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L]}
RESUMEN

Un entorno sometido a un rapido y constante cambio precisa de cuadros preparados para
actuar y dirigir un proceso de adopcion de decisiones rapidas y soélidas. En la Empresa de
Perforacion y Extraccion de Petréleo Centro (EPEP-Centro) se identifican debiidades en las
habiidades directivas, desconociéndose las causas lo que devienen en desventaja y riesgo
de cumplir las metas establecidas, por lo que constituye el problema cientifico a resolver con

la presente investigacién, siendo su objetivo proponer un plan de acciones para la mejora
continua de las habiidades directivas de los cuadros de Ila EPEP-Centro a partir de su
diagnéstico. Para su realizacion se utiizé el muestreo probabilistco donde abarcé una
muestra de 104 cuadros; se aplicé técnicas y herramientas de diagnéstico y evaluacién entre
las que se encuentran: diagram a causa-efecto, encuestas, andlsis de documentos,
Diagrama de Interrelaciones, entre otros; para el procesamiento de la informacién se utilizé
el software profesional SPSS 18.0, tablas dinamicas de Microsoft Excel y EndNote X7 para
las referencias bibliogréaficas, lo que posibilité determinar las causas que inciden en las
dificultades existentes en las habiidades directivas, siendo las fundamentales: en los andlisis
que se realizan no se utiliza la informacién de que se dispone para la retroalimentacion, los
planteamientos no son escuchados atentamente y las presentaciones no estan acorde a las
caracteristicas e intereses del auditorio,segun el criterio de los expertos una vez aplicado el
método Delphi Ponderado. EIl plan de acciones propuesto consta de 11 acciones para la
mejora continua de las habiidades directivas.
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ASBTRAC

A subjected environment to an express and constant change specifies of prepared squares to
act and to direct a process of adoption of quick and solid decisions. In the Company of
Perforation and E xtraction of Petroleum Center (EPEP-center) weaknesses are identified in
the directive abilities, being ignored the causes what you/they become in disadvantage and
risk of completing the established goals, for what constitutes the scientific problem to solve
with the present investigation, being their objective to propose a plan of actions for the
continuous improvement of the directive abilties of the squares of the EPEP-center starting

from their diagnosis. For their realization the sampling probabilistc was used where it
embraced a sample of 104 squares; it was applied technical and diagnosis tools and
evaluation among those that are: diagram cause-effect, surveys, analysis of documents,
Diagram of Interrelations, among others; for the prosecution of the information the

professional software SPSS was used 18.0, dynamic charts of Microsoft Excel and EndNote
X7 for the bibliographical references, what faciltated to determine the causes that impact in
the existent difficulties in the directive abilities, being the fundamental ones: in the analyses
that are carried out it doesn't use the inform ation that he/she prepares for the feedback, the
positions are not listened sincerely and the presentations are not in agreement to the
characteristics and interests of the auditory, acording to the approach of the experts once
applied the method Pondered Delphi. The proposed plan of actions consists of 11 actions for
the continuous improvement of the directive abilities.

- /"1
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INTRODUCCION

En la Gltima década, mas o menos, se ha producido una abundante evidencia de que la

administracién habiidosa (especialmente la_ competencia en la administracion de la gente
dentro de las organizaciones) es el determinante fundamental para el éxito organizacional
Estos estudios se han levado a cabo a través de numerosos sectores de la industria,

contextos internacionales y tipos de organizaciones. Los hallazgos de la investigacién ponen
ahora de manifiesto, casiincuestionablemente, que silas organizaciones quieren tener éxito,
deben tener directivos habiles y competentes [1].

Resulta, por tanto, imprescindible realizar estudios enfocados en esta direccién, con el
propé6sito de no quedar rezagados en el escenario de las empresas petroleras en el &m bito
internacional.

En los comienzos del siglo XX el desarrollo y desplegue de habiidades en cualquier trabajo

o actividad se ha convertido en una necesidad cada vez mas importante, pero sobre todo
para empresas y organizaciones. Estas se enfrentan en la actualdad a retos marcados por
una mayor incertidumbre, donde las relaciones, injerencias, vinculaciones o influencias con
el exterior, son cada vez mas intensas, necesarias y exigentes. En cualquier tipo de
organizaciones interactian personas, donde cada una de ellas cumple un rol, desde
“simples” empleados hasta jefes o directivos [2].

En el caso de los directivos, es especialmente necesaria su competencia debido a que es
imperativo tener la habilidad de trabajo en equipo, lograr fluidas relaciones interpersonales y
amplia capacidad para la soluci6n de problemas, en ellos recae la capacidad de adm inistrar,
delegar, innovar y tener una amplia visién de la organizaciéon [3].

Un entorno sometido a un rapido y constante cambio precisa de directivos para actuar y
dirigir un proceso de adopcion de decisiones eficaz y consistente, la realdad muestra que
ejercer un puesto directivo es mas retador de lo que parece. Ante esto, Bonifaz (2012)
sefilala que la alta direccion de la empresa es la encargada de encauzar y guiar a todas las
personas hacia ellogro de los objetivos estratégicos qgque conduzcan al éxito; sin embargo, en
este contexto si la persona no tiene las suficientes habiidades para enfrentar cualquier
situacién, no se podran lograr las metas Identificadas o trazadas [4].

En las condiciones actuales se hace dificil gue un cuadro logre dominar todos los aspectos
técnicos y organizativos que se requieren para alcanzar los objetivos de la organizaciéon.

Autor(a) Caridad H ector Valentin 1
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La rapidez de las transformaciones socioecondémicas que se suceden en Cuba desde hace
mas de un lustro, producto de los cambios ocurridos en el propio entorno politico, econdémico
y social, han obligado a las Empresas y a sus cuadros, a reaccionar de manera que se
puedan atemperar a estos cambios.

Es asi que se requiere de personas capaces de administrar los recursos econdédmicos,
humanos y materiales con el mayor indice de eficiencia y eficacia, de modo que los
encargados de realizar esta importante labor, asuman decisiones correctas y de la mejor
manera posible. Por tanto, no solo basta con el hecho de que estos dirigentes tengan la
suficiente experiencia de direccion e incluso un nivel profesional, en correspondencia con
tales exigencias. Es preciso que estas personas mas que “saber” sepan “saber hacer”, de
ahi la necesidad de contar con conocimientos, habiidades y valores que los hagan
competentes en elejercicio de sus funciones.

Ya en 1975, comienza a perfilarse la preocupacién por contar con cuadros preparados para
dirigir con conciencia y conocimientos, por lo que, desde el Primer Congreso del Partido
Comunista de Cuba, se establecen las premisas para que se produzcan las interrelaciones
necesarias entre el desarrollo perspectivo del pais y el papel de los cuadros para garantizar
éste [5].

La necesidad de contar con directivos altamente preparados en las mas modernas técnicas
de direccién se comienza a satisfacer desde el afio 1986, formando un nimero pequefo de
especialistas y luego procediendo a la multiplicacién de estos conocimientos, principalmente

en profesores, asesores y dirigentes. En la década del 90 del siglo pasado y con la
desaparicibn del campo socialista, se experimentan cambios acelerados en la economia
cubana; primero, como una forma de resistencia ante el periodo especial y, por otra parte,
dada la necesidad de insertarnos en un nuevo “orden” econémico internacional [5].

En los Ultimos tempos se acrecentdé el interés de las empresas por investigar el
comportamiento de los que dirigen, donde la formacion y desarrollo de las habilidades
directivas son fundamentales para lograr los objetivos de la organizacién, entre estas
empresas se encuentra la Empresa de Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro

(EPEP-Centro), donde se desarrola la investigacién, cuya actividad fundamental es la
exploracion, perforacion y extraccién de petréleo, abarcando un territorio desde los limites de

la provincia de Matanzas, hasta las provincias orientales delpais.

La empresa cuenta con el mayor yacimiento de petréleo del pais, el yacimiento “Varadero”,
la produccién de la EPEP- Centro se destina basicamente a la generacién eléctrica.

Autor(a) Caridad H ector Valentin 2
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En consecuencia con esto, asegurar el cumplimiento de la mision y la vision de la Empresa

de Perforacion y E xtraccién de Petréleo del Centro, presupone contar con una fuerza de
trabajo altamente competente y profesional, capaz de enfrentar los retos que hoy demanda
el sector petrolero. En el momento actual la fuerza laboral de la entidad, asciende a mas de

1780 trabajadores, la EPEP-Centro se especializa y ejecuta las actividades de perforacién,
extraccién, recoleccidon, transporte y tratamiento de petréleo crudo y gas acompafiante para
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, preservando elmedio ambiente y la

seguridad de sus trabajadores, garantizando su capacitacion y motivacion, enfatizando en la
mejora continua de sus procesos, con el objetivo de alcanzar el liderazgo que ya ostenta
entre las empresas de su tipo en el mercado nacional La fuerza de trabajo altamente
calificada, representa una fuente de ventaja competitiva, ademas de una cultura de trabajo
vinculada aldesarrollo y explotacién de los productos y servicios.

Para sostener esta cartera de productos la EPEP-Centro cuenta en su sistema con seis
procesos fundamentales, de ellos 2 Procesos estratégicos (Planeacién estratégica vy
M edicibn anéalisis y mejora), 2 Procesos claves (Extraccién, recoleccibn y separacion del
petréleo y Tratamiento y venta) y 2 Procesos de apoyo (Compras y (Gestibn de Capital
Humano).

La riqueza mas importante de nuestro pais es su capital humano, a lo que no es ajena la
EPEPC, de ahi la necesidad intrinseca de las empresas petroleras de fortalecer y desarrollar
el perfil y capacidad integral y ampla de todos sus trabajadores de forma que sea la
garantia que posibilite la sostenibiidad de la produccién en el entorno cambiante, el cual
exige una constante renovacion en la gestion empresarial, principalmente en las habilidades
de sus cuadros para que avalen elconocimiento y aplicacion de procedimientos y reglas que
garantizan la coordinacién y organizacién de los recursos disponibles y con ello cum plir los
objetivos prefiados, en tanto se asumen aplicadas las tecnologias y el conocimiento
existente, se realizé un estudio que se centré6 en diagnosticar las debiidades existentes en
las habilidades directivas, que con el alto nivel de urgencias e imprevistos, se dejaron a un
lado, hasta perder la importancia en el desarrollo de las actividades diarias, es por ello que
en el proceso de evaluacién de los cuadros a finales del 2018 se le sefiala a mas del 60%
insuficiente preparacién en la planificacion, deterioro de una comunicacién efectiva con el
equipo de trabajo y falta de integralidad, puntualmente este tema se aborddé en el Consejo de
Direccién, analisis que generd reflexiones develando una clara posibiidad y necesidad de
intervencion con el fin de mejorar las habiidades a desarrollar indicadas por las debilidades

- /"1
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identificadas que devienen en desventaja y riesgo de cumplr las metas establecidas, por ser
éste un aspecto poco trabajado en la entidad y a la vez una solcitud de la direccion,
constituyendo la situacion problémica que sustenta la investigacion.

De la situaciéon anterior se define como problema cientifico:

¢.Como identificar las causas que estan incidiendo en las habilidades directivas de los
cuadros de la EPEP-Centro?

Preguntas cientificas.

1. ¢Cudles son las bases cientifico - metodolégicas que sustentan el estudio de las
tem &ticas tratadas en la investigacion?

2. ¢Cémo se comportan las habilidades directivas en los cuadros de la EPEP-Centro e
influyen en su desempefio?

3. ¢Es posible la. propuesta de un plan de acciones para la. mejora continua de las

habiidades directivas de los cuadros de la EPEP-Centro?

Para darrespuesta alproblema planteado se define como objetivo general:

Proponer un plan de acciones para la mejora continua de las habilidades directivas de los
cuadros de la EPEP-Centro a partir de su diagnéstico.

Tareas de la investigacién.

1. Elaboracién delmarco tedrico referencialsobre las habilidades directivas que permitan la
interpretacion de los resultados de la investigacién.

2. Diagnoéstico delestado actualde las habiidades directivas de los cuadros de la EPEP -
Centro y su influencia en eldesempefio.

3. Propuesta de un plan de acciones para la mejora continua de las habilidades directivas
de los cuadros de la EPEP-Centro.

En este sentido, en los lineamientos de la politica econémica y social aprobados en el VII
Congreso del PCC, se plantea con énfasis perfeccionar el Sistema de Trabajo con los
cuadros del Estado y del Gobierno, prestando la debida atencioén y exigencia por los jefes,
entre otras a la preparacion y superacién (Lineamiento 269), continuar prestando la maxim a
atencion a la seleccién y control de los cuadros, de manera especial, a la conducta ética y la
preparaciéon técnica, a la formacién y capacitacion continua que respondan y se anticipen al
desarrollo cientifico-tecnolégico (lineamiento 63 y 104), asi como prestar atencién prioritaria

al impacto ambiental asociado al desarrollo industrial existente y proyectado, en particular,
enla ramas de la quimica, la industria delpetréleo( 179) [6].

Autor(a) Caridad H ector Valentin 4
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M étodos y técnicas utilizados en la investigaciéon:

Entre Jlos métodos tedricos utiizados se destacan el histérico-l6gico que permitio el
acercamiento a los referentes teéricos deltema desde la lI6gica delfendémeno estudiado y su
evolucion en el transcurso del tiempo; el analitico — sintético que propici6 el analisis de los

resultados.

Entre los métodos empiricos, resultaron de gran utiidad el analisis documental para recopilar
datos e informacion referente al tema, las busquedas se realizaron en bases de datos
internacionales, revistas de nivel cientifico y documentos fisicos; el analisis porcentual para
procesar los datos obtenidos de la tabulacién de los instrumentos aplicados; la encuesta
para profundizar sobre el estado actual de las habilidades directivas en el drea objeto de
estudio; el Método Delphi Ponderado para analizar las causas, adem as de los métodos de
observacion y andlisis de la informacién, las tablas dindmicas de Microsoft Excel, el software
profesional SPSS 18., EndNote X7 y Microsoft Visio 2010.

La investigacion posee valor tedrico, por el resultado de la revisién y andlisis bibliografico,
que permite profundizar en la importancia del estudio de las habiidades directivas y evaluar
su incidencia en eldesempefio laboralde los cuadros.

Su valor metodolégico reside, en la aplicacion de un procedimiento que permite diagnosticar
el estado actual de las habiidades directivas, su incidencia en el desempefio de los cuadros
con su respectivo plan de acciones para la mejora continua de las habiidades directivas en
los mismos.

La importancia de esta investigacion radica en que se podrd ser capaz de analzar y
diagnosticar las dificultades existentes en las habiidades directivas que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas, iniciar y sostener un cambio que indiqQue los elementos

especificos sobre los cuales se debe trabajar y corroborar el desarrollo de la organizacién,
con vista a prever los problemas que puedan surgir; realizar un diagndéstico actualizado de

las habiidades directivas de los cuadros de la EPE-Centro con el fin de disefiar un plan de

acciones para la mejora continua de las mismas, adem as se pretende que los resultados de
esta investigacién se usen como una herramienta de mejora dentro de la misma.

La presente investigacién se estructura en tres capitulos:

Capitulo I. Marco tedérico referencial: refiere al marco teérico de la investigacion. EIl estudio
de las habiidades directivas y su relacion con la evaluacién anual de los cuadros, en elcual

Autor(a) Caridad H ector Valentin 5
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se expone una panoramica de los principales enfoques contemporaneos, sobre los cuales se
basa elestudio, incluyendo: teorias, definiciones y objetivos.

Capitulo Il. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio. Disefio metodolégico: responde a
la caracterizacion de la EPEP-Centro, a la descripcion de las técnicas, métodos empleados
en la investigacién y alprocedimiento metodolégico a seguir para realizar eldiagnoéstico.

Capitulo Ill. Aplicacion del procedimiento propuesto para el diagnéstico de las habilidades
directivas: se aplica el procedimiento propuesto y se evalia, donde se propone un plan de
acciones para la mejora continua de las habiidades directivas.

Conclusiones: en ellas se ponen de manifiesto todos aquellos aspectos que dan respuesta al
objetivo generaly a las tareas de investigacion.

Recomendaciones: las planteadas producto de la investigacion, deben tener seguimiento.

Referencias bibliograficas y los anexos necesarios para una mejor comprensién y desarrollo
de los resultados expuestos.
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CAPITULO I.Marco tedrico referencial

En el presente capitulo se realiza el analisis del marco tedrico referencial sobre los aspectos
que se abordan en el trabajo. Se intenta abarcar, mediante la consulta bibliografica,
conceptos y definiciones de diferentes autores, necesarios para la comprensién de los temas
a tratar durante la investigaciéon.

