    

W a y n e  M o n d y  &  M .  N o e  ( 2 0 0 5 ) ,  c it a d o  p o r  A la lu n a ,  in d ic a  q u e  e l m é t o d o  d e  e v a lu a c ió n  d e   

r e t r o a lim e n t a c ió n  d e  3 6 0 0  e s  e l m á s  p o p u la r ,  d e b id o  a  q u e  in c lu y e  r e a c t iv o s  d e  e v a lu a c ió n    

m ú lt ip le .  E n  e s t e  m é t o d o  t o d a s   la s  p e r s o n a s  s e  r e la c io n a n  c o n  e l s u b o r d in a d o  e v a lu a d o    
c o m o  lo s  d ir e c t o r e s ,  s u p e r v is o r e s  y  o t r o s  s u b o r d in a d o s  [ 6 0 ] .    

 
C r it e r io  c o n  e l c o in c id e  la  a u t o r a ,  m o t iv o  p o r  e l c u a l e s  u t iliz a d o  e n  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n .    

 
1 . 3  I n c i d e n c i a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  g e r e n c i a l e s  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  d i r e c t i v o s .    

 
E l c o n o c im ie n t o  q u e  s e   t e n g a  s o b r e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y   la  a d e c u a d a  g e s t ió n    
c o n s t it u y e n  la  b a s e  f u n d a m e n t a l p a r a  e l lo g r o  d e  a lt o s  d e s e m p e ñ o s  e n  la s  e m p r e s a s .  L a s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  s o n  e v id e n t e m e n t e  u n  im p o r t a n t e  f a c t o r  d e  d e s e m p e ñ o  o r g a n iz a c io n a l   
q u e  r e s u lt a  n e c e s a r io  d e s a r r o lla r  a  p a r t ir  d e  u n a  c o n c e p c ió n  s is t é m ic a ,  p r e s e n t e  e n   la    
s e le c c ió n ,  c a p a c it a c ió n  y  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ,  e l c u a l r e s u lt a  la  m e t a  f in a l d e l t r a b a jo    
d e  d ir e c c ió n ,  o b t e n e r  u n  a lt o  d e s e m p e ñ o  [ 6 1 ] .    

 
E l r e c o n o c im ie n t o  d e   la  r e la c ió n  e n t r e  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  e l d e s e m p e ñ o  d e  lo s  q u e    
d ir ig e n  s o n  v it a le s  p a r a  e l lo g r o  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s .  D is im ile s  p u e d e n    
s e r   la s  v a r ia n t e s  d e   la  r e la c ió n  d ir e c t a  q u e  e x is t e  e n t r e  e s t o s  e le m e n t o s ,  p o r   lo  q u e  s e    
c o n s id e r a  q u e  s i lo s  c u a d r o s  t ie n e n  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  n e c e s a r ia s  d o n d e  p r e d o m in e n :    
v a lo r e s ,  c o m u n ic a c ió n ,   t r a b a jo  e n  e q u ip o ,  e n t r e  o t r a s ;  h a y  m a y o r  p r o b a b ilid a d  q u e  e l   
d e s e m p e ñ o  e n  s u  g e s t ió n  s e a  m e jo r  y  s e  lo g r e  e l in c r e m e n t o  d e  lo s  n iv e le s  d e  p r o d u c t iv id a d .    
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C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s    
L a  p r e m is a  q u e  e s t a b le c e  e l a n á lis is  b ib lio g r á f ic o  r e a liz a d o  p r o p ic ió  la  n e c e s a r ia  v a lo r a c ió n    
d e  la s  t e o r í a s  d a d a s  s o b r e  la s  h a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la  in f lu e n c ia    
q u e  é s t a s  e je r c e n  e n  e l d e s e m p e ñ o ;  e s  d e c ir ,  p a r a  q u e  u n a  d e t e r m in a d a  o r g a n iz a c ió n  t e n g a    
r e s u lt a d o s  p o s it iv o s  n e c e s it a  c o n t a r  c o n  c u a d r o s  q u e  c u e n t e n  c o n  h a b ilid a d e s  q u e   le    
p e r m it a n  a s u m ir   lo s  r e t o s  a   lo s  q u e   t ie n e  q u e  e n f r e n t a r s e  p a r a  p o d e r   lo g r a r  q u e   la     
o r g a n iz a c ió n  a v a n c e .    

 
L a  e v a lu a c ió n  c o n s t it u y e  u n  r a z o n a m ie n t o  in in t e r r u m p id o ,  q u e  s e  d e s a r r o lla  s o b r e  la  b a s e  d e    
lo s  r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo  y  d e l d e s e m p e ñ o  in d iv id u a l,  e s  u n a  a c c ió n  s is t e m á t ic a  q u e  d e b e n    
d e s a r r o lla r   lo s   je f e s  c o n  s u s  s u b o r d in a d o s ,  c o n v ir t ié n d o s e  e n  h e r r a m ie n t a  d e  d ir e c c ió n  y    
e d u c a c ió n ,  p o s ib ilit a n d o  p r o f u n d iz a r  e n  e l c o m p o r t a m ie n t o  y  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n  e l   
p e r io d o  q u e  s e  r a z o n a ,  e n  c u a n t o  a l c u m p lim ie n t o  d e  o b je t iv o s ,  t a r e a s ,  a s í  t a m b ié n  e l   
d e s a r r o llo  q u e  a lc a n z a  e l c u a d r o ,  c r e a n d o  e s p a c io  p a r a  e l a n á lis is  d e  lo s  a s p e c t o s  p o s it iv o s ,    
n e g a t iv o s  y  c a u s a s  q u e  in c id e n  e n  e llo .     
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C A P Í T U L O  I I .  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  e n t i d a d  o b j e t o  d e  e s t u d i o .  D i s e ñ o  M e t o d o l ó g i c o .    

 
P a r a  d a r  s o lu c ió n  a l p r o b le m a  p la n t e a d o  e n  e s t a  in v e s t ig a c ió n ,  y  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  lo  a n t e s    
e x p u e s t o  e n  e l m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l a c e r c a  d e  la  im p o r t a n c ia  q u e  t ie n e  la s  h a b ilid a d e s    
d ir e c t iv a s ,  e n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  s e  a b o r d a   la  c a r a c t e r iz a c ió n  d e   la  e n t id a d  o b je t o  d e    
e s t u d io  a s í  c o m o  la  m e t o d o lo g í a  lle v a d a  a  e f e c t o  p a r a  la  in v e s t ig a c ió n ,  c o n  la  e x p lic a c ió n  d e    
la s  t é c n ic a s  a  u t iliz a r  y  e l p r o c e s a m ie n t o  e s t a d í s t ic o  d e  lo s  d a t o s  p r im a r io s  p a r a  la  m is m a .    

 
2 . 1  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  E P E P - C e n t r o .    

 
A n t e c e d e n t e s  h i s t ó r i c o s    

 
L a  r e g ió n  d e  C á r d e n a s  -  M a r t í ,  f u e  c o n s id e r a d a  d e  s u m o  in t e r é s  p o r  la  a b u n d a n t e  c a n t id a d    
d e  m a n if e s t a c io n e s  d e  h id r o c a r b u r o s  e n  s u p e r f ic ie ,  e s p e c ia lm e n t e  e n  lo s  lu g a r e s  c o n o c id o s    
p o r  e l P e ñ ó n  y  A n g e lit a .  L a  p r im e r a  r e g ió n  e n  p e r f o r a r s e  f u e  la  F e lic ia  a l S u r  d e  C á r d e n a s .    
S e  r e p o r t a n  p r o d u c c io n e s  e n  c in c o  p o z o s  y  e l n ú m e r o  5  lle g ó  a  6 0 0  m t s  d e  p r o f u n d id a d .  N o    
s e  c u e n t a  c o n  d o c u m e n t a c ió n  d e  e s t a  a c t iv id a d  p e r o  s e  c o n o c e  q u e  s e  p e r f o r a r o n  e n  e s t e    
p e r í o d o  h a s t a  1 9 3 0  6  p o z o s .  E n  e l p e r í o d o  d e  1 9 3 1 - 1 9 3 9  n o  s e  h iz o  n in g ú n  d e s c u b r im ie n t o    
n u e v o  p e r o  d u r a n t e  e l m is m o  s e  in ic ia r o n  lo s  t r a b a jo s  d e  c a r á c t e r  g e o ló g ic o  e n  f o r m a  d e    
le v a n t a m ie n t o  -  g e o ló g ic o s  d e  s u p e r f ic ie  y  g e o f í s ic a s  a p lic a d a s  a  la  b ú s q u e d a  d e  p e t r ó le o .    

 
S e  h ic ie r o n  t r a b a jo s  g r a v im é t r ic o s  c o n  b a la n z a  d e  t e n s ió n  y  g r a v í m e t r o  e n  v a r ia s  r e g io n e s  d e    
e s t a  p r o v in c ia .  E n  s is m o lo g í a  s e  r e a liz a r o n  t r a b a jo s  e n  la s  r e g io n e s  d e  C o ló n  y  A m a r illa s  lo    
q u e  d a  u n a   id e a  d e   la  a p lic a c ió n  d e  a d e la n t o s  c ie n t í f ic o s  -  t é c n ic o s  a u n q u e  d e  p o c a    
e n v e r g a d u r a .    

 
D u r a n t e  e l p e r í o d o  1 9 4 0 - 1 9 5 4  s e  in ic ia  c o n  u n  d e s c u b r im ie n t o ,  e l d e  J a r a h u e c a  y  t e r m in ó    
c o n  o t r o ,  e l d e  J a t ib o n ic o ,  r e g ió n  q u e  f u e  e x p lo t a d a  p o r  la  E m p r e s a  e n  e l p e r í o d o  1 9 8 1 - 1 9 8 4 .    
E n  e s t e  p e r í o d o  t u v o  m a y o r  a c t iv id a d  q u e  la s  a n t e r io r e s  y  p e r f o r a r o n  a lr e d e d o r  d e  5 0  p o z o s    
e n  e s t o s  a ñ o s .  E l d e s c u b r im ie n t o  d e  J a r a h u e c a  a l in ic io  d e  e s t a  e t a p a  h iz o  r e n a c e r  e l in t e r é s    
p o r  la  b ú s q u e d a  p e r o  s e  h iz o  a l a z a r ,  p e r f o r a n d o  e n  s e r p e n t in it a .  D e  in m e d ia t o  s e  p e r f o r ó    
in t e n s a m e n t e  y   la  p r o d u c c ió n  s e  v io  e le v a d a  a  u n o s  c u a n t o s  m ile s  d e  t o n e la d a s .  L a s    
c o m p a ñ í a s  n o r t e a m e r ic a n a s  e n  e s e  p e r í o d o  y a  h a b í a n  d e s c a r t a d o  p r á c t ic a m e n t e  e l á r e a    
in s u la r  c o m o  d e  g r a n  p e r s p e c t iv a ,  y a  q u e  e l p e t r ó le o  s o la m e n t e  s e  e n c o n t r a b a  e n    
s e r p e n t in it a ;  p o r  lo  a n t e r io r ,  la  G u lf  y  S h e ll d e s v ia r o n  s u  a t e n c ió n  a  la  p la t a f o r m a  m a r in a  a l   
n o r t e  d e  C u b a  y  s e  r e a liz a r o n  t r a b a jo s  g e o f í s ic o s  m a r í t im o s ,  p e r f o r a n d o  lo s  p o z o s  H ic a c o s  1    
y  C a y o  C o c o  1 ,  2  y  3  p e r o  s in  r e s u lt a d o s .    
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P r á c t ic a m e n t e  e n  1 9 5 3  h a b í a  p o c a  a c t iv id a d  p e t r o le r a  d e  in t e r é s  e n  C u b a  y  lo  p o c o  q u e    
e x is t í a  e r a  a le n t a d o  p o r  c a p it a lis t a s  c u b a n o s ,  o  p o r  e x p lo r a d o r e s  p o p u la r e s  q u e  o r g a n iz a b a n    
p e q u e ñ a s  c o m p a ñ í a s ,  v e n d í a n  a c c io n e s  y  p e r f o r a b a n  p o z o s  c o n  la  e s p e r a n z a  d e  e n c o n t r a r    
a lg o  a l a z a r  o  p a r a  e n g a ñ a r  in c a u t o s .    

 
E n   la  e t a p a  1 9 5 5 - 1 9 5 8 ,  f u e  d e  m u c h o   in t e r é s   la  a c t iv id a d  d e  b ú s q u e d a  d e  p e t r ó le o .  S e    
p e r f o r a r o n  g r a n  c a n t id a d  d e  p o z o s ,  p e r o  lo s  r e s u lt a d o s  f u e r o n  m u y  p o b r e s  y a  q u e  lo  q u e    
p r im a b a  e r a  e l in t e r é s  in d iv id u a l y  d e  la s  c o m p a ñ í a s  e x t r a n je r a s  y  e n  n in g ú n  m o m e n t o  la    
n e c e s id a d  d e l p a í s .    

 
D e b id o  a  e s t o s  p o b r e s  r e s u lt a d o s  p a r a  1 9 5 9  s ó lo  h a b í a  e n  p r o y e c t o  la  p e r f o r a c ió n  d e  3    
p o z o s  e n  P in a r  d e l R í o  y  u n o  a l n o r t e  d e  L a s  V illa s .  S in  d u d a ,  q u e  d e  n o  lle g a r  e l t r iu n f o  d e  la    
R e v o lu c ió n  e l 1 e r o  d e  e n e r o  d e  1 9 5 9 ,  n u e s t r o  p a í s  h u b ie s e  s id o  im p o r t a d o r  n e t o  d e  p e t r ó le o    
s ie m p r e .  A l t r iu n f o  d e  la  R e v o lu c ió n  e s t a  s it u a c ió n  s e  m a n t ie n e  a p a r e n t e m e n t e  ig u a l,  p u e s    
e s t a s  c o m p a ñ í a s ,  f o r á n e a s  y  c r i o lla s  c o m e n z a r o n  a  f r e n a r  la  a c t iv id a d  e n  e s p e r a  d e l f u t u r o    
d e s a r r o llo  d e l G o b ie r n o  R e v o lu c io n a r io .    

 
C o n  la  L e y  6 0 8  p u b lic a d a  e n  L a  G a c e t a  O f ic ia l e l 2 9  d e  O c t u b r e  d e  1 9 5 9  s e  d a  e l p r im e r o  y    
m á s  s ó lid o  p a s o ,  c u y a  e s e n c ia  e s  u n ir  t o d o s   lo s  d o c u m e n t o s ,  e s t u d i o s ,  p la n e s ,  e t c .  e n    
m a n o s  d e  n u e s t r a  R e v o lu c ió n .    

 
L a  r e a c c ió n  d e  t o d a s  e s t a s  c o m p a ñ í a s  a n t e  e s t a  L e y  f u e  p r im e r o  la  a m e n a z a ,  e l r e t r a im ie n t o    
y   la  d is m in u c ió n  d e l r it m o  d e   t r a b a jo  y  p o r  ú lt im o  e l c ie r r e  d e   la s   in s t a la c io n e s ,   la    
d e s e s p e r a c ió n  d e  d o c u m e n t a c ió n  y  e l d e s p id o  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s .    

 
L a  a c t iv id a d  p e t r o le r a  d e l p e r í o d o  r e v o lu c io n a r io  c o m ie n z a  e n   ju lio  d e  1 9 6 0  c o n   la    
p e r f o r a c ió n  d e l p o z o  B a r r e n a  1  d ir ig id o  p o r  u n  t é c n ic o  a r g e n t in o ,  y a  q u e  e l p a í s  n o  c o n t a b a    
c o n  n in g ú n  in g e n ie r o  g e o f í s ic o ,  in g e n ie r o  d e  p e t r ó le o  n i n in g ú n  t é c n ic o  d e  a lt a  c a lif ic a c ió n    
p u e s  s o lo  e x is t í a n  a lg u n o s  t é c n ic o s  m e d io s  d e s a r r o lla d o s  e n   la  p r á c t ic a .  C a s i t o d a   la    
a c t iv id a d  s e  lle v a b a  a  c a b o  c o n  t é c n ic o s  e x t r a n je r o s  f u n d a m e n t a lm e n t e  la t in o a m e r ic a n o s .    

 
E l p r im e r  g r u p o  d e  T é c n ic o s  d e  la  e x t in t a  U R S S  t r a b a jó  a  m e d ia d o s  d e  1 9 6 0  y  e n t r e  la s    
r e c o m e n d a c io n e s  c o n s id e r a r o n  q u e  s e  d ie r a  p r e f e r e n c ia  a  la  r e g ió n  d e  lo s  c a y o s  a l n o r t e  d e    
la s  V illa s  y  C a m a g ü e y .    

 
A  p a r t ir  d e  e s t o s  m o m e n t o s  s e  c o m ie n z a  a  a g r u p a r  a   lo s  d if e r e n t e s  t é c n ic o s  c u b a n o s  e    
in t e g r a r lo s  a  p e q u e ñ o s  c u r s o s  e n  d if e r e n t e s  e s p e c ia lid a d e s  p e r o  a ú n  s in  u n  p r o g r a m a    
c o n c r e t o  d e  e n s e ñ a n z a .    
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D u r a n t e   la  e t a p a  1 9 6 6  a  1 9 7 1 ,  s e  t ie n e  e n  c u e n t a  e l c r it e r io  d e  p e r f o r a r  e n   la s  f a lla s    
g e o ló g ic a s  y  s e  u b ic a n  lo s  p o z o s  V a r a d e r o  1 ,  C a m a r io c a  1  y  C h a p e lí n  1  c o n  lo  q u e  s e  in ic ia    
la  a c t iv id a d  p e t r o le r a  e n  la  r e g ió n .    

 
Y a  e n  e s t a  e t a p a  c o m ie n z a n  a  t r a b a ja r  lo s  p r im e r o s  t é c n ic o s  f o r m a d o s  p o r  la  R e v o lu c ió n  y    
u n a  g r a n  p a r t e  d e  a s e s o r e s  s o v ié t ic o s  q u e  b r in d a n  s u  g e n e r o s a  a y u d a  a l d e s a r r o llo  d e l p a í s .    

 
D e  a q u e llo s  e q u ip o s  d e  q u e  d is p o n í a n   la s  c o m p a ñ í a s  n a c io n a liz a d a s  n o  q u e d a    
p r á c t ic a m e n t e  n a d a  y  s e   r e c ib e n  e q u ip o s  d e   la  U R S S  y  o t r o s  p a í s e s  s o c ia lis t a s    
f u n d a m e n t a lm e n t e ,  R u m a n í a  q u e  t ie n e  g r a n  d e s a r r o llo  e n  e s t a  e s f e r a .    

 
C o m ie n z a  e l d e s a r r o llo  s o s t e n id o  d e  la  p r o s p e c c ió n  e n  d if e r e n t e s  z o n a s  d e  la  r e g ió n  q u e    
c o m p r e n d e  V a r a d e r o ,  C a n t e l,  C a m a r io c a  y  G u á s im a s  lo  q u e  h a  p r o p o r c io n a d o  b e n e f ic io s  a l   
p a í s  a l a lm a c e n a r s e  r e s u lt a d o s  s a t is f a c t o r io s  y  a u g u r a r  u n  f u t u r o  m u c h o  m á s  a m p lio  e n  e s t a    
a c t iv id a d  t a n  im p o r t a n t e  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e l p a í s .    

 
P o r  R e s o lu c ió n  N o .  7 6 - 1 0 9  d e  f e c h a  1 8  d e  D ic ie m b r e  d e  1 9 7 6  d e l e x t in g u id o  M in is t e r io  d e    
M in e r í a  y  G e o lo g í a  f u e  c r e a d a   la  E m p r e s a  d e  P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e  P e t r ó le o  d e l   
C e n t r o  u b ic a d a  e n   la  F in c a  " L a  C a c h u r r a "  e n  e l p o b la d o  d e  G u á s im a s  m u n ic ip io  d e    
C á r d e n a s ,  s u  a c t iv id a d  f u n d a m e n t a l la  E x p lo t a c ió n  G e o ló g ic a ,  P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e    
P e t r ó le o ,  a b a r c a  u n  t e r r it o r io  d e s d e  lo s  lí m it e s  d e  la  c iu d a d  d e  M a t a n z a s  h a s t a  e l n o r t e  d e  la    
p r o v in c ia  d e  V illa  C la r a  c o m p r e n d ie n d o  in v e s t ig a c io n e s  e n  t ie r r a  f ir m e  y  e l m a r .     

 
L a  E m p r e s a  d e s d e  s u  c r e a c ió n  h a s t a  la  f e c h a  h a  o b t e n id o  g r a n d e s  lo g r o s  y  a v a n c e s  e n  lo s    
d if e r e n t e s  in d ic a d o r e s  f u n d a m e n t a le s ,  t a n t o  e c o n ó m ic o s  c o m o  p r o d u c t iv o s .    

 
S u  M i s i ó n  c o n s is t e  e n :  s a t is f a c e r  u n a  p a r t e  d e  la s  n e c e s id a d e s  e n e r g é t ic a s  d e l p a í s  c o m o    
r e s u lt a d o  d e   la  e x p lo r a c ió n  –  p r o d u c c ió n  d e  y a c im ie n t o s  d e  p e t r ó le o  y  d e  s u  e x p lo t a c ió n    
r a c io n a l y  e f ic ie n t e  c o n  r e s p o n s a b ilid a d  m e d io a m b ie n t a l .    

 
L a  V i s i ó n :  s e r  u n a  e m p r e s a  d e  p r e s t ig io  n a c io n a l y  c o n s o lid a d a  e n   la  a c t iv id a d  d e    
e x p lo r a c ió n  –  p r o d u c c ió n  m e d ia n t e  la  a p lic a c ió n  d e  t é c n ic a s  d e  r e c u p e r a c ió n  m e jo r a d a .    

 
E n  c o n s e c u e n c ia  a  e s t o ,  a s e g u r a r  e l c u m p lim ie n t o  d e  la  m is ió n  y  la  v is ió n  d e  la  E m p r e s a  d e    
P e r f o r a c ió n  y  E x t r a c c ió n  d e  P e t r ó le o  d e l C e n t r o ,  p r e s u p o n e  c o n t a r  c o n  u n a  f u e r z a  d e  t r a b a jo    
a lt a m e n t e  c o m p e t e n t e ,  c a p a z  d e  e n f r e n t a r  lo s  r e t o s  q u e  h o y  d e m a n d a  e l s e c t o r  p e t r o le r o .    

 
C o m o  p o l í t i c a ,   la  E P E P - C e n t r o  s e  e s p e c ia liz a  e n   la s  a c t iv id a d e s  d e  e x t r a c c i ó n ,    
r e c o l e c c i ó n ,  t r a n s p o r t e  y  t r a t a m i e n t o  d e  p e t r ó l e o  c r u d o  y  g a s  a c o m p a ñ a n t e  p a r a    
s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  y  e x p e c t a t iv a s  d e  lo s  c lie n t e s ,  p r e s e r v a n d o  e l m e d io  a m b ie n t e  y  la    
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s e g u r id a d  d e  s u s  t r a b a ja d o r e s ,  g a r a n t iz a n d o  s u  c a p a c it a c ió n  y  m o t iv a c ió n ,  e n f a t iz a n d o  e n  la    
m e jo r a  c o n t in u a  d e  s u s  p r o c e s o s ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  a lc a n z a r  e l lid e r a z g o  e n t r e  l a s  e m p r e s a s    
d e  s u  t ip o  e n  e l m e r c a d o  n a c io n a l.     

 
V a l o r e s  e m p r e s a r i a l e s :    

 
S e n t i d o  d e  p e r t e n e n c i a :  d is p o s ic ió n  y  m a n if e s t a c ió n  d e  f id e lid a d ,  id e n t if ic a c ió n ,  a p o y o  a  la    
e m p r e s a  y  a  la  e c o n o m í a  d e l p a í s  e n  la  r a m a  e n e r g é t ic a .    

 
R e s p o n s a b i l i d a d :  a c t it u d  p a r a  a s u m ir  la s  t a r e a s  a s ig n a d a s  y  r e s p o n d e r  p o r  lo s  r e s u lt a d o s .    

 
P r o f e s i o n a l i d a d :  d e s e m p e ñ o  d e l  t r a b a jo  c o n  s e r ie d a d ,  h o n r a d e z  y  e f ic a c ia ,  a c t it u d    
c o m p e t e n t e  e n  e l e je r c ic io  d e  la  la b o r .    

 
L a  e s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a  d e  la  e m p r e s a  s e  m u e s t r a  e n  la  f ig u r a  2 . 1 ,  a p r e c iá n d o s e  q u e  la     
m is m a  e s t á  c o n f o r m a d a  p o r   6  D ir e c c io n e s  d e  R e g u la c ió n  y  C o n t r o l y  9  U E B s     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F

i g u r a  2 . 1 .  E s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a .    

