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“El Partido lo resume todo. En él se sintetizan los suefios de todos los revolucionarios
a lo largo de nuestra historia; en €l se concretan las ideas, los principios y la fuerza de
la Revolucion; en él desaparecen nuestros individualismos y aprendemos a pensar en
términos de colectividad; él es nuestro educador, nuestro maestro, nuestro guia y
nuestra conciencia vigilante, cuando nosotros mismos no sSomos capaces de ver
nuestros errores, nuestros defectos y nuestras limitaciones; en él nos sumamos todos
y entre todos hacemos de cada uno de nosotros un soldado espartano de la mas justa

de las causas y de todos un gigante invencible [...]".

Fidel Castro Ruz
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Resumen

La presente investigacion fue realizada en la sede del Comité Provincial del Partido
Comunista de Cuba de Matanzas, la cual tiene como objetivo: Recomendar una
metodologia para el diagnostico de la calidad directiva en la institucion politica objeto
de estudio. Dicha institucion, por su condicidén de Unica y su papel ante los trabajadores
y la poblacién, al ser la fuerza politica dirigente de la sociedad y el Estado y contar con
el 10.44% de su plantilla en cargos de cuadros politicos, necesita contar con cuadros
y especialistas que posean mayor capacidad de liderazgo y una calidad directiva
superior. Por tales motivos se propone un procedimiento adaptado por la autora que
responda con las necesidades que pueda presentar la entidad politica y de masas en
investigacion para determinar la calidad directiva en la misma. Se utilizaron
herramientas como observacion directa, revision documental, revision bibliografica, asi
como el Cuestionario para medir competencias gerenciales TopTen Bussiness Experts
(2006). Dicho procedimiento consta con cuatro etapas y en el mismo se miden cuatro
dimensiones en lo referente a la calidad directiva, estas son: competencia directiva,
compromiso, sinergia y percepcion de los trabajadores hacia la direccion. Cada
dimensién cuenta con indicadores propios y se utilizan varias encuestas que permiten
determinar la satisfaccién de los trabajadores respecto a sus cuadros, asi como la
calidad directiva con la que enfrentan la vida laboral. Una vez hayan sido alcanzados
los resultados, se propone un plan de mejoras con el fin de erradicar los indicadores

afectados y proponer responsables por accion.



Abstract

This research was carried out at the headquarters of the Provincial Committee of the
Cuban Communist Party in Matanzas, which aims to: Recommend a methodology for
the diagnosis of managerial quality in the political institution under study. This
institution, due to its unique condition and its role before the workers and the population,
being the leading political force of society and the State and having 10.44% of its staff
in positions of political cadres, needs to have cadres and specialists with greater
leadership capacity and superior managerial quality. For these reasons, a procedure
adapted by the author is proposed that responds to the needs that the political entity
and the masses in research may present to determine the directive quality in it. Tools
such as direct observation, documentary review, bibliographic review, as well as the
Questionnaire to measure managerial competencies TopTen Business Experts (2006)
were used. Said procedure consists of four stages and in it four dimensions are
measured in relation to managerial quality, these are: managerial competence,
commitment, synergy and perception of workers towards management. Each
dimension has its own indicators and several surveys are used to determine the
satisfaction of workers with respect to their cadres, as well as the managerial quality
with which they face working life. Once the results have been achieved, an
improvement plan is proposed in order to eradicate the affected indicators and propose

those responsible for action.
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Introduccién

Toda organizacion, ya sea pequefia 0 grande, industrial o de servicios, necesita de
una serie de recursos a fin de hacerla funcionar adecuadamente. Existen cuatro
grandes tipos de recursos disponibles: materiales, técnicos, financieros y humanos
(Ribes Giner, Perell6 Marin, & Herrero Blasco, 2018).

Al ser el recurso humano el activo mas importante que tiene una organizacion, es
importante y necesario estudiar la manera como se puede gestionar, asociado con
estrategias que conlleven mayor motivacion, aprendizaje y en consecuencia eficiencia

y competitividad para la organizacién

La Gestion del Capital Humano (en lo adelante GCH) tiene sus origenes en la Escuela
Conductista, sus principales representantes Barnard y Lewin afirmaban la necesidad
de abordar los conocimientos de una manera interdisciplinaria para una direccion

eficiente de las personas en las organizaciones (Del Canto, 2011).

La GCH, ha mantenido un auge incrementado y sostenible a partir de la década de
1980 del siglo XX, cuya esencia ha sido comprender a la persona o al ser humano en
su integralidad (Cuesta-Santos & Valencia-Rodriguez, 2018).

Las concepciones sobre el capital humano han servido de base a las reformulaciones
de las metodologias de medicion del desarrollo, a partir de la concepcion de que con
el aumento del acceso al conocimiento se logra el mejoramiento de las condiciones de
vida de los individuos, en sentido general (Vazquez Ortiz & Castafieda Calzadilla,
2019).

Actualmente el término capital humano se ha visto forzado a ser empleado en distintas
organizaciones debido a que ha tomado solidez y se genera un gran impacto frente a
los resultados y estudios que se han realizado para medir la competitividad en sus

funcionesy el talento humano que estas pueden llegar a tener (Alfonso Huertas, 2019).

En una realidad sumamente competitiva, las organizaciones implementan
constantemente diversas herramientas necesarias para mejorar el desempefio de su
personal, con la finalidad de alcanzar un buen nivel de productividad, rentabilidad y

lograr un posicionamiento empresarial expectante. De acuerdo con dicha premisa,



para toda institucion resulta importante medir y conocer su liderazgo (Simbron-Espejo
& Sanabria-Boudri, 2020).