Se comienza por definir que son las habiidades directivas, se explican las Teorias
relacionadas a las habilidades directivas y las propiedades que las particularizan, adem as en
este capitulo se precisa que es la evaluacién del desempefio, objetivos, importancia vy

métodos de evaluacibn, y se concluye con la incidencia de las habiidades gerenciales en el
desempefo de los cuadros.

Los analsis, consultas y estudios realizados por la autora de esta Tesis de Maestria, en el
drea de Habiidades directivas permitieron plantear el hilo conductor del marco tedrico
referencial de la investigacién a partir delproblema cientifico a resolver. (Figura 1.1).

1.1 Habilidades directivas 1.2.Evaluacion del desempefio

Y
1.1.1.Definicién de habilidades directivas 1.2.1 Definicion de evaluacion del desempefio

. - N 1.2.2. Objetivos e importancia de la evaluacién del desempefio
1.1.2. Teorias relacionadas a las habilidades directivas ) P P

1.2.3. Evaluacion del Desempefio en los Cuadros
1.1.3. Propiedades que particularizan las Habilidades Directivas

1.2.4. Métodos de evaluacion N/

1.1.4.Clasificacion de las Habilidades Directivas ‘

\%

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

Figura 1.1. Hilo conductor.

Fuente: elaboracion propia.
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1.1. Habilidades Directivas

El término habiidades hace referencia a la capacidad de hacer algo de forma eficaz. Aligual
que los rasgos, las habiidades vienen determinadas de forma conjunta por la herencia y el
aprendizaje. Se pueden definir las habiidades a distintos nivel de abstraccion, desde
habiidades definidas en términos generales por ejemplo (inteligencia, habiidades de
relaciones sociales) a habiidades mas concretas especificas por ejemplo (razonamiento
verbal capacidad de persuasién) [7].

De acuerdo con la Real Academia Espafola (2017), el concepto de habilidad procede de Ia
palabra latina, -atis, que significa capacidad y disposicién para realizar algo o destreza en
ejecutar una accién y el término directivo también de origen latino mediev. Directiv, significa
que tiene facultad o virtud de dirigir y gestionar los asuntos de una empresa, como coordinar
los recursos internos, representar a la empresa frente a terceros y controlar las metas vy
objetivos de la organizacion [8].

La habiidad no es una probabilidad de éxito en la ejecucién de un trabajo: es una capacidad
real y demostrada, no solo teniendo en cuenta el aspecto cognitivo que la sustenta, sino
también elemocional que puede observarse en una situacién cotidiana de trabajo [9].

Las personas son las Unicas capaces de utilizar eficientemente los recursos de la
organizacion aportando su esfuerzo y su inteligencia. De ahi la importancia y la necesidad,
de dirigir adecuadamente a las personas, o sea de encauzarlas y mouvilzarlas hacia el logro
de objetivos. Esa necesidad de dirigir adecuadamente a las personas pasa por las
habiidades directivas. La identificacion de tales habiidades y recursos es cada vez mas
imperiosa y su deteccion requiere de instrumentos mas confiables y valdos que permitan
interpretar y anticipar el futuro comportamiento de la persona [10].

Cuando se menciona a las habilidades directivas se habla de las personas que cuentan con
habiidades de comunicacién, que sabe c6é6mo motivar a su gente, que sabe trabajar en
equipo, que posee habiidades de negociacibn y no evade el conflicto, lo enfrenta, son los
que toman decisiones y que poseen un gran autoconocimiento.

1.1.1 Definicién de habilidades directivas

En la tabla 1.1 se muestran diversos criterios de los autores consultados y seleccionados por
la autora.
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Tabla 1.1. Definiciones de Habilidades Directivas

AUTOR ANO "CONCEPTOS
Robbins 2005 Competencias que requieren para alcanzar sus metas [11]

Son el vehiculo mediante el cual la estrategia y la practica de |Ig
W hetten y 2011 administracién, las herramientas y las técnicas, los atributos de |Ig
Cameron personaldad y el estilo trabajan para producir resultados eficaceg

dentro de las organizaciones [12].

Conjunto de capacidades y conocimientos que una persona necesitg

Cristancho & 2012 para realizar Jlas actividades de administracién, de liderazgo y d ¢
Rojas coordinacion en el rol de gerente de una determinada organizacién
[13].

Capacidad, gracia y destreza para ejecutar algo. Pero cuando s¢

habla de habiidades en plural “encontramos que se vinculan a ung

M adrigal 2014
tarea, implican un entorno, se demuestra en la realizacion de la
tareas con regularidad y eficacia, y, sobre todo, se aprenden [14].
Abarca principalmente las relaciones interpersonales de diferentgq
Codina 2014 naturaleza que se producen en un proceso de direccion, con: lo¢{
Jiménez subordinados, los niveles superiores, los colegas, y los diferente g
factores delentorno [15].
Capacidades que posee <cada directivo para hacer y orientar e
proceso gerencial, exhibiendo en sus actuaciones habildades
Pefialoza 2014 destrezas que en funcion de la productivilad generada en diferenteg
contextos de trabajo y sobre Ila base de los resultados esperadofg
[16].
Zapata 2017 Conjunto identificables de acciones que los individuos llevan a cabo vy
gue conducen a ciertos resulatdos [17].
Conjunto de conocimientos y capacidades que tien un individuo parad
Kruger 2017 desarrollar actividades de lderzgo y coordinacién en su condicién d¢
gerente en una organizaciéon [18].
Capacidades para influenciar y alinear hacia un mismo fin, a las
Vivar 2019 personas de la organizacion, motivandolas y comprometiéndolag

hacia la acci6n y haciéndolas responsables por su desempefio [19].

Fuente: elaboracién propia.

La autora considera que las habiidades directivas son los medios con los cuales los
directivos m anifiestan su propio estilo, herramienta, estrategias o técnicas favoritas para
dirigir hacia un mismo objetivo, a las personas de la organizacion.

1.1.2 Teorias relacionadas a las habilidades directivas

E xisten diversas teorias relacionadas a las habiidades directivas a juicio de la autora se
refieren las siguientes:

La teoria sobre el management de Peter Druker (1954) [20]: segUn Ledo (2013) una de
las primeras teorias relacionadas a las habilidades directivas es la escrita por Peter Druker
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en su obra “The practice of management” de 1954, es donde élresume en cinco operaciones
basicas eltrabajo que debe hacer un directivo siendo estas:

- Fijar objetivos (donde explica que debe hacer eldirectivo para alcanzarlos).

- Organizar (en donde encierra todo sobre la eleccién delpersonal).

- Comunicar y motivar (accidbn que se ve como inicios delcoaching).

- Mediry evaluar (en este punto élda un valor especialaldesempefio).

- Desarrollo y formar personas (aqui se aprecia la formacién de lideres).

La teoria de las Habilidades de Katz (1955) [21]: Robert Katz logré identificar tres tipos de

habiidades:

- Habiidades técnicas: referidas a los conocimientos especializados en un adrea especifica de
trabajo, los cuales han sido obtenidos mediante estudios y/o por la experiencia adquirida,
asimismo la habiidad de analizar los problemas mediante técnicas y herramientas de esa
especialdad.

- Habiidades humanas: que se desarrolla con interactuar naturalmente con las personas:
con jefes, clientes, empleados, proveedores, colaboradores, asesores, etc. Donde la
persona debe saber comunicarse, trabajar en equipo, motivar al personal, crear un

ambiente de trabajo agradable, solucién de conflictos.

Habiidades conceptuales: el directivo debe ver y entender a la empresa como un todo,
también se debe razonar y trabajar con situaciones complicadas e indeterminadas, donde
se debe dar entendimiento a las relaciones entre todas las piezas de la organizacion.

Robert Katz (1955) trata de explicar que son y que hacen los directivos dentro las empresas
siendo estas la base de las teorias de habilidades, criterio en la que coincide la autora.

La teoria de las habilidades directivas de Madrigal (2009) [22]: Berta Madrigal plantea la

teoria de las habiidades directivas explicando cémo se debe clasificar dichas habilidades en

la direccion, asimismo ella afima romper los paradigmas de Drucker y Einstein aseverando

que las habiidades en estos tiempos son ensefiados mediante cursos, taleres, maestrias,

doctorados especializados en el &area, en resumen, las habiidades son cultivadas vy
educadas. Estas son divididas en:

- Habiidades conceptuales en la organizacién: se caracteriza por ver la organizacién com o
un todo, promueve el analisis, la prediccién y la planificacidén, que conlleva a ver todo en un
contexto general

- Habiidades técnicas y profesionales: estas habiidades guardan relacién con la capacidad
que tienen los directivos para ganar a favor suyo o para su personal bajo su
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responsabildad los recursos y relaciones que son necesarias para que puedan realizar
tareas especificas.

Habiidades interpersonales: se relacionan con las actividades grupales, la cooperacion, el
espiritu de colaboracién y sobre todo la cortesia para que puedan resolver los problemas o
la_ necesidad que se presente dentro del personal, son necesarias para obtener objetivos
comunes dentro de la empresa.

- Habiidades sociales: se dan en el intercambio de vivencias o experiencias del dia a dia
entre uno y los demas y viceversa.

M egahabiidades: son las que encierran a todas las habiidades que han sido mencionadas
anteriormente de forma tangible e intangible, asi como también: vision de futuro, dominio de
los cambios, diseifio de la organizacién, aprendizaje anticipado, iniciativa, dominio de la
independencia, altos niveles de integridad.

La teoria de habilidades directivas centrales de Griffin y Van Fleet (2013) [23]: esta
teoria explica sobre las habiidades directivas centrales, donde los autores expresan que,

durante muchos afios, se han venido exponiendo diversas teorias sobre habildades
directivas, y se aprecia qgue no existe un consenso universalde las mismas, también se pudo
observar que estas habiidades tienden a tener importancia y frecuencia variable

dependiendo delcontexto en que se encuentren los directivos.

Ambos autores ubicaron que las teorias escritas coinciden mas o menos en la importancia

de siete habilidades directivas:

- Habiidades para administrar el tiempo: en forma general todos los directivos deben tener
las capacidades y habiidades para administrar correctamente el tiempo, deben tener la
habiidad para administrar a la perfeccion sus actividades programadas a pesar que en el
transcurso de sus actividades surjan inconvenientes o altercados.

- Habilidades interpersonales: los directivos en el quehacer diario interactian momento a
momento con una cantidad considerable de personas tanto en la empresa como en el
exterior, deben desarrollar la habilidad de poder relacionarse y sobre todo comprender a las
personas o0 grupos con los que tenga que lidiar, para finamente motivarlos buscando el
objetivo de mejorar eldesempefio individual y grupal.

- Habiidades conceptuales: concuerdan con la capacidad para conocer el funcionamiento

general de su organizacién, el entorno laboral, ver a la organizacién como un todo de
forma integral, desarrollando el pensamiento abstracto.

—  _ _  __ __  __ _ _____________"]
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- Habiidades para diagnosticar: capacidad para responder lo mas convenientemente a una
situacion sea buen o mala dentro de la organizacién.

- Habilidades para la comunicacion: capacidad de expresar y trasm itir sus ideas,
pensamientos, 6rdenes y soluciones, poder escuchar a su personalo colaboradores.
- Habiidades para tomar decisiones: definir y ubicar eficientem ente los problemas y las

ocasiones positivas, asi como también deberdn saber tomar decisiones con respecto a los
cursos de acciébn a seguir siendo éstos los méas idéneos para la resolucion de problemas,
con la finalidad de sumar oportunidades.

- Habilidades técnicas: son necesarias para comprender y ejecutar tareas donde se
requiere conocimientos especializados. Las habilidades técnicas estdn enmarcadas
dentro de los conocimientos sobre tecnologia, finanzas, productos, pronésticos, servicios,
toma de decisiones, contabildad, planeacién y elnegocio propiamente dicho.

1.1.3 Propiedades que particularizan las Habilidades Directivas

Para un mejor entendimiento del término “habilidades directivas”, W hetten y Cameron (2011)

citado por Ascén Vila, Garcia Gonzéalez y Pedraza Dubernal [24] establecen cinco
propiedades que las particularizan:
-son conductuales; no son atributos de la personalidad o tendencias de estilo. Las

habiidades directivas consisten en conjuntos identificables de acciones que los individuos
levan a cabo y que conducen a ciertos resultados. Las habiidades pueden ser observadas
por otros, a diferencia de los atributos que son puramente mentales o flos en la
personaldad. N o obstante, en tanto que los individuos con diferentes estilos vy
personalidades aplican habiidades de manera diferente, existe un grupo central de
atributos en el desempe eficaz que son comunes a través de toda una gama de
diferencias individuales.

- son controlables. El desempefio de estos comportamientos se encuentra bajo control del
individuo, el cual las puede demostrar, practicar, mejorar o limitar. Es cierto que las
habiidades pueden implicar a otras personas y que requieren de trabajo cognoscitivo, pero
son comportamientos que la gente puede controlar por si misma.

- pueden ser desarrolladas. Es posible mejorar el desempefio. A diferencia del cociente
intelectual (ci) o de ciertos atributos de la personaldad o del temperamento, los cuales
permanecen relativamente constantes a lo largo de la vida, los individuos pueden mejorar
su competencia en el desempefio de habiidades por medio de la préactica vy la

s
fio
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retroalimentacién. Los individuos pueden progresar de menor a mayor competencia en las
habiidades directivas.
- puede considerarse que estan interrelacionadas y se traslapan. Es dificil demostrar una
sola habilidad aislada de las demas. Las habiidades no son comportamientos simplistas y
repetitivos, sino conjuntos integrados de respuestas complejas. Los directivos eficaces
desarrollan un conjunto de habiidades que se superponen y se apoyan unas a otras, y que
permiten flexibiidad en elmanejo de situaciones diversas.

a veces son contradictorias y paraddijicas. Por ejemplo, no todas las habiidades directivas
fundamentales tienen una orientacién suave y humanista, nitodas son impulsoras y marcan
una direccién. No estan orientadas exclusivamente hacia el trabajo en equipo o hacia las
relaciones interpersonales, ni exclusivamente hacia el individualismo o el caracter técnico.
Los directivos méas eficaces suelen poseer una variedad de habiidades, y algunas de ellas
parecen incom patibles.

Los directivos mas eficaces son tanto participativos como muy impulsores, tanto alentadores
como competitivos. También deben poseer la capacidad de ser flexibles y creativos, y al
mismo tiempo controlados, estables y racionales [25].

Para Katz (1974), citado por Codina Jiménez (2014) [26], establece como habilidades
directivas basicas indispensables la. posesion de destrezas técnicas, conceptuales vy
humanas:

- La destreza técnica, como capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y técnicas
de una disciplina especialzada, como necesitan el ingeniero o el médico, para efectuar lo
que llama "mecéanica de su trabajo".

-La destreza humana, como capacidad de trabajar con otras personas, como individuos o
como grupos, yde entenderlos y motivarlos.

- La destreza conceptual, como capacidad mental de coordinar e integrar todos los intereses
de la organizacién como un todo.

Segun Sutevski (2009) las destrezas técnicas son los conocimientos y capacidades
indispensables que necesita el gerente para desempefiar correctamente las funciones
inherentes a su cargo. Las habiidades técnicas son maéas importantes para los gerentes de
primer nivel, en una jerarquia de abajo hacia arriba, las destrezas técnicas van perdiendo su
importancia [27].

- Destrezas conceptuales: conocimiento o habilidad de un gerente para un conocimiento mas
abstracto, lo que significa que puede ver facimente el todo a través del andlisis y

—  __ _  _ __— __ ______]
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diagndéstico de diferentes estados; de esta manera pueden predecir el futuro del negocio.
Este tipo de destrezas son vitales para los altos directivos, a medida que se pasa de la
parte inferior de la jerarquia gerencial a la cima, su importancia aumentarad [26].

- Destrezas humanas: conocimiento y habiidad de un gerente para trabajar con la gente.
Una de las tareas de gestibn maéas importantes es trabajar con personas; estas destrezas
permiten a los gerentes convertirse en lideres y motivar a los empleados para lograr
mejores resultados, ademas les ayudara a hacer un uso mas eficaz del potencial humano
en la empresa. Se consideran las habiidades maéas importantes para los directivos y son
requeridas en todos los niveles jeradrquicos de la empresa [26].

Ninguna de las habiidades mencionadas tiene caradcter excluyente. Todas son necesarias
para la labor de un buen directivo y todas uGtiles para conducirle hacia el éxito. La orientacién

de su trabajo marcara, junto con su posicion en la_ empresa, cuéles son las que debe
priorizar en cada momento.

Al respecto, la autora considera que si bien son necesarias para el directivo, también lo son
para que todos Ilos integrantes de la organizacién igualmente aprendan a cultivar estas
habiidades, lo que permitird el cum plimiento exitoso de los objetivo de la em presa.