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
C a p i t a l  H u m a n o    

 
L a  t a b la  2 . 1  m u e s t r a  la  d iv is i ó n  d e l c a p it a l h u m a n o  s e g ú n  la  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l d e  lo s    
t r a b a ja d o r e s  d e  la s  d if e r e n t e s  á r e a s  d e  la  E m p r e s a ,  s e g ú n  P la n t illa .    
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T a b l a  2 . 1 .  D iv is ió n  d e l c a p it a l h u m a n o  s e g ú n  la   c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 

C o m o  s e  m u e s t r a  e n    la  t a b la  a n t e r io r  s e g ú n   la  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l p r e d o m in a n   lo s    
O p e r a r io s  c o n  9 6 5 ,  r e p r e s e n t a n d o  e l 5 4 %  d e  la  F u e r z a  la b o r a l,  y  la  m a y o r  p r o p o r c ió n  d e    
t r a b a ja d o r e s  s e  c o n c e n t r a  e n  la  U E B  d e  P r o d u c c ió n ,  q u e  r e a liz a  la  a c t iv id a d  f u n d a m e n t a l,    
c o n t e m p la d a  e n  la  m is ió n  d e  la  E m p r e s a .    

 
A  p a r t ir  d e  la  e s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a  ( F ig u r a 2 . 1 )  y  la  t a b la  2 . 1  s e  r e a liz a n  a lg u n o s  a n á lis is    
s o b r e   la  f u e r z a  d e  t r a b a jo  a c t u a l,  s e g m e n t á n d o la  p o r  s e x o ,  e d a d e s ,  n iv e l e d u c a c io n a l  y    
a n t ig ü e d a d  ( F ig u r a  2 . 2 ) .    

 
L a  e m p r e s a  c u e n t a  c o n  u n  t o t a l d e  1 7 8 0  t r a b a ja d o r e s ,  d e  e llo s  3 6 2  m u je r e s  y  1 4 1 8  s o n    
h o m b r e s ,  c u e s t ió n  r a z o n a b le  s i s e  t ie n e  e n  c u e n t a  q u e  e s  u n a  e m p r e s a  p r o d u c t iv a  y  la s    
la b o r e s  d ir e c t a s  a  la  p r o d u c c ió n  s o n  f u e r t e s ,  la s  m u je r e s  la b o r a n  p r in c ip a lm e n t e  e n  la s  á r e a s    
d e  r e g u la c ió n  y  c o n t r o l,  e n  c a t e g o r í a s  t é c n ic a s ,  s e  d e s t a c a  q u e  e l 5 1 %   e s t á  u b ic a d o  e n  lo s    
r a n g o s  d e  e d a d e s  d e  4 0 - 5 9 ,  a p r e c iá n d o s e  c la r a m e n t e  la  d é b il p r e s e n c ia  d e  f u e r z a  d e  t r a b a jo    
jo v e n  y a  q u e  s o lo  lo  c o n s t it u y e  e l 1 4 %  d e l t o t a l d e  t r a b a ja d o r e s .    

 
D e s d e  e l p u n t o  d e  v is t a  e d u c a c io n a l:  5 8 4  s o n  g r a d u a d o s  d e  e s t u d io s  u n iv e r s it a r io s ,  4 2 8    
t é c n ic o s  m e d io s  e n  d if e r e n t e s  e s p e c ia lid a d e s  ( p e r f o r a c ió n  d e  p e t r ó le o ,  p r o c e s o s  in d u s t r ia le s ,    
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Á r e a s    C    A    O    S    T    T o t a l    

D ir e c c ió n  G e n e r a l    2    1    2    2 6    2 2    5 3    

D ir e c c ió n  d e  O p e r a c io n e s    2    0    1    0    1 0    1 3    

D ir e c c ió n  d e  C a p it a l H u m a n o    3    0    3    0    4 0    4 6    

D ir e c c ió n  C o n t a b le  F in a n c ie r a    4    0    3    0    3 0    3 7    

D ir e c c ió n  J u r í d ic a  y  d e  N e g o c io s     2    0    1    0    1 0    1 3    

D ir e c c ió n  T é c n ic a    8    0    1 0    0    1 0 3    1 2 0    

U E B  d e   I n t e r v e n c ió n  y  P e r f o r a c ió n  d e    
P o z o s    

      

U E B  d e  P r o d u c c ió n    2 8    0    2 3 3    0    9 5    3 5 6    

U E B  C o n s t r u c c io n e s  d e  A p o y o  a   la    

P r o d u c c ió n     

      

U E B  d e  T r a n s p o r t e     5    4    1 8 4    1 1    4 8    2 5 2    

U E B  d e   I n v e r s io n e s   y  R e p a r a c io n e s    

C a p it a le s    

      

U E B  d e  M t t o    2    0    1 9 1    0    6 8    2 6 1    

U E B  C o m p r a s  y  C o m e r c ia liz a c ió n    3    1    2 2    1 6    4 7    8 9    

U E B  A s e g u r a m ie n t o  E s p e c ia liz a d o  p a r a    

E & P    

      

U E B  M a ja g u a    6    0    1 3 9    2    5 1    1 9 8    

T o t a l    1 0 7    7    9 6 5    5 5    6 4 6    1 7 8 0    

3 3   0   1 9   0   7 5   1 2 7    

5   1   7 2   0   1 4   9 2    

3   0   3   0   1 4   2 0    

1   0   8 3   0   1 9   1 0 3    
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m e c á n ic a   in d u s t r ia l,  q u í m ic a   in d u s t r ia l,  e le c t r ic id a d ,  c o n t a b ilid a d ,  c o n s t r u c c ió n  c iv il,    
s e c r e t a r ia d o )   3 5 7  t ie n e n  p r e p a r a c ió n  m e d ia  s u p e r io r  ( d o c e  g r a d o ) ,  3 9 3  d e  n iv e l b á s ic o    
( n o v e n o  g r a d o ) y  1 8  n iv e l p r im a r io ( h a s t a  6 t o  g r a d o )  m o s t r á n d o s e  la  f o r t a le z a  q u e  t ie n e  la    
e m p r e s a  e n  e s t e  s e n t id o  p o r  c o n t a r  c o n  u n a  f u e r z a  la b o r a l c a lif ic a d a  y  b ie n  p r e p a r a d a  p a r a    
e l lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s .    

 

 

 

S e x o   
E d a d    

 

 

 

 

 

 

 
N i v e l  e d u c a c i o n a l    

A n t i g ü e d a d    
e d u c a c i o n a l    

e d u c a c i o n a l    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  2 . 2 .  D is t r ib u c ió n  d e  la  f u e r z a  la b o r a l p o r  s e x o ,  e d a d ,  n iv e l e d u c a c io n a l y  a n t ig ü e d a d .    

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
E n  e l a n á lis is  d e  la  d is t r ib u c ió n  d e  la  f u e r z a  d e  t r a b a jo  p o r  a n t ig ü e d a d  e n  la  e m p r e s a ,  s e    
c o n s t a t a  q u e  e l 3 9 % ( 7 0 6 )  n o  lle v a n  m á s  d e  5  a ñ o s .    

 
2 . 2  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l o s  C u a d r o s  d e  l a  e n t i d a d  o b j e t o  d e  e s t u d i o .    

 
L a  e m p r e s a  c u e n t a  c o n  1 0 7  c u a d r o s ,  d e  lo s  c u a le s  8 9 %  s o n  h o m b r e s  y  e l 1 2 %  s o n  m u je r e s ,    
d e s t a c á n d o s e  q u e  la  m a y o r  c a n t id a d  e s t á  u b ic a d a  e n  e l r a n g o  d e  e d a d  d e  4 0  a  5 9  a ñ o s ,    
p r e d o m in a n  lo s  g r a d u a d o s  d e  n iv e l s u p e r io r  ( 9 2 % )  y  e l 7 1 %  lle v a n  la b o r a n d o  e n  la  e m p r e s a    
m á s  d e  1 0  a ñ o s  ( F ig u r a  2 . 3 ) ,  lo  q u e  c o n s t it u y e  u n a  f o r t a le z a .     
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S e x o   E d a d   

 

 

 

 

 

 

N i v e l  e d u c a c i o n a l    
 

e d u c a c i o n a l    

 

 

 

 

 

 

A n t i g ü e d a d    
 
e d u c a c i o n a l   

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  2 . 3 .  D is t r ib u c ió n  d e  la  f u e r z a  la b o r a l p o r  s e x o ,  e d a d ,  n iv e l e d u c a c io n a l y  a n t ig ü e d a d   d e  

lo s  c u a d r o s .    
F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    

 

2 . 3  M e t o d o l o g í a  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .    
 

D e  g r a n  im p o r t a n c ia  e n  e l t r a n s c u r s o  d e l t r a b a jo  h a  s id o  b u s c a r  la  f o r m a  d e  r e a liz a r  t o d o  e l   
p r o c e s o  in v e s t ig a t iv o .  E l d is e ñ o  m e t o d o ló g ic o  in c lu y e  e l t ip o  d e  e s t u d io  o  d is e ñ o ,  a s í  c o m o    
lo s  m é t o d o s  y  p r o c e d im ie n t o s  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e  lo s  d a t o s  y  la s  t é c n ic a s  v a le d e r a s  p a r a    
lle v a r  a  c a b o  e l a n á lis is  e  in t e r p r e t a c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s ,  a  f in  d e  q u e  lo s  m is m o s  lle g u e n  a    
c o n s id e r a r s e  v á lid o s  o  c o n f ia b le s .    

 
2 . 3 . 1  D e s c r i p c i ó n  d e  t é c n i c a s ,  h e r r a m i e n t a s  y  m é t o d o s .    

 
P a r a  r e a liz a r  la  in v e s t ig a c ió n  o b je t o  d e  e s t u d io  s e  u t iliz a  e l m é t o d o  d ia lé c t ic o  m a t e r ia lis t a  y    
lo s  m é t o d o s ,  t é c n ic a s  y  h e r r a m ie n t a s  s ig u ie n t e s :    

 
M é t o d o s  T e ó r i c o s :  p e r m it e n  e x p lic a r  lo s  h e c h o s ,  p r o f u n d iz a r  e n  la s  r e la c io n e s  y  c u a lid a d e s    
f u n d a m e n t a le s  d e  lo s  p r o c e s o s  q u e  in t e r v ie n e n  e n  e l s is t e m a .    

 
M é t o d o  d e  a n á l i s i s  y  s í n t e s i s :  e l a n á lis is  e s  u n a  o p e r a c ió n   in t e le c t u a l q u e  p o s ib ilit a    
d e s c o m p o n e r  m e n t a lm e n t e  u n  t o d o  c o m p le jo  e n  s u s  p a r t e s  y  c u a lid a d e s ,  p e r m it e  la  d iv is ió n    
m e n t a l d e l t o d o  e n  s u s  m ú lt ip le s  r e la c io n e s  y  c o m p o n e n t e s .  L a  s í n t e s is  e s   la  o p e r a c ió n    
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in v e r s a ,  q u e  e s t a b le c e  m e n t a lm e n t e   la  u n ió n  e n t r e   la s  p a r t e s ,  p r e v ia m e n t e  a n a liz a d a s  y    
p o s ib ilit a  d e s c u b r ir  r e la c io n e s  y  c a r a c t e r í s t ic a s  g e n e r a le s  e n t r e  lo s  e le m e n t o s  d e  la  r e a lid a d .    

 
M é t o d o  d e  i n d u c c i ó n  y  d e d u c c i ó n :  la  in d u c c ió n  y  la  d e d u c c ió n  s o n  d o s  m é t o d o s  t e ó r ic o s    
d e  f u n d a m e n t a l im p o r t a n c ia  p a r a  la  in v e s t ig a c ió n .  L a  in d u c c ió n  s e  p u e d e  d e f in ir  c o m o  u n a    
f o r m a  d e  r a z o n a m ie n t o  p o r  m e d io  d e  la  c u a l s e  p a s a  d e l c o n o c im ie n t o  d e  c o s a s  p a r t ic u la r e s    
a  u n  c o n o c im ie n t o  m á s  g e n e r a l q u e  r e f le ja   lo  q u e  h a y  d e  c o m ú n  e n   lo s  f e n ó m e n o s    
in d iv id u a le s .  E l g r a n  v a lo r  d e l m é t o d o  in d u c t iv o ,  e s t á  d a d o  ju s t a m e n t e  p o r q u e  e s t a b le c e  la s    
g e n e r a liz a c io n e s  s o b r e  la  b a s e  d e l e s t u d io  d e  lo s  f e n ó m e n o s  s in g u la r e s .  L a  d e d u c c ió n  e s    
u n a  f o r m a  d e l r a z o n a m ie n t o ,  m e d ia n t e  e l c u a l s e  p a s a  d e  u n  c o n o c im ie n t o  g e n e r a l a  o t r o  d e    
m e n o r  n iv e l d e  g e n e r a lid a d .  L a  d e d u c c ió n  p a r t e  d e  p r in c ip io s ,  le y e s  y  a x io m a s  q u e  r e f le ja n    
la s   r e la c io n e s  g e n e r a le s ,  e s t a b le s ,  n e c e s a r ia s  y   f u n d a m e n t a le s  e n t r e   lo s  o b je t o s  y    
f e n ó m e n o s  d e   la  r e a lid a d .  J u s t a m e n t e ,  p o r q u e  e l r a z o n a m ie n t o  d e d u c t iv o   t o m a  c o m o    
p r e m is a  e l c o n o c im ie n t o  d e  lo  g e n e r a l,  e s  q u e  s e  p u e d e  lle v a r  a  c o m p r e n d e r  lo  p a r t ic u la r  e n    
e l q u e  e x is t e  lo  g e n e r a l.  D e  a q u í  la  g r a n  f u e r z a  d e m o s t r a t iv a  d e  la  d e d u c c ió n .    

 
H i s t ó r i c o -  l ó g i c o :  e l m é t o d o  h is t ó r ic o  s e  e m p le a  p a r a  e s t a b le c e r  la  t r a y e c t o r ia  d e  f o r m a c ió n    
y  a p lic a c ió n  d e  lo s  p r in c ip io s  y  c o n c e p t o s ,  e n  t a n t o  e l ló g ic o  s e  a p lic a  p a r a  e s t a b le c e r  la    
e s e n c ia   d e  lo s  f e n ó m e n o s  a  e s t u d ia r  e n  la  in v e s t ig a c ió n .    

 
M é t o d o s  E m p í r i c o s :  lo s  m é t o d o s  e m p í r ic o s  s o n  a q u e llo s  q u e  s e  a p lic a n  p a r a  e l d e s a r r o llo    
d e l  t r a b a jo  d e  c a m p o  d e   la   in v e s t ig a c ió n ,  e s  d e c ir ,  p a r a   la  b ú s q u e d a  d e   in f o r m a c ió n    
r e le v a n t e ,  p a r a  la  s u s t e n t a c ió n  t e ó r ic a  d e  la  m is m a ,  p a r a  a r r ib a r  a  c o n c lu s io n e s  o b je t iv a s  y    
c ie n t í f ic a m e n t e  a r g u m e n t a d a s  s o b r e  e l o b je t o  d e  e s t u d io  y  p a r a  e s t r u c t u r a r  u n  c u e r p o  d e    
r e c o m e n d a c io n e s  q u e  p e r m it a  d a r  s o lu c ió n  a   la  s it u a c ió n  p r o b le m á t ic a  o r ig e n  d e l t r a b a jo    
in v e s t ig a t iv o .  E n  la   p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  s e  e m p le a r o n  lo s  m é t o d o s  e m p í r ic o s  s ig u ie n t e s :    

 
-  R e v i s i ó n  b i b l i o g r á f i c a :  e s  u n  m é t o d o  d e  b ú s q u e d a  q u e  p e r m it e  c o n o c e r  la  s it u a c ió n  a c t u a l   

d e   la   t e m á t ic a  a b o r d a d a  a  n iv e l n a c io n a l e   in t e r n a c io n a l,  a s í  c o m o  s u  d e s a r r o llo  y    
p r in c ip a le s  t e n d e n c ia s .    

 
-  A n á l i s i s  d e  d o c u m e n t o s :  la  in v e s t ig a d o r a  p a r a  d e s a r r o lla r  s u  t r a b a jo ,  s ie m p r e  s e  a p o y a    

e n   la  s u m a  d e  c o n o c i m ie n t o s  o b t e n id o s  e n  e t a p a s  a n t e r io r e s .  E s t e  m é t o d o  p e r m it e    
s e le c c io n a r  y  t r a n s f o r m a r  la  in f o r m a c ió n  d is p o n ib le  s o b r e  u n  o b je t o  d e  in v e s t ig a c ió n ,  a y u d a    
a l c o n o c im ie n t o  in ic ia l d e  la  o r g a n iz a c ió n  a  t r a v é s  d e  la  c o n s u lt a  y  e l a n á lis is  d e  a q u e llo s    
d o c u m e n t o s  q u e  r e c o g e n  in f o r m a c ió n  e s e n c ia l s o b r e  e l f u n c io n a m ie n t o  d e  la  m is m a .    
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-  O b s e r v a c i ó n :  la  o b s e r v a c ió n  e s  la  m á s  e le m e n t a l y  la  b a s e  d e  lo s  d e m á s  m é t o d o s .  E n  la    
c ie n c ia ,  p o r  r e g la  g e n e r a l la s  o b s e r v a c io n e s  c o n s t it u y e n  u n  c o n ju n t o  d e  c o m p r o b a c io n e s    
p a r a  u n a  u  o t r a  h ip ó t e s is  o  t e o r í a ,  y  d e p e n d e  p o r  e llo ,  e n  g r a n  m e d id a ,  d e  e s e  f in .  E l   
c ie n t í f ic o  n o   r e g is t r a  s im p le m e n t e  d a t o s  c u a le s q u ie r a ,  s in o  q u e  e s c o g e  d e  m a n e r a    
c o n s c ie n t e  a q u e llo s  q u e  c o n f ir m a n  o  r e c h a z a n  s u  id e a ,  p o r  lo  q u e  la  o b s e r v a c ió n  c o m o    
m é t o d o  c ie n t í f ic o  e s  u n a  p e r c e p c ió n  a t e n t a ,  r a c io n a l,  p la n if ic a d a  y  s is t e m á t ic a  d e   lo s    
f e n ó m e n o s  r e la c io n a d o s  c o n  lo s  o b je t iv o s  d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  e n  s u s  c o n d ic io n e s  n a t u r a le s    
y  h a b it u a le s ,  e s  d e c ir ,  s in  p r o v o c a r lo s  y  u t iliz a n d o  m e d io s  c ie n t í f ic o s ,  c o n  v is t a s  a  o f r e c e r    
u n a  e x p lic a c ió n  c ie n t í f ic a  d e  la  n a t u r a le z a  in t e r n a  d e  e s t o s .  L a  a p lic a c ió n  d e  e s t e  m é t o d o    
t ie n e  c o m o  o b je t iv o  c o r r o b o r a r   la s   in f o r m a c io n e s  o b t e n id a s  a  t r a v é s  d e   la s  d if e r e n t e s    
t é c n ic a s  a p lic a d a s .    

 
E s t e  m é t o d o  t ie n e  a lg u n a s  p a r t ic u la r id a d e s  e n t r e  la s  q u e  s e  e n c u e n t r a n :  la  v in c u la c ió n  q u e    
d e b e  t e n e r  e l o b s e r v a d o r  c o n  e l o b je t iv o  u  o b je t o ,  o  a m b o s ,  d e  la  o b s e r v a c ió n ,  e s t e  n o     
p u e d e  p r iv a r s e  d e  s u s  r a s g o s  m á s  h u m a n o s  ( d e  s u  p e r c e p c ió n  e m o t iv a ) ,  o t r a s  d e   la s    
p a r t ic u la r id a d e s  e s   la  c o m p le jid a d  q u e  e n t r a ñ a  p o d e r  r e p e t ir la .  C o m o  c o n s e c u e n c ia  d e    
e s t a s  p a r t ic u la r id a d e s  s e  p u e d e  p r e s e n t a r  d if ic u lt a d e s  a  la  h o r a  d e  a p lic a r  la  o b s e r v a c ió n ,    
d iv id ié n d o s e  é s t a s  e n  s u b je t iv a s  ( r e la c io n a d a s  c o n  la  p e r s o n a lid a d )  y  o b je t iv a s  ( n o  d e p e n d e    
d e l o b s e r v a d o r ) .    

 
T i p o s  d e  o b s e r v a c i ó n :    

 
1 .  A b ie r t a :  u t iliz a d a  p o r  e l a u t o r ,  lo s  s u je t o s  c o n o c e n  q u e  s o n  o b s e r v a d o s  y  e l o b s e r v a d o r    
n o  s e  o c u lt a .    

 
2 .  C e r r a d a  o  s e c r e t a :  e l o b s e r v a d o r  e s t á  o c u lt o ,  s e  a u x ilia  d e  m e d io s  t é c n ic o s .  S u    
r e a liz a c ió n  e s  m á s  o b je t iv a ,  a u n q u e  n o  s o n  f á c ile s  d e  o b t e n e r .    

 
P a r t i c i p a n t e s :  e l o b s e r v a d o r  q u e  f o r m a  p a r t e  d e l g r u p o  o b s e r v a d o ,  e s  c o n s id e r a d o  u n    
m ie m b r o  m á s  y  p r o p ic ia  u n  a m b ie n t e  n a t u r a l.  N o  s ie m p r e  e s  p o s ib le  la  p a r t ic ip a c ió n  d e l   
in v e s t ig a d o r .    

 
E n c u e s t a :  la  e n c u e s t a  e s  u n  m é t o d o  e m p í r ic o  c o m p le m e n t a r io  d e  in v e s t ig a c ió n  q u e  s u p o n e    
la  e la b o r a c ió n  d e  u n  c u e s t io n a r io  c u y a s  r e s p u e s t a s  c o n s t it u y e n   la   in f o r m a c ió n  n e c e s a r ia    
p a r a  e l in v e s t ig a d o r ,  e s  u n a  f o r m a  m á s  c o m p le ja  d e  c o m u n ic a c ió n  s o c io - p s ic o ló g ic a ,  t ie n e    
c o m o  v e n t a ja  q u e  s e  r e c o p ila  g r a n  in f o r m a c ió n  e n  p o c o  t ie m p o .    

 
E s t e  m é t o d o  p o r  s u s  c a r a c t e r í s t ic a s  t ie n e  e le m e n t o s  c o m u n e s  c o n   la  e n t r e v is t a  y a  q u e    
a m b o s  s e  b a s a n  e n  p r e g u n t a s  q u e  d e b e n  s e r  r e s p o n d id a s  p o r  lo s  s u je t o s ;  s e  p u e d e  u s a r  e n    
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la  e t a p a  in ic ia l d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  e n  e s t u d io s  p ilo t o s ,  o  c u a n d o  y a  e s t á n  e la b o r a d a s  la s    
h ip ó t e s is  d e l m o d e lo  t e ó r ic o  d e  la  in v e s t ig a c ió n .    

 
L a  e n c u e s t a  d e b e  s e r  e la b o r a d a  p o r  u n  e q u ip o  p r o f e s io n a l e n  e l t e m a  a  t r a t a r ,  p a r a  o b t e n e r    
c o n f ia b ilid a d .  D e b e  a d e m á s  t o m a r s e  m e d id a s  p a r a  g a r a n t iz a r  s u  a n o n im a t o ,  a s í  c o m o  s u  u s o    
e x c lu s iv o  p a r a  f in e s  d e  t r a b a jo .    

 
2 . 3 . 1  P r o c e d i m i e n t o  m e t o d o l ó g i c o  p a r a  e l  d i a g n ó s t i c o  d e   l a s  h a b i l i d a d e s    
d i r e c t i v a s  y  s u  e v a l u a c i ó n  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  c u a d r o s .    

 
P a r a  a c e r c a r n o s  a  la  s it u a c ió n  r e a l d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  p r e s e n t e s  e n  lo s  c u a d r o s  d e    
la  E P E P - C e n t r o ,  s e  d e c id e  r e a liz a r  u n  e s t u d io  s o b r e  b a s e  c ie n t í f ic a ,  e la b o r á n d o s e  e l   
s ig u ie n t e  p r o c e d im ie n t o  m e t o d o ló g ic o :   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E t a p a  I .  I n ic io  d e l e s t u d io    
 

 

 

E t a p a  I I .  A p lic a c ió n  d e  lo s  in s t r u m e n t o s  d e  m e d ic ió n .    
 

 

 

E t a p a  I I I .  A n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s .    
 

 

 

E t a p a  I V .  D e t e r m in a c ió n  d e  la s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  la s   

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    

 

 

E t a p a  V .  J e r a r q u iz a c ió n  d e  la s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  la s   

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    

 

 

 E t a p a  V I .  P r o p u e s t a  d e l p la n  d e  a c c ió n  p a r a  la  m e jo r a    
c o n t in u a .    