El liderazgo es una habilidad que tiene una persona para dirigir, pensar, delegar e
incentivar a las personas que estan bajo su responsabilidad para realizar su trabajo de
una manera adecuada, correcta y con responsabilidad (Guerrero Bejarano, Aflazco
Camacho, Valdivieso Salas, & Sanchez Cdérdova, 2018). El lider es la persona que
lleva "la voz cantante" dentro del grupo; su opinién es la méas valorada (Lépez
Dominguez, 2010).

Los encargados centran sus esfuerzos en como cumplir con las tareas al dar
indicaciones a las personas a su cargo; en cambio los lideres se enfocan en los
intereses de cada miembro de su equipo y permiten su participacion en la toma de
decisiones (Sequeiros Cuba, 2019).

El liderazgo y la gestidn de la calidad directiva han sido dos temas que han coexistido
desde hace mucho tiempo, sin embargo, aun no se logra en la practica su optima

interrelacion (Pupo Guisado, Cruz Garrido, & Garcia, 2021).

La direccion en las distintas esferas de la vida social no es un proceso espontaneo,
sino que exige de la preparacion de los hombres encargados de planear, organizar,
ejecutar y controlar las diferentes tareas que se desarrollan en una organizacion con
la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos (Labrador Machin, Bustio Ramos,
Reyes Hernandez, & Cionza Villalba, 2019).

La direccion constituye una de las premisas de la sociedad socialista. En la medida en
gue aumenta la complejidad de las tareas en el seno de la misma, se elevan también
los requisitos que se plantean al sistema de direccién que ha de adaptarse de modo
flexible a las condiciones variables, asegurar la cohesién cada vez mas estrecha de
los trabajadores en torno a los objetivos fundamentales de la politica del partido y del

Estado (Pérez Garcia, Pérez Garcia, & Rodriguez Milian, 2021).

En Cuba, por la forma de seleccidn, los jefes muchas veces son lideres. Al considerar
los elementos distintivos de la accion directiva cubana se podria definir, en esencia,
que el liderazgo es la capacidad que posee una persona con cualidades humanas,

politicas y morales superiores, que domina el objeto de direccién a fin de lograr



desarrollar una influencia decisiva en la motivacion de sus colaboradores para que se
comprometan, trabajen y alcancen metas dificiles en funcion del objetivo comudn

(Corteguera Alvarez, 2015).

La Revolucion cubana desde sus inicios se ha preocupado por la formacion de los
directivos, lo que se ha reflejado en la politica de cuadros, aprobada desde el |
Congreso del Partido y ratificada en todos los congresos posteriores. Especificamente,
en el VIII Congreso del Partido Comunista de Cuba (en lo adelante PCC) desarrollado
en abril del afio 2021, se plantea en el Lineamiento 196 conducir la Politica de Cuadros
con efectiva organizacion y calidad de sus procesos, especialmente la seleccion y
formacion de cuadros, reservas y canteras, asi como el desarrollo de jévenes con
perspectivas para ocupar cargos de direcciébn, de mujeres, negros y mulatos, al
garantizar la renovacion paulatina, la adecuada composicién de los directivos y que
estos se distingan por su firmeza ideoldgica, compromiso, cualidades personales,
principios éticos y revolucionarios, preparacion técnico—profesional y positivos

resultados en su desempefio (VIII Congreso del PCC, 2021)

Existen diversos modelos normalizados de sistemas de gestion de la calidad, pero los
mas difundidos han sido las normas ISO 9000. Cuba ha adoptado la nombrada familia
y hoy cuenta con la (NC ISO 9000:2015, 2015), la (NC 1SO 9001:2015, 2015)y la (NC
45001:2018, 2018) para la certificacion de sus sistemas de gestién de la calidad.

Especificamente, la 1ISO 45001:2018 define los principios y requisitos que debe cumplir
un sistema de calidad certificable, entre ellos el de liderazgo. Aqui se plantea que los
lideres deben establecer la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacién.
Ademas de crear y mantener un ambiente interno, que propicie el involucramiento de

los trabajadores en el logro de los objetivos de la organizaciéon

Segun Miguel Diaz-Canel Bermudez, actual presidente de la Republica de Cuba, en
cuanto a lo referente a las transformaciones en la preparacion y superacién de cuadros
en el pais se encuentran como resultados la creacién de la Escuela Superior de
Cuadros del Estado y el Gobierno (ESCEG) en 2011, la autorizacion a 27 Instituciones
desde 2012 en el pais a ofrecer los Diplomados de Administracion Puablica (AP) y



Direccion y Gestion Empresarial (DGE), con capacidades para el cumplimiento de la

Estrategia Nacional de preparacion de cuadros (Diaz-Canel Bermudez, 2021).

Si los cuadros directivos no son competentes y no pueden mantenerse siempre en
los niveles de excelencia que exigen sus organizaciones, por muy bien que esté

formulada la estrategia, no se alcanzaran los retos esperados (Sama Mufioz, 2020).

Para avanzar, Cuba cuenta con importantes fortalezas y oportunidades, entre las
cuales se destacan el respaldo mayoritario de pueblo a su Partido Unico, el Partido
Comunista de Cuba, al estado y sus lideres, con conocido prestigio, honestidad y

autoridad (de la Cantera Ruiz, de la Portilla Leal, & Cruz Pérez, 2019).

La autoridad del PCC se basa en la justeza de su linea politica, en el ejemplo de sus
militantes, en el vinculo con su pueblo, en su capacidad de escuchar, de persuadir y
de incorporar a la mayoria a la lucha por los objetivos de la Revolucion (Sanchez

Matos, Savon Leyva, & Arias Martinez, 2020).

En el VIII Congreso del PCC celebrado en abril del afio 2021, se expresa la
insatisfaccion con lo logrado en cuanto al liderazgo pues, aunque la Revolucién
Cubana naci6 por un liderazgo indiscutible, no se ha seguido su desarrollo. Se debe

lograr la combinacién adecuada del liderazgo y los cuadros, lo que daria un sistema.