1.1.4 Clasificacion de las habilidades directivas.

Derivado de numerosas investigaciones, se han identificado, una amplia cantidad de
habiidades que se deben poseer para llevar a cabo, la cada vez mas compleja tarea de
dirigir una organizacion. A pesar de ello, no se ha podido llegar a un consenso universalque
determine un conjunto de habiidades concreto, que garantice la eficacia en toda
organizacion, ya que algunas veces es complicado eldiferenciarlas [28].

Dicho, lo anterior, se muestra la clasificacion segln diversos autores:

Argolla y Van Lil (2013) propone wuna combinacién de tres conjuntos de habildades:

psicolégica, interpersonal y técnica, por otra parte Mosley, Meggison y Pietri (2005) las
estructura en tres subniveles: supervision, intermedia y alta direccién, y W etten y Cameron
(2011) categoriza las habiidades en personales, interpersonales, grupales y habildades

especificas de comunicacién [10].

G riffin 'y Van Fleet (2013) realizan una propuesta basada en siete habiidades centrales:
habiidades técnicas, interpersonales, conceptuales, de diagndéstico, de comunicacién, de
toma de decisiones y de gestion deltiempo [10].
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Después de haber revisado los diferentes puntos de vistas de los autores mencionados
respecto altema de las habilidades directivas, se considera que la clasificaci6én que presenta
Codina Jiménez en su lbro “Habiidades directivas”, es la mas acertada a la investigacion,
las que a continuacién se enlistan, y por su importancia para la misma se profundiza en cada
una de ellas:

- Direccién o enfoque estratégico: para desarrollar ésta habilidad el directivo debe ser
capaz de prever y anticiparse a las tendencias principales del entorno (tecnologias,
mercados, competidores, demandas de clientes, comportamiento de la economia, entre
otros) que pueden constituir oportunidades o amenazas para la actividad que dirige; realizar
un diagnoéstico certero de las fortalezas y debiidades de su area en cada uno de los
factores criticos de éxito(FCE) con respecto a su competencia, determinando las
"competencias distintivas" en las que deberd basar su estrategia, conducir el proceso de
definicion de la misién y de los valores corporativos, que deberan identificar a su empresa;
formulaciéon de la visibn a la que aspira; saber conducir el proceso para la determinacion de
los objetivos estratégicos, las estrategias para alcanzarlos y los planes de accion donde se
concreten: elqué, quiénes, cuando y co6mo, de las cosas que deben hacerse [15].

- Comunicaciones interpersonales: el directivo debe conocer las leyes, principios y partes

componentes del proceso de comunicacion, identificar las caracteristicas, disposicion vy
posibiidades del receptor, formular adecuadamente el mensaje para que resulte efectivo,
saber escuchar, utiizar adecuadamente la retroalimentacion y saber cé6mo comunicarse

con diferentes tipos de receptores, entre otros aspectos [15].

La comunicacidon es una herramienta indispensable en la esfera de la direccién , acera de
este tema, Codina Jiménez (2014) refiere ««<Los especialistas coinciden en afirmar que, de
todas las habiidades que debe tener un directivo, problablemente la méas importante sea
la de las comunicaciones interpersonales»y; y es que la comunicacién, ya sea dentro de la
organizacion como fuera de ella, conlleva necesariamente a la puesta en comun de
prépositos, objetivos, métodos, procesos, acciones y resultados de caracter colectivo [29].

- Estrategias y técnicas de negociacion: las habiidades de negociaciéon le permiten al
directivo obtener los mejores resultados, tanto en sus relaciones e intercambio con factores
del entorno (clientes, proveedores, instituciones bancarias) como internamente, dentro de la
organizaciéon [15].
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La negociacibn es un proceso comunicativo de doble via, que se instaura entre un sujeto
y una contraparte, cada cual con intereses comunes y contrapuestos, pero que desean
legar a un acuerdo [30].

Es una de las habiidades que ha cobrado gran importancia en la actualdad del mundo
empresarial, porqgue estd continuamente presente en la gestién cotidiana de los gerentes;
sin embargo, es preciso aclarar que a pesar de ser de aplicaciobn recurrente no es una
tarea facily para muchos resulta, incluso, un proceso dificil de adelantar. La sugerencia
de los expertos es que los gerentes modernos se entrenen y capaciten para llevar a cabo
negociaciones efectivas [31].

- Manejo de conflictos: deben proporcionarle al directivo las posibiidades de convertir las
situaciones de conflcto en oportunidades, para mejorar los procesos de trabajo y las
relaciones entre diferentes unidades organizativas, grupos e individuos [15].

Son diversos los pensamientos, personalidades, niveles educativos, sociales y
econdémicos que convergen en una empresa; asi también lo son las metas y objetivos que
cada uno se propone y gue en ocasiones pueden generar conflctos que repercuten,
negativamente, en elambiente laboral

Estos eventos de choque por intereses y rasgos de personaldad, cultura o formacién,
ponen a prueba una de las habiidades mas importantes que debe tener un gerente: la
capacidad para manejar los conflictos y en este sentido, debe asimilar y aplicar —segln
los expertos— cinco conductas béasicas:

e Determinar de qué indole es el conflicto: esto es, que identifijue cual es el origen del
conflicto, la razén de su existencia y sies de tipo personalo laboral; también es preciso
gue determine el alcance y las repercusiones del conflicto: si es funcional o si por el
contrario, es perjudicial para la organizacién.

e Determinar la importancia del problema: el gerente no debe desgastarse en conflictos
sin importancia ni triviales, tampoco en peleas de compafieros, y mucho menos en
problemas que resultan inmanejables, tampoco en conflictos de indole personal; sé6lo
debe intervenir en aquellos que requieren de atencién porque influyen en el adecuado
funcionamiento de las actividades laborales.

eEvaluar a las personas involucradas: Ilos gerentes deben analzar los actores que
intervienen directamente en los conflctos, con miras a determinar qué intereses o
preocupaciones tiene cada cual, por qué lo hacen, los rasgos de sus personalidades,

. ____________________________________________________________________________________________________________________________________|
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sentimientos y recursos. Estos datos permiten que los gerentes vean, objetivamente, la
situacion y puedan evaluarla.

e Evaluar la solucibn adecuada: los gerentes pueden valerse de cinco métodos para
manejar los conflictos.

e Evitacibn, que consiste en apartarse o suprimir el conflcto y se aplica cuando los
problemas son triviales y no merecen de especial atenciéon.

e Aceptacidon, consiste en dar prioridad a los intereses de los involucrados, por encima de
los propios este método se utiiza sobre todo, cuando eltema en disputa no es relevante.

eFuerza, funciona para dar soluciones rapidas a asuntos importantes en los que hay
tomar medidas a favor de la organizacion, algunas son la aplicaci6én de sanciones

eConcesiones, método mediante el cual, cada parte en conflcto cede en pro de la
solucion, es ideal sobre todo para las partes que tienen el mismo grado de poder, o
cuando es necesaria la puesta en marcha de acciones mediadoras inmediatas.

eColaboracion, es el método el mas equitativo, pues todos buscan la mejor opcién para
resolver los conflctos. Se wusa para dar soluci6bn a problemas que no requieren
inmediatez y cuya relevancia es tal, que no puede haber lugar a concesiones.

eCalmar las emociones: los gerentes deben ser agentes mediadores en eltema emocional,
pues en tiempos de conflicto, los sentimientos vy las reacciones equivocadas juegan
“malas pasadas”; por ello, antes de buscar cualguier solucién, es preciso entrar a calmar
los &nimos y lograr un ambiente cordial

- Trabajo en equipo: debe permitirle lograr que las decisiones se adopten considerando los
diferentes factores necesarios, que cada integrante de su equipo sea capaz de poner por
encima de sus posiciones e intereses particulares o funcionales los de toda la organizacion.

El trabajo en equipo es la capacidad de un grupo de personas para realizar actividades
conjuntamente en armonia a fin de alcanzar una serie de objetivos comunes, en elequipo
existe una confianza mutua entre las personas en lo relacionado al trabajo y al estudio
(Covey, 2003). Las decisiones se toman en forma conjunta, el grupo se solidariza con las
necesidades mutuas, se distribuye la responsabiidad y se comparte el poder. La
diferencia entre grupo y equipo es obvia cuando se refieren a casos extremos, pues no
decimos un grupo de futbol, niun equipo de vecinos; sin embargo, la linea divisoria no es
lo bastante precisa. Es importante identificar que en un equipo de trabajo se presentan
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mayores exigencias para sus miembros en cuanto a
afectivamente en eldesarrollo de sus actividades [32].

a forma en que se involucran

- Liderazgo y motivacién: se integran dos habilidades directivas estrechamente vinculadas.

Por una parte, un liderazgo efectivo se expresa, en Uultima instancia, en el nivel de
motivacibn que logre el directivo en sus subordinados para alcanzar la vision, metas, y
objetivos que se haya propuesto. Por otra parte, para lograr motivar a la gente es

necesario, entre otras cosas, que el jefe sea capaz de identificar e interpretar los factores
que pueden ejercer mas influencia en la motivacién de sus seguidores.

Se ha entendido por liderazgo como la capacidad de movilzar y entusiasmar alequipo de
trabajo en torno a un objetivo, a una cultura y a unos comportamientos deseados, lo que
supone alliderelconocimiento delgrupo.

El liderazgo no es dominacién, sino el arte de persuadir a la gente de trabajar hacia un
objetivo comun. Asi mismo, es una habilidad que se desarrolla en la medida en que el
individuo cultiva la autoconfianza, elautocontroly la perseverancia [33].

M otivacion segun Puchol (2013) es el convencer a los trabajadores para que en forma
voluntaria realicen lo que de todas maneras deben hacer [34].

La motivacién, son aquellos factores internos y externos que mueven a la persona para

actuar de una determinada manera [35]. La biusqueda de elementos que permitan enfocar

las energias de las personas hacia direcciones especificas ha sido una constante, asi

como encontrar elementos que permitan encauzar el esfuerzo, la energia y la conducta de

los participantes hacia el logro de los objetivos que buscan las organizaciones vy los
propios empleados.

La motivacion es un factor importante para alcanzar los objetivos, tanto de una empresa o
de un equipo de trabajo [36]. En este sentido, hay que considerar que las organizaciones
no pueden motivar a sus colaboradores, lo que sipueden hacer es que ellugar de trabajo
cuente con un ambiente propicio para la automotivacion del personal y los equipos de

trabajo. Bajo este escenario, la- motivacion, puede surgir de las necesidades del ser
humano 0o surge de una tercera persona o se puede presentar una automotivacion. Por
otro lado también puede presentarse de la nada la desmotivacién; esos cambios

emocionales que se suelen tener por pequefilas complicaciones que se presenten, lo cual
afecta directamente lo laboral [37].
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La motivacion en los equipos de trabajo, se debe llevar acabo como una técnica, ya que la
presencia de cualquier colaborador adecuadamente motivado en un grupo de trabajo
traerd buenos resultados, éste ejecutard lo mejor posible sus funciones y desarrollarad bien
las tareas laborales. Esto es provechoso tanto para la organizacién como para elgrupo de
trabajo, porque tendrd mayor probabilidad de obtener resultados mejores [32].

Asi las cosas, las personas incentivadas obtienen una mayor productividad en su trabajo,
fomentando eltrabajo en equipo con lo cualse persigue un objetivo o una meta y que una
vez alcanzado, beneficiara a la organizacion [13].

- Diagnéstico de problemas y la toma de decisiones: es un componente esencial en el
trabajo de un directivo. Su manejo adecuado debe permitirle la formulacion certera del
problem a, id e ntificar las causas principales que estan influyendo, la generacién de
alternativas de solucién, la definici6n de criterios para la seleccion de la(s) alternativa(s) de
solucibén de mayores efectos y la elaboracion de los planes de implementacién, control y
evaluacion de los resultados.

- Administracién del tiempo y delegacién: dice Drucker(1973) citado por Codina Jiménez,
2014 en su libro Habiidades directivas que lo primero que debe saber administrar un
directivo es su tiempo de trabajo, y sino lo administra bien, es dificilgue pueda administrar
bien otras cosa [15]. Administrar el tiempo realmente significa administrarse uno mismo,
de tal manera que se pueda optimizar el rendimiento del tiempo de que se dispone.
Significa conducir nuestros asuntos dentro deltiempo disponible para que podamos
lograr resultados mas eficaces. La meta debe ser ellogro de objetivos, no simplemente el
estar ocupado. Este es un principio muy importante: no podemos gestionar el tiempo, lo
Unico que podemos hacer es gestionarnos a nosotros mismos en relacion al reloj, es
decir, organizarnos inteligentem ente.

Delegar es la mejor forma de liberar tiempo y el mejor modo de potenciar el desarrollo de
cada uno de los miembros delequipo.

Reuniones productivas: La necesidad de desarrollar habiidades para la realizacion de
reuniones productivas, se fundamenta en que esta actividad, segln investigaciones, ocupa
entre un 25-35% deltiempo de trabajo de los directivos.

Seguln W hetten y Cameron(2015) refiere que las reuniones de trabajo representan un costo
importante, aproximadamente el 15% del presupuesto del personal se utiliza en reuniones,
las juntas son elescenario donde se toman o revisan la mayoria de las decisiones [38].
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La conduccion efectiva de reuniones no sdélo posibilta ahorrar tiempo al directivo, sino la

obtencién de niveles superiores de participacién, consenso, y compromiso en el andlisis y
toma de decisiones.

Gestiobn del cambio: habilidad imprescindible, entre otras razones para contribuir a que los
directivos comprendan que los factores del entorno en el que se mueve su organizacién se
modifican con tal celeridad y profundidad, que las formas de hacer las cosas que fueron
efectivas en un periodo determinado, no lo serdn necesariamente en el futuro; que tengan
claro que cualquier cambio, por pequefio que sea, generara su oposicién, la resistencia, por
tanto, hay que aprender a manejarla; vy que identifiquen modelos y procesos que pueden
contribuir a garantizar la mayor efectividad en la implementacion de los cambios.

Ninguna de las habiidades antes mencionadas tiene caracter excluyente. Todas son
necesarias para la labor de un buen directivo y todas Uutiles para conducirle hacia el éxito.

Las habiidades que se encuentran entre estos extremos estan dirigidas a garantizar los
procesos de interaccién, influencia y motivacién que propicien, desde la propia formulacién e

implementacion de la estrategia y de los procesos de cambio hasta la obtencién de
resultados [15].

1.2 Evaluaciéon del desem pefio

A través del tiempo, en las organizaciones cada vez ha venido tomando mas fuerza la idea
de que el factor clave que determina su éxito es la forma en que aprovechan el trabajo de
sus empleados, y que éstos son un recurso sumamente valioso. Con base en esta idea
surgi6 el término "recursos humanos" y naci6 también la necesidad de saber cémo estan
siendo administrados y si éstos aportan a la organizacidén con base en los pardmetros que
desea Yy necesita ésta. Para conocer esta incégnita es necesario poder evaluar su
desempefo [39].

La evaluacion deldesempefio es un elemento invaluable en la vida de la organizacion [40].

A pesar de la importancia de la evaluacibn de desempefio para las organizaciones, no
siempre se ha tomado con el peso y relevancia que requiere, ya que, como seflala Lavanda
(2005), la evaluacion histéricamente se restringié al simple juicio unilateral del jefe respecto

al trabajo de su empleado, pero a medida que ha evolucionado la gesti6n de recursos
humanos se han establecido generaciones de modelos de evaluacién, hasta el punto que
hoy en dia se pueden encontrar modelos de evaluacién de cuarta generacién [39].
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L]}
1.2.1 Definicién de evaluacién del desempeifio

Diversos autores han expresado su visibn respecto a lo que representa y significa la
evaluacion de desempefio. A continuacion se dan a conocer algunas de estas definiciones.
(Tablal.2)

Tabla 1.2 Definicibn de evaluacion deldesempeifio

Chiavenato i 2009 "Valoracion sistem atica de la actuacion de cada persona en
funcion de las actividades que va a desempefiar, las metas y los
resultados que debe alcanzar, es un proceso que sirve para
juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualdades de una
persona y, sobre todo, su contibucién al negocio de la

organizacién [41].

Morales 2009 IProceso continuo y periddico de evaluacion a todos los

Cartaya trabajadores del cumplimiento de la idoneidad demostrada, las
competencias resultados deltrabajo para lograr los objetivos de la
empresa, realizado por el jefe inmediato, partiendo de la
autoevaluacion y los criterios de los compafieros que laboran en
eléarea [42].

Cuesta Santos ' 2010 IPrincipaI contribucién para mejorar la actuacibn o desempefio
posibilitando reforzar positivamente la conducta exitosa o
rectificar la conducta desacertada [43].