 

F i g u r a  2 . 4 .  P r o c e d m ie n t o  m e t o d o ló g ic o   

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia     
S e  d e s g lo s a  e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  ( C u a d r o  2 . 1 )   e l c u a l r e c o g e  la s  e t a p a s ,  p a s o s  y  la s    
t é c n ic a s  a  u t iliz a r  e n  c a d a  c a s o ,  p e r m it ie n d o  u n a  m e jo r  c o m p r e n s ió n  d e l m is m o .    
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C u a d r o  2 . 1 .  D e s g l o s e  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o    
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E t a p a    P a s o s    T é c n i c a s    

I .  I n ic io  d e l e s t u d io    

P a s o  1 .  A n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e l   

p r o c e s o  e v a lu a t iv o  d e l p e r io d o  a n t e r io r .    

R e v is ió n  d o c u m e n t a l.    

P a s o  2 .  S e le c c ió n  d e  lo s  I n s t r u m e n t o s     

q u e  c o r r e s p o n d a n .    
R e v is ió n  b ib lio g r á f ic a .    

P a s o  3 .  D e s c r ip c ió n  d e  lo s    

in s t r u m e n t o s  s e le c c io n a d o s .    

 

P a s o  4 .  V a lid e z  y  c o n f ia b ilid a d  d e  lo s    

in s t r u m e n t o s  s e le c c io n a d o s .    
S P S S  1 8 .    

I I .  A p lic a c ió n  d e  lo s    

in s t r u m e n t o s  d e  m e d ic ió n    

P a s o  5 .  S e le c c ió n  d e  la  m u e s t r a .    M u e s t r e o .    

P a s o  6 .  R e p r o d u c ir  y  a p lic a r    

c u id a d o s a m e n t e  lo s  c u e s t io n a r io s .    

 

I I I .  A n á lis is  d e  lo s    

r e s u lt a d o s     

P a s o  7 .  A n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e    

lo s  in s t r u m e n t o s  d e  m e d ic ió n  a p lic a d o s     

T a b la s  d in á m ic a s  d e    

M ic r o s o f t  E x c e l .    

P a s o  8 .  C o m p a r a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  lo s    

in s t r u m e n t o s  a p lic a d o s  c o n  lo s    

o b t e n id o s  e n  la  e v a lu a c ió n  d e l   

d e s e m p e ñ o  d e  lo s  c u a d r o s .     

R e v is ió n  d o c u m e n t a l    

D ia g r a m a  d e    

in t e r r e la c io n e s    

I V .  D e t e r m in a c ió n  d e  la s    

c a u s a s  q u e  a f e c t a n  la s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    

P a s e  9 .  D e t e r m in a r  y  r e p r e s e n t a r    

g r á f ic a m e n t e  la s  c a u s a s  q u e  m á s    

a f e c t a n  la s  h a b ilid a d e s    

T o r m e n t a  d e  id e a s .    

D ia g r a m a  I s h ik a w a .    

V .  J e r a r q u iz a c ió n  d e  la s    

c a u s a s  q u e  a f e c t a n  la s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s    

P a s o  1 0 .  S e le c c i ó n  d e  e x p e r t o s .    
M é t o d o  d e  s e le c c ió n    

d e  e x p e r t o s .    

P a s o  1 1 .  P o n d e r a c ió n  y  o r d e n a m ie n t o    

d e  la s  c a u s a s .    D e lp h i p o n d e r a d o .    

P a s o  1 2 .  R e p r e s e n t a c ió n  d e  la s    

c a u s a s  p o n d e r a d a s .    
I s h ik a w a  p o n d e r a d o .    

V I .  P r o p u e s t a  d e l p la n  d e    

a c c ió n  p a r a  la  m e jo r a    

c o n t in u a .    
   T r a b a jo  g r u p a l.    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia    

 
E t a p a   I .   I n i c i o  d e l  e s t u d i o :   t ie n e  c o m o  o b je t iv o  a n a liz a r   lo s  r e s u lt a d o s  d e l p r o c e s o    
e v a lu a t iv o  a n t e r io r ,   s e le c c io n a r  y  d e s c r ib ir   lo s   in s t r u m e n t o s  q u e  c o r r e s p o n d a n ,  a s í  c o m o    
v a lid a r  lo s  c u e s t io n a r io s  a  u t iliz a r .    

 
P a s o  1 .  A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e l  p r o c e s o  e v a l u a t i v o  d e l  p e r i o d o  a n t e r i o r :  s e    
r e a liz a  u n  r e v is ió n  d o c u m e n t a l  d o n d e  s e  a n a liz a   lo s  r e s u lt a d o s  d e l p r o c e s o  e v a lu a t iv o    
a n t e r io r .    

 
P a s o  2 .  S e l e c c i ó n  d e  l o s  I n s t r u m e n t o s   q u e  c o r r e s p o n d a n :  e n  e s t e  p a s o  s e  r e a liz a  u n a    
r e v is ió n  b ib lio g r a f ic a  p o r  p a r t e  d e   la  a u t o r a  p a r a   la  s e le c c ió n  d e   lo s   in s t r u m e n t o s  q u e    
c o r r e s p o n d a n .     

 
P a s o  3 .  D e s c r i p c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s :   lu e g o  d e  s e le c c io n a d o s   lo s    
in s t r u m e n t o s  s e  d e s c r ib e n .    

 
P a s o  4 .  V a l i d e z  y  c o n f i a b i l i d a d  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s :  s e  le  r e a liz a n  la s    
p r u e b a s  d e  v a lid e z  y  c o n f ia b ilid a d  c o n  e l f in  d e  g a r a n t iz a r  la  o b je t iv id a d  d e  la  in f o r m a c ió n .    

 
P a r a  c o m p r o b a r   la  f ia b ilid a d  y  v a lid e z  d e   lo s   in s t r u m e n t o s  s e le c c io n a d o s ,  s e  p r o p o n e  e l   
e m p le o  d e l  s o f t w a r e  S P S S  v e r s ió n  1 8 . 0 ,  m e d ia n t e  u n a  p e q u e ñ a  m u e s t r a  p ilo t o  ( 2 0  a  2 5 ) ,    
c o n  la  f in a lid a d  d e :    

 
•  C o m p r o b a r   la   f ia b ilid a d  ( c o n d ic ió n  n e c e s a r ia  p e r o  n o  s u f ic ie n t e )  a  p a r t ir  d e l A lf a  d e    
C r o n b a c h ,  d o n d e  e l v a lo r  d e  e s t e  d e b e  s e r  m a y o r  d e  0 . 7 ,  p a r a  c o n s id e r a r s e  f ia b le  e l   
in s t r u m e n t o .  L o  q u e   im p lic a  q u e  e s t á   lib r e  d e  e r r o r e s  a le a t o r io s ,  t e n ie n d o  p o r  t a n t o  u n a    
e s c a la  c o n s is t e n t e .    

 
•  C o m p r o b a r  la  v a lid e z  d e  la  e n c u e s t a ,  q u e  e s t é  lib r e  d e  e r r o r e s  a le a t o r io s  y  s is t e m á t ic o s ,  lo    
q u e  im p lic a  q u e  r e a lm e n t e  e s t e  m id e  lo  q u e  e l in v e s t ig a d o r  p r e t e n d e ,  p a r a  e llo  s e  u t iliz a  e l   
c o e f ic ie n t e  d e  c o r r e la c ió n  R ² ,  e l c u a l a l ig u a l q u e  e l A lf h a  d e b e  s e r  m a y o r  d e  0 . 7 .     

 
E t a p a  I I .  A p l i c a c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n :  s e  s e le c c io n a   la  m u e s t r a ,  s e    
r e p r o d u c e n  y  a p lic a n  lo s  c u e s t io n a r io s  s e le c c io n a d o s  e n  la  e t a p a  a n t e r io r .    

 
P a s o  5 .  S e l e c c i ó n  d e  l a  m u e s t r a :  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e l t a m a ñ o  d e  la  m u e s t r a  s e  u t iliz a    
e l m u e s t r e o  n o  p r o b a b ilí s t ic o  p o r   c r it e r io ,  e s  u n a  t é c n ic a  d e  m u e s t r e o  n o  p r o b a b ilí s t ic o ,  q u e    
s e  b a s a  e n  la  s e le c c ió n  a  ju ic io  o  c r it e r io  d e l in v e s t ig a d o r  d e  la  m u e s t r a  q u e  s e  u t iliz a r á  p a r a    
la  r e c o le c c ió n  d e   la   in f o r m a c ió n ,  g e n e r a lm e n t e  b a s a d a  e n  e l c o n o c im ie n t o  q u e  t e n g a  e l   
in v e s t ig a d o r  d e  lo s  e le m e n t o s  a  m u e s t r e a r .    
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A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

P a s o  6 .  R e p r o d u c i r  y  a p l i c a r  c u i d a d o s a m e n t e  l o s  c u e s t i o n a r i o s :  s e  r e p r o d u c e n  y  a p lic a n    
lo s  c u e s t io n a r io s  a  la  m u e s t r a  s e le c c io n a d a .    

 
E t a p a  I I I .  A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s .    

 
P a s o  7 .  A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n  a p l i c a d o s :  d e s p u é s    
d e  a p lic a d o s  lo s  c u e s t io n a r io s  s e  p r o c e d e  a  e la b o r a r  la s  t a b la s  d in á m ic a s  d e  M ic r o s o f t  E x c e l   
c o n  e l o b je t iv o  d e  c o n c e n t r a r  la  in f o r m a c ió n  y  p r o c e d e r  a  s u  a n á lis is  d e  u n a  m a n e r a  m á s    
e c o n ó m ic a  y  c e r t e r a .  P u e d e n  a d e m á s  c o n f e c c io n a r s e  g r á f ic o s  q u e  a y u d e n  a  u n a  m e jo r    
c o m p r e n s ió n .    

 
P a s o  8 .  C o m p a r a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  a p l i c a d o s  c o n  l o s  o b t e n i d o s  e n    
l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e   l o s  c u a d r o s . :  s e  a n a liz a n   la s  e v a lu a c io n e s  d e l   
d e s e m p e ñ o  d e l a ñ o  a n t e r io r  p a r a  v e r  c u á le s  s o n  lo s  p r in c ip a le s  s e ñ a la m ie n t o s  r e a liz a d o s  a    
lo s  c u a d r o s  e n  lo s  c u a le s  d e b e  m e jo r a r ,  s e   c o m p a r a  c o n  lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n  la s    
h e r r a m ie n t a s  a p lic a d a s ,  p a r a  lo  c u a l s e  u t iliz a  e l d ia g r a m a  d e  in t e r r e la c io n e s .    

 
U n  d ia g r a m a  d e  i n t e r r e la c io n e s  p r e s e n t a  la s  r e la c io n e s  e n t r e  f a c t o r e s / p r o b le m a s .   T o m a   la     
id e a   p r in c ip a l  o   p r o b le m a   y   p r e s e n t a   la  c o n e x ió n  e n t r e  lo s  í t e m s  r e la c io n a d o s .  A l u t iliz a r lo    
s e  d e m u e s t r a  q u e  c a d a  í t e m  p u e d e  s e r  c o n e c t a d o  c o n  m á s  d e  u n  í t e m  d if e r e n t e  a  la  v e z .    
P e r m it e  e l p e n s a m ie n t o  m u lt i - d ir e c c io n a l  [ 6 2 ] .    

 
E t a p a  I V .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s .    

 
P a s o  9 .  D e t e r m i n a r  y  r e p r e s e n t a r  g r á f i c a m e n t e   l a s  c a u s a s  q u e  m á s  a f e c t a n   l a s    
h a b i l i d a d e s :  p a r a  lle g a r  a  e s t e  p a s o  s e  a n a liz a n  la s  t a b la s  e la b o r a d a s  a n t e r io r m e n t e  y  s e     
d e t e r m in a  y  r e p r e s e n t a   g r á f ic a m e n t e  la s  c a u s a s  q u e  m á s  a f e c t a n  la s  h a b ilid a d e s .    

 
S e  e m p le a n  t é c n ic a s  c o m o  la  t o r m e n t a  d e  id e a s  y  e l d ia g r a m a  c a u s a - e f e c t o .    

 
T o r m e n t a  d e  i d e a s :   la  t o r m e n t a  d e   id e a s  e s  u n a  t é c n ic a  p a r a   la  g e n e r a c ió n  d e   id e a s    
p r o p ia m e n t e .  U n  g r u p o  d e  p e r s o n a s  v a  e x p o n ie n d o  s u s   id e a s  a  m e d id a  q u e   le  v a n    
s u r g ie n d o ,  d e  m a n e r a  q u e  c a d a  u n o  t ie n e  la  o p o r t u n id a d  d e  ir  p e r f e c c io n a n d o  la s  id e a s  d e    
lo s  o t r o s .    

 
D i a g r a m a  d e  c a u s a  -  e f e c t o  ( C a u s e  &  E f e c t  D i a g r a m ) :  e s  la  r e p r e s e n t a c ió n  d e  v a r io s    
e le m e n t o s  ( c a u s a )  d e  u n  s is t e m a  q u e  p u e d e n  c o n t r ib u ir  a  u n  p r o b le m a  ( e f e c t o ) .  A lg u n a s    
v e c e s  e s  d e n o m in a d o  d ia g r a m a  I s h ik a w a  o  d ia g r a m a  E s p in a  d e  P e s c a d o  p o r  s u  p a r e c id o    
c o n  e l e s q u e le t o  d e  u n  p e s c a d o .  E s  u n a  h e r r a m ie n t a  e f e c t iv a  p a r a  e s t u d ia r  p r o c e s o s  y    
s it u a c io n e s ,  y  p a r a  d e s a r r o lla r  u n  p la n  d e  a c c ió n .    
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A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

E t a p a  V .  J e r a r q u i z a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s .    

 
P a s o  1 0 .  S e l e c c i ó n  d e  e x p e r t o s :  p a r a  la  je r a r q u iz a c ió n  d e  la s  c a u s a s  q u e  m á s  a f e c t a n  la s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  s e  s e le c c io n a  u n  g r u p o  d e  e x p e r t o s .    

 
P a r a   la  s e le c c ió n  d e l e x p e r t o  s e  u t iliz a  e l lla m a d o  c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia ,  e l c u a l s e    
d e t e r m in a  d e  a c u e r d o  c o n  la  o p in ió n  d e l e x p e r t o  s o b r e  s u  n iv e l d e  c o n o c im ie n t o  c o n  r e s p e c t o    
a l p r o b le m a  q u e  s e  t r a t a  y  c o n   la s  f u e n t e s  q u e  le  p e r m it e n  c o m p r o b a r  s u  v a lo r a c ió n .  E l   
c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia  s e  c a lc u la  p o r  la  e x p r e s ió n :  K =  ( K c + K a ) / 2 .    

 
D o n d e :    

 
K c :  E s  e l c o e f ic ie n t e  d e  c o n o c im ie n t o  o   in f o r m a c ió n  q u e  t ie n e  e l e x p e r t o  r e s p e c t o  a l   
p r o b le m a ,  c a lc u la d o  s o b r e  la  v a lo r a c ió n  d e l p r o p io  e x p e r t o .    

 
K a :  E s  e l c o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  d e  lo s  c r it e r io s  d e l e x p e r t o .    

 
P a r a  e l c á lc u lo  d e l n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  q u e  c o m o  m í n im o  h a c e n  f a lt a  p a r a  la  in v e s t ig a c ió n ,    
s e  u t iliz a  la  s ig u ie n t e  f ó r m u la :    

M 
  

  

 

D o n d e :    
P =  E r r o r  m í n im o  q u e  s e  t o le r a  e n  e l ju ic io  d e  lo s  e x p e r t o s .    
K =  n iv e l d e  c o n f ia n z a .    
I =  N iv e l d e  p r e c is ió n  q u e  s e  a s u m e .    
S e  r e c o m ie n d a  e m p le a r  d e  9  a  2 5  e x p e r t o s  ( P o m  2 0 0 6 ) .    

 
P a s o  1 1 .  P o n d e r a c i ó n  y  o r d e n a m i e n t o  d e  l a s  c a u s a s :  p a r a  lo g r a r  la  je r a r q u iz a c ió n  d e  la s    
c a u s a s  s e  e m p le a  e l m é t o d o  D e lp h i p o n d e r a d o .    

 
M é t o d o  D e l p h i  p o n d e r a d o .    

 
L a  e s e n c ia  d e l m é t o d o  e s  p o n d e r a r   la s  c a u s a s  f u n d a m e n t a le s  e m it id a s  p o r   lo s  e x p e r t o s    
s e g ú n  e l o r d e n  d e  im p o r t a n c ia  d e  la s  m is m a s  e n  e l e f e c t o ;  in d ic a n d o  e l o r d e n  d e  p r io r id a d    
r e s p e c t o  a  la s  s o lu c io n e s  y  s u  n iv e l d e  in f lu e n c ia  e n  e l c a m b io  p r e t e n d id o .    

 
E s  m á s  o b je t iv o  b u s c a r  e l c o n s e n s o  e n  e l o r d e n  d e  m a n e r a  in d iv id u a l,  m e d ia n t e  h o ja s  d o n d e    
s e  d e n  n u m e r a d a s  la s  c a u s a s  y  d e s p u é s  s e  s o lic it e  a  c a d a  e x p e r t o  s u  o r d e n  d e  im p o r t a n c ia    
d e s d e  1  h a s t a  n ,  s ie n d o  1  la  c a u s a  m á s  im p o r t a n t e ,  2  la  q u e  s ig u e  e n  im p o r t a n c ia ,  h a s t a  la  n    
m e n o s  im p o r t a n t e .    
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I  2  



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

U n a  v e z  e m it id a s  la s  v a lo r a c io n e s ,  s e  c o n d e n s a  e n  u n a  t a b la  o  m a t r iz  d e  ju ic io s  M a t r iz  d e    
p o n d e r a c ió n  d e  c a u s a s  ( M P C ) ,  d o n d e  R j s ig n if ic a  la  s u m a t o r ia  d e  lo s  v a lo r e s  o t o r g a d o s  p o r    
c a d a  u n o  d e  lo s  e x p e r t o s  ( E ) .  D e d u c ie n d o  d e  la  R j m e n o r  la  c a u s a  m á s  im p o r t a n t e  y  d e  la  R j   
m a y o r   la  c a u s a  m e n o s   im p o r t a n t e .  D e s p u é s  s e  c a lc u la   la  c o n c o r d a n c ia ( C )  s e g ú n   la    
f o r m u la c ió n  c o r r e s p o n d ie n t e  y  s i s e  a lc a n z a  C  ≥  6 0 %  p a r a  c a d a  R j s e  a c e p t a  u n  b u e n  n iv e l   
d e  c o n s e n s o .  S i e n  u n a  s e g u n d a  r o n d a  ( o t r a  v a lo r a c ió n  e n  u n a  s e g u n d a  h o ja ,  p r e v io    
c o n o c im ie n t o  d e   lo s  r e s u lt a d o s  d e   la  p r im e r a  m a t r iz )  n o  s e  a lc a n z a  e s e  n iv e l d e  C ,  s e    
d e s c a r t a  e s a  c a u s a  r e s p e c t o  a l c o n s e n s o  d e l o r d e n a m ie n t o ,  lo  c u a l n o  la  v e t a  c o m o  c a u s a .    

 
E x p r e s ió n  p a r a  e l c á lc u lo  d e  C :    

 
C  =  ( 1 -  V n / V t )  *  1 0 0     

 
D o n d e :    

 
C :  c o n c o r d a n c ia  e x p r e s a d a  e n  p o r c e n t a je .    

 
V n :  c a n t id a d  d e  e x p e r t o s  e n  c o n t r a  d e l c r it e r io  p r e d o m in a n t e .    

 
V t :  c a n t id a d  t o t a l d e  e x p e r t o s  p a r t ic ip a n t e s .    

 
P a s o  1 2 .  R e p r e s e n t a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  p o n d e r a d a s :  s e  e m p le a  e l d ia g r a m a  I s h ik a w a    
p o n d e r a d o .  E s t e  s ir v e  d e  a y u d a  c o m o  d ia g n ó s t ic o  p r e lim in a r  s is t é m ic o  a l  in d ic a d o r ,    
r e f le ja n d o  e l o r d e n  d e  im p o r t a n c ia  d e  lo s  c a u s a le s .  A d e m á s  im p lic a  la  p a r t ic ip a c ió n  e n  la    
g e s t ió n ,  d e v ie n e  e n  s í  u n a  t é c n ic a  p a r t ic ip a t iv a  p a r a  la  b ú s q u e d a  d e  s o lu c io n e s ,  p e n e t r a n d o    
e n  la  f u e r z a  la b o r a l e n  c u a n t o  a l c o n o c im ie n t o  d e  p r o b a b le s  c a u s a s  d e  b a ja  m o t iv a c ió n ,  d e    
c o n f lic t o s   in t e r p e r s o n a le s  o   in t e r g r u p a le s  y  d e   la  f a lt a  d e  p e r s p e c t iv a s ,  d e  a h í  s u  g r a n    
im p o r t a n c ia  p a r a  e l e s t u d io  d e l t e m a  e n  c u e s t ió n .    

 
E t a p a  V I .  P r o p u e s t a  d e l  p l a n  d e  a c c i ó n  p a r a  l a  m e j o r a  c o n t i u a .    

 
L o s  r e s u lt a d o s  a lc a n z a d o s  s o n  d is c u t id o s  c o n   la  a lt a  d ir e c c ió n  d e   la  e m p r e s a ,  c o n  e l   
p r o p ó s it o  d e  q u e  s e  t o m e  c o n c ie n c ia  p a r a  f o r m a r  u n  g r u p o  d e  t r a b a jo  d e  m a n e r a  q u e  s e    
p u e d a  c o n c e b ir  u n  p la n  d e  A c c i o n e s  d ir ig id o  a  la  m e jo r a  c o n t in u a .  P a r a  la  c o n c e p c ió n  d e l   
m is m i s e  u t iliz a  la  d in á m ic a  d e  g r u p o ,  s e  a p lic a n  la s  r e g la s  t r a d ic io n a le s  p a r a  e l e m p le o  d e  la    
in t e lig e n c ia  c o le c t iv a .    

 
E l e q u ip o  d e  t r a b a jo ,  c o n  la  in s e r c ió n  d e l C o n s e jo  d e  D ir e c c ió n ,  e la b o r a  e l p la n  d e  a c c io n e s    
c o n  e l o b je t iv o  d e  a t e n u a r  o  e r r a d ic a r  la s  c a u s a s  q u e  p r o v o c a n  e l e f e c t o  d e  la  in v e s t ig a c ió n .    
E s t e  in c lu ir á  lo s  a s p e c t o s  q u e  s e   d e s c r ib e n  e n  e l c u a d r o  2 . 2 .    

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    4 0    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

C u a d r o  2 . 2 .  P r o p u e s t a  d e  m o d e lo  p a r a   e l p la n  d e  a c c io n e s .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    

 
C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s .    

 
D e  lo  p la n t e a d o  e n  e s t e  c a p í t u lo  s e  p u e d e  e x t r a e r  la s  c o n c lu s io n e s  s ig u ie n t e s :    

 
L a  e n t id a d  c u e n t a  c o n  u n  t o t a l d e  1 7 8 0  t r a b a ja d o r e s ,  d o n d e  p r e d o m in a n   lo s  h o m b r e s ,    
c u e s t ió n  r a z o n a b le  s i s e  t ie n e  e n  c u e n t a  q u e  e s  u n a  e m p r e s a  p r o d u c t iv a  y   la s   la b o r e s    
d ir e c t a s  a   la  p r o d u c c ió n  s o n  f u e r t e s ,   la s  m u je r e s  la b o r a n  p r in c ip a lm e n t e  e n  la s  á r e a s  d e    
r e g u la c ió n  y  c o n t r o l,  e n  c a t e g o r í a s  t é c n ic a s .  S e  a p r e c ia  u n a  d é b il p r e s e n c ia  d e  f u e r z a  d e    
t r a b a jo  jo v e n  y a  q u e  s o lo  lo  c o n s t it u y e  e l 1 4 %  d e l t o t a l d e  t r a b a ja d o r e s .    

 
L a  e m p r e s a  c u e n t a  c o n  1 0 7  c u a d r o s ,  d o n d e  e l 8 9 %  s o n  h o m b r e s ,  p r e d o m in a n  lo s  g r a d u a d o s    
d e  n iv e l s u p e r io r ,  e l r a n g o  d e  e d a d  d e  4 0  a  5 9  a ñ o s  y  e l 7 1 %  la b o r a n  e n  la  e m p r e s a  p o r  m á s    
d e  1 0  a ñ o s ,  lo  q u e  c o n s t it u y e  u n a  f o r t a le z a .    