La presente investigacion se realiza en la sede del Comité Provincial del PCC de
Matanzas, el cual tiene como misién unir a todos los patriotas y sumarlos a los
intereses supremos de construir el Socialismo, preservar las conquistas de la

Revolucién y continuar en la lucha por los suefios de justicia para Cuba y la humanidad.

El 10.44 % de la plantilla de la sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas lo
representan los cuadros; sin embargo, en los Ultimos afios dicha entidad no ha sido
objeto de estudio en lo que a calidad directiva se refiere. Para instituciones politicas
como esta es necesario la evaluacion de sus cuadros ya que no solo responden a los

intereses de sus trabajadores sino a los de la poblacion en sentido general.

Problema cientifico: La sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas presenta
alto porcentaje de cuadros y no cuenta con un procedimiento que permita determinar

la calidad directiva en la misma.



La investigacion tendra como propdsito los objetivos siguientes:
Preguntas cientificas:
1- ¢ Existe suficiente informacion en lo referente a calidad directiva y liderazgo?

2- ¢Se dispone de algun procedimiento que permita medir la calidad directiva en la

sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas?
Objetivo general:

Recomendar una metodologia para el diagnéstico de la calidad directiva en la sede del
Comité Provincial del PCC de Matanzas.

Tareas de la investigacion:

1-Realizacién de un analisis tedrico acerca del objeto de estudio de la investigacion

que permita fundamentar el objetivo general.

2-Proposicién de una metodologia que permita el diagndstico de la calidad directiva en

la sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas.

Métodos y herramientas: Entre los métodos y herramientas utilizados en la
investigacion se encuentran: observacion directa, revisiones bibliograficas y revisiones

documentales.
El presente trabajo investigativo esta estructurado de la siguiente forma:

Capitulo I. Fundamentacion tedrica: el objetivo que se traza este capitulo es el de dar
a conocer y analizar diferentes aspectos de vital importancia para el conocimiento de
la tematica a tratar: conceptos de liderazgo, direccion, calidad directiva, entre otros.

Capitulo Il. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio y disefio metodolégico de
la investigacion: en este capitulo se realiza una descripciéon de la sede del Comité
Provincial del PCC de Matanzas; asi como los aspectos metodoldgicos en los cuales
se puede encontrar, el disefio de la investigacion, la propuesta del procedimiento, la

descripcion de las técnicas y métodos utilizados.



Capitulo I. Fundamentacion teorica de la investigacion

El presente capitulo aborda el contexto tedrico referido a la calidad directiva, el cual se

inicia con el desarrollo del hilo conductor que aparece representado en la figura 1.1.

Hilo conductor

1.1 Gestion del capital humano 1.2 Liderazgo

v v
1.1.1 Importancia del capital
humano en el contexto 1.2.1 Estilos de liderazgo

organizacional

A

1.2.2 Importancia del liderazgo a
nivel empresarial

A 4

1.2.3 Direcciéon empresarial. Calidad
directiva

Figura 1.1. Hilo conductor.
Fuente: elaboracion propia.
1.1 Gestidn del capital humano

Se concibe al capital humano como un factor propiciador de desarrollo y crecimiento
economico de una nacion. En su conformacion entran diversos elementos, se
desatacan como los mas importantes la educacion y la capacitacion laboral, porque
mediante éstos se descubren y desarrollan las capacidades, los talentos, las destrezas

y habilidades de los individuos (Villalobos Monroy & Pedroza Flores, 2009).

Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia y buscar optimizar la manera en
gue colaboran en aras de los objetivos principales de su organizacion laboral, es tarea

que exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad. De la mayor



contemporaneidad sera siempre ese afan de ciencia demandada por la gestion de los
trabajadores. Y lo sera bien junto a un humanismo, cuya sensibilidad jamas podra

perder de vista lo que pudo advertir y aleccionar (Cuesta-Santos, 2010).

El término capital humano se ha visto forzado a ser empleado en distintas
organizaciones debido a que ha tomado solidez y ha generado un gran impacto frente
a los resultados y estudios que realizados para medir la competitividad en sus

funciones y el talento humano que estas pueden llegar a tener (Pérez Madruga, 2010).

El capital humano se ha definido como un factor de cambio y crecimiento rentable
donde se resalta la capacidad que tiene una organizacion a la hora de trabajar su plan
y espacio de talento humano para que cada miembro perteneciente a este clima se
desenvuelva y aporte sus habilidades, cualidades y aptitudes en un mejoramiento
continuo para la comunidad y de esta forma exista un habito de adaptacion y
pertenencia organizacional (Hernandez Darias, Fleitas Triana, & Salazar Fernandez,
2011).

Muchos y diferentes son los términos utilizados en el &mbito actual de la gestion del
capital humano. Este autor lo adscribe como las cualidades intangibles de las
personas; el conocimiento (explicito o tacito) Util para la empresa que poseen las
personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir su

capacidad de aprender (Orgambidez-Ramos & de Almeida, 2015).

El capital humano se define como el valor que generan las capacidades de las
personas en las organizaciones mediante la educacion, la experiencia, la capacidad
de conocer, de perfeccionarse, de tomar decisiones y de relacionarse con los demas.
De ahi que el capital humano constituya actualmente un factor clave que agrega valor
a las organizaciones, lo que es aun mas relevante cuando el conocimiento se coloca
en funcion del logro de los objetivos institucionales. El capital humano, por ende,
depende en gran medida de la capacidad de las organizaciones de aprovechar y
desarrollar el conocimiento. El proceso idéneo para perfeccionar los conocimientos y
desarrollar el capital humano es justamente el de capacitacion y desarrollo del personal

(Davis, Newstrom, & Escamilla Agea, 2019).