Lé6pez Moreno 2011 Es el proceso de observacién y sistem atizacion del cum plimiento
de los objetivos de trabajo de los empleados, mediante elcual se
evalda su competencia laboral durante el andéalisis de los
resultados del trabajo con la consideracién del criterio de los
clientes internos y externos [44].

Coexphal 2012 Proceso sistem atico y periddico que sirve para estimar
cuantitativa y cualtativamente el grado de eficacia y eficiencia de
las persona [45].

Brazzolotto 2012 IEs una técnica de apreciacion del desenvolvimiento del individuo
en elcargo y su potencial de desarrollo [46].

Alvi, Surani 2013 Interaccién formalentre un subordinado y un supervisor [47].

and Hirani

Van Dik, D & 2015 Procedimiento formal y productivo para medir el trabajo vy los
Schodl, M resultados de un empleado en funcibn de sus responsabildades

laborales [48].

Cruz M 2016 Es un proceso peribdico de medicibn que estima cualtativa y

B cuantitativamente el grado de cumplimiento de las actividades,
M artinez, J

i objetivos y responsabilidades asignadas a las personas en sus
Naranjo, J

puestos de trabajo [49].

Barceld, J 2017 Es un instrumento que se utiiza para comprobar el grado de

cumplimiento de los objetivos propuestos a nivelindividual [50].

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede apreciar, existe consenso entre los autores ma&s contempordneos en
relacién con la visibn sobre el concepto técnico de evaluacion del desempefio, la cual se
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focaliza principalmente a una forma de medir el aporte de cada trabajador al logro de
objetivos. Ello es un buen punto de partida, sin embargo y lamentablemente, atn no hay
acuerdo en la forma de evaluar el desempefio, y tampoco se hace una referencia sobre los
efectos que pueden y van a existir necesariamente en el sistema de evaluacién, producto a
lo interno que la organizacion debe hacer, de manera obligatoria, a circunstancias y hechos
concretos que producen cambios que se estan desarrollando en elentorno.

Una de las metas principales de la evaluacion deldesempefio es determinar con precisiéon la
contribucién del desempefio individual como base para tomar decisiones de asignacién de
recompensas [51].

1.2.2 Objetivos e importancia de la evaluacién deldesempefio

La evaluacibn del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacién [52].

Para Chiavenato (2007) la evaluacién del desempefio no se puede restringir a la opinién
superficial y unilateral que el jefe tiene respecto alcomportamiento funcionaldel subordinado

[53]; es preciso descender a mayor nivel de profundidad, encontrar las causas y establecer
las perspectivas de comun acuerdo <con el evaluado. Si es necesario modificar el
desempefo, el principal interesado( elevaluado) no solo debe tener conocimiento delcam bio

planeado sino tambien debe saber porque se debe modificary sies necesario hacerlo. Debe
recibir la retroalimentacion adecuada y reducir las discordancias relativas a su actuacion en

la organizacién [54].

Robbins & Judge (2013) indica que la evaluacion del desempefio tiene el propo6sito de
ayudar a los directivos a que puedan tomar sus decisisones de recursos humanos y, que
dichas evaluaciones les brindaran informacion para la toma de decisiones importantes,
asimismos les permiten iddentificar las aptitudes y competencias de los empleados que son
inadecuadas y las cuales pueden mejorar a traves de programa de capacitacién correctiva
[55].

La importancia de la evaluacion del desempefio dentro de la organizacién radica en su
caradcter estratégico al permitirle al nivel directivo obtener informacién sensible que le
permitira efectuar procesos de mejora continua, respecto a las politicas y objetivos que

proyectara la organizacion a niveles de desarrollo, productividad y com petitividad, es decir,
es una herramienta que héabilmente utiizada puede afianzar su existencia a largo plazo.
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La evaluacién del desempefio esta orientada a elevar la efectividad de los procesos y a la
implementacién de mejoras, ya que se convierte en factor generador de cambios vy
herramienta de gestibn empresarial. La misma permite proyectar y potencializar el talento
humano de la organizaciéon a niveles incalculables de productividad, motivacién y desarrollo,
factores que sin la participacién de la evaluacion del desempefio, serian factores de dificil
identificacion en la organizacién. En este sentido, es claro que la organizacién alcanzara las
metas que se proponga, solo en proporcion directa a la caldad de su talento humano. Lo
anterior se cum plird con un adecuado seguimiento al desempefio laboral de los
colaboradores, el cual se logra con la implementacién de un juicioso sistema de evaluaciéon
deldesempefio [56].

1.2.3 Evaluacion del Desempefio en los Cuadros

El Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno se estructura en 6
subsistemas, los que mantienen estrecha interrelacién, uno de los cuales es la Evaluacién.

En el proceso de evaluacion se consultan las organizaciones politicas y si es necesario a
cualquier otra de las que funcionen en la entidad u organizaciones de masas de la
comunidad.

El evaluado debe conocer su evaluacion y el evaluador estar preparado para aclararle
cualquier inquietud o duda.

Entre las debiidades que se manifiestan en la evaluacién es posible relacionar su
formaldad, no coincidencia con elresultado deltrabajo delcuadro que se evalia, no siempre

se puntualizan los sefilalamientos y debilidades, perdiendo su esencia para ser usada como

instrumento de seleccién, movimientos, preparacion y superacién. [57].

El resultado general del cuadro en el periodo se evalita cualtativamente Muy Bien, Bien,
Regular o Mal correspondiéndose con las valoraciones dadas a los diferentes indicadores.
Para ello, se analiza el desarrollo del cuadro a partir de sus cualdades, del desem pefio
practico en elcargo que ocupa, de la preparacién y experiencia alcanzada y sobre esta base,
se fundamentan las conclusiones.

1.2.4. Métodos de evaluacién

El sistema de evaluacion de desempefio ha requerido que se desarrollen diversos métodos
de evaluacién, entre ellos se sefala la escala de puntuacién, la lista de verificacion, el
método de seleccibén forzada, el de registro de acontecimientos criticos, métodos de
evaluacion que se basan en eldesempefio pasado y tienen la ventaja de versar sobre algo
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que ya ocurri6 y que puede, hasta cierto punto, ser medido, pero su principal desventaja
radica en la imposibiidad de cambiar lo que ocurri6. La eleccién del método depende de los
objetivos que se pretenden alcanzar con el proceso de evaluacién del desempeifio, las
caracteristicas del sistema de trabajo, la cultura organizacional y otros aspectos necesarios a
considerar [58].

Para Robbins & Judge (2013) [55] los principales métodos son: ensayos escritos, incidentes
criticos, escalas gréaficas de calificacion, escalas de calificacion ancladas en el
comportamiento y comparaciones forzadas.

Segun Chiavenato (2007) los principales métodos son: escala grafica, eleccion forzosa,
investigacion de campo, incidentes criticos, comparacién de pares y frases descriptivas [53].

De acuerdo a Dessler (2009), incluye el método de Administracion por Objetivo, por
computadora y por internety la supervision electré6nica de desempefio [59].

W ayne Mondy & M. Noe (2005), citado por Alaluna, indica que el método de evaluaciéon de
retroalimentacién de 360° es el méas popular, debido a que incluye reactivos de evaluacién

m Gltiple. En este método todas las personas se relacionan con el subordinado evaluado
como los directores, supervisores y otros subordinados [60].

Criterio con elcoincide la autora, motivo por elcuales utiizado en la presente investigacion.

1.3 Incidencia de las habilidades gerenciales en el desempefio de los directivos.

El conocimiento que se tenga sobre las habilidades directivas vy la adecuada gestion
constituyen la base fundamental para el logro de altos desempefios en las empresas. Las
habiidades directivas son evidentemente un importante factor de desempefio organizacional
que resulta necesario desarrollar a partir de una concepcibn sistémica, presente en la
seleccion, capacitacién y evaluacion del desempefo, el cualresulta la meta final del trabajo

de direccion, obtener un alto desempefio [61].

El reconocimiento de la relacibn entre habilidades directivas y el desempefio de los que
dirigen son vitales para el logro de los resultados de las organizaciones. Disimiles pueden

ser las variantes de la relacion directa que existe entre estos elementos, por lo que se
considera que silos cuadros tienen las habiidades directivas necesarias donde predominen:
valores, comunicaciéon, trabajo en equipo, entre otras; hay mayor probabilidad que el

desempefio en su gesti6bn sea mejor y se logre elincremento de los niveles de productividad.
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Conclusiones parciales

La premisa que establece el andlisis bibliografico realizado propici6 la necesaria valoracion

de las teorias dadas sobre las habiidades gerenciales, en correspondencia con la influencia
que éstas ejercen en eldesempefio; es decir, para que una determinada organizacién tenga
resultados positivos necesita contar con cuadros que cuenten con habilidades que le
permitan asumir los retos a los que tiene que enfrentarse para poder lograr que Ila
organizacion avance.

La evaluacién constituye un razonamiento ininterrumpido, que se desarrolla sobre la base de
los resultados del trabajo y del desempefio individual, es una accién sistem &tica que deben
desarrollar los jefes con sus subordinados, convirtiéndose en herramienta de direcciéon vy
educacion, posibiitando profundizar en el comportamiento y resultados obtenidos en el
periodo qgue se razona, en cuanto al cumplimiento de objetivos, tareas, asi también el
desarrollo que alcanza el cuadro, creando espacio para el anélisis de los aspectos positivos,
negativos y causas que inciden en ello.
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CAPITULO IlI. Caracterizaciéon de la entidad objeto de estudio. Disefio Metodolégico.

Para dar solucién al problema planteado en esta investigacion, y teniendo en cuenta lo antes
expuesto en el marco tedérico referencial acerca de la importancia que tiene las habildades
directivas, en el presente capitulo se aborda la caracterizacién de la entidad objeto de
estudio asi como la metodologia llevada a efecto para la investigacién, con la e xplicacion de
las técnicas a utilizar y el procesamiento estadistico de los datos primarios para la mism a.

2.1 Caracterizacion de la EPEP-Centro.

Antecedentes histéricos

La regibn de Cardenas - Marti, fue considerada de sumo interés por la abundante cantidad
de manifestaciones de hidrocarburos en superficie, especialmente en los lugares conocidos
por el Pefién y Angelta. La primera region en perforarse fue la Felicia al Sur de Cardenas.
Se reportan producciones en cinco pozos y elnimero 5 llegé a 600 mts de profundidad. No
se cuenta con documentacién de esta actividad pero se conoce que se perforaron en este
periodo hasta 1930 6 pozos. En el periodo de 1931-1939 no se hizo ningun descubrimiento
nuevo pero durante el mismo se iniciaron los trabajos de caracter geolégico en forma de
levantamiento - geolégicos de superficie y geofisicas aplicadas a la biusqueda de petréleo.

Se hicieron trabajos gravim étricos con balanza de tensién y gravimetro en varias regiones de
esta provincia. En sismologia se realizaron trabajos en las regiones de Colon y Amarilas lo

qgue da una idea de la aplicacion de adelantos cientificos - técnicos aunque de poca
envergadura.

Durante el periodo 1940-1954 se inicia con un descubrimiento, el de Jarahueca y terminé
con otro, el de Jatibonico, regién que fue explotada por la Empresa en elperiodo 1981-1984.
En este periodo tuvo mayor actividad que las anteriores y perforaron alrededor de 50 pozos
en estos afios. El descubrimiento de Jarahueca alinicio de esta etapa hizo renacer elinterés

por la biusqueda pero se hizo al azar, perforando en serpentinita. De inmediato se perforoé
intensamente y la produccién se vio elevada a unos cuantos miles de toneladas. Las
compafifas norteamericanas en ese periodo ya habian descartado practicamente el area
insular como de gran perspectiva, ya oque el petréleo solamente se encontraba en
serpentinita; por lo anterior, la Gulf y Shell desviaron su atencién a la plataforma marina al

norte de Cuba y se realizaron trabajos geofisicos maritimos, perforando los pozos Hicacos 1
y Cayo Coco 1,2 y 3 pero sin resultados.

— _ _  _ __________________________]
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Practicamente en 1953 habia poca actividad petrolera de interés en Cuba y lo poco que
existia era alentado por capitalistas cubanos, o por exploradores populares gque organizaban
pequefias compafias, vendian acciones y perforaban pozos con la esperanza de encontrar
algo alazar o para engafiar incautos.

En la etapa 1955-1958, fue de mucho interés la actividad de bUsqueda de petréleo. Se
perforaron gran cantidad de pozos, pero los resultados fueron muy pobres ya que lo que
primaba era el interés individual y de las compafifas extranjeras y en ningun momento la
necesidad delpais.

Debido a estos pobres resultados para 1959 sélo habia en proyecto la perforacion de 3
pozos en Pinar del Rfo y uno alnorte de Las Villas. Sin duda, que de no llegar el triunfo de la
Revolucion el 1lero de enero de 1959, nuestro pais hubiese sido importador neto de petréleo
siempre. Al triunfo de la Revolucién esta situacidén se mantiene aparentemente igual pues
estas compafias, forAneas y criollas comenzaron a frenar la actividad en espera del futuro
desarrollo delGobierno Revolucionario.

Con la Ley 608 publicada en La Gaceta O ficial el 29 de Octubre de 1959 se da el primero y
maéas séldo paso, cuya esencia es unir todos los documentos, estudios, planes, etc. en
manos de nuestra Revolucion.

La reaccibn de todas estas compafifas ante esta Ley fue primero la amenaza, el retraimiento
y la disminucién del ritmo de trabajo y por ultimo el cierre de las instalaciones, la
desesperacion de documentacion y eldespido de los trabajadores.

La actividad petrolera del periodo revolucionario comienza en julio de 1960 <con la
perforacién del pozo Barrena 1 dirigido por un técnico argentino, ya que el pais no contaba
con ningudn ingeniero geofisico, ingeniero de petréleo ni ningdn técnico de alta calficacién
pues solo existian algunos técnicos medios desarrollados en la préactica. Casi toda la
actividad se llevaba a cabo con técnicos extranjeros fundamentalmente latinoamericanos.

El primer grupo de Técnicos de la extinta URSS trabaj6é a mediados de 1960 y entre las
recomendaciones consideraron que se diera preferencia a la regién de los cayos alnorte de
las Vilas y Camagiley.

A partir de estos momentos se comienza a agrupar a los diferentes técnicos cubanos e
integrarlos a pequefilos cursos en diferentes especialidades pero aun sin un programa
concreto de ensefilanza.
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Durante la etapa 1966 a 1971, se tiene en cuenta el criterio de perforar en las fallas
geolégicas y se ubican los pozos Varadero 1, Camarioca 1 y Chapelin 1 con lo que se inicia
la actividad petrolera en la regién.

Ya en esta etapa comienzan a trabajar los primeros técnicos formados por la Revolucion y
una gran parte de asesores soviéticos que brindan su generosa ayuda aldesarrollo delpais.

De aquelos equipos de que disponian las compafiias nacionalizadas no queda
practicamente nada vy se reciben equipos de la URSS 'y otros paises socialistas
fundamentalmente, Rumania que tiene gran desarrollo en esta esfera.

Comienza el desarrollo sostenido de la prospeccién en diferentes zonas de la region que
comprende Varadero, Cantel, Camarioca y Guéasimas lo que ha proporcionado beneficios al
pais al almacenarse resultados satisfactorios y augurar un futuro mucho mas amplio en esta
actividad tan importante para eldesarrollo delpais.

Por Resolucién No. 76-109 de fecha 18 de Diciembre de 1976 del extinguido M inisterio de

Mineria y Geologia fue creada la. Empresa de Perforacion y Extraccion de Petréleo del
Centro ubicada en la. Finca "La Cachurra” en el poblado de Guasimas municipio de
Cardenas, su actividad fundamental la Explotacién Geoléogica, Perforacién y Extraccién de

Petréleo, abarca un territorio desde los limites de la ciudad de Matanzas hasta elnorte de la

provincia de Villa Clara comprendiendo investigaciones en tierra firme y elmar.

La Empresa desde su creaciéon hasta la fecha ha obtenido grandes logros y avances en los
diferentes indicadores fundamentales, tanto econémicos como productivos.

Su Misién consiste en: satisfacer una parte de las necesidades energéticas del pais como
resultado de la exploracién - produccién de yacimientos de petréleo y de su explotacidon
racionaly eficiente con responsabilidad medioambiental.

La Visién: ser una empresa de prestigio nacional y consoldada en la actividad de
exploracidon — produccién mediante la aplicacion de técnicas de recuperacién mejorada.