 
A  p a r t ir  d e  la  lit e r a t u r a  c o n s u lt a d a  n o  s e  e n c o n t r ó  n in g u n a  m e t o d o lo g í a  o  p r o c e d im ie n t o  p a r a    
e l d ia g n ó s t ic o  d e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  p o r   lo  q u e  s e  p r o p o n e  u n  p r o c e d im ie n t o  a l   
r e s p e c t o  e l c u a l c o n s t a  d e  6  e t a p a s  y  1 2  p a s o s ,  a d e m á s  s e  d e s c r ib e n   lo s  m é t o d o s  e    
in s t r u m e n t o s  a  u t iliz a r  e n  la  in v e s t ig a c ió n .     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    4 1    

P r o b le m a :     C a u s a s :     

1 -    

2 -     

A c c io n e s   a     

c u m p lim e n t a r    

R e s p o n s a b le    E je c u t o r    C o n t r o la    F e c h a    

c u m p lim ie n t o    

     



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 
C A P Í T U L O  I I I .  A p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d i a g n ó s t i c o  d e  l a s    
h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s .    

 
C o n  la  f in a lid a d  d e  e v a lu a r  la  m a n e r a  e n  q u e  s e  m a n if ie s t a n  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  d e  lo s    
c u a d r o s  e n  e s t e  c a p í t u lo  s e  a p lic a  e l p r o c e d m ie n t o  p r o p u e s t o  e n  e l c a p í t u lo  I I .     

 
E t a p a  I .  I n i c i o  d e l  e s t u d i o .     

 
P a s o  1 . A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e l  p r o c e s o  e v a l u a t i v o  d e l  p e r i o d o  a n t e r i o r .    

 
E s  a n a liz a d o  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  d e l p e r io d o  a n t e r io r  p o r  la  in v e s t ig a d o r a  p a r a    
p r e c is a r  la s  d e f ic ie n c ia s  s e ñ a la d a s  a  lo s  m is m o s ,  c o n c r e t á n d o s e  la s  s ig u ie n t e s :  in s u f ic ie n t e    
p r e p a r a c ió n  e n   la  p la n if ic a c ió n ,  d e t e r io r o  d e  u n a  c o m u n ic a c ió n  e f e c t iv a  c o n  e l e q u ip o  d e    
t r a b a jo  y  f a lt a  d e  in t e g r a lid a d .     

 
P a s o  2 . S e l e c c i ó n  d e  l o s  I n s t r u m e n t o s   q u e  c o r r e s p o n d a n .    

 
L a   in v e s t ig a d o r a  r e v is a  u n a  a m p lia  b ib lio g r a f í a  p a r a  d e t e r m in a r  c u á le s  s o n  la s  p r in c ip a le s    
h a b ilid a d e s  e n   la s  q u e  s e  d e b e  c e n t r a r   la   in v e s t ig a c ió n ,  e   in d e p e n d ie n t e m e n t e  d e   la s    
d if e r e n t e s  d e f in ic io n e s  p r o p u e s t a s  e n  la  lit e r a t u r a  g e r e n c ia l,  a  ju ic io  d e  la  a u t o r a  s e  a s u m e  e l   
c r it e r io  d e  A le x is  C o d in a  J im é n e z ,  L ic .  e n  E c o n o m í a .  D o c t o r  e n  C ie n c ia s  E c o n ó m ic a s ,  p o r    
c u a n t o  s in t e t iz a  lo  c o m ú n  d e  la s  p r in c ip a le s  in v e s t ig a c io n e s  s o b r e  e l t e m a ,  d is e ñ á n d o s e  2    
c u e s t io n a r io s ,  u n o  q u e  c o n s t a  d e  1 0  h a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  ( A n e x o  N o . I )  q u e  s e  le s  a p lic a  a    
lo s  je f e s ,  s u b o r d in a d o s ,  c o la t e r a le s  y  a  lo s  p r o p io s  C u a d r o s  y  o t r o  ( A n e x o  N o .  I I )  p a r a  m e d ir    
e l c o m p o r t a m ie n t o  d e  e s a s  h a b ilid a d e s .    

 
P a s o  3 .  D e s c r i p c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s .    

 
P a r a  s u  v a lo r a c ió n  s e  u t iliz a   la  e s c a la  L ik e r t ,  d o n d e  p a r a  e v a lu a r  e l g r a d o  e n  q u e  e s t á    
p r e s e n t e  la  h a b ilid a d  e n  e l c u a d r o  o b je t o  d e  e v a lu a c ió n  o  e l c o m p o r t a m ie n t o ,  f lu c t ú a  d e  1  a    
5 ,  d o n d e  1  r e p r e s e n t a  d o m in io  m u y  b a jo  d e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l y  5    
d e m u e s t r a  e x c e le n t e m e n t e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l .    

 
E l u s o  d e  e s t e  t ip o  d e  c u e s t io n a r io  c o m o  t é c n ic a  d e  e v a lu a c ió n  s e  f u n d a m e n t a  e n  la  f a c ilid a d    
c o n  q u e  p e r m it e   t e n e r  a c c e s o  a  u n a  m u e s t r a  a m p lia  d e  p e r s o n a s ,  s u  a lt o  n iv e l d e    
e s t r u c t u r a c ió n  ( q u e  f a c ilit a  e l d e s a r r o llo  d e  la s  p r o p ie d a d e s  p s ic o m é t r ic a s  d e  c o n f ia b ilid a d  y    
v a lid e z )  y  la  p o s ib ilid a d  d e  d e s a r r o lla r  n o r m a s  e s t a d í s t ic a s  ( o  f r e c u e n c ia s )  d e  la s  r e s p u e s t a s    
d e  la  p o b la c ió n  lo c a l,  c o n  la s  q u e  d e s p u é s  s e  p u e d e n  c o m p a r a r  la s  r e s p u e s t a s  in d iv id u a le s .    

 

 

 

 

 
A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    4 2    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

L a s   in s t r u c c io n e s  d e l c u e s t io n a r io  s e  p r e s e n t a  d e  f o r m a  e s c r it a ,  e n  e lla s  s e  r e c a lc a   la    
n e c e s id a d  d e  e n t r e g a r  u n a  o p in ió n  f r a n c a  y  s in c e r a ,  t a m b ié n  s e  c o n f ir m a  q u e  la  in f o r m a c ió n    
r e c o le c t a d a  s e r í a  t r a t a d a  c o n  m á x im a  c o n f id e n c ia lid a d .    

 
P a s o  4 .  V a l i d e z  y  c o n f i a b i l i d a d  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s    

 
P a r a  c o m p r o b a r   la  f ia b ilid a d  y  v a lid e z  d e   lo s   in s t r u m e n t o s  s e le c c io n a d o s ,  s e  p r o p o n e  e l   
e m p le o  d e l  s o f t w a r e  S P S S  v e r s ió n  1 8 . 0 ,  m e d ia n t e  u n a  p e q u e ñ a  m u e s t r a  p ilo t o  ( 2 0  a  2 5 ) ,    
c o n  la  f in a lid a d  d e  c o m p r o b a r  la  f ia b ilid a d  ( c o n d ic ió n  n e c e s a r ia  p e r o  n o  s u f ic ie n t e )  a  p a r t ir  d e l   
A lf a  d e  C r o n b a c h ,  d o n d e  e l v a lo r  d e  e s t e  d e b e  s e r  m a y o r  d e  0 . 7 ,  p a r a  c o n s id e r a r s e  f ia b le  e l   
in s t r u m e n t o .  L o  q u e   im p lic a  q u e  e s t á   lib r e  d e  e r r o r e s  a le a t o r io s ,  t e n ie n d o  p o r  t a n t o  u n a    
e s c a la  c o n s is t e n t e .    

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  3 . 1 .  F ia b ilid a d  d e l C u e s t io n a r io  p a r a  e v a lu a c ió n  d e  la s  h a b ilid a d e s .    

F u e n t e :  s a lid a  d e l S P S S  1 8    
E l a n á lis is  d e  f ia b ilid a d ,  p a r a  e l c a s o  d e  e v a lu a c ió n  d e  la s  h a b ilid a d e s ,  e l c o e f ic ie n t e  p r e s e n t a    
u n  v a lo r  d e  0 . 8 5 5  (  F ig u r a  3 . 1 )  y  p a r a  e l c u e s t io n a r io  d e  C o m p o r t a m ie n t o  e l c o e f ic ie n t e    
p r e s e n t a  u n  v a lo r  d e  0 . 9 7 6  (  F ig u r a  3 . 2 )    

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  3 . 2 .  F ia b ilid a d  d e l C u e s t io n a r io  p a r a  e v a lu a r  c o m p o r t a m ie n t o   

F u e n t e :  s a lid a  d e l S P S S  1 8    
P o r   lo  q u e  a m b a s  e n c u e s t a s  c u m p le n  c o n  e l s u p u e s t o  d e  f ia b ilid a d  d e  la  e s c a la ,  lo  q u e    
q u ie r e  d e c ir ,  q u e  la  e s c a la  e s t á  lib r e  d e  e r r o r e s  a le a t o r io s .     

E l a n á lis is  d e  v a lid e z  p a r a  e l c a s o  d e   la  e v a lu a c ió n  d e   la s  h a b ilid a d e s  e s  R
2
 0 . 0 8 8 8 ,    

( F ig u r a  3 . 3 ) .    
 

 

 

 
A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    4 3    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  3 . 3 .  V a lid e z   d e l C u e s t io n a r io  p a r a  e v a lu a c ió n  d e  la s  h a b ilid a d e s .    

F u e n t e :  s a lid a  d e l S P S S  1 8    
Y  p a r a  e l c a s o  d e l c u e s t io n a r io  d e  c o m p o r t a m ie n t o  e s  0 . 7 4 1  ( F ig u r a  3 . 4 ) lo  c u a l s e  c o n s id e r a    
a c e p t a b le .  E s t o  in d ic a  q u e  e x is t e  r e la c ió n  d ir e c t a  e n t r e  lo s  í t e m s  d e  la  e n c u e s t a  y  la  p r e g u n t a    
d e  c o n t r o l,  e s  d e c ir ,  q u e  s e  e s t á  m id ie n d o  lo  p r o p u e s t o .    

 
.    

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  3 . 4 .  V a lid e z  d e l C u e s t io n a r io  p a r a  e v a lu a r  c o m p o r t a m ie n t o .   

F u e n t e :  s a lid a  d e l S P S S  1 8 .    
E t a p a  I I .  A p l i c a c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n .    

 
P a s o  5 .  S e l e c c i ó n  d e  l a  m u e s t r a .    

 
A  c r it e r io  d e  la  a u t o r a  s e  s e le c c io n a n  1 0 4  c u a d r o s  d e l t o t a l d e  la  p o b la c ió n  ( 1 0 7 )    

 
P a s o  6 .   R e p r o d u c i r  y  a p l i c a r  c u i d a d o s a m e n t e  l o s  c u e s t i o n a r i o s .    

 
L o s  m o d e lo s  a  u t iliz a r  q u e d a n  f ija d o s  e n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  y  s e  r e p r o d u c e n  d e  a c u e r d o  a l   
t a m a ñ o  d e  la  m u e s t r a  s e le c c io n a d a .     

 
E t a p a  I I I .  A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s .    

 
P a s o  7 .   A n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n  a p l i c a d o s .    

 
S e  d e t e r m in ó  r e a liz a r  u n a  e v a lu a c ió n  in t e g r a l ( 3 6 0  g r a d o s )  p a r a  d a r  a l p e r s o n a l d ir e c t iv o  u n a    
p e r s p e c t iv a  d e  s u  d e s e m p e ñ o  a  p a r t ir  d e  t o d o  s u  e n t o r n o ,  c o n s id e r a n d o  q u e  s e  a p lic ó  a  s u    
s u p e r io r   in m e d ia t o ,  s u s  h o m ó lo g o s ,  a  s u s  s u b o r d in a d o s  y  s e  r e a liz ó  u n a  a u t o e v a lu a c ió n    
( A n e x o  N o .  I I I  y  t a b la  3 . 1 ) .    
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A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

T a b l a  3 . 1 .  R e s u lt a d o  d e  la  e v a lu a c ió n  3 6 0 o .    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 

C o m o  r e s u lt a d o  d e  la  e n c u e s t a  a p lic a d a  s e  r e v e ló  q u e  s e g ú n  la s  p e r c e p c io n e s  d e  lo s  p r o p io s    
c u a d r o s ,  e l je f e  in m e d ia t o ,  lo s  c o la t e r a le s  y  s u b o r d in a d o s ;  la s  h a b ilid a d e s  q u e  s e  e n c u e n t r a n    
e n t r e  u n   n iv e l b a jo  y  a c e p t a b le  e s t á n :  la s  c o m u n ic a c io n e s  in t e r p e r s o n a l e s  ( 2 . 6 4 )  y  e l t r a b a jo    
e n  e q u ip o  ( 2 . 7 3 ) ;  p o r  s u  p a r t e  lo s  s u b o r d in a d o s  a d e m á s  d e  é s t a s  c o n s id e r a n  e l L id e r a z g o  y    
la  m o t iv a c ió n  ( 1 . 0 5 )  c o n  b a jo  d o m in io .    
T a b l a  3 . 2 . R e s u m e n  d e l C o m p o r t a m ie n t o .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
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A u t o e v a l u a c i ó n    
 

1    
 

2    3    4    5    6    
 

7    
 

8    9    1 0    1 1    
 

4 . 2 3    
 

3 . 0 1    4 . 4 2    3 . 5 6    2 . 9    4 . 2 9    
 

3 . 8 5    
 

3 . 8 5    3 . 9 9    4 . 2 5    3 . 9 8  

J e f e  I n m e d i a t o    
 

1    
 

2    3    4    5    6    
 

7    
 

8    9    1 0    1 1    

4 . 2 9    2 . 5    4 . 0 4    3 . 5 6  2 . 9 8  4 . 2 5    3 . 9 6    3 . 7 9    3 . 5 6    4 . 2 4  3 . 7 9  

D e l  m i s m o  n i v e l  d e  d i r e c c i ó n    
 

1    
 

2    3    4    5    6    
 

7    
 

8    9    1 0    1 1    
 

4 . 4 6    
 

2 . 5 5    4 . 4 6    3 . 7 8    2 . 5 5    4 . 1 9    
 

4 . 1 9    
 

4 . 1 9    4 . 1 9    4 . 2 1    4 . 1 9  

S u b o r d i n a d o s    
 

1    
 

2    3    4    5    6    
 

7    
 

8    9    1 0    1 1    
 

3 . 9 1    
 

2 . 5    3 . 5 5    3 . 5 5    2 . 5    3 . 2 2    
 

1 . 0 5    
 

3 . 5 5    3 . 5 5    4 . 4 5    3 . 0 4  

R e s u m e n    
 

1    
 

2    3    4    5    6    
 

7    
 

8    9    1 0    1 1    
 

4 . 2 2    
 

2 . 6 4    4 . 1 2    3 . 6 1    2 . 7 3    3 . 9 9    
 

3 . 2 6    
 

3 . 8 5    3 . 8 2    4 . 2 9    3 . 7 5  

 

   
 

 
 

4 - M a n e j o  d e     

   

   

   c o n f l i c t o s    
 

1    2    3    4    5    6    
 

7    8    
 

9    1 0    1 1    
 

1 2    
 

1 3    1 4    
 

1 5    1 6    

4   4    4   4   3    3    3   3    4   4    4    4  
   4    4    4   4    

5 - T r a b a j o  e n  e q u i p o s    

6 - D i a g n ó s t i c o  d e    

7 - L i d e r a z g o  y  M o t i v a c i ó n    p r o b l e m a s  y  t o m a    

d e  d e c i s i o n e s    
 

1 7    1 8    1 9    2 0    2 1    2 2    
 

2 3    2 4    
 

2 5    2 6    2 7    
 

2 8    
 

2 9    3 0    
 

3 1    3 2    3 3    
3   3    3   3   4    4    4   4    4   4    4    4  

   4    4    4   4    4  
 

8 - A d m i n i s t r a c i ó n   d e l    

i ó n    

9 - R e u n i o n e s    
1 0 - G e r e n c i a  d e l  c a m b i o    

 

t i e m p o  y  d e l e g a c  P r o d u c t i v a s    
 

           

           

 

3 4    3 5    3 6    3 7    3 8    3 9    
 

4 0    4 1    
 

4 2    4 3    4 4    
 

4 5    
 

4   4    4   4   4    4    4   4    4   4    4    4  
   

1 -  D i r e c c i ó n  o    

e n f o q u e  e s t r a t é g i c o    

2 - C o m u n i c a c i o n e s   

I n t e r p e r s o n a l e s    

3 -  E s t r a t e g i a s  y    
t é c n i c a s  d e  n e g o c i a c i ó n    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

T a m b ié n  s e  a p lic ó  la  e n c u e s t a  d e  c o m p o r t a m ie n t o  d e  la s  h a b ilid a d e s  a  la  m u e s t r a  c u y o s    
r e s u lt a d o s  a r r o ja n  q u e  e l 2 0 %  d e   lo s  c u a d r o s  c o n s id e r a n  q u e  p o s e e n  b a jo  n iv e l d e l   
c o m p o r t a m ie n t o  e n  la s  h a b ilid a d e s  d e  C o m u n ic a c io n e s  in t e r p e r s o n a le s  y  e l 2 5 %  e n  T r a b a jo    
e n  e q u ip o . ( A n e x o  N o .  I V  y  t a b la  3 . 2 ) .    

 
P a s o  8 .  C o m p a r a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  a p l i c a d o s  c o n  l o s  o b t e n i d o s  e n    
l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  c u a d r o s .    

 
T e n ie n d o  e n  c u e n t a  la s  d e f ic ie n c ia s  p r e c is a d a s  e n  e l p a s o  N o  1 ,  s e  c o m p a r a  lo s  r e s u lt a d o s    
o b t e n id o s  c o n  lo s  d e  lo s  in s t r u m e n t o s  a p lic a d o s .   

 

 
Problemas identificadas en la  

evaluación anual de los cuadros  

 

 

 

 

 

Deterioro en la comunicación  

efectiva con el equipo de trabajo  

 

 

Falta de integralidad  

 

 

F i g u r a  3 . 5 .  D ia g r a m a  d e  in t e r r e la c io n e s   

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .      

 

 

Habilidades con dificultad según   
los instrumentos aplicados  

 

 

Comunicaciones interpersonales  

 

 

 

 

Lider
azgo 
y 

motivación 

D e l d ia g r a m a  a n t e r io r  s e  p u e d e  c o n c lu ir  q u e  lo s  s e ñ a la m ie n t o s  r e a liz a d o s  e n  la  e v a lu a c ió n    
a n u a l d e  lo s  c u a d r o s  d e l p e r io d o  a n t e r io r  s e  r e la c io n a n  c o n  la s  h a b ilid a d e s  c o n  d if ic u lt a d e s    
s e g ú n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  lo s  in s t r u m e n t o  a p lic a d o s .     

 
E t a p a  I V .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s .    

 
P a s o  9 .  D e t e r m i n a r  y  r e p r e s e n t a r  g r á f i c a m e n t e   l a s  c a u s a s  q u e  m á s  a f e c t a n   l a s    
h a b i l i d a d e s .    

 
A  p a r t ir  d e   lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n   la s  t é c n ic a s  a p lic a d a s  a n t e r io r m e n t e ,  s e  p a s ó  a    
r e a liz a r  u n a  t o r m e n t a  d e   id e a s ;  p a r a  d e t e r m in a r   la s  c a u s a s  q u e  e s t á n   in f lu y e n d o  e n   la s    
h a b ilid a d e s  q u e  p o s e e n  u n  b a jo  n iv e l d e  im p o r t a n c ia .     
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Insuficiente preparación en la   
planificación  

 
 

 

Trabajo en equipo  



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

P a r a  e je c u t a r  la  T o r m e n t a  d e  I d e a s  s e  s e le c c io n a r o n  lo s  c u a d r o s  d e  m a y o r  e x p e r ie n c ia  p a r a    
lle g a r  a  u n  r e s u lt a d o  m á s  e x a c t o .  L a s   id e a s  g e n e r a d a s  p a r a  e l a n á lis is  c a u s a l d e   la s    
H a b ilid a d e s  q u e  p r e s e n t a r o n  b a jo  d o m in io  f u e r o n  la s  s ig u ie n t e s :    

 
C o m u n i c a c i o n e s  i n t e r p e r s o n a l e s :     

 
-  L o s  p la n t e a m ie n t o s  n o  s o n  e s c u c h a d o s  a t e n t a m e n t e .     
-  E n   lo s  a n á lis is  q u e  s e  r e a liz a n  n o  s e  u t iliz a   la  in f o r m a c ió n  d e  q u e  s e  d is p o n e  p a r a  la    
r e t r o a lim e n t a c ió n .    

 
-  N o  s o n  a n a liz a d o s  d e  f o r m a  c r í t ic a  lo s  p la n t e a m ie n t o s .    

 
-  L a s   p r e s e n t a c io n e s  n o  e s t á n  a c o r d e  a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  e  in t e r e s e s  d e l a u d it o r io .    

 
T r a b a j o  e n  e q u i p o :     

 
-  N o  s e  a n a liz a n  lo s  c r it e r io s  d e  t o d o s  lo s  in t e g r a n t e s  d e l e q u ip o .    

 
-  L o s  lo g r o s  d e  o t r o s  m ie m b r o s  n o  s o n  a p r e c ia d o s .    

 
-  N o  s e  lo g r a  e x h o r t a r  a l e q u ip o  e n  s u  in t e g r a lid a d  p a r a  la  s o lu c ió n  d e  p r o b le m a s .    

 
-  F a lt a  d e  in m e d ia t e z  a  la  h o r a  d e  o r g a n iz a r  y  p la n if ic a r  t a r e a s .    

 
L i d e r a z g o   y  m o t i v a c i ó n :     

 
-  N o  s e  p o n e n  e n  p r á c t ic a  l a s  s u g e r e n c ia s  d e  lo s  d e m á s .     

 
-  N o  s e  lo g r a  u n  e le v a d o  n iv e l d e  m o t iv a c ió n  e n  lo s  s u b o r d in a d o s     

 
-  N o  s e  id e n t if ic a n  lo s  f a c t o r e s  q u e  p u e d e n  e je r c e r  m á s  in f lu e n c ia .    

 
-  P r e d o m in a  e l c o n t r o l  p o r  e n c im a  d e  la  m o t iv a c ió n .    

 
-  P r e v a le c e n  la s  t a r e a s  r e p e t it iv a s .     

 
-  N o  s ie m p r e  s e  r e s p e t a  lo s  d if e r e n t e s  e s t ilo s  d e  p e n s a r .     

 
-  N o  s ie m p r e  s e  in ic ia  la s  d is c u s io n e s  c o n  e l o b je t iv o  d e  e s t im u la r  n u e v a s  id e a s .     

 
-  F a lt a  d e  c a p a c id a d  p a r a  m o v iliz a r  y  e n t u s ia s m a r  a l e q u ip o  d e  t r a b a jo  e n  t o r n o  a  u n  o b je t iv o .     

 
L u e g o  d e  id e n t if ic a d a s  la s  c a u s a s  e s t a s  s e  r e p r e s e n t a n  e n  u n  d ia g r a m a  c a u s a  –  e f e c t o  p a r a    
u n a  m e jo r  c o m p r e n s ió n .    
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A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …   

 

 
Comunicaciones Interpersonales  

No son analizados de forma crítica los  
planteamientos  

Los planteamientos no son  
escuchados atentamente  

En los análisis que se realizan no se utiliza la  
información de que se dispone para la   
retroalimentación  

 
No se analizan los criterios de todos los  
integrantes del equipo  

 
No se logra exhortar al equipo en su  
integralidad para la solución de problemas  

 
Falta de inmediatez a la hora de  

organizar y planificar  tareas  

 

 

 

 
P

redomina el control por encima  de 

la motivación  
No se logra un elevado nivel de  
motivación en los  subordinados  

 
No se  identifica  los factores que  
pueden ejercer más influencia  

 

 
Los logros de otros miembros no  
son apreciados  

 

 

 
Falta de capacidad para movilizar y  
entusiasmar al equipo de trabajo en  
torno a un objetivo  

No siempre se inicia las discusiones  

con el objetivo de estimular nuevas  

ideas  
Debilidades en las  

Habilidades Directiva  
No se ponen en práctica las  

sugerencias de los demás  
Prevalecen las  

tareas repetitivas  
No siempre se respeta los diferentes  

estilos de pensar  

Trabajo en equipo Liderazgo  
F i g u r a  3 . 6 .  D ia g r a m a  c a u s a - e f e c t o .   