El capital humano es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades,
sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por
los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética,
solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo (Cuesta-Santos & Valencia-Rodriguez,
2018).

Cada individuo posee ciertas caracteristicas o cualidades que de una u otra forma son
valiosas para una organizacion que vela por un crecimiento competitivo en el mercado
natural, y tales habilidades son valoradas de forma directa o indirecta segun un estilo
especifico en el funcionamiento involucrado en su vida y en la sociedad, esto traduce
gue de forma directa el funcionamiento interviene en la naturalidad del individuo con
respecto a los factores que dan una buena calidad de vida, fisica y social. A diferencia
de la forma indirecta que prioriza un futuro y un posicionamiento estratégico para el
mercado (Botero, 2018).

Entonces cada destreza o capacidad que un ser humano posee innatas o que ha
desarrollado en el transcurso de su vida y que son un puente para un objetivo que se

tenga en una organizacion se le conoce como capital humano (Alfonso Huertas, 2019).
1.1.1 Importancia del capital humano en el contexto organizacional

La creciente importancia que ha adquirido el Capital Humano al interior de las
organizaciones es fruto de las profundas transformaciones tecnolégicas, econémicas
y culturales que han tenido lugar en la sociedad en las Ultimas décadas, en la que las
competencias y habilidades asociadas a la transformacién, la innovacién y capacidad
de agregar valor a los procesos se han tornado claves para el desarrollo organizacional
(Cherre Quintanilla, 2021).

Hasta ahora parece inconcebible una organizacion sin capital humano, puesto que ni
la robdtica, ni el uso y avance de la tecnologia, las innovaciones y nuevos
descubrimientos, son capaces de sustituir a las personas, pues son estas las que le
dan el valor humano a las organizaciones y empresas, por lo consiguiente las vuelve
inteligentes, innovadoras, flexibles y responsables socialmente (Madrigal Torres,
2009).



El capital humano es un mecanismo creador de valor econémico a través de su
proceso intelectual y de los conocimientos adquiridos y capitalizados en la actividad
productiva. La utilizacién del recurso humano bajo la denominacion de capital se
convierte en un factor de valor para las naciones. Aportaciones que han cobrado auge
en los ultimos tiempos, ya que se considera relevante la transferencia de los ingresos
nacionales al logro de un mayor desarrollo educativo; una mayor inversion en capital
humano determina un stock de valor con el que pueden contar los paises (Ganga
Contreras & Luna Negrete, 2021).

El capital humano es la clave principal para que una empresa tenga éxito porque es la
fuerza laboral de una empresa y es el recurso mas importante porque son los que
hacen el trabajo diario de produccion de productos y servicios de organizacion y eso
es para satisfacer las necesidades y distribuirlas en el mercado para ganar y hacer

crecer continuamente la empresa (Davis, Newstrom, & Escamilla Agea, 2019).

El valor que generan las capacidades de las personas en las organizaciones mediante
la educacion, la experiencia, la capacidad de conocer, de perfeccionarse, de tomar
decisiones y de relacionarse con los demas. De ahi que el capital humano constituya
actualmente un factor clave que agrega valor a las organizaciones, lo que es aun mas
relevante cuando el conocimiento se coloca en funcion del logro de los objetivos
institucionales (Alkerdawy, 2016). El capital humano, por ende, depende en gran
medida de la capacidad de las organizaciones de aprovechar y desarrollar el
conocimiento. El proceso idéneo para perfeccionar los conocimientos y desarrollar el
Capital Humano es justamente el de capacitacion y desarrollo del personal (Cherre
Quintanilla, 2021).

1.2 Liderazgo

No puede nacer y florecer un grupo de seres humanos en el que nadie asuma el rol de
lider, por sutil que sea su desempefio. Todas las personas necesitan de un cierto grado
de organizacion en su vida, y para ello es esencial que exista un guia, alguien que
tome o evalle las decisiones importantes y que mantenga a sus compafieros
animados y enfocados en un objetivo, para que no se pierda el sentido de la union.

Desde un pequefio grupo de amigos hasta un pais entero, todos se basan en un



sistema jerarquico y, aunque a simple vista puedan parecer ejemplos dispares, en
ambos casos el papel de lider es mas dificil de mantener que de alcanzar (Salhua
Chacon, 2021).

Se cree que el liderazgo es inspirar, ser una especie de guia, transformar en una
caracteristica, cualidad con la que algunas personas nacen. Pero no es asi, el
liderazgo no es una cualidad reservada de las personas sobresalientes, el lider se hace
no nace. El liderazgo es la funcidn que ocupa una persona que se distingue del resto
y es capaz de tomar decisiones acertadas para el grupo, equipo u organizacion que
sigue, inspirar al resto de los que participan de ese grupo a alcanzar una meta comun.
Por esta razon, se dice que el liderazgo implica a mas de una persona, quien dirige (el
lider) y aquellos que lo apoyen (los subordinados) y permitan que desarrolle su
posicion de forma eficiente (Tziner & Shkoler, 2018).

Se suele pensar en lideres que encajan en ambas descripciones. Algunos utilizan su
poder para obligar a la gente a hacer lo que quieren; otros trabajan con sus seguidores
para conseguir lo que mutuamente consideran que es mejor para todos. La diferencia
entre las definiciones se reduce a una pregunta formal: "¢,cémo deberian los lideres
tratar a los seguidores, y cdmo los seguidores deberian tratar a los lideres?" (Perles &
Santiago, 2000).