En consecuencia a esto, asegurar el cumplimiento de la misién y la vision de la Empresa de
Perforacion y Extraccién de Petréleo del Centro, presupone contar con una fuerza de trabajo
altamente competente, capaz de enfrentar los retos que hoy demanda elsector petrolero.

Como politica, la EPEP-Centro se especializa en las actividades de extracci6n,
recoleccién, transporte y tratamiento de petréleo crudo y gas acompafiante para
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, preservando el medio ambiente y la
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seguridad de sus trabajadores, garantizando su capacitacion y motivacion, enfatizando en la
mejora continua de sus procesos, con elobjetivo de alcanzar ellderazgo entre las empresas
de su tipo en elmercado nacional

Valores empresariales:

Sentido de pertenencia: disposicién y manifestacién de fideldad, identificacion, apoyo a la
empresa y a la economia delpais en la rama energética.

Responsabilidad: actitud para asumir las tareas asignadas y responder porlos resultados.

Profesionalidad: desempefio del trabajo con seriedad, honradez y eficacia, actitud
competente en el ejercicio de la labor.

La estructura organizativa de la empresa se muestra en la figura 2.1, apreciandose que la
misma esta conformada por 6 Direcciones de Regulacion y Controly 9 UEBs

Direccion

General
Direccion  de Direccion Direccion Direccion Direccion
Operaciones de Capital Contable Técnica Juridica y

Humano Financierd de
Negocios
UEB_, UEB d.e UEB de Compras | UEB d.e, UEB de UEB de VEB de UEB de AE
Produccion | |Construcciones y Produccion . L Intervenciony | UEB de
yoo : Inversiones| [Mantenimiento y
Produccion y REp. de Pozos
Capitales
F

igura 2.1. Estructura organizativa.

Fuente: elaboracién propia.
Capital Humano

La tabla 2.1 muestra la division del capital humano segUn la categoria ocupacional de los
trabajadores de las diferentes areas de la Empresa, segun Plantila.
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Tabla 2.1. Divisi6n delcapitalhumano segun la categoria ocupacional

Areas c A o S T Total
Direccion General ' 2 1 ' 2 26 22 ' 53
Direccion de Operaciones ' 2 0 ! 1 0 10 ' 13
Direccién de Capital Humano ' 3 0 ' 3 0 ‘40 ' 46
Direccién Contable Financiera ' 4 0 ' 3 0 ' 30 ' 37
Direccion Juridica y de Negocios ' 2 0 ' 1 0 10 ' 13
Direccién Técnica ' 8 0 © 10 0 103 ' 120
UEB de Intervencién y Perforacion de

Pozos 33 0 19 0 75 127
UEB de Produccién ’ 28 0 © 233 0 95 ’ 356
UEB Construcciones de Apoyo a la

Produccién 5 1 72 0 14 92
UEB de Transporte ' 5 4 184 11 48 ' 252
UEB de Inversiones y Reparaciones

Capitales 3 0 3 0 14 20
UEB de M tto ) 2 0 [ 191 | o GE . 261
UEB Compras y Comercializacion . 3 1 .22 .16 .47 . 89
UEB Aseguramiento Especializado para

E&P 1 0 83 0 19 103
UEB Majagua . 6 .0 . 139 .2 . 51 . 198
Total 107 -7 + 965 - 55 + 646 + 1780

Fuente: elaboracién propia.

Como se muestra en la tabla anterior segln la categoria ocupacional predominan los
Operarios con 965, representando el 54% de la Fuerza laboral, y la mayor proporcién de
trabajadores se concentra en la UEB de Produccién, que realiza la actividad fundamental,
contemplada en la misi6n de la Empresa.

A partir de la estructura organizativa (Figura2.1) y la tabla 2.1 se realizan algunos andlisis
sobre la fuerza de trabajo actual, segmentandola por sexo, edades, nivel educacional vy
antigiedad (Figura 2.2).

La empresa cuenta con un total de 1780 trabajadores, de ellos 362 mujeres y 1418 son
hombres, cuestibn razonable si se tiene en cuenta que es una empresa productiva y las
labores directas a la produccién son fuertes, las mujeres laboran principalmente en las areas
de regulacién y control, en categorias técnicas, se destaca que el 51% estd ubicado en los
rangos de edades de 40-59, aprecidandose claramente la débil presencia de fuerza de trabajo
joven ya que solo lo constituye el14% deltotalde trabajadores.

Desde el punto de vista educacional: 584 son graduados de estudios universitarios, 428
técnicos medios en diferentes especialidades (perforacion de petréleo, procesos industriales,
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mecéanica industrial, guimica industrial, electricidad, contabildad, construccion civil,
secretariado) 357 tienen preparacion media superior (doce grado), 393 de nivel béasico
(noveno grado)y 18 nivel primario(hasta 6to grado) mostrAndose la fortaleza que tiene la
empresa en este sentido por contar con una fuerza laboral calificada y bien preparada para
ellogro de los objetivos.

240 26
14% 2% 96
Sexo Edad
n17-29
W 30-39
B 40-55
0 Femenino -6
W 65-65
80% B Masculino 8 70ymas
Niveleducacional
Antigluedad
b H L
1 Primaria
1 Noveno .
m0a5Af0s
1 Media Superior .
P HDe6a10Ahos
1 Técnicos Medio .
011 A20 Aos
1 Universitarios .
1 mayor de 20 afios

Figura 2.2. Distribucion de la fuerza laboral por sexo, edad, niveleducacional y antigtiedad.

Fuente: elaboracién propia.
En el andalisis de la distribucién de la fuerza de trabajo por antigiedad en la empresa, se
constata que el39% (706) no llevan méas de 5 afios.

2.2 Caracterizaciéon de los Cuadros de la entidad objeto de estudio.

La empresa cuenta con 107 cuadros, de los cuales 89% son hombres y el12% son mujeres,
destacandose que la mayor cantidad estd ubicada en elrango de edad de 40 a 59 afios,
predominan los graduados de nivel superior (92% ) y el 71% levan laborando en la empresa
mas de 10 afios (Figura 2.3), 1o que constituye una fortaleza.
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Sexo Edad
12
1%
= 30-39
@ Femenino #4059
) " 6064
B Masculino n6s6
89%
Niveleducacional Antiguedad
educacional educacional
w02 5A%s
0 De 6310Af0s
u Técnicos Medio 11 A20A%08
® Universitarios B mayor de 20 afos

Figura 2.3. Distribucién de la fuerza laboral por sexo, edad, nivel educacionaly antigiedad de

los cuadros.
Fuente: elaboracion propia.

2.3 Metodologia de la investigaciéon.

De gran importancia en el transcurso del trabajo ha sido buscar la forma de realizar todo el
proceso investigativo. El disefio metodolégico incluye el tipo de estudio o disefio, asi como
los métodos y procedimientos para la obtencion de los datos y las técnicas valederas para
llevar a cabo el andlisis e interpretacién de los resultados, a fin de que los mismos lleguen a
considerarse valdos o confiables.

2.3.1 Descripcién de técnicas, herramientas y métodos.

Para realizar la investigacion objeto de estudio se wutiiza el método dialéctico m aterialista y
los métodos, técnicas y herramientas siguientes:

M étodos Tedbricos: permiten explicar los hechos, profundizar en las relaciones y cualidades
fundamentales de los procesos que intervienen en elsistem a.

Método de andlisis y sintesis: el andlisis es una operacién intelectual que posibilta
descomponer mentalmente un todo complejo en sus partes y cualdades, permite la divisién
mental del todo en sus miultiples relaciones y componentes. La sintesis es la operacién
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inversa, que establece mentalmente la  unién entre las partes, previamente analizadas vy
posibilta descubrir relaciones y caracteristicas generales entre los elementos de la realdad.

M étodo de inducci6on y deduccién: la induccion y la deduccion son dos meétodos teodricos
de fundamental importancia para la investigacion. La induccién se puede definir como una
forma de razonamiento por medio de la cual se pasa del conocimiento de cosas particulares

a un conocimiento mas general que refleja lo qgue hay de comdn en los fendmenos
individuales. El gran valor del método inductivo, esta dado justamente porque establece las
generalizaciones sobre la base del estudio de los fendémenos singulares. La deduccion es
una forma delrazonamiento, mediante el cual se pasa de un conocimiento generala otro de
menor nivel de generalidad. La deduccién parte de principios, leyes y axiomas que reflejan
las relaciones generales, estables, necesarias vy fundamentales entre los objetos vy
fenémenos de la realdad. Justamente, porque el razonamiento deductivo toma como
premisa el conocimiento de lo general, es que se puede llevar a comprender lo particular en
elgue existe lo general. De aquila gran fuerza demostrativa de la deduccioén.

Histérico- lé6gico: el método histérico se emplea para establecer la trayectoria de formacién
y aplicacién de los principios y conceptos, en tanto el l6gico se aplica para establecer la
esencia de los fenémenos a estudiar en la investigacion.

M étodos Empiricos: los métodos empiricos son aquellos que se aplican para el desarrollo
del trabajo de campo de la investigacion, es decir, para la busqueda de inform acién
relevante, para la sustentacién tedrica de la misma, para arribar a conclusiones objetivas y
cientificamente argumentadas sobre el objeto de estudio y para estructurar un cuerpo de
recomendaciones que permita dar solucion a la situacién problem atica origen del trabajo
investigativo. En la presente investigacion se emplearon los métodos em piricos siguientes:

- Revision bibliografica: es un método de biusqueda que permite conocer la situacién actual
de la tematica abordada a nivel nacional e internacional, asi como su desarrollo vy
principales tendencias.

- Anéalisis de documentos: la investigadora para desarrollar su trabajo, siempre se apoya
en la suma de conocimientos obtenidos en etapas anteriores. Este método permite
seleccionar y transformar la informacién disponible sobre un objeto de investigacion, ayuda
al conocimiento inicial de la organizacion a través de la consulta y el andlisis de aquelos
documentos que recogen informacién esencial sobre elfuncionamiento de la misma.
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- Observacién: la observacién es la méas elementaly la base de los demdas métodos. En la
ciencia, por regla general las observaciones constituyen un conjunto de comprobaciones
para una u otra hipétesis o teoria, y depende por ello, en gran medida, de ese fin. EI

cientifico no registra simplemente datos cualesquiera, sino que escoge de manera
consciente aquellos que confiiman o rechazan su idea, por lo que la observacién como
m étodo cientifico es una percepcion atenta, racional, planificada y sistematica de los

fené6menos relacionados con los objetivos de la investigacién, en sus condiciones naturales

y habituales, es decir, sin provocarlos y utiizando medios cientificos, con vistas a ofrecer
una explicacion cientifica de la naturaleza interna de estos. La aplicacién de este método
tiene como objetivo corroborar las informaciones obtenidas a través de las diferentes
técnicas aplicadas.

Este método tiene algunas particularidades entre las que se encuentran: la vinculacién que
debe tener el observador con el objetivo u objeto, o ambos, de la observacién, este no
puede privarse de sus rasgos mas humanos (de su percepcibn emotiva), otras de las
particularidades es la complejdad que entrafia poder repetirla. Como consecuencia de
estas particularidades se puede presentar dificultades a la hora de aplicar la observacion,
dividiéndose éstas en subjetivas (relacionadas con la personalidad) y objetivas (no depende
delobservador).

Tipos de observacién:

1. Abierta: utiizada por el autor, los sujetos conocen que son observados y el observador
no se oculta.

2. Cerrada o secreta: el observador estid oculto, se auxiia de medios técnicos. Su
realizacion es mas objetiva, aunque no son faciles de obtener.

Participantes: el observador gqgue forma parte del grupo observado, es considerado un
miembro mas y propicia un ambiente natural. No siempre es posible la participacién del
investigador.

Encuesta: la encuesta es un método empirico complementario de investigacién que supone
la elaboracién de un cuestionario cuyas respuestas constituyen la informacién necesaria
para el investigador, es una forma mas compleja de comunicacién socio-psicolégica, tiene
como ventaja que se recopila gran informacién en poco tiempo.

Este método por sus caracteristicas tiene elementos comunes con la entrevista ya que
ambos se basan en preguntas que deben ser respondidas por los sujetos; se puede usar en

. _______________________________________________________________________________________________________________________________________|
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la etapa inicial de la investigacién, en estudios pilotos, o cuando ya estdn elaboradas las
hipotesis delmodelo teérico de la investigaciéon.

La encuesta debe ser elaborada por un equipo profesional en eltema a tratar, para obtener
confiabiidad. Debe adem s tomarse medidas para garantizar su anonimato, asi como su uso
exclusivo para fines de trabajo.

2.3.1 Procedim iento m etodoldédgico para el diagnodstico de las habilidades
directivas y su evaluacién en eldesempefio de los cuadros.

Para acercarnos a la situacion real de las habilidades directivas presentes en los cuadros de
la. EPEP-Centro, se decide realizar un estudio sobre base cientifica, elaborandose el
siguiente procedimiento

——

—

Figura 2.4. Procedmiento metodolégico

Fuente: elaboracién propia

Se desglosa elprocedimiento propuesto (Cuadro 2.1) elcualrecoge las etapas, pasos y las
técnicas a utilizar en cada caso, permitiendo una mejor comprension delmismo.

Autor(a) Caridad H ector Valentin 35

6gico

Procedimiento metodol



Acciones para [amejora continua de las habilidadesdirectivas en la EPEP -Centro...

Cuadro 2.1. Desglose del procedimiento propuesto

‘"Etapa

"Pasos

“"Técnicas

I. Inicio del estudio

"Paso 1. Analisis de los resultados del

proceso evaluativo delperiodo anterior.

“"Revision documental

‘Paso 2. Seleccion de los Instrumentos

que correspondan.

Revisién bibliografica.

"Paso 3. Descripciéon de los

instrumentos seleccionados.

"Paso 4.Valdez y confiabiidad de los

instrumentos seleccionados.

SPSS 18.

Il. Aplicacion de los

instrumentos de medicién

Paso 5. Seleccion de la muestra.

M uestreo.

"Paso 6. Reproducir y aplicar

cuidadosamente los cuestionarios.

I. Andlisis de los

resultados

"Paso 7. Analisis de los resultados de

los instrumentos de medicién aplicados

"Tablas dinamicas de

Microsoft Excel.

Paso 8. Comparar los resultados de los
instrumentos aplicados con los
obtenidos en la evaluacién del

desempefio de los cuadros.

Revision docum ental

Diagrama de

interrelaciones

"IV. Determinacion de las

causas que afectan las

habiidades directivas

"Pase 9. Determinar y representar
graficamente las causas que mas

afectan las habilidades

Tormenta de ideas.

Diagrama Ishikawa.

V. Jerarquizacion de las

causas que afectan las

habiidades directivas

Paso 10. Selecciéon de expertos.

"M étodo de selecciéon

de expertos.

Paso 11. Ponderacion y ordenamiento

de las causas.

Delphiponderado.

Paso 12. Representacién de las

causas ponderadas.

Ishikawa ponderado.

"VI. Propuesta delplan de
accion para la mejora

continua.

Trabajo grupal
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Fuente: elaboracién propia

Etapa |I. Inicio del estudio: tiene como objetivo analizar los resultados del proceso
evaluativo anterior, seleccionar y describir los instrumentos que correspondan, asi como
validar los cuestionarios a utilizar.

Paso 1. Anéalisis de los resultados del proceso evaluativo del periodo anterior: se
realiza un revisibn documental donde se analiza los resultados del proceso evaluativo
anterior.

Paso 2. Seleccién de los Instrumentos que correspondan: en este paso se realiza una
revision bibliografica por parte de la autora para la seleccion de los instrumentos que
correspondan.

Paso 3. Descripcién de los instrumentos seleccionados: luego de seleccionados los
instrumentos se describen.

Paso 4. Validez y confiabilidad de los instrumentos seleccionados: se le realizan las
pruebas de valdez y confiabiidad con elfin de garantizar la objetividad de la informacién.

Para comprobar la fiabiidad y valdez de los instrumentos seleccionados, se propone el
empleo del software SPSS version 18.0, mediante una pequefia muestra pioto (20 a 25),
con la finaldad de:

« Comprobar la fiabiidad (condicibn necesaria pero no suficiente) a partir del Alfa de
Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0.7, para considerarse fiable el
instrumento. Lo que implica que estéa libre de errores aleatorios, teniendo por tanto una
escala consistente.

« Comprobar la valdez de la encuesta, que esté lbre de errores aleatorios y sistem aticos, lo
que implca que realmente este mide lo que el investigador pretende, para ello se utiliza el
coeficiente de correlacién R2, elcualaligualque el Alfha debe ser mayor de 0.7.

Etapa Il. Aplicacién de los instrumentos de medicién: se selecciona la muestra, se
reproducen y aplican los cuestionarios seleccionados en la etapa anterior.