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
E t a p a  V .  J e r a r q u i z a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s    

 
P a s o  1 0 .  S e l e c c i ó n  d e  e x p e r t o s    

 
P a r a  e s t e  p a s o  s e  d e t e r m in a  la  c a n t id a d  d e  e x p e r t o s  y  la  c o n c o r d a n c ia  e n t r e  lo s  í t e m s .    

P P K  

M   ( E x p e r t o s  c o m o  m í n im o )    

 
D ó n d e :    
P =  0 . 0 1  ( E r r o r  m í n im o  q u e  s e  t o le r a  e n  e l ju ic io  d e  lo s  e x p e r t o s )    

 
K =  6 . 6 5 6 4  ( P a r a  u n  n iv e l d e  c o n f ia n z a  d e l 9 9  % )    

 
I =  0 . 1  ( N iv e l d e  p r e c is ió n  q u e  s e  a s u m ió )    

 
S e g ú n  la  a p lic a c ió n  d e  la  f ó r m u la  p a r a  e l c á lc u lo  d e  la  c a n t id a d  d e  e x p e r t o s ,  c o m o  m í n im o     
s e  o b t u v o  u n  r e s u lt a d o  d e  7  e x p e r t o s ,  p e r o  s e  s e le c c io n a r o n  9  s e g ú n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la    
T a b la  3 . 3 .    

 
T a b l a  3 . 3 .  P o s ib le s  e x p e r t o s    
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 Motivación  

Las  presentaciones no están acorde a las  
características e intereses del auditorio   

E x p .     N o m b r e  y  a p e llid o     O c u p a c ió n    A ñ o s     

e x p e r ie n c ia  e n    
D ir e c c ió n    

N iv e l E s c o la r    

E 1    M a r c o s  A n t o n io  P e s t a n a    

R o q u e    

D ir e c t o r  G e n e r a l    2 4    U n iv e r s it a r io    

E 2    O m a r  J e s ú s  C r u z  C o m a s    D ir e c t o r  d e  O p e r a c io n e s    1 0    U n iv e r s it a r io    

E 3    M a g a ly s  R o d r í g u e z    
S u á r e z    

   

E 4    O r la y d a  P e la y o  B a r ó     D ir e c t o r a  C o n t a b le    
F in a c ie r a    

1 3    U n iv e r s it a r io    

E 5    J o s é  M ig u e l V e r r ie r    

C a s t r o    

D ir e c t o r  T é c n ic o    2 2    U n iv e r s it a r io    


  

  

I  

    (1 ) 0.01 (1 0.01) 6.6564  
2   2 

   6.5898 7  

0.10  

D ir e c t o r a  J u r id ic a  y  d e   

N e g o c io s    

1 7   U n iv e r s it a r io    
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F u e n t e :  e la b o r a c i ó n  p r o p ia    
A l c a lc u la r  e l c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia  d e  c a d a  e x p e r t o  m e d ia n t e   la  e x p r e s ió n  K  =    
( K c + K a / 2 ) ,  f u e r o n  s e le c c io n a d o s  a q u e llo s  e x p e r t o s  q u e  c u m p lí a n  q u e  s u  c o e f ic ie n t e  d e    
c o n c o r d a n c ia  s e  e n c o n t r a r a  e n  e l r a n g o  d e :  0 . 7 ≤  K  ≥  1 .    
E n  e l a n e x o  N o .  V  [ 6 3 ]   s e  p u e d e  v e r  la  e n c u e s t a  a p lic a d a  a  lo s  p r o p u e s t o s  p a r a  e l c á lc u lo    
d e  K c  +  K a  (  T a b la  3 . 4  y  T a b la  3 . 5 )  c a lc u lá n d o s e  p o s t e r io r m e n t e  e l c o e f ic ie n t e  d e    
e x p e r t ic id a d  ( K )  ( T a b la  N o  3 . 6 )  q u e  s o n  m o s t r a d o s  a  c o n t in u a c ió n :    
T a b l a  3 . 4 .  C o e f ic ie n t e  d e  c o n o c im ie n t o ( K c )    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
F u e n t e :  e la b o r a c ió n  P r o p ia    

T a b l a  3 . 5 .  C o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n ( K a )    
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E 6    J u lio  A .  J im é n e z    

V á z q u e z    

D ir e c t o r  d e  U E B  I P P    3 0    U n iv e r s it a r io    

E 7    D a v id  I b a ñ e z  S á n c h e z    D ir e c t o r  d e  U E B    

T r a n s p o r t e    

7    U n iv e r s it a r io    

E 8    N e y m a  Y a r a  G o n z á le z    

C a r r e ñ o    

T é c n ic o  A  e n  C u a d r o s    3 0    M e d io  s u p e r io r    

E 9    A liu d is  A m a r o  A m a r o    E s p e c ia lis t a  A  e n  C u a d r o s    5    U n iv e r s it a r io    

    E 1    E 2    E 3    E 4    E 5    E 6    E 7    E 8    E 9    

1    
                                    

2    
                                    

3    
                                    

4    
                                    

5    
                                    

6    
                                    

7    
                                    

8    
    X    

    X    
        X    

    X    

9    X    
    X    

    X    X    
    X    

    
1 0    

                                    

T o t a l   
 

0 . 9    0 . 8    
 

0 . 9    0 . 8    
 

0 . 9    0 . 9    
 

0 . 8    
 

0 . 9    0 . 8    

    A lt o    M e d io    B a jo    
    E 1    E 2    E 3    E 4    E 5    E 6    E 7    E 8    E 9    

E s t u d io s   

t e ó r ic o s    
r e a liz a d o s    

0 . 2 7    0 . 2 1    0 . 1 3    
A lt o    

0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    0 . 2 7    

M e d io    
                                    

B a jo    
                                    

E x p e r ie n c ia   

o b t e n id a    
0 . 2 4    0 . 2 2    0 . 1 2    

A lt o    0 . 2 4    0 . 2 4    0 . 2 4    0 . 2 4    0 . 2 4    0 . 2 4    0 . 2 4    
      

M e d io    
                            0 . 2 2     0 . 2 2     

B a jo    
                                    

C o n o c im ie n t o s   

d e  t r a b a jo  e n   

C u b a    

0 . 1 4    0 . 1    0 . 0 6    
A lt o    

                                  
M e d io    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    0 . 1    

B a jo    
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F

u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 T a b l a  N o  3 .  6 .  C o e f ic ie n t e s  d e  c o m p e t e n c ia s  d e  lo s  e x p e r t o s .     

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 

P a s o  1 1 .  P o n d e r a c i ó n  y  o r d e n a m i e n t o  d e  l a s  c a u s a s    
 

C o n   lo s  r e s u lt a d o s  d e   la  m a t r iz  d e  p o n d e r a c ió n ,  s e  p r o c e d e  a l o r d e n a m ie n t o  s e g ú n   lo s    
v a lo r e s  d e   la s  R j,  p o r   lo s  v a lo r e s  o b t e n id o s  s e  p u e d e   in f e r ir  q u e   la  c a u s a  d e  m a y o r    
im p o r t a n c ia  p a r a  lo s  e x p e r t o s  e s  la  r e f e r id a  a :  “ E n  lo s  a n á lis is  q u e  s e  r e a liz a n  n o  s e  u t iliz a  la    
in f o r m a c ió n  d e  q u e  s e  d is p o n e  p a r a  la  r e t r o a lim e n t a c ió n ; ”  y  la  d e  m e n o r  im p o r t a n c ia  e s  la    
q u e  e x p r e s a  q u e  “ N o  s ie m p r e  s e  r e s p e t a  lo s  d if e r e n t e s  e s t ilo s  d e  p e n s a r ” .  C o m o  t o d a s  la s  C    
t ie n e n  v a lo r  m a y o r  o  ig u a l q u e  6 0 % ,  s e  p u e d e  d e c ir  q u e  e x is t e  u n  b u e n  n iv e l d e  c o n s e n s o ,  e s    
d e c ir ,  t o d o s  lo s  c r it e r io s  e x p u e s t o s  s o n  v á lid o s .     

 
L a  m a t r iz  d e  p o n d e r a c ió n  a r r o ja  lo s  s ig u ie n t e s  r e s u lt a d o s  a  p a r t ir  d e l c á lc u lo  d e  la s  R j.  ( T a b la    
3 . 7 ) ,  r e f le já n d o s e  p o r  o r d e n  d e  p r io r id a d   e n  la  t a b la  3 . 8 .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    5 0    

C o n o c im ie n t o s   

d e  t r a b a jo  e n    
e l e x t e r io r    

0 . 0 8    0 . 0 6    0 . 0 5    

A lt o    
                                    

M e d io    0 . 0 6    0 . 0 6     
   0 . 0 6    0 . 0 6    

         
B a jo    

         0 . 0 5     0 . 0 5    
        0 . 0 5      0 . 0 5     0 . 0 5      

C o n s u lt a    

B ib lio g r á f ic a    
0 . 0 9    0 . 0 7    0 . 0 4    

A lt o    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    0 . 0 9    

M e d io    
                                  

B a jo    
                                  

    A lt o    
                            0 . 1 8    0 . 1 8    

M e d io    0 . 1 4    0 . 1 4    0 . 1 4    0 . 1 4    0 . 1 4    0 . 1 4    0 . 1 4    
        

B a jo    
                                 

T o t a l   1    0 . 8    0 . 5    
 

    
 

0 . 9    
 

0 . 9    
 

0 . 8 9    
 

0 . 8 9    
 

0 . 9    
 

0 . 9    0 . 8 9    
 

0 . 8 2    0 . 8 2    

 

E x p e r t o s    
 

E 1    
 

E 2    
 

E 3    
 

E 4    
 

E 5    
 

E 6    
 

E 7    
 

E 8    
 

E 9    
 

              

 

C o e f ic ie n t e  d e    
 

0 . 9    0 . 8    0 . 9    0 . 8    
 

0 . 9    
 

0 . 9    0 . 8    0 . 9    
 

0 . 8    
 

c o n o c im ie n t o ( K c )             
               

 

C o e f ic ie n t e  d e    
 

0 . 9    0 . 9    0 . 8 9    0 . 8 9    
 

0 . 9    
 

0 . 9    0 . 8 9    0 . 8 2    
 

0 . 8 2    
 

a r g u m e n t a c ió n ( K a )             
                

 

C o e f ic ie n t e s  d e    
 

0 . 9    0 . 8 5    0 . 9    0 . 8 5    
 

 0 . 9    
 

0 . 9    0 . 8 5    0 . 8 6    
 

0 . 8 1    
 

C o m p e t e n c ia s ( K )             
                    

C u r s o s  d e    
a c t u a liz a c ió n    

0 . 1 8  0 . 1 4   0 . 1    
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T a b l a  N o  3 . 7 .  M a t r iz  d e  p o n d e r a c ió n  d e  la s  c a u s a s    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 

T a b l a  3 . 8 .  O r d e n  d e  im p o r t a n c ia  d e  la s  s u b c a u s a s    
 

 

 

 

 

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    
 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    5 1    

N o    I n d i c a d o r e s    E 1    E 2    E 3    E 4    E 5    E 6    E 7    E 8    E 9    R j    C ( % )    

1    L o s   p l a n t e a m i e n t o s   n o   s o n   

e s c u c h a d o s  a t e n t a m e n t e .    
3    1    2    2    2    2    2    1    2    1 7    6 7    

2    
E n  l o s  a n á l i s i s  q u e  s e  r e a l i z a n  n o  s e   

u t i l i z a   l a   i n f o r m a c i ó n  d e  q u e  s e   

d i s p o n e  p a r a  l a  r e t r o a l i m e n t a c i ó n .    

1    2    1    3    1    1    1    2    1    1 3    6 7    

3    
N o  s o n  a n a l i z a d o s  d e  f o r m a  c r í t i c a    
l o s  p l a n t e a m i e n t o s .    1 1    1 1    1 1    1 4    1 3    1 1    1 1    1 1    1 1    1 0 4    7 8    

4    
L a s   p r e s e n t a c i o n e s  n o  e s t á n  a c o r d e   

a   l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  e   i n t e r e s e s  d e l   

a u d i t o r i o .    

2    3    3    1    3    3    4    3    3    2 5    6 7    

5    N o  s e  a n a l i z a n  l o s  c r i t e r i o s  d e  t o d o s   

l o s  i n t e g r a n t e s  d e l  e q u i p o .    
1 0    1 0    1 0    1 0    1 0    4    9    1 0    1 0    8 3    7 8    

6    L o s  l o g r o s  d e  o t r o s  m i e m b r o s  n o  s o n   

a p r e c i a d o s .    
1 2    1 2    1 2    1 2    1 2    1 2    1 4    1 2    1 4    1 1 7    8 9    

7    
N o  s e  l o g r a  e x h o r t a r  a l  e q u i p o  e n  s u   

i n t e g r a l i d a d  p a r a   l a  s o l u c i ó n  d e   

p r o b l e m a s .    

9    9    9    9    6    9    8    9    7    7 5    6 7    

8    F a l t a  d e   i n m e d i a t e z  a   l a  h o r a  d e   

o r g a n i z a r  y  p l a n i f i c a r  t a r e a s .    
1 4    1 4    1 4    1 1    1 4    1 4    1 2    1 4    1 2    1 1 4    6 7    

9    N o   s e  p o n e n  e n  p r á c t i c a   l a s   

s u g e r e n c i a s  d e  l o s  d e m á s    
8    8    8    8    9    8    1 0    8    9    7 6    6 7    

1 0    N o  s e   l o g r a  u n  e l e v a d o  n i v e l  d e   

m o t i v a c i ó n  e n  l o s   s u b o r d i n a d o s .    
1 3    1 3    1 3    1 3    1 6    1 3    1 3    1 3    1 3    1 1 9    8 8    

1 1    N o  s e   i d e n t i f i c a   l o s   f a c t o r e s  q u e   

p u e d e n  e j e r c e r  m á s  i n f l u e n c i a    
4    4    4    4    5    6    3    4    4    3 8    6 7    

  5    5    5    6    4    5    5    5    5    4 5    7 8    

1 3    P r e v a l e c e n  l a s  t a r e a s  r e p e t i t i v a s .    7    7    7    7    6    7    7    7    8    6 3    7 8    

1 4                

1 5    
N o  s i e m p r e  s e  i n i c i a  l a s  d i s c u s i o n e s   

c o n  e l  o b j e t i v o  d e  e s t i m u l a r  n u e v a s   

i d e a s    

6    6    6    5    7    1 0    6    6    6    5 8    6 7    

1 6    
F a l t a  d e  c a p a c i d a d  p a r a  m o v i l i z a r  y   

e n t u s i a s m a r  a l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  e n   

t o r n o  a  u n  o b j e t i v o    

1 5    1 5    1 5    1 6    1 5    1 5    1 5    1 5    1 5    1 3 6    8 8    

S u b c a u s a s    1    2    3    4    5    6    7    8    9    1 0    1 1    1 2    1 3    1 4    1 5    1 6    

R j    1 7    1 3    1 0 4    2 5    8 3    1 1 7    7 5    1 1 4    7 6    1 1 9    3 8    4 5    6 3    1 3 9    5 8    1 3 6    

O r d e n    2    1    1 1    3    1 0    1 3    8    1 2    9    1 4    4    5    7    1 6    6    1 5    

P r e d o m i n a  e l  c o n t r o l  p o r  e n c i m a  d e   

l a  m o t i v a c i ó n .    
1 2    

N o  s i e m p r e  s e  r e s p e t a  l o s  d i f e r e n t e s   

e s t i l o s  d e  p e n s a r    
1 6  1 6  1 6   1 5  1 1   1 6  1 6  1 6   1 6  1 3 9   8 8    
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P a s o  1 2 .  R e p r e s e n t a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  p o n d e r a d a s .    

 
P a r a  r e f le ja r  la s  c a u s a s  o r d e n a d a s  p o r  e l n iv e l d e  im p o r t a n c ia  q u e  le  o t o r g a r o n  lo s  e x p e r t o s    
s e  u t iliz ó  e l D ia g r a m a  I s h ik a w a  P o n d e r a d o ,  d e c id ie n d o  u t iliz a r  la s  p r im e r a s  1 5  q u e  s o n  la s    
m a s  r e p r e s e n t a t iv a s .    

 

 

Comunicaciones Interpersonales 

 

No son analizados de forma crítica los  

planteamientos  

 

Las  presentaciones no están acorde a las  

características e intereses del auditorio  

Motivación   
Falta de capacidad para movilizar y  

entusiasmar al equipo de trabajo en  

torno a un objetivo 

 
Los planteamientos no son  

escuchados atentamente  
 

En los análisis que se realizan no se utiliza la  

información de que se dispone para la   
retroalimentación  

 

 
No se analizan los criterios de todos los  

integrantes del equipo  
 

No se logra exhortar al equipo en su   
integralidad para la solución de problemas  

 

 

 
No se logra un elevado nivel de  

motivación en los  subordinados  
 

 
No se identifica los factores que  

pueden ejercer más influencia  
 

 

 

Los logros de otros miembros no   

 

No siempre se inicia las discusiones  

con el objetivo de estimular nuevas  

ideas  
 

Debilidades en las  

Habilidades Directiva  

 

No se ponen en práctica las  

sugerencias de los demás  
 

Prevalecen las  

tareas repetitivas 

Falta de inmediatez a la hora de  

organizar y planificar  tareas  
son apreciados  

 

Trabajo en equipo Liderazgo  
 

 

 

F i g u r a  3 . 7 .  D ia g r a m a  c a u s a - e f e c t o  p o n d e r a d o    
F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia .    

 
E t a p a  V I .  P r o p u e s t a  d e l  p l a n  d e  a c c i ó n  p a r a  l a  m e j o r a  c o n t i u a .    

 
D e s p u é s  d e  o r d e n a d a s  la s  c a u s a s  q u e  e s t á n  a f e c t a n d o  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s ,  s e  e la b o r a    
e l p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  m is m a s ,  e l c u a l a p a r e c e  e n  la  t a b l a  3 . 9 .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n    5 2    

Predomina el control por encima   
de la motivación  

 

 

 
No siempre se respeta los diferentes  

estilos de pensar    



Acciones para la mejora continua de las habilidades directivas en la EPEP-Centro…  

 

 

 

  Causas:    

1. Los planteamientos no son escuchados atentamente.   

2. En los análisis que se realizan no se utiliza la información de   

que se dispone para la retroalimentación.   

3. No son analizados de forma crítica los planteamientos.   

4. Las presentaciones no están acorde a las características e   

intereses del auditorio.   

Acciones a cumplimentar   Responsable   Ejecutor   Controla   Fecha cumplimiento   

Realizar taller de comunicación   Jefe de Grupo de   

Formación  y   

Desarrollo   

   

     

 Cuadros   Profesor del CPP  
 

E
en
sp
C
e
u
ci
a
a
d
lis
ro
ta
s(EP

A
)  

Abril 2019  
 

 Causas:    

1. No se analizan los criterios de todos los integrantes del   

equipo.   

2. Los logros de otros miembros no son apreciados.   

3. No se logra exhortar al equipo en su integralidad para la   

solución de problemas.   

4. Falta de inmediatez a la hora de organizar y planificar tareas   

Acciones a cumplimentar   Responsable   Ejecutor   Controla   Fecha cumplimiento   

Capacitar  sobre las reglas para el trabajo   
    

Tabla 3.9. Plan de acciones para la mejora continua.   
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Incluir en el plan temático de la  
preparación de los cuadros, temas de  
técnicas de dirección que inspiren a los  
cuadros a lograr la participación de los  
trabajadores para aprovechar  las   

   Abril 2019   

Comunicaciones interpersonales:   

Comunicación  
D
C
i
a
re
p
c
it
t
a
o
l
r
Human

d
o
e Abril 2019  

 
Especialista  A en   

Efectuar Charlas sobre la escucha activa Especialista A en   

Cuadros(EP) 
Psicológa  Director Técnico Abril 2019  

 Incluir en el plan temático de la  
preparación de los cuadros Seminario  
sobre como elaborar las presentaciones  
según el auditorio   

Técnico A en   

Trabajo en equipo   

de equipos.  
J
F
e
o
f
r
e
ma

d
c
e
ión

Grupo de
y
 
   

Desarrollo   
Profesor del CPP Director de   

Capital Humano 
Mayo 2019  

 

Cuadros  
Profesor del CPP E

en
speciali

C
st
u
a
adro

A
s   

(EP)   
Técnico A en   



Acciones para la mejora continua de las habilidades directivas en la EPEP-Centro…  

 

 

      

     

 Causas:    

1. No se ponen en práctica las sugerencias de los demás   

2. No se logra un elevado nivel de motivación en los    

subordinados    

3. No se identifica los factores que pueden ejercer más influencia   

4. Predomina el control por encima de la motivación.   

5. Prevalecen las tareas repetitivas   

6. No siempre se respeta los diferentes estilos de pensar   

7. No siempre se inicia las discusiones con el objetivo de   

estimular nuevas ideas   

8. Falta de capacidad para movilizar y entusiasmar al equipo de   

trabajo en torno a un objetivo.   

Acciones a cumplimentar   Responsable   Ejecutor   Controla   Fecha 
 d
e   

cumplimiento   

Llevar a cabo estudio para identificar los   

factores que ejercen mayor influencia en la   

desmotivación   

    

     

     

 Cuadros   Todos los cuadros  
 

Director General  
 

Permanente  
 

oportunidades del trabajo en equipo.  
Ejecutar actividades grupales para   

fortalecer el espíritu del grupo.  
T
C
é
u
c
a
n
d
ic
ro
a
s 

A en G
ps
r
i
u
co
p
l
o
og

d
a
e Cuadros y Director General Junio 2019  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  
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en dependencia de los objetivos a cumplir   E
C
s
u
p
a
e
d
c
r
i
o
a
s
lista A en  

 
Todos los cuadros  

 
Director General  

 
Permanente  

 

Liderazgo y motivación   

Cuadros  
E
m
q
u
u
lt
i
i
p
d
o
isciplinario 

Director General II Semestre del 2019  
 

Especialista A en   

Cuadros  
Todos los cuadros Director General Permanente  

 

Reconocer las individualidades  Especialista A en   

Crear espacio de participación de los  
trabajadores para exponer criterios y  
retroalimentarse   

Especialista A en   

Cuadros  
Todos los cuadros Director General Permanente  

 Dar mayor nivel de responsabilidad y  
autoridad a los trabajadores y   

retroalimentar a los jefes   

Especialista A en   

Diversificar las tareas en el plan de trabajo   
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C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s    

 
P a r a  h a lla r  la  f ia b ilid a d  y  v a lid e z  d e  la s  e n c u e s t a s  a p lic a d a s  s e  u t iliz a  e l s o f t w a r e  p r o f e s io n a l    
S P S S  v e r s ió n  1 8 . 0 ,  r e s u lt a n d o  e l a n á lis is  d e  f ia b ilid a d ,  p a r a  e l c a s o  d e  e v a lu a c ió n  d e  la s    
h a b ilid a d e s  u n  v a lo r  d e  A lf a  d e  C r o n b a c h  d e  0 . 8 5 5  y  p a r a  e l c u e s t io n a r io  d e  C o m p o r t a m ie n t o    

d e  0 . 9 7 6 ,  a m b a s  e n c u e s t a s  c u m p le n  c o n  e l s u p u e s t o  d e  f ia b ilid a d  d e  la  e s c a la ,  e n  e l c a s o  d e   la  

v a lid e z  p a r a  e l c u e s t io n a r io  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  h a b ilid a d e s  e s  R2  0 . 0 8 8 8 ,  y  d e l  

c o m p o r t a m ie n t o  e s  R2  0 . 7 4 1  lo  c u a l s e  c o n s id e r a  a c e p t a b le .    

L a  a p lic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  p o s ib ilit ó  d e m o s t r a r  s u  c o n v e n ie n t e  u t iliz a c ió n  c o m o    
in s t r u m e n t o  m e t o d o ló g ic o  e f e c t iv o ,  c o n s is t e n c ia   ló g ic a ,  e n  f u n c ió n  d e  la  e je c u c ió n  d e  s u s    
e t a p a s ,  f a s e s ,  p a s o s  y  t é c n ic a s  p a r a  e v a lu a r  e l c o m p o r t a m ie n t o  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .    

 
C o n  e l d ia g r a m a  d e   in t e r r e la c ió n  s e  c o r r o b o r a  q u e   lo s  s e ñ a la m ie n t o s   id e n t if ic a d o s  e n   la    
e v a lu a c ió n  a n u a l d e   lo s  c u a d r o s  s e  c o r r e s p o n d e n  c o n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  lo s  in s t r u m e n t o s    
a p lic a d o s .     