Si bien el interés por los lideres se remonta a la antigiiedad, el estudio cientifico del
liderazgo recién comenzo en el siglo XX. Los investigadores han tratado de determinar
cudles eran las habilidades, los rasgos y las conductas que hacian efectivo a un lider;
cudles aspectos de la situacion hacian que una persona emergiera como lider de forma
natural y como influenciaba a sus seguidores (Castro Solano, Perugini, Benatuil,
Nader, & Solano, 2007).

Para Lopez (2010) el liderazgo es instar deliberadamente acciones que las personas
realicen de una manera planeada con vistas a cumplir el programa. No es mas que la
habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacién de metas. Es una forma o estilo
donde se refleja la proyeccion de la apariencia de un lider. La esencia del liderazgo es
la disposicion de seguir. En otras palabras, es la disposicion de las personas para

seguir a otras lo que convierte a estas en lideres (Lopez Dominguez, 2010).



El comportamiento del lider influye en sus subordinados al ser el principal responsable
del éxito o fracaso de ellos, que son los encargados de ayudar al cumplimiento de los
objetivos organizacionales (Grijalva, 2010). Expresado de otra manera el lider tiene en
su poder el progreso de las organizaciones, ya que todas necesitan de alguien para
ser dirigidas (Gonzales Reyes, Paredes Nufiez, Nufiez Lopez, Paredes Nufez, &
Paredes Nufiez, 2018).

El liderazgo es un desafio en cualquier época, pero en tiempos de la globalizacion, la
turbulencia de los cambios generados por la nueva economia multiplico los
interrogantes y las opciones de las empresas. Los lideres son hombres que persiguen
sus suefos, y por eso suelen ser inquietos, innovadores, apasionados y disciplinados,
con el deseo de hacer lo que les gusta como premisa. Los lideres pueden encabezar
grandes transformaciones, siempre que cuenten con un equipo capaz de
acompanfarlos, que usen su tiempo con inteligencia, que confieran a ese equipo la
posibilidad de intercambiar impresiones con su jefe (incluso disentir con este) y de
sentirse util al ser parte de la tarea llevada a cabo (Centeno Salazar, Correal, &
Moderna, 2012).

Una condicion fundamental del liderazgo es el poder. El lider tiene poder, pero el poder
puede manifestase de diversas maneras, de manera que no todo el que tiene poder
es lider. La diferencia esta en que el liderazgo surge de una dinamica que se establece
entre el lider y sus empleados, de manera que el lider ha sido reconocido como tal por
el grupo, sin que necesariamente medie una estructura o una condicion que lo ratifique,
como cargos, hombramientos, recursos, e incluso fuerza. Por otra parte, el poder
puede ser ejercido en contra de la voluntad el grupo que, por alguna circunstancia se
encuentra sometido a ese poder, en ese caso, existe poder, pero no liderazgo (Hurtado
de Barrera, 2019).

Segun Capuday (2019) el liderazgo es uno de los procesos mas importantes de la
organizacién para el logro de objetivos, dado que promueve la colaboracion, el trabajo
en equipo y alienta a los colaboradores para participar en la toma de decisiones; de
esta forma, el lider guia a sus subordinados para el alcance de sus objetivos tanto

personales como de la organizacion y en conjunto (Capufay Geng, 2019).



Es importante destacar que los lideres deben de mantenerse en el centro dentro de
las organizaciones, para controlar desde ese punto todas las actividades que se
desarrollen en las organizaciones, preocupandose tanto de las actividades que briden
el éxito a las organizaciones como del bienestar del personal que este maneja y que
esta sinergia se convierta en el logro de los objetivos preestablecidos (Mera Loor, Cruz

Arteaga, & Zambrano Zambrano, 2021).
1.2.1 Estilos de liderazgo

Con frecuencia, dentro de las organizaciones y de manera publica se comenta sobre
la necesidad que los lideres actien y tomen decisiones de manera ética, pero sobre
todo que su vida profesional y personal sea el reflejo de su integridad como ser
humano, esto se conoce coloquialmente como “liderar con el ejemplo” (Sanchez
Manchola, 2008).

La literatura respecto del liderazgo se ha centrado mayoritariamente a los estilos de

liderazgo y el desemperio de los lideres en sus organizaciones (Brito, 2016)

En un principio, el estilo de liderazgo que adopta el lider en una organizacién va a
depender de motivos de diversa indole. A raiz de esto y en base a su experiencia, el
lider adoptara un tipo de liderazgo que haga frente a los problemas o comportamientos
acontecidos. Por tanto, muchos autores han indagado sobre el concepto del estilo de

liderazgo que debe asumir un directivo desde diferentes perspectivas.

El estilo de liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacidon humana a la consecucion de uno o diversos
objetivos especificos. Sin embargo, cabe destacar que dichos estilos son desarrollados
por lo actos y comportamientos de los lideres, quienes a veces puede influenciar en
los miembros de la organizacion. Asimismo, los estilos de liderazgo dependen de los
antecedentes, conocimientos, valores y experiencias que se obtienen a lo largo de la

vida cotidiana (Jiménez Collante & Villanueva Flores, 2018).
Conceptualizaciones de los estilos de liderazgo segun diferentes autores

El liderazgo transaccional: este lider busca el beneficio para los empleados y para la

empresa. En este tipo de liderazgo suele dar bonificaciones o incentivos a los



empleados por labores realizadas al motivarlos a realizar mejor su trabajo. El liderazgo
transaccional ocurre cuando una persona se conecta con otras con la intencion de
intercambiar valor. Cosas que podrian ser de naturaleza economica, politica o

psicoldgica (Ruiz Acosta & Camargo Mayorga, 2018)