Paso 5. Seleccién de la muestra: para la determinacion deltamafio de la muestra se utiliza
el muestreo no probabilistico por «criterio, es una técnica de muestreo no probabilistico, que
se basa en la seleccion a juicio o criterio delinvestigador de la muestra que se utiizara para
la recoleccién de la informacién, generalmente basada en el conocimiento que tenga el
investigador de los elementos a muestrear.

.|
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Paso 6. Reproducir y aplicar cuidadosamente los cuestionarios: se reproducen y aplican
los cuestionarios a la muestra seleccionada.

Etapa IlIl. Analisis de los resultados.

Paso 7. Anéalisis de los resultados de los instrumentos de medicién aplicados: después
de aplicados los cuestionarios se procede a elaborar las tablas dindmicas de Microsoft Excel
con el objetivo de concentrar la informacién y proceder a su andlisis de una manera mas
econdmica y certera. Pueden ademé&s confeccionarse graficos que ayuden a una mejor
comprension.

Paso 8. Comparar los resultados de los instrumentos aplicados con los obtenidos en
la evaluacién del desempefio de los cuadros.: se analizan las evaluaciones del
desempefo del afio anterior para ver cudales son los principales seffalamientos realizados a
los cuadros en los cuales debe mejorar, se compara con los resultados obtenidos en las
herramientas aplicadas, para lo cualse utiliza eldiagrama de interrelaciones.

Un diagrama de interrelaciones presenta las relaciones entre factores/problemas. Toma la
idea principal o problema y presenta la conexion entre los items relacionados. Alutilizarlo
se demuestra que cada item puede ser conectado con mas de un item diferente a la vez.
Permite el pensamiento multi-direccional [62].

Etapa IV. Determinaciéon de las causas que afectan las habilidades directivas.

Paso 9. Determinar y representar graficamente las causas que mas afectan las
habilidades: para llegar a este paso se analizan las tablas elaboradas anteriormente y se
determina y representa graficamente las causas que mas afectan las habildades.

Se emplean técnicas como la tormenta de ideas y eldiagrama causa-efecto.

Tormenta de ideas: la tormenta de ideas es una técnica para la generacion de ideas
propiamente. Un grupo de personas va exponiendo sus ideas a medida que le van
surgiendo, de manera que cada uno tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de
los otros.

Diagrama de causa - efecto (Cause & Efect Diagram): es la representacién de varios
elementos (causa) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Algunas
veces es denominado diagrama Ishikawa o diagrama Espina de Pescado por su parecido
con el esqueleto de un pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos vy
situaciones, y para desarrollar un plan de acciéon.
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L]}
Etapa V. Jerarquizacién de las causas que afectan las habilidades directivas.

Paso 10. Seleccién de expertos: para la jerarquizacién de las causas que mas afectan las
habiidades directivas se selecciona un grupo de expertos.

Para la seleccion del experto se wutiliza el lamado coeficiente de competencia, el cual se
determina de acuerdo con la opinion delexperto sobre su nivelde conocimiento con respecto
al problema que se trata y con las fuentes que le permiten comprobar su valoracion. EI
coeficiente de competencia se calcula porla expresién: K= (Kc+Ka)/2.

Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informaciobn que tiene el experto respecto al
problema, calculado sobre la valoracién del propio experto.

Ka: Es elcoeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios delexperto.

Para el céalculo del nitmero de expertos que como minimo hacen falta para la investigaciéon,
se utiliza la siguiente férmula:

M Px - P)x K

] 2

Donde:

P= Error minimo que se tolera en eljuicio de los expertos.
K= nivelde confianza.

I= Nivelde precisibn que se asume.

Se recomienda emplear de 9 a 25 expertos (Pom 2006).

Paso 11. Ponderacién y ordenamiento de las causas: para lograr la jerarquizacién de las
causas se emplea elmétodo Delphiponderado.

M étodo Delphi ponderado.

La esencia del método es ponderar Jlas causas fundamentales emitidas por los expertos
segln el orden de importancia de las mismas en el efecto; indicando el orden de prioridad
respecto a las soluciones y su nivelde influencia en elcambio pretendido.

Es maéas objetivo buscar el consenso en elorden de manera individual, mediante hojas donde
se den numeradas las causas y después se solicite a cada experto su orden de importancia
desde 1 hasta n, siendo 1 la causa mas importante, 2 la que sigue en importancia, hasta la n
menos importante.
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Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios M atriz de
ponderacién de causas (MPC), donde Rj significa la sum atoria de los valores otorgados por
cada uno de los expertos (E). Deduciendo de la Rjmenor la causa mas importante y de la Rj
mayor la causa menos importante. Después se calcula la concordancia(C) segun la
formulacién correspondiente y sise alcanza C =2 60% para cada Rjse acepta un buen nivel
de consenso. Si en una segunda ronda (otra valoracion en una segunda hoja, previo
conocimiento de los resultados de la primera matriz) no se alcanza ese nivel de C, se
descarta esa causa respecto alconsenso delordenamiento, lo cualno la veta como causa.

Expresién para elcélculo de C:

C = (1-Vn/Vt) *100

Donde:

C:concordancia expresada en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predom inante.

Vt: cantidad totalde expertos participantes.

Paso 12. Representacién de las causas ponderadas: se emplea el diagrama Ishikawa
ponderado. Este sirve de ayuda como diagnédstico prelminar sistémico al indicador,
reflejando el orden de importancia de los causales. Ademas implica la participacién en la
gestion, deviene en si una técnica participativa para la bisqueda de soluciones, penetrando
en la fuerza laboral en cuanto al conocimiento de probables causas de baja motivaciéon, de
conflictos interpersonales o intergrupales y de la falta de perspectivas, de ahi su gran
importancia para elestudio deltema en cuestion.

Etapa VI. Propuesta del plan de acci6én para la mejora contiua.

Los resultados alcanzados son discutidos con la alta direccién de la empresa, con el
propé6sito de gque se tome conciencia para formar un grupo de trabajo de manera que se
pueda concebir un plan de Acciones dirigido a la mejora continua. Para la concepcion del
mismi se utiliza la dindmica de grupo, se aplican las reglas tradicionales para elempleo de la
inteligencia colectiva.

El equipo de trabajo, con la insercién del Consejo de Direccion, elabora el plan de acciones
con elobjetivo de atenuar o erradicar las causas que provocan el efecto de la investigaciéon.
Este incluird los aspectos que se describen en elcuadro 2.2.
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Cuadro 2.2. Propuesta de modelo para elplan de acciones.

Problem a: Causas:

1-

2 -
Acciones a Responsable Ejecutor Controla Fecha
cumplimentar cum plimiento

Fuente: elaboracién propia.

Conclusiones parciales.

De lo planteado en este capitulo se puede extraer las conclusiones siguientes:

La entidad cuenta con un total de 1780 trabajadores, donde predominan los hombres,
cuestion razonable si se tiene en cuenta gque es una empresa productiva vy las labores
directas a la produccién son fuertes, las mujeres laboran principalmente en las areas de

regulacion y control, en categorias técnicas. Se aprecia una débil presencia de fuerza de
trabajo joven ya que solo lo constituye el14% deltotalde trabajadores.

La empresa cuenta con 107 cuadros, donde el 89% son hombres, predominan los graduados
de nivel superior, elrango de edad de 40 a 59 afios y el 71% laboran en la empresa por mas
de 10 afios, lo que constituye una fortaleza.

A partir de la lteratura consultada no se encontré ninguna metodologia o procedimiento para
el diagnéstico de las habiidades directivas, por lo que se propone un procedimiento al
respecto el cual consta de 6 etapas y 12 pasos, ademéas se describen los métodos e
instrumentos a utilizar en la investigacion.
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CAPITULO Ill. Aplicacién del procedimiento propuesto para el diagndéstico de las
habilidades directivas.

Con la finalidad de evaluar la manera en que se manifiestan las habilidades directivas de los
cuadros en este capitulo se aplica el procedmiento propuesto en elcapitulo II.

Etapa |. Inicio del estudio.
Paso 1.Analisis de los resultados del proceso evaluativo del periodo anterior.

Es analizado las evaluaciones de los cuadros del periodo anterior por la investigadora para
precisar las deficiencias seffaladas a los mismos, concretandose las siguientes: insuficiente
preparacion en la planificacion, deterioro de una comunicacion efectiva con el equipo de
trabajo y falta de integralidad.

Paso 2.Selecci6on de los Instrumentos que correspondan.

La investigadora revisa una amplia bibliografia para determinar cuales son las principales
habiidades en las que se debe centrar la investigacion, e independientemente de las
diferentes definiciones propuestas en la lteratura gerencial, a juicio de la autora se asume el
criterio de Alexis Codina Jiménez, Lic. en Economia. Doctor en Ciencias Econdmicas, por
cuanto sintetiza lo comdn de las principales investigaciones sobre el tema, disefiandose 2
cuestionarios, uno que consta de 10 habiidades gerenciales (Anexo No.l) que se les aplica a
los jefes, subordinados, colaterales y a los propios Cuadros y otro (Anexo No. Il) para medir
elcomportamiento de esas habilidades.

Paso 3. Descripcién de los instrumentos seleccionados.

Para su valoracién se wutiliza la escala Likert, donde para evaluar el grado en que esta
presente la habilidad en el cuadro objeto de evaluacién o el comportamiento, fluctia de 1 a

5, donde 1 representa dominio muy bajo de la habiidad en su desempefo profesionaly 5
demuestra excelentemente la habilidad en su desempefio profesional.

Eluso de este tipo de cuestionario como técnica de evaluacion se fundamenta en la facildad
con que perm.ite tener acceso a una muestra amplia de personas, su alto nivel de
estructuracion (que facilta el desarrollo de las propiedades psicom étricas de confiabilidad vy
valdez) y la posibiidad de desarrollar normas estadisticas (o frecuencias) de las respuestas
de la poblacién local, con las que después se pueden comparar las respuestas individuales.
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L]
Las instrucciones del cuestionario se presenta de forma escrita, en ellas se recalca la

necesidad de entregar una opinién franca y sincera, también se confirma que la informacién
recolectada seria tratada con maxima confidencialdad.

Paso 4. Validez y confiabilidad de los instrumentos seleccionados

Para comprobar la fiabiidad y valdez de los instrumentos seleccionados, se propone el
empleo del software SPSS version 18.0, mediante una pequefia muestra piloto (20 a 25),
con la finaldad de comprobar la fiabiidad (condicién necesaria pero no suficiente) a partir del
Alfa de Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0.7, para considerarse fiable el
instrumento. Lo que implica que estéa libre de errores aleatorios, teniendo por tanto una
escala consistente.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos

855 10

Figura 3.1. Fiabiidad del Cuestionario para evaluacién de las habildades.

Fuente: salda del SPSS 18

El andlisis de fiabiidad, para elcaso de evaluacion de las habilidades, el coeficiente presenta
un valor de 0.855 ( Figura 3.1) y para el cuestionario de Comportamiento el coeficiente
presenta un valor de 0.976 ( Figura 3.2)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos

976 45

Figura 3.2. Fiabiidad del Cuestionario para evaluar comportamiento

Fuente: salda del SPSS 18
Por lo que ambas encuestas cumplen con el supuesto de fiabiidad de la escala, lo que
quiere decir, que la escala esta libre de errores aleatorios.

2
El andlisis de valdez para el caso de la evaluacion de las habiidades es R —0.0888:"

(Figura 3.3).

- /"1
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Resumen del modelo

Modelo Estadisticos de cambio
CambioenR Sig. Cambhio
cuadrado Cambioen F gl gl2 enF
1 8882 22584 20 000

Figura 3.3. Valdez delCuestionario para evaluacion de las habildades.

Fuente: salda del SPSS 18

Y para el caso del cuestionario de comportamiento es 0.741 (Figura 3.4)lo cualse considera
aceptable. Esto indica que existe relacion directa entre los items de la encuesta y la pregunta
de control, es decir, que se estd midiendo lo propuesto.

Resumen del modelo
Modelo Estadisticos de cambio
CambioenR Sig. Cambio
tuadrado CambioenF gl gi2 enF

7418

5714

18

001

Figura 3.4. Valdez delCuestionario para evaluar comportamiento.

salda del SPSS 18.
Aplicacién de los

Fuente:

Etapa II. instrumentos de medicién.

Paso 5. Seleccién de la muestra.

A criterio de la autora se seleccionan 104 cuadros deltotalde la poblacién (107)

Paso 6. Reproducir y aplicar cuidadosamente los cuestionarios.

Los modelos a utiizar quedan fijados en el presente capitulo y se reproducen de acuerdo al

tamafio de la muestra seleccionada.

Etapa IlIl. Andalisis de los resultados.

Paso 7. Analisis de los resultados de los instrumentos de medicién aplicados.

Se determind realizar una evaluacién integral (360 grados) para dar alpersonaldirectivo una

perspectiva de su desempefio a partir de todo su entorno, considerando que se aplicé a su
superior inmediato, sus homoélogos, a sus subordinados y se realizé una autoevaluaciéon
(Anexo No. Ill'y tabla 3.1).
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Tabla 3.1. Resultado de la evaluacion 360°-.

Autoevaluacién

4.23 3.01 4.42 .56 2.9 4.29 3.85 3.85 3.99 4.25 3.98

4.29 2.5 4.04 3.56 2.98 4.25 3.96 3.79 3.56 4.24 3.79

Delmismonivelde direccién

4.46 2.55 4.46 3.78 2.55 4.19 4.19 4.19 4.19 4.21 4.19

Subordinados

Résumen

4.22 2.64 4.12 3.61 2.73 3.99 3.26 3.85 3.82 4.29 3.75(*

Fuente: elaboracién propia.

Como resultado de la encuesta aplicada se revelé que segun las percepciones de los propios
cuadros, el jefe inmediato, los colaterales y subordinados; las habiidades que se encuentran
entre un nivel bajo y aceptable estan: las comunicaciones interpersonales (2.64) y eltrabajo
en equipo (2.73); por su parte los subordinados adem as de éstas consideran el Liderazgo y
la motivacion (1.05) con bajo dominio.

Tabla 3.2.Resumen delComportamiento.

) 4-M anejode
p [ A . . 3-Estrategiasy
1-Direccién o 2-Comunicaciones A
2 q q A2 conflictos

. L L , técnicasdenegociacién
enfogqueestratégico nterpersomnates

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

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

6-Diagnodstico de

roblemasy toma
5-Trabajoenequipos 8 v 7-Liderazgoy M otivacidn

de decisiones -

17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
3: 3 F 3: " 3 = 4: 4: H 4: = 4: 4: 4: 4: 4: = 4:
B-Adm inistraciéon del 9-Reuniones
10-Gerenciadelcambio
tiem poydelegac ién Productivas -
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
4 . 4 4 . . 4 = 4 | 4 - e 4 . - 4 |- 4.

Fuente: elaboracién propia.
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También se aplicé la encuesta de comportamiento de las habiidades a la muestra cuyos

resultados arrojan que el 20% de los cuadros consideran que poseen bajo nivel del
comportamiento en las habiidades de Comunicaciones interpersonales y el 25% en Trabajo

en equipo.(Anexo No. IV y tabla 3.2).

Paso 8. Comparar los resultados de los instrumentos aplicados con los obtenidos en
la evaluacion del desempefio de los cuadros.

Teniendo en cuenta las deficiencias precisadas en el paso No 1, se compara los resultados
obtenidos con los de los instrumentos aplicados.

Insuficiente preparacion en la Comunicaciones interpersonales

planificacion e

Deterioro en la comunicacion Trabajo en equipo
efectiva con el equipo de trabajo Lider
azgo
. .7 y
motivasién

Falta de integralidad

Figura 3.5. Diagrama de interrelaciones

Fuente: elaboracién propia.

Del diagrama anterior se puede concluir que los seffalamientos realizados en la evaluaciéon
anual de los cuadros del periodo anterior se relacionan con las habilidades con dificultades
segln los resultados de los instrumento aplicados.

Etapa IV.Determinaciéon de las causas que afectan las habilidades directivas.

Paso 9. Determinar y representar gréaficamente las causas que mas afectan las
habilidades.

A partir de los resultados obtenidos en las técnicas aplicadas anteriormente, se pasé a
realizar una tormenta de ideas; para determinar las causas que estan influyendo en las
habiidades que poseen un bajo nivelde importancia.

. _______________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Para ejecutar la Tormenta de Ideas se seleccionaron los cuadros de mayor experiencia para
legar a un resultado maéas exacto. Las ideas generadas para el andlisis causal de las
Habiidades que presentaron bajo dominio fueron las siguientes:

Comunicaciones interpersonales:

-Los planteamientos no son escuchados atentamente.
- En los andlisis que se realizan no se utilza la informacibn de que se dispone para la
retroalimentacion.