 
C o n   lo s  r e s u lt a d o s  d e   la s  d if e r e n t e s  t é c n ic a s  s e  p u d o  e v a lu a r  y  o r d e n a r  p o r  o r d e n  d e    
im p o r t a n c ia   la s  c a u s a s  q u e   in f lu y e n  n e g a t iv a m e n t e  e n   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  m á s    
a f e c t a d a s ,  s ie n d o  la s  m is m a s :  e n  lo s  a n á lis is  q u e  s e  r e a liz a n  n o  s e  u t iliz a  la  in f o r m a c ió n  d e    
q u e  s e  d is p o n e  p a r a   la   r e t r o a lim e n t a c ió n ,   lo s  p la n t e a m ie n t o s  n o  s o n  e s c u c h a d o s    
a t e n t a m e n t e  y   la s  p r e s e n t a c io n e s  n o  e s t á n  a c o r d e  a   la s  c a r a c t e r í s t ic a s  e   in t e r e s e s  d e l   
a u d it o r io    

 
C o n  la s  c a u s a s  id e n t if ic a d a s  s e  p r o p u s o  u n  p la n  d e  a c c ió n  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s    
h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s .      
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C O N C L U S I O N E S    

 
C o m o  r e s u lt a d o  d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  s e  c o n c lu y e  lo  s ig u ie n t e :    

 
1 .  E l d e s a r r o llo  d e l m a r c o   t e ó r ic o   r e f e r e n c ia l d e n o t ó   la   im p o r t a n c ia  q u e  r e v is t e   la s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l d e s e m p e ñ o  p a r a  e l  lo g r o  d e   lo s    
r e s u lt a d o s  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s .     

 
2 .  E l o b je t iv o  d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n  f u e  c u m p lid o ,  y a  q u e  s e  a p lic a  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  e l   

d ia g n ó s t ic o  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  s u  in c id e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o  a  t r a v é s  d e l   
c u a l s e  p r o p o n e  u n  p la n  d e  a c c io n e s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  m is m a s .    

3 .  C o n   la  a p lic a c ió n  d e l m é t o d o  d e  3 6 0 0  g r a d o s  e n  e l d ia g n ó s t ic o  s e  d e m u e s t r a  q u e  l a s    

h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  q u e  p r e s e n t a n  m a y o r e s  d if ic u lt a d e s  s o n :  c o m u n ic a c io n e s    
in t e r p e r s o n a le s  ( 2 . 8 5 ) ,   t r a b a j o  e n  e q u ip o  ( 2 . 9 5 ) ,  y  p a r a   lo s  s u b o r d in a d o s  a d e m á s    
lid e r a z g o  y  m o t iv a c ió n  ( 3 . 1 1 ) .     

 
4 .  E n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  s e  o b s e r v a  q u e  e x is t e  d if ic u lt a d e s  e n  e l   

d e s a r r o llo  d e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  ( in s u f ic ie n t e  p r e p a r a c ió n  e n   la  p la n if ic a c ió n ,    
d e t e r io r o  d e  u n a  c o m u n ic a c ió n  e f e c t iv a  c o n  e l e q u ip o  d e  t r a b a jo  y  f a lt a  d e  in t e g r a lid a d )    
c o r r o b o r á n d o s e  lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  c o n  la  a p lic a c ió n  d e  la s  h e r r a m ie n t a s .    

 
5 .  P a r a  d e t e r m in a r  la s  c a u s a s  q u e  in c id e n  e n  la s  m is m a s  s e  r e a liz ó  la  t o r m e n t a  d e  id e a s  c o n    

lo s  c u a d r o s  d e  m a y o r  e x p e r ie n c ia ,  s e  a p lic a  e l m é t o d o  d e  D e lp h i p o n d e r a d o  u t i liz a n d o  e l   
g r u p o  d e  e x p e r t o s  s e le c c io n a d o s ,  s ie n d o   la s  c a u s a s   la s  d e  m a y o r  im p o r t a n c ia :  e n  lo s    
a n á lis is  q u e  s e  r e a liz a n  n o  s e  u t iliz a   la   in f o r m a c ió n  d e  q u e  s e  d is p o n e  p a r a   la    
r e t r o a lim e n t a c ió n ,   lo s  p la n t e a m ie n t o s  n o   s o n  e s c u c h a d o s  a t e n t a m e n t e   y   la s    
p r e s e n t a c io n e s  n o  e s t á n  a c o r d e  a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  e  in t e r e s e s  d e l a u d it o r io .    

 
6 .  S e  p r o p o n e  u n  p la n  d e  a c c io n e s  ( 1 1 )  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  d e  la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s     

m á s  a f e c t a d a s  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  s u s  c a u s a s .     
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R E C O M E N D A C I O N E S    

 
1 .  A p lic a r  e n  o t r a s  o r g a n iz a c i o n e s  e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  c o n   la s  m o d if ic a c io n e s    

n e c e s a r ia s  s e g ú n  s u s  p a r t ic u la r id a d e s .    
 

2 .  E n   la  m e d id a  d e   la s  p o s ib ilid a d e s  d e   la  E P E P - C e n t r o  a p lic a r  e l p la n  d e  a c c io n e s    
p r o p u e s t o  p a r a   la  m e jo r a  c o n t in u a  d e   la s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  d a r  s e g u im ie n t o    
t r im e s t r a l e n  e l C o n s e jo  d e  D ir e c c ió n ,  lo  c u a l p e r m it a  la  r e t r o a lim e n t a c ió n  c o n s t a n t e .     

 
3 .  U n a  v e z  f in a liz a d o  la  a p lic a c ió n  d e l p la n  p r o p u e s t o ,  r e p e t ir  e l e s t u d io  y  c o m p a r a r  c o n    

lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  e v a lu a c ió n  a n u a l  d e l p e r io d o .     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      5 7    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 
R E F E R E N C I A S  B I B L I O G R Á F I C A S    

1 .  U r e ñ a ,  P . ,  « " H a b ilid a d e s  G e r e n c ia le s " . » ,  [ e n   lín e a ] ,  2 0 1 3 ,  ,  [ c o n s u lt a :  1 2  D ic ie m b r e  2 0 1 8  ] ,    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . e o i. e s / b lo g s / m a d e o n / 2 0 1 3 / 0 1 / 2 4 / h a b ilid a d e s - g e r e n c ia le s / >    

2 .  A lle s ,  M .  ,  " C o m p o r t a m ie n t o  o r g a n iz a c io n a l.  C ó m o  lo g r a r  u n  c a m b io  c u lt u r a l a  t r a v é s  d e  la  g e s t ió n   p o r  

c o m p e t e n c ia s " .  [ e n  lín e a ] ,  B u e n o s  A ir e s :  G r a n ic a  2 0 0 7  [ c o n s u lt a :  3 1  d e  e n e r o  d e l 2 0 1 9 ] .    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . t o d o s t u s lib r o s . c o m .  >    
3 .  L o n g w e n i,  M .  &  K r o o n ,  J . ,  « " M a n a n g e r s ' lis t e n in g  s k ills ,  f e e d b a c k  s k ills  a n d  a b ilit y  t o  d e a l w it h    

in t e r f e r e n c e :  A  s u b o r d in a t e  p e r p e c t iv e " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 8 ,  [ c o n s u lt a :  2 0  d e  J u n io  d e l 2 0 1 8 ] ,    

I S S N :  1 6 8 4 - 1 9 9 9 ,  ( P r in t )  2 4 1 3 - 1 9 0 3 .  D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / d o i. o r g / 1 0 . 4 1 0 2 / a c . v . 1 8 i1 . 5 3 3 >    
4 .  B o n if a z ,  J . ,  " D e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s " .  [ e n  lín e a ] ,  1 ra .e d . ,  2 0 1 2  [ c o n s u lt a :  2 0  d e  a b r il d e l   

2 0 1 9 ] .  D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . p in t e r e s t . c o m >    
5 .  C a m in o  D ía z ,  C . ,  « " P o c e d im ie n t o  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e  m é t o d o s   y  e s t ilo s  d e  d ir e c c ió n  e n  lo s    

d ir e c t iv o s  d e  la  E m p r e s a  P r o d u c t o r a  y  C o m e r c ia liz a d o r a  d e  S e m illa s  V a r ia s  d e  L a s  T u n a s " . » ,    

[ T e s is  e n  o p c ió n  a l t ít u lo  d e  M á s t e r  e n  D ir e c c ió n . ] ,  U n iv e r s id a d  d e  L a s  T u n a s .  ,  2 0 1 1 .     
6 .  C u b a . ,  V I I  C o n g r e s o  d e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e .  " L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lít ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l   

P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n " .  P C C .  C iu d a d  d e  la  H a b a n a ,  2 0 1 1 .  p p :  1 6 , 2 4  y  5 6    
7 .  B h a r d w a j,  A .  P u n ia ,  B .   ,  « " M a n a g e r ia l C o m p e t e n c ie s  a n d  t h e ir   in f lu e n c e  o n  m a n a g e r ia l   

p e r f o r m a n c e :  A  lit e r a t u r e  r e v ie w " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 3 ,  V o l. 2  N o  5 ,  [ c o n s u lt a :  3 1  d e  e n e r o  d e l   

2 0 1 9 ] ,  I S S N :  2 2 7 8 - 6 2 3 6 .  D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / / w w w . g a r p h . c o . u k >    

8 .  R a m ír e z ,  J .  " L a s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  u n a  c o n d ic ió n  p a r a  u n a  e je c u c ió n  e f ic a z " .  R e v is t a  d ig it a l   

I n v e s t ig a c ió n   &   N e g o c io s ,   2 0 1 7 .   D is p o n ib le   e n :    

h t t p s : / / in g c o m e r c ia l. e d u . b o / r e v is t a in v e s t ig a c io n y n e g o c io s    

9 .  M a c h a d o  M a r r e r o ,  J . ;  M e z a  C o r n a v a c a ,  D . ;  C a s t e lla n o s  C a s t illo ,  J . ,  « " L a s  h a b ilid a d e s  e n  e l p r o c e s o   d e  

f o r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  d ir e c t iv o s  e n  c e n t r o s  d e  in v e s t ig a c ió n ” . » ,  R e v is t a  V a r e la  [ e n    

lín e a ] ,  2 0 1 8 ,  V o l.  1 8 ,  N o .  4 9 ,  p p .  1 0 6 - 1 1 4  [ c o n s u lt a :  2 0  d e  a b r il d e l 2 0 1 9 ] ,  I S S N :  1 8 1 0 - 3 4 1 3 .    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p : / / r e v is t a v a r e la . u c lv . e d u . c u >    

1 0 .  P e r e d a ,  F . ,  « " A n á lis is  d e  la s  H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s .  E s t u d io  a p lic a d o  a l s e c t o r  p ú b lic o  d e  la    

p r o v in c ia  d e  C ó r d o v a " . » ,  [ T e s is  d o c t o r a l] ,  U n iv e r s id a d  d e  C ó r d o b a ,  2 0 1 6 .     
1 1 .  R o b b in s ,  S . ,  " C o m p o r t a m ie n t o  O r g a n iz a c io n a l" .  1 0 m a  e d ic ió n ,  S a n  D ie g o  S t a t e  U n iv e r s it y ,    

P r e n t ic e - H a ll H is p a n o a m e r ic a n a ,  S A ,  2 0 0 5 ,  I S B N  9 7 0 - 2 6 - 0 4 2 6 - 0 .     
1 2 .  W e t t e n ,  D ;  C a m e r o n ,  K . ,  " D e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s " .  8 v a  e d ic ió n ,  P r e n t ic e  H a ll . ,  2 0 1 1 ,    

I S B N :  9 7 8 - 6 0 7 - 3 2 - 0 5 8 0 - 1 ,  p p :  3 7 .     
1 3 .  C r is t a n c h o ,  B ;  R o ja s ,  A . ,  « " E l D e s a r r o llo  e f ic ie n t e  d e  la s  H a b ilid a d e s  G e r e n c ia le s  c o m o  h e r r a m ie n t a    

d e  G e s t ió n " . » ,  U n iv e r s id a d  M ilit a r  N u e v a  G r a n a d a ,  2 0 1 2 .     
1 4 .  M a d r ig a l,  B . ,  "  H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s " ,  2 0 1 4 ,  I S B N :  9 7 8 1 4 5 6 2 2 1 4 9 2 .     
1 5 .  C o d in a  J im é n e z ,  A . ,  " H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s " .  L a  H a b a n a ,  2 0 1 4 ,  I S B N :  9 7 8 - 9 5 9 - 2 7 0 - 2 9 7 - 4 .     

1 6 .  P e ñ a lo z a ,  M . ,  « " H a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  d e l D ir e c t o r  q u e  f o r t a le c e n  la s  r e la c io n e s  in t e r p e r s o n a le s   d e l 

d o c e n t e  e n  e d u c a c ió n  p r im a r ia " . » ,  [ T e s is  d e  g r a d o  p a r a  o p t a r  a l t ít u lo  d e  M a g is t e r    

S c ie n t ia r u m  e n  E d u c a c ió n .  M e n c ió n  G e r e n c ia  d e  O r g a n iz a c io n e s  E d u c a t iv a s . ] ,  2 0 1 4 .     
1 7 .  Z a p a t a ,  M . ,  « " H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  y  g e s t ió n  e d u c a t iv a  e n  la  in s t it u c ió n  e d u c a t iv a  M ig u e l G r a u    

R e d  N ° 3 ,  M a g d a le n a  d e l M a r -  2 0 1 7 " . » ,  [ T e s is  p a r a  o p t a r  e l g r a d o  a c a d é m ic o  d e :  M a e s t r a  e n    

a d m in is t r a c c ió n  d e  la  e d u c a c ió n . ] ,  U n iv e r s id a d  C é s a r  V a lle jo ,  2 0 1 7 .     
1 8 .  K r u g e r ,  D . ,  « " H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n  la  e je c u s ió n  d e  p r o y e c t o  e d u c a t iv o  in s t it u c io n a l e n    

I n s t it u c io n e s  E d u c a t iv a s  d e  la  R e d  1 8 " . » ,  U n iv e r s id a d  " C é s a r  V a lle jo " ,  P e r ú .  ,  2 0 1 7 .     
1 9 .  V iv a r ,  M . ,  « " H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s " . » ,  [ e n   lín e a ] ,  2 0 1 9 ,  [ c o n s u lt a :  7  d e  m a r z o  d e l 2 0 1 9 ] ,    

D is p o n ib le  e n :  < w w w . a n e l. e s >    

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n   5 8    

http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/01/24/habilidades-gerenciales/
http://www.todostuslibros.com/
http://www.pinterest.com/
http://www.garph.co.uk/
http://revistavarela.uclv.edu.cu/
http://www.anel.es/
http://www.anel.es/


A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

2 0 .  E s t e v e s ,  M . ,  « " D e s a r r o llo  d e  h a b i lid a d e s  d ir e c t iv a s  y  e l d e s e m p e ñ o  d e  lo s  o f ic ia le s  d e  la  c o m p a ñ ía    

d e  in t e lig e n c ia  N o  1 1 4 ,  V R A E M " . » ,  U n iv e r s id a d  C é s a r  V a lle jo ,  2 0 1 7 .     

2 1 .  W ile y ,  J . ,  « " W h a t  A r e  C o n c e p t u a l S k ills  in  M a n a g e m e n t ?  -  D e f in it io n  &  E x a m p le s " . » ,  [ e n  lín e a ] ,   

2 0 1 9 ,   [ c o n s u lt a :   2 0   d e   f e b r e r o   d e l  2 0 1 9 ] ,   D is p o n ib le   e n :    

< h t t p s : / / s t u d y . c o m / a c a d e m y / le s s o n / w h a t - a r e - c o n c e p t u a l - s k ills - in - m a n a g e m e n t - d e f in it io n -  

le s s o n - q u iz . h t m l>    
2 2 .  M a d r ig a l,  B . ,  " H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s " ,  M e x ic o :  M c G r a w - H ill.  2 d a  e d ic ió n ,  2 0 0 9 ,  I S B N :  1 3 :  9 7 8 - 9 7 0 -  

1 0 - 6 8 7 5 - 5 ;  1 0 :  9 7 0 - 1 0 - 6 8 7 5 - 0 .     
2 3 .  P e r e d a ,  F . ;  L ó p e z ,  T . ;  G o n z á le z ,  F . ,  « " L a s  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  c o m o  v e n t a ja  c o m p e t it iv a .  E l c a s o    

d e l s e c t o r p ú b lic o  d e  la  p r o v in c ia  d e  C ó r d o b a  ( E s p a ñ a ) " .  » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 4 ,  V o l1 0 ,  N o . 3 ,    

[ c o n s u lt a :   3 1   d e   e n e r o   d e l  2 0 1 9 ] ,   I S S N :   2 0 1 4 - 3 2 1 4 .   D is p o n ib le   e n :    

< h t t p : / / d x . d o i. o r g / 1 0 . 3 9 2 6 / ic . >    
2 4 .  A s c ó n  V illa ,  J . ;  G a r c ía  G o n z á le z ,  M . ;  P e d r a z a  D u b e r n a l, C . ,  « " L a s  H a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n  la s    

in s t it u c io n e s  d e  e d u c a c ió n  s u p e r io r " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 8 ,  [ c o n s u lt a :  3 1  d e  e n e r o  d e l 2 0 1 9 ] ,    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / d o c p la y e r . e s >    
2 5 .  W h e t t e n ,  D ;  C a m e r o n ,  K . ,  " D e v e lo p in g  M a n a g e m e n t  S k ills " .  1 0 m a  e d it io n ,  B o s t o n :  P e a r s o n . ,  2 0 1 6 ,    

I S B N - 1 0 :  1 2 9 2 0 9 7 5 9 0 ;  I S B N - 1 3 :  9 7 8 1 2 9 2 0 9 7 5 9 6 .     
2 6 .  C o d in a  J im é n e z ,  A . ,  « " Q u e  h a c e n  lo s  d ir e c t iv o s  y  q u e  h a b ilid a d e s  n e c e s it a n  p a r a  u n  t r a b a jo    

e f e c t iv o » ,   [ e n   lín e a ] ,  2 0 1 4 ,   [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,  D is p o n ib le  e n :    

< h t t p : / / w w w . d e g e r e n c ia . c o m / a c o d in a >    
2 7 .  S u t e v s k i,  D . ,  « " M a n a g e r ia l s k ills -  3  T y p e s  o f  s k ills  e a c h  m a n a g e r  w ill n e e d " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 0 9 ,    

[ c o n s u lt a :   1 2   d e   d ic ie m b r e   d e l  2 0 1 8 ] ,   D is p o n ib le   e n :    

< h t t p : / / w w w . e n t r e p r e n e u r s h ip in a b o x . c o m / 2 0 2 / m a n a g e r ia l - s k ills / >    

2 8 .  C a r b a ja l,  A . ,  « " H a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  p a r a  la  d ir e c c ió n  d e  e m p r e s a s  d is r u p t iv a s » ,  [ T e s is  p a r a    

o b t e n e r  e l g r a d o  d e  m a e s t r o  e n  a d m in is t r a c c ió n .  ] ,  I n s t iu t o  P o lit é c n ic o  N a c io n a l. ,  2 0 1 7 .     

2 9 .  H e r n á n d e z  C r e s p o ,  N . ;  C a d e x  M a r ic h a l,  M . ;  S a n  G il T r e t o ,  E . ,  « " E l r o l d e  c o m u n ic a d o r  d e l d ir e c t iv o    

e d u c a c io n a l c o n  lo s  a c t o r e s  s o c ia le s » ,  R e v is t a  E s t r a t e g ia  y  G e s t ió n  U n iv e r s it a r ia  [ e n  lín e a ] ,    

2 0 1 7 ,  p p .  1 4 0 - 1 5 3  [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,  I S S N :  2 3 0 9 - 8 3 3 3 ;  R N P S :  2 4 1 1 .    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p : / / r e v is t a . u n ic a . c u  >    
3 0 .  K s e n ija ,  C ;  S k e n d r o v ic ,  V . ,  « "  C o m m u n ic a t io n  in  t h e  p r o c e s s s  o f  n e g o t ia t io n " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 2 ,    

[ c o n s u lt a :  3 1  d e  e n e r o  d e l 2 0 1 9 ] ,  D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . m a n a g e m e n t s t u d y g u id e . c o m >    

3 1 .  R u iz ,  P .  " L a s  H a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  y  s u  im p o r t a n c ia  e n  e l s e c t o r  e m p r e s a r ia l" .  R e v is t a  M & M ,    

2 0 1 3 . D is p o n ib le  e n :  h t t p s : / / r e v is t a - m m . c o m / b lo g /    
3 2 .  G a r c ía ,  F ;  B o o m ,  E ;  M o lin a  ,  S c h .  " H a b ilid a d e s  d e l g e r e n t e  e n  o r g a n iz a c io n e s  d e l S e c t o r  P a lm ic u lt o r    

e n  e l D e p a r t a m e n t o  d e l C é s a r " .  R e v is t a :  S c ie lo ,  2 0 1 7 .  V o l. 2 1 ,   N o . 2 .  . h t t p : / / w w w . s c ie lo . o r g . a r    

3 3 .  P a c h e c o ,  A . ,  « " E v a lu a c ió n  d e  H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s  y  d e  L id e r a z g o  d e  lo s  J e f e s  C o m e r c ia le s  e n  L a   

E m p r e s a  a t e n t o  s e c c io n a l B u c a r a m a n g a " . » ,  [ T r a b a jo  d e  g r a d o  p a r a  o p t a r  p o r  e l t ít u lo  d e    

E s p e c ia lis t a  e n  G e s t ió n  p a r a  e ll D e s a r r o llo  H u a m n o  e n  la  O r g a n iz a c ió n . ] ,  U n iv e r s id a d  d e  L a    

S a b a n a ,  2 0 1 0 .     

3 4 .  P u c h o l,  L . ,  " L ib r o  d e  la s  H a b ilid a d e s  D ir e c t iv a s " .  4 t a  e d ic ió n .  ,  E d it o r ia l D ía z  S a n t o s ,  2 0 1 3 ,  I S B N :    

9 7 8 8 4 9 9 6 9 1 1 3 8 .     
3 5 .  B e n a v id e s ,  O . ,  « " C o m p e t e n c ia s  y  c o m p e t it iv id a d :  D is e ñ o  p a r a  o r g a n iz a c io n e s  la t in o a m e r ic a n a s " . » ,    

[ e n   lín e a ] ,   2 0 0 2 ,   [ c o n s u lt a :   1 5   d e   n o v ie m b r e   d e l  2 0 1 8 ] ,  D is p o n ib le   e n :    

< h t t p : / / w w w . s a b e r . u la . v e / >    

3 6 .  D r u c k e r ,  P . ,  « " L a  s o c ie d a d  y  la s  o r g a n iz a c io n e s " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 1 ,  [ c o n s u lt a :  1 5  d e  n o v ie m b r e  d e l    

2 0 1 8 ] ,  D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / e s . s c r ib d . c o m / d o c u m e n t >    

3 7 .  C h ia v e n a t o ,  I .  ,  " A d m in is t r a c c ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  E d it o r ia l:  M c G r a w - H ill 2 0 0 5 ,  I S B N  1 0 :     

9 7 0 1 0 5 5 0 0 4  I S B N  1 3 :   9 7 8 9 7 0 1 0 5 5 0 0 7     
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3 8 .  W h e t t e n ,  D ;  C a m e r o n ,  K . ,  " D e v e lo p in g  M a n a g e m e n t  S k ills " .  9 n a  e d ic ió n ,  P e a r s o n  2 0 1 5 ,  I S B N - 1 0 :    

0 1 3 3 1 2 7 4 7 8 ;  I S B N - 1 3 :  9 7 8 0 1 3 3 1 2 7 4 7 8 .     

3 9 .  S á n c h e z ,  J ;  C a ld e r ó n ,  V .  ,  « " D is e ñ o  d e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  d e l p e r s o n a l y  la s   

p r in c ip a le s  t e n d e n c ia s  q u e  a f e c t a n  s u  a u d it o r ía " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 1 ,  [ c o n s u lt a :  2 0  d e  f e b r e r o    

d e l 2 0 1 9 ] ,  I S S N : 1 6 5 7 - 6 2 7 6 .  D is p o n ib le  e n :  < h t p p s : / / d ia ln e t . u n ir io ja . e s >    
4 0 .  C it r ó n ,  R . ,  « " P e r f o r m a n c e  A p p r a is a l:  A  S u p e r v is io n  o r  L e a d e r s h ip T o o l" . »  R e v is t a  I n t e r n a c io n a l d e    

C ie n c ia s  E m p r e s a r ia le s  y  S o c ia le s ,  2 0 1 8 ,  V o l.  2 ,  1 3 ,  p p : 2 9 - 3 7 ,     

4 1 .  C h ia v e n a t o ,  I . ,  " A d m in is t r a c ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .   E l c a p it a l h u m a n o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s " .    