Liderazgo transformacional: esta se basa en que el lider debe ser eminentemente

partidario del cambio de las aspiraciones, ideales, motivaciones y valores de los
subordinados. Entre sus particularidades destaca su estilo para animar al personal
trabajador, lo estimula a conseguir los objetivos previstos y lo considera como un
individuo significativo en la organizacion y no como un mero instrumento de trabajo.
Este estilo de liderazgo presenta un gran numero de ventajas, ya que el lider se
convierte en un modelo a seguir, ademas se lleva a cabo una colaboracién cooperativa
en la que se desarrollan las habilidades socio-personales, al aumentar la autoestima
de ambos, lider y seguidores. Por tanto, este estilo conlleva mejores resultados y

beneficios para la organizacion (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018)

Liderazqgo directivo: se dice de las personas o lideres que guian, ensefan, tienen una

manera particular de dirigir una institucion u organizacién y ayudan a la obtencién de
buenos resultados. Es aquella persona que en principio solicita la opinion de sus
subordinados y da instrucciones detalladas de como, cuando y donde deben llevar a
cabo una tarea especifica para solucionar un problema. Es un estilo adecuado cuando
la escasez de tiempo impide explicar con detalle los asuntos; si el directivo lider, ha
generado un clima de confianza, los subordinados asumiran que el directivo ha
cambiado y es el adecuado, porque las circunstancias asi lo requieren (Tziner &
Shkoler, 2018).

Liderazqo laissez-faire: este estilo destaca por ser un estilo apatico a la hora de tomar

decisiones, al sustraer el cargo de responsabilidad y cederlo a su vez a sus
subordinados, sin ayuda, motivacién ni control de las actividades que realizan sus
seguidores. Muchos lo han criticado a causa de su escasa capacidad de compromiso
hacia la organizacion. Este lider no es capaz de resolver los conflictos que surgen en
la organizacion, ni dirigir hacia la consecucion de los objetivos y metas marcados, no

ofrece apoyo a sus seguidores, elude cualquier cuestién que requiera de la experiencia



y la responsabilidad del cargo de un directivo. Su desempefio y perseverancia es
ineficiente, lo que lo hace ser mas pasivo y desinteresado que cualquier otro tipo de
lider. Se trata de una persona inactiva, que evita la toma de decisiones y la supervision
y procura no involucrarse en el trabajo del grupo (Rodriguez-Ponce, Pedraja-Rejas, &

Ganga-Contreras, 2017).

Liderazgo autocratico: el lider autocratico siempre se ha considerado como un tipo de

persona inflexible hacia los criterios de sus seguidores, que se rige por sus propios
argumentos y asume la responsabilidad en la toma de decisiones. Este tipo de lider
acude a remuneraciones o castigos al depender de las acciones realizadas por los
propios seguidores. El lider autocratico impone y espera el cumplimiento de sus
ordenes por sus subordinados, suele ser dogmatico y seguro. Este tipo de lider toma
las decisiones sobre las actividades y los trabajos, sin tomar en cuenta la opinién de
sus subordinados. Los lideres autoritarios se basan en su poder para obligar y sus
habilidades para persuadir mientras que los lideres autocraticos resuelven los
problemas o toman las decisiones por ellos mismos, al usar la informacion que tienen

disponible en el momento (Carvajal & Vera Garcia, 2020).

Liderazgo democratico: el lider con un estilo de liderazgo democrético tiende a ser mas

participativo y tiene muy en cuenta los puntos de vista de cada uno de sus
subordinados. En el momento de proyectar alguna accién cada subordinado debe
estar presente para que finalmente se apruebe el proyecto. Este tipo de lider fomenta
gue los empleados decidan y asuman responsabilidades en la toma de decisiones. El
lider democratico tiene un claro sentido de responsabilidad y compromiso personal
para satisfacer las necesidades de la organizacion que lidera. Es un lider que comparte
la toma de decisiones con otros miembros de la organizacién y, por tanto, esta
conectado con una alta moralidad en la mayoria de las situaciones. Es un lider
influyente en los subordinados, un estimulador para la consecucion de proyectos, un
buen guia, un apasionado de las consecuencias l6gicas, un gran oyente y respetuoso

con el trato hacia sus empleados (Ramirez Ortiz, 2017).

Se puede expresar, por tanto, que existe una extensa variedad de estilos de liderazgo

qgue influyen en la forma de ejercer del lider en la organizacion. Cada uno de ellos



aporta en las organizaciones ciertas limitaciones o facultades que dependeran de las

caracteristicas particulares de cada uno de ellos.
1.2.2 Importancia del liderazgo a nivel empresarial

En el liderazgo el poder no es por la posicion sino porque es concedido por el grupo.
En el mismo se busca que el hombre sea creativo y se le motiva convenientemente,
pero el administrador piensa que el hombre por naturaleza es perezoso e indigno de
confianza. Con el liderazgo las politicas, objetivos, metas, estan abiertos a discusion
(Gélvez Suérez & Milla Toro, 2018).

Son muchos los casos que tienen que ver con alta direccion y liderazgo en una
organizaciéon, en donde hace darse cuenta qué tanto se estd o no preparado para
asumir retos y las soluciones a los problemas con los que haya que enfrentarse
diariamente en un trabajo con un equipo a cargo, con los compafieros y los jefes. Es
ahi, cuando al enfrentarse a ciertas dificultades hay que preguntarse qué hacer, como
hacer y como se llega muchas veces a la pregunta de si es 0 no lo correcto o es
necesario agotar otras instancias. Las decisiones tomadas como lideres de un equipo
y de una organizacién, no so6lo afectan a una persona, sino a lo que hay detras de

ellas, su nucleo familiar e incluso a su comunidad (Gomez Franco, 2019).

El lider debe tener claro a donde se quiere llegar de ahi la importancia de plantear una
vision, mision, objetivos y reconocer unas debilidades y unas fortalezas reales. Entre
las caracteristicas de un verdadero lider se encuentra la capacidad de visualizar el
futuro y plantear unas acciones claras para combatir ese futuro y lograr las metas que

beneficien a su equipo de trabajo.