-No son analizados de forma critica los planteamientos.

-Las presentaciones no estan acorde a las caracteristicas e intereses delauditorio.

Trabajo en equipo:

-No se analizan los criterios de todos los integrantes delequipo.

Los logros de otros miembros no son apreciados.

-No se logra exhortar alequipo en su integraldad para la solucion de problemas.

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

Liderazgo y motivaciéon:

-No se ponen en practica las sugerencias de los dem &s.

-No se logra un elevado nivelde motivacioén en los subordinados

- No se identifican los factores que pueden ejercer mas influencia.

-Predomina elcontrol por encima de la motivacién.

Prevalecen las tareas repetitivas.

-No siempre se respeta los diferentes estilos de pensar.

-No siempre se inicia las discusiones con elobjetivo de estimular nuevas ideas.

Falta de capacidad para movilizar y entusiasmar alequipo de trabajo en torno a un objetivo.

Luego de identificadas las causas estas se representan en un diagrama causa — efecto para
una mejor comprension.
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0 son analizados de
planteamientos

Motivacion

os planteamientos no son

no estan acorde a las
[caracteristicas e intereses del auditorio

4 Falfa de capacidad para moviizar
iasmar al equipo de trabajo en

o a un objetivo

1 los andlisis que se realizan no se utiiza la ‘
iomacion de que se dispone para la
evcalimentacion ‘

4

No siempre se i
i

redomina el control por encima de

0 se analizan los crierios de todos los
iptegrantes del equipo

0 se logra exhortar al equipo en su
tegralidad para la solucin de problemas

- —

Figura 3.6. Diagrama causa-efecto.

Fuente: elaboracién propia.
Etapa V. Jerarquizacion

Paso 10. Seleccién de expertos
Para este paso se determina

Px(1-POM®
M 2

Los logos de otros miembros no

de las causas que afectan

No se logra uf eTevado rivel de
motivacion enllos subordinados

gvalecen las

No se identiica los factores que

No siempre se respeta os diferentes
pueden ejercer més influencia sl

la cantidad de expertos y la concordancia entre

(L 0.02) -6.6564
- 2

=6.5898 ~ 7

I 0.10

Dénde:
P=0.01 (Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos)
K= 6.6564 (Para un nivelde confianza del 99 %)

I= 0.1 (Nivelde precisibén que se asumid)

las habilidades directivas

los

items.

(Expertos como minimo)

Segln la aplicacién de la fé6rmula para el cadlculo de la cantidad de expertos, como minimo
se obtuvo un resultado de 7 expertos, pero se seleccionaron 9 segun los resultados de la
Tabla 3.3.
Tabla 3.3. Posibles expertos
Exp. Nombre y apelido Ocupacién Afios Nivel Escolar
experiencia en
Direccion
E1 M arcos Antonio Pestana Director General 24 Universitario
Roque
E2 Omar Jeslis Cruz Comas Director de Operaciones 10 Universitario
E 3 M agalys Rodriguez ' ) .
. L 17 Universitario
Suéarez Directora Juridica y de
NegoCios R . :
E 4 Orlayda Pelayo Baré Directora Contable 13 Universitario
Finaciera
ES5 José Miguel Verrier Director Técnico 22 Universitario
Castro
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E6 Julio A.Jiménez Director de UEB IPP 30 Universitario
Véazquez
E7 David Ibafiez Sanchez Director de UEB 7 Universitario

.Transporte

ES8 Neyma Yara Gonzalez Técnico A en Cuadros 30 Medio superior
. Carrefio
E9 . Aludis Amaro Amaro .Especialista A en Cuadros . 5 . Universitario

Fuente: elaboracién propia
Al calcular el coeficiente de competencia de cada experto mediante la expresion K =
(Kc+Ka/2), fueron seleccionados aquellos expertos que cumplian que su coeficiente de
concordancia se encontrara en elrango de: 0.7 K 2 1.

En el anexo No. V [63] se puede ver la encuesta aplicada a los propuestos para el céalculo
de Kc + Ka ( Tabla 3.4 y Tabla 3.5) calculandose posteriormente el coeficiente de
experticidad (K) (Tabla No 3.6) que son mostrados a continuacién:

Tabla 3.4. Coeficiente de conocimiento(Kc)

E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E 8 E9

9 | x x| Cx |ox "X

10

Total 0.9 0.8 0.9 0.8 0.9 0.9 0.8 0.9 0.8

Fuente: elaboracién Propia

Tabla 3.5. Coeficiente de argumentacién(Ka

A lto M edio [Bajo

E1l E2 E3 E 4 ES5 E6 E7 ES8 E9
0.27 0.27 0.27 0.27 0.27 0.27 0.27 0.27 .27
Estudios A lto
tedricos '0.27 [ 0.21 [0.13
M edio
realizados -
Bajo
Experiencia A ! \ LA Ito ,0.24 | 0.24 ,0.24 |,0.24 |,0.24 |, 0.24 |,0.24
0.24 0.22 0.12
obtenida i . \ Medio | . ) ) . . . .0.22 .22
B ajo
Conocimientos | . . ‘A lto
de trabajo en ,0.14 || 0.1 .0.06 [Medio [ 0.1 . 0.1 . 0.1 | 0.1 . 0.1 |- 0.1 . 0.1 . 0.1 0.1
Cuba .B ajo
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Conocimientos Alto
de trabajo en 0.08 1 0.06 10.05 | yegio | 0.06 | 0.06 0.06| 0.06
elexterior ' ' : : '
Bajo . 0.05| 0.05 0.05 | 0.05 |0.05
A lto 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09
Consulta F
0.09 | 0.07 |0.04 [Medio
Bibliografica
.B ajo
A i LA lto 0.18 0.18
Cursos de
0.18| 0.14 | 0.1 "ueqio [ 0.14 | 0.14 | 0.14 || 0.14 |[0.14| 0.14 | 0.14
actualizacion
‘B ajo
Total 1 0.8 0.5 0.9 0.9 0.89 0.89 0.9 0.9 0.89 0.82 0.82
E
uente: elaboracién propia.
Tabla No 3.6. Coeficientes de competencias de los expertos.
‘Expertos E1l “E2 “E 3 “E 4 ES5 E6 “E7 “Es EQ
w u u u u
Coeficiente de 0.9 “o.8 “b.9 0.8 0.9 0.9 0.8 0.9 0.8
conocimiento (Kc)
— w u u u u
Coeficiente de 0.9 "o .9 “o.89 |[“p.89 0.9 0.9 “0.89 “0.82 0.82
@rgum entacion(Ka)
Coeficientes de 0.9 *oss |"o.o |*pb.85 0.9 0.9 "o 85 "o 86 0.81
Competencias(K)
] ] .. .. W I W W I
Fuente: elaboracién propia.
Paso 11. Ponderaci6én y ordenamiento de las causas
Con los resultados de la- matriz de ponderacién, se procede al ordenamiento segln los
valores de las Rj, por Ilos valores obtenidos se puede inferir que la causa de mayor
importancia para los expertos es la referida a: “En los analisis que se realizan no se utiliza la
informacién de que se dispone para la retroalmentacién;” vy la de menor importancia es la
que expresa que “No siempre se respeta los diferentes estilos de pensar”. Como todas las C

tienen valor mayor o

La matriz de ponderacién arroja

igualque 60% ,
decir, todos los criterios expuestos son validos.

se puede decir que existe un buen nivelde consenso, es

3.7), reflejAndose pororden de prioridad en la tabla 3.8.

los siguientes resultados a partir delcélculo de las Rj.

(Tabla
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Tabla No 3.7. Matriz de ponderacion de las causas

N o Indicadores E1l E 2 E3 E 4 E5 E6 E7 E8 E9 Rj C (%)
1 Los planteamientos no son 3 1 2 2 2 2 2 1 2 17 67
escuchados atentamente.
En los anédlisis que se realizan no s¢
2 utiliza la informacién de que se 1 2 1 3 1 1 1 2 1 13 67
dispone para la retroalimentacién.
'No son analizados de forma critica
3 los planteamientos. 11 11 11 14 13 11 11 11 11 | 104 78
Las presentaciones no estadn acordg€g
4 a las caracteristicas e intereses de| 2 3 3 1 3 3 4 3 3 25 67
auditorio.
5 No se analizan los criterios de todos 10 10 10 10 10 4 9 10 10 83 78
los integrantes del equipo.
6 Los logros de otros miembros no son 12 12 12 12 12 12 14 12 14 117 89
apreciados.
No se logra exhortar al equipo en sy
7 integralidad para la solucién de 9 9 9 9 6 9 8 9 7 75 67
problemas.
8 Falta de inmediatez a la hora de 14 14 14 11 14 14 12 14 12 114 67
organizar y planificartareas.
9 N o se ponen en practica las 8 8 s 8 9 8 10 s 9 76 67
sugerencias de los dem as
10 |No se logra un elevado nivel de | 153 | 13 | 13 |13 |16 |13 | 13 |13 | 13 |1109 838
motivacion en los subordinados.
11 No se identifica los factores que 2 2 4 2 5 6 3 2 2 38 67
pueden ejercer mas influencia
5 5 5 6 4 5 5 5 5 45 78
12 Predomina el control por encima de
la maotivacidn
13 Prevalecen las tareas repetitivas. 7 7 7 7 6 7 7 7 8 63 78
14 No siempre se respeta los diferentes 16 16 16 15 11 16 16 16 16 139 88
—e-stHe-s—de—pesat -
No siempre se inicia las discusionesg
15 |con el objetivo de estimular nuevag © 6 6 5 7 10 6 6 6 58 67
ideas
Falta de capacidad para movilizar
16 |entusiasmar al equipo de trabajo en 15 15 15 16 15 15 15 15 15 | 136 88
torno aun objetivo

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.8. Orden de importancia de las subcausas

Subcausas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Rj 17 13 104 25 83 117 75 114 76 119 38 45 63 139 58 136
Orden 2 1 11 3 10 13 8 12 9 14 4 5 7 16 6 15

Fuente: elaboracién propia.
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Paso 12. Representaci6on de las causas ponderadas.

Para reflejar las causas ordenadas por el nivel de importancia que le otorgaron los expertos
se utiizé el Diagrama Ishikawa Ponderado, decidiendo wutilizar las primeras 15 que son las
mas representativas.

0 son analizados de forma critica los
planteamientos

Falta de capacidad para movilizar
entusiasmar al equipo de trabajo ¢
oo a un objetivo

Las presentaciones no estén acorde a las
caracteristicas e intereses del auditorio

70

Predomina et contiu pur enuma
de la motivacion

Los planteamientos no son
escuchados atentamente

No siempre se inicia las discusiones
con el objetivo de estimular nuevas
ideas

No se logra un elevado nivel de
notivacion en los subordinados

En los andlisis que se realizan no se utiliza la
nformacion de que se dispone para la
fetroalimentacion

»

0 se ponen en practica las
sugerencias de los demés

o se identifica los factores que
Jo se analizan los criterios de todos los pueden ejercer mas influencia

ntegrantes del equipo
[

0 se logra exhortar al equipo en su |
ntegralidad para la solucion de problemas

%

Prevalecen las
areas repetitivas

Los logros de otros miembros no
on apreciados <4

c . )
organizar y planificar tareas

No siempre se respeta los diferentes
lestilos de pensar

K

Figura 3.7. Diagrama causa-efecto ponderado
Fuente: elaboracién propia.

Etapa VI. Propuesta del plan de accién para la mejora contiua.

Después de ordenadas las causas que estan afectando las habiidades directivas, se elabora
el plan de acciones para la mejora continua de las mismas, el cual aparece en la tabla 3.9.
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Conclusiones parciales

Para hallar la fiabiidad y valdez de las encuestas aplicadas se utiliza el software profesional
SPSS version 18.0, resultando el andlisis de fiabiidad, para el caso de evaluacion de las
habiidades un valor de Alfa de Cronbach de 0.855 y para elcuestionario de Comportamiento

de 0.976, ambas encuestas cumplen con el supuesto de fiabiidad de la escala, en el caso de la
. . . - . RZ_
valdez ©para el cuestionario de la evaluacién de las habiidades es =o0.0888, Yy del
. R2_ .
comportamiento es —0.741 lo cualse considera aceptable.

La aplicacién del procedimiento posibilité demostrar su conveniente utiizacibn como
instrumento metodolégico efectivo, consistencia l6gica, en funcién de la ejecucién de sus
etapas, fases, pasos y técnicas para evaluar elcomportamiento de las habiidades directivas.

Con el diagrama de interrelacion se corrobora que los sefialamientos identificados en la
evaluacion anual de los cuadros se corresponden con los resultados de los instrumentos
aplicados.

Con los resultados de las diferentes técnicas se pudo evaluar y ordenar por orden de

importancia las causas que influyen negativamente en las habiidades directivas mas
afectadas, siendo las mismas: en los andalisis que se realizan no se utiliza la informaciéon de
que se dispone para la retroalimentacién, los planteamientos no son escuchados

atentamente y las presentaciones no estan acorde a las caracteristicas e intereses del
auditorio

Con las causas identificadas se propuso un plan de accién para la mejora continua de las
habiidades directivas.
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CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacién, se concluye lo siguiente:

[

N

w

N

o

[e2]

El desarrollo del marco tedrico referencial denoté la importancia que reviste las
habiidades directivas en <correspondencia con el desempefio para el logro de los
resultados de las organizaciones.

El objetivo de esta investigacion fue cumplido, ya que se aplica un procedimiento para el
diagndéstico de las habiidades directivas y su incidencia en el desempefio a través del
cual se propone un plan de acciones para la mejora continua de las mismas.

Con la aplicacién del método de 360° grados en el diagndstico se demuestra que las

habiidades directivas que presentan mayores dificultades son: comunicaciones
interpersonales (2.85), trabajo en equipo (2.95), y para los subordinados ademaéas
liderazgo y motivacion (3.11).

En los resultados de la evaluacion deldesempefo se observa que existe dificultades en el
desarrollo de las habiidades directivas (insuficiente preparacién en la planificacion,
deterioro de una comunicacion efectiva con el equipo de trabajo y falta de integralidad)
corroborandose los resultados obtenidos con la aplicacién de las herramientas.

Para determinar las causas que inciden en las mismas se realizé la tormenta de ideas con
los cuadros de mayor experiencia, se aplica el método de Delphi ponderado utilzando el

grupo de expertos seleccionados, siendo las causas las de mayor importancia: en los
andalisis que se realizan no se  utilza la. informacibn de que se dispone para la
retroalimentacién, los planteamientos no son escuchados atentamente y las

presentaciones no estan acorde a las caracteristicas e intereses delauditorio.

Se propone un plan de acciones (11) para la mejora continua de las habiidades directivas
m s afectadas teniendo en cuenta sus causas.
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RECOMENDACIONES

1. Aplicar en otras organizaciones el procedimiento propuesto con las modificaciones
necesarias segun sus particularidades.
2. En la medida de las posibiidades de la. EPEP-Centro aplicar el plan de acciones

propuesto para la mejora continua de las habiidades directivas y dar

seguimiento
trimestralen elConsejo de Direccién, lo cual perm ita

la retroalimentacién constante.

3. Una vez finalzado la aplicacion del plan propuesto, repetir

el estudio y comparar con
los resultados de la evaluacién anual delperiodo.
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ANEXOS
ANEXO No. Il.Instrumento para evaluar las habilidades directivas de los cuadros

Es importante la objetividad de la evaluacién para un diagnéstico realy oportuno que
pueda contribuir aldesarrollo profesional delcuadro objeto de andlisis y aldesarrollo de la
organizacion.

Para evaluar el grado en que se considera estd presente la habilidad en el cuadro objeto
de evaluaciéon se utiizard la escala valorativa de 1 a 5 puntos de la forma siguiente:

ielcuadro demuestra excelentemente la habiidad en su desempefio profesional
ielcuadro demuestra satisfactoriamente la habiidad en su desempefio profesional.
ielcuadro demuestra aceptablemente la habilidad en su desempefio profesional.
ielcuadro demuestra dominio bajo de la habiidad en su desempefo profesional.
ielcuadro demuestra dominio muy bajo de la habiidad en su desempefio profesional.

PNWAO
nununnnm

Nro Habilidad Evaluacion

Direccién o enfoque estratégico

'Comunicaciones interpersonales

'Bstrategias y técnicas de negociaciéon

"M.anejo de conflictos

'Srabajo en equipo

‘biderazgo y motivacion

‘Diagno6stico de problemas y Toma de decisiones

‘Bdministracién deltiempo y delegacion

-Beuniones productivas

'G®rencia delcambio

.4 C.Omo usted evaluaria de manera generallas habilidades?