M é x ic o ,  E d .  M c G r a w  -  H ill.  I n t e r a m e r ic a n a  S . A .  d e  C V . ,  2 0 0 9 ,  I S B N  9 7 8 - 9 5 8 - 4 1 - 0 2 8 8 - 1 .     

4 2 .  M o r a le s  C a r t a y a ,  A . ,  « " C o n t r ib u c ió n  p a r a  u n  m o d e lo  c u b a n o  d e  g e s t ió n  in t e g r a d a  d e  r e c u r s o s   

h u m a n o s " » ,   [ e n   lín e a ] ,   2 0 0 9 ,   [ c o n s u lt a :   D is p o n ib le   e n :    

< h t t p : / / w w w . g e c y t . c u / r e d c a p it a lh u m a n o / p o n e n c ia s / p _ 1 . p d f >    
4 3 .  C u e s t a  S a n t o s ,  A . ,  " T e c n o lo g ía  d e  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s " .  3 r a  e d ,  L a  H a b a n a ,  C u b a ,  E d .    

A c a d e m ia  y  F é lix  V a le r a ,  2 0 1 0 ,  I S B N :  9 7 8 - 9 5 9 - 0 7 - 1 3 4 0 - 8 .  O C ,   I S B N : 9 7 8 - 9 5 9 - 0 7 - 1 3 4 1 - 5  T o m o    

1 ,  I S B N : 9 7 8 - 9 5 9 - 0 7 - 1 3 4 2 - 2  T o m o  2 ,  3 5 4 .     
4 4 .  L ó p e z  M o r e n o ,  A . ,  « " P r o p u e s t a  d e  p r o c e d im ie n t o  p a r a   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  c o n    

in d ic a d o r e s  e s p e c íf ic o s  b a s a d o  e n  c o m p e t n c ia s  la b o r a le s .  C a s o :  C a m a r e r a  d e  H a b ilt a c ió n    

H o t e l T u x p a n " . » ,  [ T e s is  p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  a l t ít u lo  d e  M á s t e r  e n  A d m in is t r a c ió n  d e    

E m p r e s a s .  M e n c ió n :  G e s t ió n  d e  la  P r o d u c c ió n  y  d e  lo s  S e r v ic io s ] ,  U n iv e r s id a d  d e  M a t a n z a s ,    

C u b a ,  2 0 1 1 .     
4 5 .  C o e x p h a l,  « " E v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o " » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 2 ,  [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . ju n t a d e a n d a lu c ia . e s >    
4 6 .  B r a z z o lo t t o ,  S . ,  « " A p lic a c ió n  d e   la  e v a lu a c ió n  d e  d e s e m p e ñ o  p o r  c o m p e t e n c ia s  a   la s    

o r g a n iz a c io n e s " » ,  U n iv e r s id a d  N a c io n a l d e  C u y o ,  2 0 1 2 .     
4 7 .  A lv i,  M ;  S u r a n i,  M ;  H ir a n i,  S .  ,  « " T h e  E f f e c t  o f  P e r f o r m a n c e  E v a lu a t io n  o n  E m p lo y e e ’ s  J o b    

S a t is f a c t io n  in  P a k is t a n I n t e r n a t io n a l A ir lin e s  C o r p o r a t io n " » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 3 ,  [ c o n s u lt a :  3 1  d e    

e n e r o  d e l 2 0 1 9 ] ,   I S S N :   ( O n lin e )  1 6 8 4 - 1 9 9 9 ,   ( P r in t )  2 4 1 3 - 1 9 0 3 .  D is p o n ib le  e n :    

< h t t p s : / / w w w . r e s e a r c h g a t e . n e t / >    

4 8 .  V a n  D ijk ,  D ;  S c h o d l,  M . ,  « " P e r f o r m a n c e  A p p r a is a l a n d  E v a lu a t io n " » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 5 ,  [ c o n s u lt a :  1 2   d e  

d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,  O I :  1 0 . 1 0 1 6 / B 9 7 8 - 0 - 0 8 - 0 9 7 0 8 6 - 8 . 2 2 0 3 4 - 5  D is p o n ib le  e n :    

< h t t p s : / / w w w . r e s e a r c h g a t e . n e t / p u b lic a t io n / 2 8 2 6 1 3 1 4 4 _ P e r f o r m a n c e _ A p p r a is a l_ a n d _ E v a lu a  

t io n >    

4 9 .  C r u z ,  M ;  M a r t ín e z ,  J ;  N a r a n jo ,  J . ,  « " L a s  c o m p e t e n c ia s  y  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  d e l r e c u r s o    

h u m a n o  e n  e l s e c t o r  t u r ís t ic o .  E l c a s o  d e  A m b a t o - E c u a d o r " » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 6 ,  V o l5 ,  N o  2 ,    

[ c o n s u lt a :   1 2   d e   d ic ie m b r e   d e l  2 0 1 8 ] ,   I S S N :   2 3 1 6 - 2 3 4 1 .  D is p o n ib le   e n :    

< h t t p s : / / w w w . d ia ln e t . u n ir io ja . e s >    
5 0 .  B a r c e ló ,  J . ,  « " L a  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  la b o r a l y  la  g e s t ió n  d e  R R H H " » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 7 ,    

[ c o n s u lt a :   3 1   d e   e n e r o   d e l  2 0 1 9 . ] ,   D is p o n ib le   e n :   < h t t p s : / / b lo g s . im f -  

f o r m a c io n . c o m / b lo g / r e c u r s o s - h u m a n o s >    

5 1 .  R o b b in s ,  S ;  J u d g e  ,  T . ,  " C o m p o r t a m ie n t o  o r g a n iz a c io n a l" ,  D é c im o  t e r c e r a  e d ic ió n ,  M é x ic o  D . F .    

P r e n t ic e  H a ll,  2 0 0 9 ,  I S B N :  9 7 8 - 6 0 7 - 4 4 2 - 0 9 8 - 2 .     
5 2 .  G r a t e r o n ,  J ;  O liv e r o s ,  M ;  M a r t ín e z ,  L ;  Z a m b r a n o ,  N ;  C o r o n a d o ,  F  y  A n t e liz  ,  E . ,  « " E v a lu a c ió n  d e l   

D e s e m p e ñ o " . » ,  [ e n   lín e a ] ,  2 0 0 9 ,  [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,  D is p o n ib le  e n :    

< h t t p : / / g o o g le . o v e r - b lo g . e s / a r t ic le - 2 8 5 0 8 6 5 2 . h t m l >    

5 3 .  C h ia v e n a t o ,  I . ,  " A d m in is t a c c ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  E l c a p it a l h u m a n o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s " .  ,   8 v a  

e d ic ió n ,  M é x ic o ,  E d .  M c G r a w  -  H ill.  I n t e r a m e r ic a n a  S . A .  d e  C V . ,  2 0 0 7 ,  I S B N :  1 0  -    

9 7 0 1 0 6 1 0 4 7 ;  1 3 -  9 7 8 9 7 0 1 0 6 1 0 4 6 .     
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5 4 .  O liv o ,  S . ,  « " H a b ilid a d e s  g e r e n c ia le s  y  d e s e m p e ñ o  la b o r a l d e l p e r s o n a l d o c e n t e  d e  u n  I . S . T  e n  L im a   

N o r t e " . » ,  [ T e s is  p a r a  o p t a r  e l g r a d o  a c a d é m ic o  d e :  M a e s t r a  e n  d o c e n c ia  u n iv e r s it a r ia ] ,    

U n iv e r s id a d  C é s a r  V a lle jo .  P e r ú ,  2 0 1 8 .     
5 5 .  R o b b in s ,  S ;  J u d g e ,  T . ,  "  C o m p o r t a m ie n t o  O r g a n iz a c io n a l" .  P e a r s o n ,  2 0 1 3 ,  I S B N  0 1 3 6 0 0 7 1 7 - 1 .     

5 6 .  V a r g a s ,  E . ,  « “ L a   im p o r t a n c ia  d e   la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ,  c o m o  p r o c e s o  s is t e m á t ic o    

g e n e r a d o r  d e  c a m b io s  y  h e r r a m ie n t a s  d e  g e s t ió n  g e r e n c ia l” . » ,  U n iv e r s id a d  M ilit a r  N u e v a    

G r a n a d a ,  2 0 1 4 .     

5 7 .  G o n z á le z  M a r t ín ,  R ;   G o r g u e t  P i,  M . ,  « " P o lít ic a  d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  d ir e c t iv o s  d e l E s t a d o  y  e l  

G o b ie r n o  e n  C u b a  " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 2 ,  [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,  D is p o n ib le  e n :    

< h t t p s : / / w w w . e c o n lin k . c o m . a r >    
5 8 .  M e d in a ,  M ;  A r m e n t e r o s ,  M ;  G u e r r e r o ,  L  y  B a r q u e r o , J .  " L a s  c o m p e t e n c ia s  g e r e n c ia le s  d e s d e  u n a    

v is ió n  e s t r a t é g ic a  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  :  U n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  s u  id e n t if ic a c ió n  y  e v a lu a c ió n    

d e l d e s e m p e ñ o " .  R e v is t a  I n t e r n a c io n a l A d m in is t r a c ió n & F in a n z a s ,  2 0 1 2 .  V o l 5 ,  N o  2    
5 9 .  D e s s le r ,  G . ,  " A d m in is t r a c ió n  d e  r c u r s o s  h u m a n o s " ,  D e c im o p r im e r a  e d ic ió n .  M é x ic o ,  P e r a s o n    

E d u c a c ió n ,  2 0 0 9 ,  I S B N :  9 7 8 6 0 7 4 4 2 2 8 5 6 .     
6 0 .  A la lu n a ,  E . ,  « " H a b ilid a d e s  G e r e n c ia le s  y  s u  in f lu e n c ia  e n  e l d e s e m p e ñ o  la b o r a l d e  lo s  e v a lu a d o r e s    

d e  P r o y e c t o s  d e  I n v e r s ió n  P ú b lic a  e n  u n  o r g a n is m o  d e l e s t a d o " . » ,  U n iv e r s id a d  R ic a r d o  P a lm a .    

L im a ,  P e r ú . ,  2 0 1 7 .     

6 1 .  G o n z á le z  C a r r illo ,  N . ,  « " P e r f ile s  d e  h a b ilid a d e s  d ir e c t iv a s  e n  e s t u d ia n t e s  d e  la  M a e s t r ía  d e    

A d m in is t r a c ió n  d e  N e g o c io s " . » ,  [ e n  lín e a ] ,  2 0 1 7 ,  [ c o n s u lt a :  1 2  d e  d ic ie m b r e  d e l 2 0 1 8 ] ,    

D is p o n ib le  e n :  < h t t p s : / / w w w . g e s t io p o lis . c o m >    

6 2 .  G a r c ía  D ih ig o ,  J . ,  " M e t o d o ló g ía  d e  la  I n v e s t ig a c ió n  p a r a  la s  c ie n c ia s  a d m in is t r a t iv a s " ,  2 0 1 6 .     
6 3 .  A r t o la  P im e n t e l,  M . ,  « " M o d e lo  d e  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  d e  e m p r e s a s  p e r f e c c io n a d a s  e n  e l   

t r á n s it o  h a c ia  e m p r e s a s  d e  c la s e  e n  e l s e c t o r  d e  s e r v ic io s  in g e n ie r o s  d e  C u b a " » ,  U n iv e r s id a d    

d e  M a t a n z a s " C a m ilo  C ie n f u e g o s " ,  2 0 0 2 .     
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A N E X O S    
A N E X O  N o .  I .  I n s t r u m e n t o  p a r a  e v a l u a r  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  d e  l o s  c u a d r o s    

 

E s  im p o r t a n t e  la  o b je t iv id a d  d e  la  e v a lu a c ió n  p a r a  u n  d ia g n ó s t ic o  r e a l y  o p o r t u n o  q u e    
p u e d a  c o n t r ib u ir  a l d e s a r r o llo  p r o f e s io n a l d e l c u a d r o  o b je t o  d e  a n á lis is  y  a l d e s a r r o llo  d e  la    
o r g a n iz a c ió n .    
P a r a  e v a lu a r  e l g r a d o  e n  q u e  s e  c o n s id e r a  e s t á  p r e s e n t e  la  h a b ilid a d  e n  e l c u a d r o  o b je t o    
d e  e v a lu a c ió n  s e  u t iliz a r á  la  e s c a la  v a lo r a t iv a  d e  1  a  5  p u n t o s  d e  la  f o r m a  s ig u ie n t e :    

 

 
5 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  e x c e le n t e m e n t e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    
4 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  s a t is f a c t o r ia m e n t e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    
3 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  a c e p t a b le m e n t e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    
2 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  b a jo  d e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    
1 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  m u y  b a jo  d e  la  h a b ilid a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M u c h a s  G r a c ia s    
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N r o    H a b i l i d a d    E v a l u a c i ó n    

 D1 .i r e c c ió n  o  e n f o q u e  e s t r a t é g ic o    
   

 C2 .o m u n i c a c io n e s  in t e r p e r s o n a le s    
   

 E3 .s t r a t e g ia s  y  t é c n ic a s  d e  n e g o c ia c ió n    
   

 M4 .a n e jo   d e  c o n f lic t o s    
   

 T5 r.  a b a jo   e n  e q u ip o    
   

 L6 i.d e r a z g o   y  m o t iv a c ió n     
   

 D7 .i a g n ó s t ic o  d e  p r o b le m a s  y  T o m a  d e  d e c is io n e s    
   

 A8 .d m in is t r a c ió n  d e l t ie m p o  y  d e le g a c ió n    
   

 R9 .e u n io n e s  p r o d u c t iv a s    
   

 G1 0e.r e n c i a  d e l c a m b io    
   

 ¿1 C1 .ó m o   u s t e d  e v a lu a r í a  d e  m a n e r a  g e n e r a l la s  h a b ilid a d e s ?     
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A N E X O  N o . I I .  C u e s t i o n a r i o  p a r a  m e d i r  I n d i c a d o r e s  C o m p o r t a m e n t a l e s    
N o m b r e  y  A p e llid o s : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     
C a r g o : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    Á r e a  o  G p o  d e  T r a b a jo :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

S e  a g r a d e c e  s u  c o la b o r a c ió n  r e s p o n d ie n d o  e l s ig u ie n t e  c u e s t io n a r io  a c e r c a  d e   la   

p r e s e n c ia  e n  s u  e s t ilo  d e  d ir e c c ió n  d e   lo s  c o m p o r t a m ie n t o s  q u e  a  c o n t in u a c ió n   

r e la c io n a m o s .  E s  im p o r t a n t e  la  o b je t iv id a d  d e  s u  e v a lu a c ió n  p a r a  u n  d ia g n ó s t ic o  r e a l y   

o p o r t u n o  q u e  p u e d a  c o n t r ib u ir  a  s u  d e s a r r o llo  p r o f e s io n a l   y  a l d e s a r r o llo  d e   la   

o r g a n iz a c ió n .    

 

P a r a  e v a lu a r  g u í e s e  p o r  la  s ig u ie n t e  e s c a la  v a lo r a t iv a  d e  1  a  5  p u n t o s  d e  la  s ig u ie n t e    

f o r m a :    

5 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  e x c e le n t e  d e l c o m p o r t a m ie n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o    

p r o f e s io n a l.    

4 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  s a t is f a c t o r io  d e l c o m p o r t a m ie n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o    

p r o f e s io n a l.    

3 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  a c e p t a b le  d e l c o m p o r t a m ie n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o    

p r o f e s io n a l.    

2 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  b a jo  d e l c o m p o r t a m ie n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l.    

1 :  S i e l c u a d r o  d e m u e s t r a  d o m in io  m u y  b a jo  d e l c o m p o r t a m ie n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o    

p r o f e s io n a l.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

N o .    I n d i c a d o r e s  C o m p o r t a m e n t a l e s    1    2    3    4    5    

1 .     S o y  c a p a z  d e  p r e v e r  y  a n t i c i p a r m e  a  l a s  t e n d e n c i a s  d e l  e n t o r n o  q u e    
c o n s t i t u y e n  o p o r t u n i d a d e s  o  a m e n a z a s  d e l  á r e a .     

     

2 .     R e a l i z o  u n  d i a g n ó s t i c o  d e  l a s  f o r t a l e z a s  y  d e b i l i d a d e s  d e l  á r e a    
a p o y á n d o m e  e n  c a d a  u n o  d e  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o  e n  q u e  d e b o    
b a s a r  m i  e s t r a t e g i a .    

     

3 .     C o n d u z c o   e l  p r o c e s o  d e  d e f i n i c i ó n  d e  l a  m i s i ó n  y  l o s  v a l o r e s  c o r p o r a t i v o s    
d e l  á r e a .    

     

4 .     F o r m u l o   l a  v i s i ó n  a  l a  q u e  a s p i r a  e l  á r e a .    
               

5 .     O r g a n i z o   l ó g i c a m e n t e     l o s  p e n s a m i e n t o s  a n t e s  d e  e m i t i r  c u a l q u i e r    
i n f o r m a c i ó n .     

     

6 .     F o r m u l o   a d e c u a d a m e n t e   l o s  m e n s a j e s  c u a n d o  e s t o y  i n f o r m a n d o ,  y a  s e a    
d e  f o r m a  o r a l  o  e s c r i t a  p a r a  q u e  r e s u l t e n  e f e c t i v o s .    

     

7 .     C h e q u e o   l a  c o m p r e n s i ó n  c u a n d o  e s t o y   i n f o r m a n d o ,  a s e g u r á n d o m e  d e    
q u e  e l  m e n s a j e  r e c i b i d o  s e a  e l  q u e  s e  p r e t e n d í a .    

     

8 .     E s c u c h o  a t e n t a m e n t e  a   l a s  d e m á s  p e r s o n a s  y  a n a l i z a n d o  c r í t i c a m e n t e    
s u s  p l a n t e a m i e n t o s .     

     

9 .     E n  e l  i n t e r c a m b i o  c o n  c l i e n t e s  y / o  p r o v e e d o r e s  a p l i c o  e l  p r i n c i p i o  d e  g a n a r    
–  g a n a r .     

     

1 0 .    B u s c o  c o m p r e n d e r  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  l a  o t r a  p a r t e  c u a n d o  e s t o y    
n e g o c i a n d o .    

     

1 1 .    T e n g o  i d e n t i f i c a d a s  l a s  e s t r a t e g i a s  y  t á c t i c a s  y  s e   c ó m o  u t i l i z a r l a s  p a r a    
o b t e n e r  l o s  m e j o r e s  r e s u l t a d o s  e n  c a d a  s i t u a c i ó n .    

     

1 2 .    A l i e n t o  a  t o d o s  a  c o n c e n t r a r s e  e n  l o s  r e s u l t a d o s  c o m u n e s  c u a n d o  s e  e s t á    
n e g o c i a n d o .    

     

1 3 .    M e  c o n c e n t r o  e n  e l  c o n f l i c t o  y  e n  s u  s o l u c i ó n ,  n o  e n   l o s   i n d i v i d u o s    
i n v o l u c r a d o s .    

     

1 4 .    P r e s e r v o   l a  d i g n i d a d  y   r e s p e t o   l a  d i v e r s i d a d  d e   t o d o s  a q u e l l o s    
i n v o l u c r a d o s  e n  u n  c o n f l i c t o .    

     



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M u c h a s  g r a c ia s  
 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

1 5 .    E x h i b o  h a b i l i d a d e s  f u e r t e s  d e  c o m u n i c a c i ó n  c u a n d o  e s t o y  m a n e j a n d o  u n    
c o n f l i c t o .    

     

1 6 .    D e m u e s t r o  e s t i l o s  y  t é c n i c a s  d i f e r e n t e s  e n  e l  m a n e j o  d e l  c o n f l i c t o .    
               

1 7 .    C o o p e r o  c o n  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o  p a r a  l o g r a r  l o s  o b j e t i v o s .    
               

1 8 .    C o m p a r t o  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e l  e q u i p o .    
               

1 9 .    E x h o r t o  a  l o s  m i e m b r o s  d e l  g r u p o  p a r a  s o l u c i o n a r  l o s  p r o b l e m a s  c o m o  u n    
e q u i p o .    

     

2 0 .    C o m p a r t o  e l  r e c o n o c i m i e n t o  y  l a s  g r a t i f i c a c i o n e s  c o m o  p a r t e  d e l  e q u i p o .    
               

2 1 .    D e s c r i b o  l o s  p r o b l e m a s  c l a r a m e n t e .    
               

2 2 .    I d e n t i f i c o  l a s  c a u s a s  d e  u n  p r o b l e m a  a n t e s  d e  t o m a r  m e d i d a s .    
               

2 3 .    P a r a  a n a l i z a r  u n  p r o b l e m a  c o n s i d e r o   i m p r e s c i n d i b l e   l a  g e n e r a c i ó n  d e    
a l t e r n a t i v a s  p a r a  s u  s o l u c i ó n .    

     

2 4 .    E s t a b l e z c o  c r i t e r i o s  p a r a  s e l e c c i o n a r   l a  m e j o r  s o l u c i ó n  c u a n d o  e s t á    
r e s o l v i e n d o  u n  p r o b l e m a .    

     

2 5 .    E s c u c h o   l a s  n u e v a s   i d e a s  s i n  c r í t i c a s  h a s t a  q u e  e s t é n  p l e n a m e n t e    
e x p l i c a d a s  y  c o m p r e n d i d a s .    

     

2 6 .    R e s p e t o  l o s  e s t i l o s  v a r i a d o s  d e  p e n s a r  y  p u n t o s  d e  v i s t a .    
               

2 7 .    I n i c i o  d i s c u s i o n e s  p a r a  e s t i m u l a r  n u e v a s  i d e a s .    
               

2 8 .    P o n g o  e n  p r á c t i c a  l a s  s u g e r e n c i a s  d e  l o s  d e m á s .    
               

2 9 .    P r o m u e v o  l a  c o l a b o r a c i ó n  y  s o l u c i ó n  c r e a t i v a  d e  p r o b l e m a s  c u a n d o  e s t o y    
f a c i l i t a n d o .    

     

3 0 .    E s c u c h o  d e  f o r m a  e f e c t i v a  y  e s t i m u l o   l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  c a d a  c u a l  a l    
h a c e r  l a  f u n c i ó n  d e  f a c i l i t a d o r .    

     

3 1 .    R e s p e t o  l a  s a b i d u r í a  d e l  g r u p o  c u a n d o  e s t o y  f a c i l i t a n d o .    
               

3 2 .    D e m u e s t r o  e l  c o n t r o l  e f e c t i v o  d e  c o n f l i c t o s  y  h a b i l i d a d e s  d e  m e d i a c i ó n    
c u a n d o  e s t o y  h a c i e n d o  l a  f u n c i ó n  d e  f a c i l i t a d o r    

     

3 3 .    E n  m i  l a b o r  d e  d i r e c c i ó n  e j e r z o  t a n t o  e l  c o n t r o l  c o m o  l a  i n s p i r a c i ó n .     
               

3 4 .    L a  o r g a n i z a c i ó n  p e r s o n a l  d e  m i  t r a b a j o  m e  p e r m i t e  e c o n o m i z a r  t i e m p o  d e    
t r a b a j o    

     

3 5 .    S é  c ó m o  d e b o  e s t a b l e c e r  o b j e t i v o s  y  p r i o r i d a d e s  e n  m i  t r a b a j o  d i r e c t i v o .     
               

3 6 .    C o n o z c o  t é c n i c a s  y  d e s a r r o l l a r  h a b i l i d a d e s  p a r a  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e l    
t i e m p o  d e  t r a b a j o .     

     

3 7 .    S é  q u é  c o s a s ,  a  q u i é n ,  c u á n d o ,  y  c ó m o  d e l e g a r  c o n  e f e c t i v i d a d .    
               

3 8 .    P r e p a r o  y  p r i o r i z o  l i s t a s  d e  l o s  a s u n t o s  a  a b o r d a r  e n  l a  r e u n i ó n .    
               

3 9 .    P l a n i f i c o  y  o r g a n i z o  l a s  r e u n i o n e s  d e  t r a b a j o  a  p a r t i r  d e  l a  d e f i n i c i ó n  d e  l o s    
o b j e t i v o s  y  p l a n e s  d e  a c c i ó n  p a r a  s u  c u m p l i m i e n t o .    

     

4 0 .    L a  p l a n i f i c a c i ó n  y  o r g a n i z a c i ó n  d e  m i  a g e n d a  p e r s o n a l  m e  s i r v e  d e  b a s e    
p a r a  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e f e c t i v a  d e  l a s  r e u n i o n e s  d e  t r a b a j o .    

     

4 1 .    P l a n i f i c o  l a s  r e u n i o n e s  d e  t r a b a j o  e v i t a n d o  l a s  i m p r o v i s a c i o n e s    
i n n e c e s a r i a s .    