La importancia del liderazgo también es ensefiar, influir en las personas, liderar al ser
un ejemplo para sus seguidores. El lider siempre esta a la expectativa de los
problemas, a lo que lleva formar una estrategia en la toma decisiones y riesgos, donde
nos pueden llevar al fracaso o nos puede hacer surgir. Es importante por ser la
capacidad de un jefe para guiar y dirigir. Una organizacién puede tener una planeacion
adecuada, control y procedimiento de organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider

apropiado. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.



La importancia del liderazgo se organiza por cuatro dimensiones organizativas basicas
de una empresa, estas dimensiones se basan en las primeras etapas para generar
liderazgo dentro de las organizaciones. Las dimensiones organizativas basicas se

conforman por poder, trabajo, liderazgo y conocimiento (Salhua Chacon, 2021).

El liderazgo cumple un rol muy importante en la organizacion, eso quiere decir que
toda entidad requiere de un buen liderazgo, uno muy efectivo en gestiones y
decisiones, ya que de ello dependerd mucho la efectividad de los equipos y grupos de
trabajo. La importancia de saber el rol del lider siempre tiene que estar presente en
una entidad, también los colaboradores tienen que tener muy en claro de como y
cuando seguir a un buen lider y qué tipo de lider seguir. La motivacion que brinda el
lider es un punto extra en sus caracteristicas por impulso de sacar adelante al grupo,

al equipo (Amasifuen Manuyama, 2020).

Para poder alcanzar los procesos que llevan al éxito de la organizacion se deben de
seguir procesos establecidos, los cuales deben ser aplicados de tal manera que llegue
a la consecucion del éxito, por lo tanto, la toma de decisiones aplicada de manera
correcta es un factor que influye mucho, ya que por medio de la misma es que se

ejerce la autoridad sobre los subordinados.

El resultado del lider en las organizaciones depende mucho del tipo de liderazgo que
se ejerza, como se menciond anteriormente existen diferentes tipos de lideres, entre
los mas usados de manera general en las organizaciones estan pueden ser el
liderazgo participativo, liderazgo liberal, liderazgo democratico, liderazgo autocratico,
etc., sin embargo, los resultados que estos tipos de liderazgos ejerzan dentro de las
mismas depende mucho del personal que se maneje, por ejemplo si un lider
autocratico aplica todas sus caracteristicas puede que el personal baje su desempefio
por la presion que se ejerce, asi mismo pasa con un lider democratico, si se deja rienda
suelta al personal en hacer lo que ellos desean existe una gran probabilidad de que su
desempeio baje porque existe mucha flexibilidad en los procesos (Leithwood, Harris,
& Hopkins, 2020).



1.2.3 Direccién empresarial. Calidad directiva

Parte del éxito de las organizaciones, depende del alto desempefio de sus empleados,

al entenderlo como la conviccion y las acciones tendientes a lograrla

Misidn y superar las normas y estandares fijados, asi como las expectativas de los
asociados en el marco de los valores establecidos, sin desperdicios y con maxima

repercusion positiva para la calidad de vida de las personas (Zaragoza, 2011).

La importancia de ser responsables socialmente radica con la vision integral de la
sociedad y del desarrollo que entiende que el crecimiento econémico y la
productividad, estan asociados con las mejoras en la calidad de vida de los
trabajadores, de la comunidad y la vigencia de instituciones politicas democraticas y

garantes de las libertades y los derechos de las personas (Apuche Villadiego, 2016).

La globalizacion ha puesto al alcance de cualquier empresa los mismos recursos
competitivos, por lo que la necesidad de encontrar fuentes de ventajas dificiles de
imitar por la competencia se ha vuelto, no solo una tarea dificil, sino también necesaria
para el éxito organizacional. Por esa razén, en la actualidad, las empresas centran
esfuerzos en la gestién de los activos intangibles debido a sus caracteristicas propias

gue los hacen dificiles de copiar o imitar (Bondarouk, Liefferink, & Mastenbroek, 2020).

Administrar es planificacién, organizacion, coordinacion, desarrollo y control del
desempefio eficiente del personal de una empresa; para lo cual, se emplean técnicas
que permiten la interrelacion y colaboracion de los empleados con el propdésito de
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo

(Armijos Mayon, Bermudez Burgos, & Mora Sanchez, 2019).

Autores como Cuesta-Santos (2018) han abordado la gestiéon del talento humano
desde el ambito de la gestion de los recursos humanos. Estos estudiosos lo consideran
un conjunto de politicas y practicas necesarias para la direccion de los cargos
gerenciales relacionados con las personas o recursos, lo que incluye el reclutamiento,
seleccién, capacitacion, beneficios, remuneracién y evaluacion de desempefio; asi
como, brindar un ambiente armonioso, seguro y equitativo para el desempefio de los
empleados; aspectos que tienen que ver con las relaciones humanas del trabajo

administrativo empresarial (Cuesta-Santos , 2018).



En la medida en que las organizaciones tienen éxito, tienden a crecer. Su crecimiento
se lleva a cabo mediante el aumento del nimero de personas y de recursos. Para que
ese volumen de personas pueda ser administrado, se produce, a su vez, un aumento
en el nimero de niveles jerarquicos. A medida que éste aumenta, se da un
distanciamiento gradual entre las personas (y sus objetivos personales) y la alta
direccién de la organizacion (y sus objetivos organizacionales). Este distanciamiento,
casi siempre, conduce a un conflicto entre los objetivos individuales de los trabajadores

y los objetivos organizacionales de la alta direccion (Chiavenato, 2007).