Muchas Gracias
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ANEXO No.ll. Cuestionario para medir Indicadores Comportamentales
Nombre y Apellidos:

Cargo:__ _ _ __ o ________ Area o Gpo de Trabajo: __ _ ___ _ _______________
Se agradece su colaboracion respondiendo el siguiente cuestionario acerca de la
presencia en su estilo de direccion de los comportamientos que a continuacion

relacionamos. Es importante la objetividad de su evaluacion para wun diagndstico real y
oportuno que pueda contribuir a su desarrollo profesional y al desarrollo de la

organizacion.

Para evaluar guiese por la siguiente escala valorativa de 1 a 5 puntos de la siguiente
form a:

5: Sielcuadro demuestra dominio excelente delcomportamiento en su desempefio
profesional

4: Sielcuadro demuestra dominio satisfactorio delcomportamiento en su desempeifio
profesional

3: Sielcuadro demuestra dominio aceptable delcomportamiento en su desempeifio
profesional

2: Sielcuadro demuestra dominio bajo delcomportamiento en su desempefo profesional
1: Sielcuadro demuestra dominio muy bajo delcomportamiento en su desempefio

profesional

No. Indicadores Com portamentales 1 2 3 4

1. Soy capaz de prevery anticiparme a las tendencias del entorno que

constituyen oportunidades o amenazas deléarea.

2. Realizo un diagnoéstico de las fortalezas y debilidades del area

apoyandome en cada uno de los factores criticos de éxito en que debo
basar mi estrategia.

3. Conduzco el proceso de definicion de la misiény los valores corporativos
del area.

4. Formulo la visién a la que aspira el area.

5. Organizo l6gicamente los pensamientos antes de emitir cualquier

informacioén.

6. Formulo adecuadamente los mensajes cuando estoy informando, ya sea

de formaoral o escrita para que resulten efectivos.

7. Chequeo la comprensién cuando estoy informando, asegurandome de

qgue el mensaje recibido sea el que se pretendia.

8. Escucho atentamente a las demas personas y analizando criticamente

sus planteamientos.

9. En el intercambiocon clientes y/o proveedores aplico el principiode ganar

- ganar.

10.| Busco comprender las necesidades de laotra parte cuando estoy

. negociando.

11.| Tengo identificadas las estrategias y tacticas y se cémo utilizarlas para

obtener los mejores resultados en cada situacion.

12.| Aliento a todos a concentrarse en los resultados comunes cuando se esta

. negociando. . . . s

13.| Me concentro en el conflicto y en su solucién, no en Ilos individuos

involucrados.

14.| Preservo la dignidad y respeto la diversidad de todos aquellos

Awutor(a) Caridad H ector Valentin
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15.| Exhibo habilidades fuertes de comunicacién cuando estoy manejando un

conflicto.

16.| Demuestro estilos y técnicas diferentesen elmanejo del conflicto.

17.f Coopero con miembros del equipo para lograr los objetivos.

18. Comparto laresponsabilidad de los resultados del equipo.

19.| Exhorto a los miembros del grupo para solucionar los problemas como un
" equipo.

20. com parto elreconocimiento y las gratificaciones como parte del equipo.

21.| Describo los problemas claramente.

22 .| Identificolas causas de un problema antes de tomarmedidas.

23. Para analizar un problema considero imprescindible la generaci6én de

alternativas para su solucién.

24 .| Establezco criterios para seleccionar la mejor solucién cuando esta

resolviendo un problema.

25. Escucho las nuevas ideas sin criticas hasta que estén plenamente

' explicadas y comprendidas.

26.' Respeto los estilosvariados de pensar y puntos de vista.

27.[ Inicio discusiones para estimularnuevas ideas.

28.| Pongo en practica las sugerencias de los dem as.

29.| Promuevo la colaboracién y solucién creativa de problemas cuando estoy
 facilitando.

30.!' Escucho de forma efectiva y estimulo la participacién de cada cual al | ' . '
hacer la funcién de facilitador.
31. Respeto lasabiduria del grupo cuando estoy facilitando. . . . .

32.| Demuestro el control efectivo de conflictos y habilidades de mediaciéon
cuando estoy haciendo la funciéon de facilitador

33. En milabor de direccién ejerzo tanto el controlcomo lainspiracién.

34.| La organizacion personal de mitrabajo me permite economizar tiempo de

trabajo

35./ Sé co6mo debo establecer objetivos y prioridades en mitrabajo directivo.

36.| Conozco técnicas y desarrollarhabilidades para la administraciéon del
tiempo de trabajo.

37.| Sé qué cosas, a quién, cuando, y como delegar con efectividad.

38.| Preparo y priorizo listas de los asuntos a abordar en lareunién.

39.| Planifico y organizo las reuniones de trabajo apartirde la definicién de los

objetivos y planes de accién para su cumplimiento.

40. La planificacion y organizacién de miagenda personal me sirve de base ' ' ' '

- para la planificacién efectiva de las reuniones de trabajo.

41. Planifico las reuniones de trabajo evitando las improvisaciones

innecesarias.

42. Me adapto y acepto facilmente elcambio.

43.| Actio como agente promotordel cambio positivo

44.| Demuestro apoyo para el cambio que posibilita a la organizacién lograr
sus objetivos.

45 [ Proveo informacién sobre el cambio de forma tal que os otros

comprendan porqué elcambio se requiere.

46.| ¢CoOomo Ud evalla su comportamiento en su desempefio profesional?

Muchas gracias

Autor(a) Caridad H ector Valentin
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ANEXO No.lll. Resumen 360°por habilidades
Autoevaluaci6n Jefe inmediato Colaterales Subordinados
Habilidad % % % %
1 1 1.0
2
Direccidn
L 3 2 1.9 60 9.1
E stratégica . . . .
4 72 69.2 74 71.2 260 53.9 600 90.6
5 29 27.9 30 28.8 222 46.1 2 0.3
1
2 . 20 +19.23 ' 60 . 57.7 250 |© 51.9 ' 60 . 9.1
Comunicaciones |73 64 ~61.54 | 40 — 38.5 | 200 | 41.5 | 300 | 45.3
interpersonales
4 A 20 ., 19.23 . . ., 32 . 6.6 . 300 . 45.3
5 4 3.8 2 0.3
1
. 2
Estrategias y
técnicas de i 3 i 7 " 6.73 ' ' ' ' " 300 T 45.3
negociacién 4 46 44.23 100 96.2 260 53.9 360 54.4
5 51 49.04 4 3.8 222 46.1 2 0.3
1
2
M anejo de - . L = L L L a
3 60 57.7 50 48.1 100 20.75 300 45.3
conflictos 0 s . . . . . .
4 40 38.5 50 48.1 380 78.84 360 54.4
5 4 3.8 4 3.8 2 0.41 2 0.3
1
2 25 24.04 20 19.23 250 51.9 60 9.1
Trabajo en 3 64 61.54 70 67.31 200 41.5 300 45.3
equipo - . : . : : : .
4 15 14.42 10 9.62 32 6.6 300 45.3
5 4 3.85 2 0.3
1
2 60
Liderazgo vy
. o 3 | 10 . 9.6 . 9 . 8.7 . 8 . 1.7 . 400 . 60.4
m otivacién
4 54 51.9 60 57.7 374 77.6 200 30.2
5 40 38.5 35 33.7 100 20.7 2 0.3
1
. . . 2
Diagnédstico de
problemas y 3 30 28.8 24 23.1 8 1.7 300 45.3
Toma de
o 4 60 57.7 60 57.7 374 77.6 360 54 .4
decisiones
5 g 14 . 13.5 . 20 . 19.2 - 100 - 20.7 . 2 . 0.3
Administraciéon X 1
del tiempo y >
delegacion
3 I 30 ~ 28.8 ) 26 .~ 25.0 E) 1.7 300 ~ 45.3
4 . 60 . 57.7 ' 74 . 71.2 374 * 77.6 ' 360 ' 54.4
5 14 13.5 4 3.8 100 20.7 2 0.3
Reuniones 1

e |
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productivas 2
3 20 19.2 50 48.1 8 1.7 300 45.3
4 65 62.5 50 48.1 374 77.6 360 54.4
5 19 18.3 4 3.8 100 20.7 2 0.3
2
Gerencia del 3 4 R [ 2 ' 1.9 2 0.2
cambio d : d : : : 2
4 70 67.3 75 72.1 378 78.4 362 54.7
5 30 28.8 27 102 21.2 300 45.3
1
iCdédmo usted >
evaluaria de i i . i i i '
3 2 2.0 26 [ 25.0 8 | 2.0 | 3800 | 45.0
manera general
4 102 98.0 74 71.0 374 78.0 360 54.0
las habilidades? i ) i ' ' ' i
5 4 4.0 100 20.0 2 1.0

]
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ANEXO No.IV. Resumen

de Indicadores Comportamentales

Nro Indicadores Comportamentales 2 3 4 5 Habilidad a que

corresponde

1. Soy capaz de prever y anticiparme a Direccién o enfoque
las tendencias delentorno que L

1 2 100 1 estratégico
constituyen oportunidades o amenazas
del area.

2. .Realizo un diagndéstico de las .Direcci()noenfoque
fortalezas y debilidades delarea estratégico
apoyandome en cada uno de los 1 2 100 1
factores criticos de éxito en que debo
basar miestrategia.

3. .Conduzco elproceso de definicion de .Direcciénoenfoque
la misi6n y los valores corporativos del 1 2 100 1 estratégico
area.

4. ' Formulo la visién a la que aspira el 1 5 100 1 'Direcciénoenfoque
area. estratégico

5. 'Organizo l6gicamente los| ‘"Comunicaciones
pensamientos antes de emitir cualquier 20 64 19 1 Interpersonales
informacion.

6. " Formulo adecuadamente los| ‘Comunicaciones
mensajes cuando estoy informando, ya 20 64 19 1 Interpersonales
sea de forma oral o escrita para que
resulten efectivos.

7. 'Chequeo la comprensién cuando estoy ‘Comunicaciones
informando, asegurandome de que el 20 64 19 1 Interpersonales
mensaje recibido sea el que se
pretendia.

8. ' Escucho atentamente a las demas| ‘Comunicaciones
personas y analizando criticamente 20 64 19 1 Interpersonales
sus planteamientos.

9. 'En elintercambio con clientes y/o 'Estrategias y técnicas
proveedores aplico elprincipio de 7 40 57 de negociacion
ganar — ganar.

10.' Busco comprender las necesidades de 7 40 57 'Estrategiasytécnicas
la otra parte cuando estoy negociando. de negociacién

11. 'Tengo identificadas las estrategias y .Estrategias y técnicas
tdcticas y se cémo utilizarlas para 7 40 57 de negociacibén
obtener los mejores resultados en
cada situacion.

12. .AIiento a todos a concentrarse en los .Estrategias y técnicas
resultados comunes cuando se estéa 7 40 57 de negociacion
negociando.

13. .Me concentro en el conflcto y en su ‘Manejo de conflictos
solucién, no en los individuos 47 53 4
involucrados.

14. Preservo la dignidad vy respeto la Manejo de conflictos
diversidad de todos aquellos 47 53 4

involucrados en un conflicto.
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M anejo de conflictos

15. E xhibo habiidades fuertes
de 47 53 4
comunicacion cuando estoy
manejando un conflicto.
16. | Demuestro estilos y técnicas diferentes 47 53 4 Manejo de conflictos
en elmanejo del conflicto.
17. | Coopero con miembros del equipo 25 65 14 Trabajo en equipos
para lograr los objetivos.
18. | Comparto la responsabiidad de los| o5 65 14 .Trabajo en equipos
resultados delequipo.
19. Exhorto a los miembros delgrupo para Trabajo en equipos
. solucionar los problemas como un 25 65 14
equipo.
20. [ Comparto el reconocimiento vy las| s 65 14  Trabajo en equipos
gratificaciones como parte delequipo.
21. Describo los problemas claramente. Diagnéstico de
10 54 40 .problemas y toma de
decisiones
22. Ide ntifico las causas de un problema Diagnéstico de
antes de tomar medidas. 10 54 40 | problemas y toma de
decisiones
23. Para analizar un problema considero Diagnéstico de
. im prescindible la generacién de 10 54 40 .problemas y toma de
alternativas para su solucién. decisiones
24. Establezco criterios para seleccionar la Diagnéstico de
. mejor solucién cuando esta 10 54 40 .problemas y toma de
resolviendo un problema. decisiones
25. Escucho las nuevas ideas sin criticas Liderazgo y
- hasta que estén plenamente 30 60 14 M otivaciéon
explicadas y comprendidas.
26. Respeto los estilos variados de pensar Liderazgo vy
.y puntos de vista. 30 60 14 [ Motivacién
27. " Inicio discusiones para estimular]| 30 60 14 ‘Liderazgo y
nuevas ideas. M otivacion
28. "Pongo en practica las sugerencias de 30 60 14 ‘Liderazgo y
los dem as. M otivacion
29. Promuevo la colaboracion y solucién Liderazgo y
' creativa de problemas cuando estoy 30 60 14 |'Motivacion
faciltando.
30. Escucho de forma efectiva y estimulo Liderazgo y
‘la participacién de cada cual al hacer 30 60 14 l'Mmotivacion
la funcién de faciltador.
31. [Respeto la sabiduria del grupo cuando 30 60 14 ‘Liderazgo y
estoy faciltando. M otivacion
32. Demuestro el control efectivo de Liderazgo y
conflctos y habiidades de mediaciéon 30 60 14 M otivaciéon
‘"cuando estoy haciendo la funcién de
faciltador
33. [En milabor de direcciéon ejerzo tanto el 30 60 14 ‘Liderazgo y
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34. La organizacion personal de mitrabajo Administracion del
. . . 30 60 14 . -
me permite economizar tiempo de tiempo y delegacioén
| trabajo
35. Sé cémo debo establecer objetivos y Administraciéon del
30 60 14
prioridades en mitrabajo directivo. tiempo y delegacion
36. Conozco técnicas y desarrollar Administracion del
habiidades para la administracién del 30 60 14 tiempo y delegacién
tiempo de trabajo.
37. Sé qué cosas, a quién, cuando, y 30 60 14 Administraciéon del
.como delegar con efectividad. .tiempo y delegacién
38. Preparo y priorizo listas de los asuntos 20 65 19 Reuniones
. a abordar en la reunién. .Productivas
39. Planifico y organizo las reuniones de Reuniones
trabajo a partir de la definici6n de los Productivas
20 65 19
objetivos y planes de accién para su
. cum plimiento.
40. La planificacién y organizacion de mi Reuniones
agenda personal me sirve de base Productivas
20 65 19
para la planificacion efectiva de las
.reuniones de trabajo.
41. Planifico las reuniones de trabajo Reuniones
evitando las improvisaciones 20 65 19 Productivas
. innecesarias.
PR Gerencia delcambio
42. Me adapto y acepto facimente el 4 70 30
.cambio.
. Gerencia delcambio
43. Actlo como agente promotor del 4 70 30
. cambio positivo
44, Demuestro apoyo para el cambio que Gerencia delcambio
posibilita a la organizacién lograr sus 4 70 30
. objetivos.
45. Proveo informacién sobre elcambio de Gerencia delcambio
forma tal que los otros comprendan 4 70 30
- porqgué elcambio se requiere.
46. Cémo Ud evalia su comportamiento 5 102 Pregunta de control

.en su desempefio profesional
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ANEXO No.V. Cuestionario para la determinacion de expertos en la investigacion.

Fuente: elaboracién propia en aproximacién a Artola Pimentel, 2002. [63]

M arque con una cruz en una escala creciente de 1 al10, elvalor que se corresponde con
elgrado de conocimiento o informacibn que se posee sobre eltema a estudiar.

Atendiendo a las fuentes de argumentacién a partir de la cualelexperto adquiere sus
conocimientos, se le pide distribuir los puntos en cada categoria de Alto, Medio y Bajo
respectivamente.

Fuente de Argumentacion Grado de influencia de cada una de las

fuentes en sus criterios

A lto M edio B ajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajos en elexterior

Consulta bibliografica

Cursos de actualizacion

Para la

expertos se utiliza elllamado coeficiente de competencia (K), que se

calcula de la forma siguiente: K= (Kc+Ka)l2

donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del
problem a.

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios para cada
experto.

Ambos coeficientes se calculan fundamentalmente sobre la valoracién del propio experto,
aungque pudiese hacerse a partir de los criterios de los miembros delgrupo de potenciales
expertos o deldirectivo inmediato superior de éstos.

El coeficiente de competencia (K), del experto se determina al promediar la puntuacion
correspondiente a cada una de las partes delcuestionario, debiendo estar en un rango de:
0,7 < K<1, con el objetivo de hacer una seleccién rigurosa de los profesionales que se
evalian como experto.

seleccion de
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