     

4 2 .    M e  a d a p t o  y  a c e p t o  f á c i l m e n t e  e l  c a m b i o .    
               

4 3 .    A c t ú o  c o m o  a g e n t e  p r o m o t o r  d e l  c a m b i o  p o s i t i v o    
               

4 4 .    D e m u e s t r o  a p o y o  p a r a  e l  c a m b i o  q u e  p o s i b i l i t a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  l o g r a r    
s u s  o b j e t i v o s .     

     

4 5 .    P r o v e o   i n f o r m a c i ó n  s o b r e  e l  c a m b i o  d e   f o r m a   t a l  q u e   l o s  o t r o s    
c o m p r e n d a n  p o r q u é  e l  c a m b i o  s e  r e q u i e r e .    

     

4 6 .    ¿ C ó m o  U d  e v a l ú a  s u  c o m p o r t a m i e n t o  e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s i o n a l ?    
               



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

A N E X O  N o . I I I .  R e s u m e n   3 6 0 0  p o r  h a b i l i d a d e s    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

H a b i l i d a d    
    

A u t o e v a l u a c i ó n    J e f e  i n m e d i a t o    C o l a t e r a l e s    S u b o r d i n a d o s    

     %    
    %    

    %    
    %    

D i r e c c i ó n    
E s t r a t é g i c a    

1    1    1 . 0                            
2    

                                
3    2    1 . 9                    6 0    9 . 1    
4    7 2    6 9 . 2    7 4    7 1 . 2    2 6 0    5 3 . 9    6 0 0    9 0 . 6    

5    2 9    2 7 . 9    3 0    2 8 . 8    2 2 2    4 6 . 1    2    0 . 3    

C o m u n i c a c i o n e s   

i n t e r p e r s o n a l e s    

1    
                                

2    2 0    1 9 . 2 3    6 0    5 7 . 7    2 5 0    5 1 . 9    6 0    9 . 1    
3    6 4    6 1 . 5 4    4 0    3 8 . 5    2 0 0    4 1 . 5    3 0 0    4 5 . 3    

4    2 0    1 9 . 2 3            3 2    6 . 6    3 0 0    4 5 . 3    

5    
        4    3 . 8            2    0 . 3    

E s t r a t e g i a s  y   

t é c n i c a s  d e   

n e g o c i a c i ó n    

1    
                                

2    
                                

3    7    6 . 7 3                    3 0 0    4 5 . 3    
4    4 6    4 4 . 2 3    1 0 0    9 6 . 2    2 6 0    5 3 . 9    3 6 0    5 4 . 4    
5    5 1    4 9 . 0 4    4    3 . 8    2 2 2    4 6 . 1    2    0 . 3    

M a n e j o   d e   

c o n f l i c t o s    

1    
                                

2    
                                

3    6 0    5 7 . 7    5 0    4 8 . 1    1 0 0    2 0 . 7 5    3 0 0    4 5 . 3    
4    4 0    3 8 . 5    5 0    4 8 . 1    3 8 0    7 8 . 8 4    3 6 0    5 4 . 4    
5    4    3 . 8    4    3 . 8    2    0 . 4 1    2    0 . 3    

T r a b a j o  e n   

e q u i p o    

1    
                                

2    2 5    2 4 . 0 4    2 0    1 9 . 2 3    2 5 0    5 1 . 9    6 0    9 . 1    
3    6 4    6 1 . 5 4    7 0    6 7 . 3 1    2 0 0    4 1 . 5    3 0 0    4 5 . 3    

4    1 5    1 4 . 4 2    1 0    9 . 6 2    3 2    6 . 6    3 0 0    4 5 . 3    

5    
        4    3 . 8 5            2    0 . 3    

L i d e r a z g o   y   

m o t i v a c i ó n    

1    
                                

2    
                         6 0        

3    1 0    9 . 6    9    8 . 7    8    1 . 7    4 0 0    6 0 . 4    
4    5 4    5 1 . 9    6 0    5 7 . 7    3 7 4    7 7 . 6    2 0 0    3 0 . 2    

5    4 0    3 8 . 5    3 5    3 3 . 7    1 0 0    2 0 . 7    2    0 . 3    

D i a g n ó s t i c o   d e   

p r o b l e m a s    y   

T o m a   d e   

d e c i s i o n e s    

1    
                                

2    
                                

3    3 0    2 8 . 8    2 4    2 3 . 1    8    1 . 7    3 0 0    4 5 . 3    

4    6 0    5 7 . 7    6 0    5 7 . 7    3 7 4    7 7 . 6    3 6 0    5 4 . 4    

5    1 4    1 3 . 5    2 0    1 9 . 2    1 0 0    2 0 . 7    2    0 . 3    

 1    
                                

2    
                                

3    3 0    2 8 . 8    2 6    2 5 . 0    8    1 . 7    3 0 0    4 5 . 3    

4    6 0    5 7 . 7    7 4    7 1 . 2    3 7 4    7 7 . 6    3 6 0    5 4 . 4    
5    1 4    1 3 . 5    4    3 . 8    1 0 0    2 0 . 7    2    0 . 3    

R e u n i o n e s    1    
                                

A d m i n i s t r a c i ó n    
d e l   t i e m p o   y   

d e l e g a c i ó n    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

p r o d u c t i v a s    2    
                                

3    2 0    1 9 . 2    5 0    4 8 . 1    8    1 . 7    3 0 0    4 5 . 3    

4    6 5    6 2 . 5    5 0    4 8 . 1    3 7 4    7 7 . 6    3 6 0    5 4 . 4    

5    1 9    1 8 . 3    4    3 . 8    1 0 0    2 0 . 7    2    0 . 3    

G e r e n c i a   d e l   

c a m b i o    

1    
                                

2    
                                

3    4    3 . 8    2    1 . 9    2    0 . 4            
4    7 0    6 7 . 3    7 5    7 2 . 1    3 7 8    7 8 . 4    3 6 2    5 4 . 7    

5    3 0    2 8 . 8    2 7        1 0 2    2 1 . 2    3 0 0    4 5 . 3    

¿ C ó m o  u s t e d    
e v a l u a r í a  d e    
m a n e r a  g e n e r a l   

l a s  h a b i l i d a d e s ?     

1    
                                

2    
                               

3    2    2 . 0    2 6    2 5 . 0    8    2 . 0    3 0 0    4 5 . 0    
4    1 0 2    9 8 . 0    7 4    7 1 . 0    3 7 4    7 8 . 0    3 6 0    5 4 . 0    
5    

        4    4 . 0    1 0 0    2 0 . 0    2    1 . 0    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

A N E X O  N o . I V .  R e s u m e n  d e  I n d i c a d o r e s  C o m p o r t a m e n t a l e s    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

N r o    I n d i c a d o r e s  C o m p o r t a m e n t a l e s    1    2    3    4    5    H a b i l i d a d  a  q u e    
c o r r e s p o n d e     

1 .    S  o y  c a p a z  d e  p r e v e r  y  a n t ic ip a r m e  a    

la s  t e n d e n c ia s  d e l e n t o r n o  q u e    
c o n s t it u y e n  o p o r t u n id a d e s  o  a m e n a z a s    
d e l á r e a .     

      

2 .    R  e a liz o  u n  d ia g n ó s t ic o  d e  la s    
f o r t a le z a s  y  d e b ilid a d e s  d e l á r e a    

a p o y á n d o m e  e n  c a d a  u n o  d e  lo s    
f a c t o r e s  c r í t ic o s  d e  é x it o  e n  q u e  d e b o    
b a s a r  m i e s t r a t e g ia .    

   1    2    1 0 0    1    

D ir e c c ió n  o  e n f o q u e   

e s t r a t é g ic o    

3 .    C  o n d u z c o   e l p r o c e s o  d e  d e f in ic ió n  d e    

la  m is ió n  y  lo s  v a lo r e s  c o r p o r a t iv o s  d e l   
á r e a .    

   1    2    1 0 0    1    
D ir e c c ió n  o  e n f o q u e   

e s t r a t é g ic o    

4 .    F o r m u lo   la  v is ió n  a  la  q u e  a s p ir a  e l   
á r e a .       1    2    1 0 0    1    D ir e c c ió n  o  e n f o q u e   

e s t r a t é g ic o    

5 .    O  r g a n iz o   ló g ic a m e n t e     lo s    
p e n s a m ie n t o s  a n t e s  d e  e m it ir  c u a lq u ie r    
in f o r m a c ió n .     

   2 0    6 4    1 9    1    
C o m u n ic a c io n e s   

I n t e r p e r s o n a le s    

6 .    F o r m u lo     a d e c u a d a m e n t e     lo s    

m e n s a je s  c u a n d o  e s t o y  in f o r m a n d o ,  y a    

s e a  d e  f o r m a  o r a l o  e s c r it a  p a r a  q u e    

r e s u lt e n  e f e c t iv o s .    

   2 0    6 4    1 9    1    

C o m u n ic a c io n e s   

I n t e r p e r s o n a le s    

7 .    C  h e q u e o  la  c o m p r e n s ió n  c u a n d o  e s t o y    

in f o r m a n d o ,  a s e g u r á n d o m e  d e  q u e  e l   

m e n s a je   r e c ib id o  s e a  e l q u e  s e    

p r e t e n d í a .    

   2 0    6 4    1 9    1    

C o m u n ic a c io n e s   

I n t e r p e r s o n a le s    

8 .    E  s c u c h o  a t e n t a m e n t e  a   la s  d e m á s    

p e r s o n a s  y  a n a liz a n d o  c r í t ic a m e n t e    

s u s  p la n t e a m ie n t o s .     
   2 0    6 4    1 9    1    

C o m u n ic a c io n e s   

I n t e r p e r s o n a le s    

9 .    E  n  e l in t e r c a m b io  c o n  c lie n t e s  y / o    
p r o v e e d o r e s  a p lic o  e l p r in c ip io  d e    
g a n a r  –  g a n a r .     

      7    4 0    5 7    
E s t r a t e g ia s  y  t é c n ic a s   

d e  n e g o c ia c ió n    

1 0 .    B  u s c o  c o m p r e n d e r  la s  n e c e s id a d e s  d e    

la  o t r a  p a r t e  c u a n d o  e s t o y  n e g o c ia n d o .    
      7    4 0    5 7    E s t r a t e g ia s  y  t é c n ic a s   

d e  n e g o c ia c ió n    

1 1 .    T e n g o  id e n t if ic a d a s  la s  e s t r a t e g ia s  y    

t á c t ic a s  y  s e   c ó m o  u t iliz a r la s  p a r a    

o b t e n e r  lo s  m e jo r e s  r e s u lt a d o s  e n    

c a d a  s it u a c ió n .    

      7    4 0    5 7    

E s t r a t e g ia s  y  t é c n ic a s   

d e  n e g o c ia c ió n    

1 2 .    A  lie n t o  a  t o d o s  a  c o n c e n t r a r s e  e n  lo s    
r e s u lt a d o s  c o m u n e s  c u a n d o  s e  e s t á    
n e g o c ia n d o .    

      7    4 0    5 7    
E s t r a t e g ia s  y  t é c n ic a s   

d e  n e g o c ia c ió n    

1 3 .    M  e  c o n c e n t r o  e n  e l c o n f lic t o  y  e n  s u    

s o lu c ió n ,   n o   e n   lo s   in d iv id u o s    

in v o lu c r a d o s .    
      4 7    5 3    4    

M a n e jo  d e  c o n f lic t o s    

1 4 .    P  r e s e r v o   la  d ig n id a d  y   r e s p e t o   la    

d iv e r s id a d    d e   t o d o s    a q u e llo s    
in v o lu c r a d o s  e n  u n  c o n f lic t o .    

      4 7    5 3    4    

M a n e jo  d e  c o n f lic t o s    

D ir e c c ió n  o  e n f o q u e   

e s t r a t é g ic o      1   2   1 0 0   1    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

1 5 .    E  x h ib o   h a b ilid a d e s   f u e r t e s  

 d e    

c o m u n ic a c ió n   c u a n d o   e s t o y    

m a n e ja n d o  u n  c o n f lic t o .    

      4 7    5 3    4    

M a n e jo  d e  c o n f lic t o s    

1 6 .    D  e m u e s t r o  e s t ilo s  y  t é c n ic a s  d if e r e n t e s    
e n  e l m a n e jo  d e l c o n f lic t o .          4 7    5 3    4    

M a n e jo  d e  c o n f lic t o s    

1 7 .    C  o o p e r o  c o n  m ie m b r o s  d e l e q u ip o    
p a r a  lo g r a r  lo s  o b je t iv o s .       2 5    6 5    1 4    

   
T r a b a jo  e n  e q u ip o s    

1 8 .    C  o m p a r t o   la  r e s p o n s a b ilid a d  d e   lo s    

r e s u lt a d o s  d e l e q u ip o .    
   2 5    6 5    1 4    

   
T r a b a jo  e n  e q u ip o s    

1 9 .    E  x h o r t o  a  lo s  m ie m b r o s  d e l g r u p o  p a r a    

s o lu c io n a r   lo s  p r o b le m a s  c o m o  u n    

e q u ip o .    
   2 5    6 5    1 4    

   

T r a b a jo  e n  e q u ip o s    

2 0 .    C  o m p a r t o  e l  r e c o n o c im ie n t o  y   la s    
g r a t if ic a c io n e s  c o m o  p a r t e  d e l e q u ip o .       2 5    6 5    1 4    

   
T r a b a jo  e n  e q u ip o s    

2 1 .    D  e s c r ib o  lo s  p r o b le m a s  c la r a m e n t e .    

      1 0    5 4    4 0    
D ia g n ó s t ic o  d e    

p r o b le m a s  y  t o m a  d e   

d e c is io n e s    
2 2 .    I d e n t if ic o   la s  c a u s a s  d e  u n  p r o b le m a    

a n t e s  d e  t o m a r  m e d id a s .    
      1 0    5 4    4 0    

D ia g n ó s t ic o  d e    
p r o b le m a s  y  t o m a  d e   

d e c is io n e s    

2 3 .    P  a r a  a n a liz a r  u n  p r o b le m a  c o n s id e r o    

im p r e s c in d ib le   la   g e n e r a c ió n   d e    

a lt e r n a t iv a s  p a r a  s u  s o lu c ió n .    
      1 0    5 4    4 0    

D ia g n ó s t ic o  d e    

p r o b le m a s  y  t o m a  d e   

d e c is io n e s    

2 4 .    E  s t a b le z c o  c r it e r io s  p a r a  s e le c c io n a r  la    
m e jo r   s o lu c ió n   c u a n d o   e s t á    
r e s o lv ie n d o  u n  p r o b le m a .    

      1 0    5 4    4 0    
D ia g n ó s t ic o  d e    
p r o b le m a s  y  t o m a  d e   

d e c is io n e s    

2 5 .    E  s c u c h o   la s  n u e v a s  id e a s  s in  c r í t ic a s    

h a s t a   q u e   e s t é n   p le n a m e n t e    

e x p lic a d a s  y  c o m p r e n d id a s .    
      3 0    6 0    1 4    

L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

2 6 .    R  e s p e t o  lo s  e s t ilo s  v a r ia d o s  d e  p e n s a r    
y  p u n t o s  d e  v is t a .    

      3 0    6 0    1 4    
L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

2 7 .    I n ic io   d is c u s io n e s   p a r a   e s t im u la r    

n u e v a s  id e a s .    
      3 0    6 0    1 4    L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

2 8 .    P  o n g o  e n  p r á c t ic a  la s  s u g e r e n c ia s  d e    

lo s  d e m á s .          3 0    6 0    1 4    L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

2 9 .    P  r o m u e v o   la  c o la b o r a c ió n  y  s o lu c ió n    
c r e a t iv a  d e  p r o b le m a s  c u a n d o  e s t o y    
f a c ilit a n d o .    

      3 0    6 0    1 4    
L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

3 0 .    E  s c u c h o  d e  f o r m a  e f e c t iv a  y  e s t im u lo    

la  p a r t ic ip a c ió n  d e  c a d a  c u a l a l h a c e r    

la  f u n c ió n  d e  f a c ilit a d o r .    
      3 0    6 0    1 4    

L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

3 1 .    R  e s p e t o  la  s a b id u r í a  d e l g r u p o  c u a n d o    
e s t o y  f a c ilit a n d o .          3 0    6 0    1 4    L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

3 2 .    D  e m u e s t r o  e l c o n t r o l e f e c t iv o  d e    

c o n f lic t o s  y  h a b ilid a d e s  d e  m e d ia c ió n    

c u a n d o  e s t o y  h a c ie n d o   la  f u n c ió n  d e    

f a c ilit a d o r    

      3 0    6 0    1 4    

L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    

3 3 .    E  n  m i la b o r  d e  d ir e c c ió n  e je r z o  t a n t o  e l   
c o n t r o l c o m o  la  in s p ir a c ió n .           3 0    6 0    1 4    L id e r a z g o  y   

M o t iv a c ió n    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n      

3 4 .    L a  o r g a n iz a c ió n  p e r s o n a l d e  m i t r a b a jo    

m e  p e r m it e  e c o n o m iz a r  t ie m p o  d e    

t r a b a jo    

      3 0    6 0    1 4    
A d m in is t r a c ió n  d e l  

t ie m p o  y  d e le g a c ió n    

3 5 .    S  é  c ó m o  d e b o  e s t a b le c e r  o b je t iv o s  y    
p r io r id a d e s  e n  m i t r a b a jo  d ir e c t iv o .           3 0    6 0    1 4    A d m in is t r a c ió n  d e l  

t ie m p o  y  d e le g a c ió n    

3 6 .    C  o n o z c o  t é c n ic a s  y  d e s a r r o lla r    
h a b ilid a d e s  p a r a  la  a d m in is t r a c ió n  d e l   
t ie m p o  d e  t r a b a jo .     

      3 0    6 0    1 4    
A d m in is t r a c ió n  d e l  

t ie m p o  y  d e le g a c ió n    

3 7 .    S  é  q u é  c o s a s ,  a  q u ié n ,  c u á n d o ,  y    

c ó m o  d e le g a r  c o n  e f e c t iv id a d .    
      3 0    6 0    1 4    A d m in is t r a c ió n  d e l  

t ie m p o  y  d e le g a c ió n    

3 8 .    P  r e p a r o  y  p r io r iz o  lis t a s  d e  lo s  a s u n t o s    

a  a b o r d a r  e n  la  r e u n ió n .    
      2 0    6 5    1 9    R e u n io n e s   

P r o d u c t iv a s    

3 9 .    P  la n if ic o  y  o r g a n iz o  la s  r e u n io n e s  d e    

t r a b a jo  a  p a r t ir  d e  la  d e f in ic ió n  d e  lo s    

o b je t iv o s  y  p la n e s  d e  a c c ió n  p a r a  s u    

c u m p lim ie n t o .    

      2 0    6 5    1 9    

R e u n io n e s   

P r o d u c t iv a s    

4 0 .    L a  p la n if ic a c ió n  y  o r g a n iz a c ió n  d e  m i   

a g e n d a  p e r s o n a l m e  s ir v e  d e  b a s e    

p a r a  la  p la n if ic a c ió n  e f e c t iv a  d e  la s    

r e u n io n e s  d e  t r a b a jo .    

      2 0    6 5    1 9    

R e u n io n e s   

P r o d u c t iv a s    

4 1 .    P  la n if ic o  la s  r e u n io n e s  d e  t r a b a jo    
e v it a n d o  la s  im p r o v is a c io n e s    
in n e c e s a r ia s .    

      2 0    6 5    1 9    
R e u n io n e s   

P r o d u c t iv a s    

4 2 .    M  e  a d a p t o  y  a c e p t o   f á c ilm e n t e  e l   

c a m b io .    
      4    7 0    3 0    

G e r e n c ia  d e l c a m b io    

4 3 .    A  c t ú o  c o m o  a g e n t e  p r o m o t o r  d e l   

c a m b io  p o s it iv o    
      4    7 0    3 0    

G e r e n c ia  d e l c a m b io    

4 4 .    D  e m u e s t r o  a p o y o  p a r a  e l c a m b io  q u e    
p o s ib ilit a  a   la  o r g a n iz a c ió n   lo g r a r  s u s    

o b je t iv o s .     
      4    7 0    3 0    

G e r e n c ia  d e l c a m b io    

4 5 .    P  r o v e o  in f o r m a c ió n  s o b r e  e l c a m b io  d e    

f o r m a   t a l q u e   lo s  o t r o s  c o m p r e n d a n    

p o r q u é  e l c a m b io  s e  r e q u ie r e .    
      4    7 0    3 0    

G e r e n c ia  d e l c a m b io    

4 6 .    C  ó m o  U d  e v a lú a  s u  c o m p o r t a m ie n t o    
e n  s u  d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l          2    1 0 2    

   
P r e g u n t a  d e  c o n t r o l    



A c c i o n e s  p a r a  l a  m e jo r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  d i r e c t i v a s  e n  l a  E P E P - C e n t r o …    

 

A N E X O  N o . V .  C u e s t io n a r io  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e  e x p e r t o s  e n  la  in v e s t ig a c ió n .    

F u e n t e :  e la b o r a c ió n  p r o p ia  e n  a p r o x im a c ió n  a  A r t o la  P im e n t e l,  2 0 0 2 .  [ 6 3 ]    

 

M a r q u e  c o n  u n a  c r u z  e n  u n a  e s c a la  c r e c ie n t e  d e  1  a l 1 0 ,  e l v a lo r  q u e  s e  c o r r e s p o n d e  c o n    
e l g r a d o  d e  c o n o c im ie n t o  o  in f o r m a c ió n  q u e  s e  p o s e e  s o b r e  e l t e m a  a  e s t u d ia r .    

 

 

 

 

 
A t e n d ie n d o  a  la s  f u e n t e s  d e  a r g u m e n t a c ió n  a  p a r t ir  d e  la  c u a l e l e x p e r t o  a d q u ie r e  s u s    
c o n o c im ie n t o s ,  s e  le  p id e  d is t r ib u ir  lo s  p u n t o s  e n  c a d a  c a t e g o r í a  d e  A lt o ,  M e d io  y  B a jo    
r e s p e c t iv a m e n t e .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

P a r a  la  
s e le c c ió n  d e  

e x p e r t o s  s e  u t iliz a  e l lla m a d o  c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia  ( K ) ,  q u e  s e    
c a lc u la  d e  la  f o r m a  s ig u ie n t e :            K =  ( K c + K a ) / 2    
d o n d e :    
K c :  e s  e l c o e f ic ie n t e  d e  c o n o c im ie n t o  o   in f o r m a c ió n  q u e  t ie n e  e l e x p e r t o  a c e r c a  d e l   
p r o b le m a .    
K a :  e s  e l c o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  d e   lo s  c r it e r io s  p a r a  c a d a    
e x p e r t o .    
A m b o s  c o e f ic ie n t e s  s e  c a lc u la n  f u n d a m e n t a lm e n t e  s o b r e  la  v a lo r a c ió n  d e l p r o p io  e x p e r t o ,    
a u n q u e  p u d ie s e  h a c e r s e  a  p a r t ir  d e  lo s  c r it e r io s  d e  lo s  m ie m b r o s  d e l g r u p o  d e  p o t e n c ia le s    
e x p e r t o s  o  d e l d ir e c t iv o  in m e d ia t o  s u p e r io r  d e  é s t o s .    
E l c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia  ( K ) ,  d e l e x p e r t o  s e  d e t e r m in a  a l p r o m e d ia r  la  p u n t u a c ió n    
c o r r e s p o n d ie n t e  a  c a d a  u n a  d e  la s  p a r t e s  d e l c u e s t io n a r io ,  d e b ie n d o  e s t a r  e n  u n  r a n g o  d e :    
 0 , 7    K  1 ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  h a c e r  u n a  s e le c c ió n  r ig u r o s a  d e  lo s  p r o f e s io n a le s  q u e  s e    
e v a lú a n  c o m o  e x p e r t o .    

 

 

 

A u t o r ( a ):  C a r i d a d  H e c t o r  V a l e n t i n     

 

1    2    3    4    5    6    7    8    9    1 0    

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

F u e n t e  d e  A r g u m e n t a c ió n    G r a d o  d e  i n f l u e n c i a  d e  c a d a  u n a  d e  l a s    

f u e n t e s  e n  s u s  c r i t e r i o s    

   A lt o    M e d io    B a jo    

E s t u d io s  t e ó r ic o s  r e a liz a d o s    
         

E x p e r ie n c ia  o b t e n id a    
         

C o n o c im ie n t o s  d e  t r a b a jo s  e n  C u b a    
         

C o n o c im ie n t o s  d e  t r a b a jo s  e n  e l e x t e r io r    
         

C o n s u lt a  b ib lio g r á f ic a    
         

C u r s o s  d e  a c t u a liz a c ió n    
         