El hombre puede responder a distintos tipos de estrategia de direccion, eso depende
de sus propias motivaciones, capacidades y de la naturaleza de la tarea a realizar. No
existe estrategia alguna de direccién que sea correcta, que pueda favorecer a todas
las personas en todos los momentos (Cruz Montero & de la Rua Batistapau, 2019).

Desde tiempos inmemoriales el hombre tuvo que decidir sus destinos de acuerdo a
sus consideraciones y convicciones. El acto de decidir esta involucrado estrechamente

a la direccion. En dltima instancia, dirigir es decidir (Rivero-Ramirez, 2019).

Direccidn por acontecimientos: Se caracteriza por asegurar lo que ocurre, es reactiva

y el grado de anticipacién es practicamente nulo. En lo fundamental, es arbitraria y

autoritaria.

Direccidn por previsidon: Con tiempo, quizas no el suficiente se prevé lo que pusiera

ocurrir. No supera totalmente la direccién por instrucciones, pero debutan los primeros
indicios de participacion, se perciben los primeros gérmenes de la conveniencia de

escuchar a todas las personas que tienen que ver con lo que ocurrira.

Direccion por objetivos sobre la base de elementos participativos: En esta fase se

intensifica la impostergable necesidad de garantizar el compromiso y la implicacion de

todos los que deben estar involucrados estas decisiones.

La direccion por objetivos presupone que tanto dirigentes como dirigidos negocien y
concilien sobre la base de la polémica y discusion los objetivos a alcanzar en una etapa
determinada. Emergen aspectos tales como la independencia, la autonomia, el
autocontrol, escuchar todas las opiniones y evaluar no por los esfuerzos, sino por los

resultados.



Direccidn participativa, sobre la base de la direccidon por objetivos y por resultados vy

con la influencia del liderazgo: En esta se perfeccionan significativamente los procesos

de gestion, al presumir una sélida y protagonica participacién e implicacion de todos
los actores principales, se hace superior al resto de las formas que le anteceden.

Se sustenta en la conduccion de equipos, grupos de trabajo de alto rendimiento, que

se autodirigen a partir de un competente lider.

Direccion por valores: Llena de sentido, humaniza, y objetiviza a través de los valores

compartidos al resto de los tipos de direccidén que le anteceden, sin ignorarlos.

Se percibe como una nueva herramienta de liderazgo estratégico basada en los
valores. Conformar, desarrollar y recompensar el cumplimiento de valores es una de
las tareas méas importantes que un directivo que quiera ser lider debe desempefiar
(Zaragoza, 2011).

Calidad directiva es la capacidad que tienen los directivos de actuar como lideres y no
como director o mando. Cuando existe una elevada calidad directiva se reduce el nivel
finalista e impositivo de las actuaciones. Las decisiones no se imponen, Sino se

inducen, porque se gestiona la complejidad de las tareas (Pefialver, 2012).

Por otra parte, Cubeiro (2013), expone que la calidad directiva es la forma en que se
dirige una organizacién, digase contar con directivos capaces y comprometidos en
generar ambientes laborales de satisfaccion, rendimiento y crecimiento; y en gestionar
y liderar el talento presente en las organizaciones. Los autores anteriormente
mencionados coinciden al tratar la Calidad directiva como la capacidad de los
directivos de encaminar su organizacién hacia el desarrollo, al tener la responsabilidad
de analizar lo que pasa y contribuir a su transformacién con un impacto directamente
en el nivel de compromiso del personal y en los resultados de la organizacion (Cubeiro,
2013).

Por otro lado, Arias (2013) plantea que la calidad directiva es la capacidad de la
direccién para conducir personas, procesos y organizaciones hacia un futuro deseado
y compartido por todos, a través del logro de metas que satisfacen necesidades,
expectativas y exigencias internas y externas, transforman las relaciones entre los

individuos y de estos con la organizacion, los recursos y los resultados del trabajo, e



impulsan el progreso, la innovacion y la sostenibilidad por sus efectos positivos en el

clima laboral, la gestion del conocimiento y la productividad del trabajo (Arias, 2013).
Conclusiones parciales

El capital humano de una organizacion debe estar rodeado de un entorno favorable, si
el entorno que les rodea es desfavorable influenciard negativamente en su

rendimiento.

El liderazgo y la motivacion estan estrechamente interrelacionados. Si se entiende la

motivacion, se apreciard mejor qué desea la gente y la razon de sus acciones.

La calidad directiva es probablemente el elemento mas determinante para lograr que
las empresas sean cada vez mas competitivas. La competitividad es el elemento
principal con el que un pais, y cada una de sus organizaciones se juegan su

sostenibilidad.



Capitulo IlI. Caracterizacion del objeto de estudio y metodologia de la
investigacion

Para dar solucion al problema planteado en esta investigacion resulta determinante la
satisfaccion del trabajo, el desempefio y la productividad

En este capitulo se realiza una caracterizacion de la entidad objeto de estudio y se

describen las herramientas a aplicar.
2.1 Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

A lo largo de todo el proceso revolucionario el pueblo cubano ha logrado enfrentar
innumerables agresiones y los efectos del méas prolongado blogueo comercial,
econdémico y financiero, ademas de otras adversidades; principalmente, por la unidad,
lealtad a los principios, firmeza y apoyo consciente a la direccién del Partido Comunista
de Cuba, bajo la conduccion de Fidel y de Radul.

El papel dirigente del Partido Comunista de Cuba, Unico, martiano, fidelista, marxista
y leninista, vanguardia organizada de la nacién cubana, sustentado en su caracter
democratico y la permanente vinculacién con el pueblo, fuerza politica dirigente
superior de la sociedad y del Estado. Organiza y orienta los esfuerzos comunes en la
construccion del socialismo y el avance hacia la sociedad comunista. Trabaja por
preservar y fortalecer la unidad patriética de los cubanos y por desarrollar valores

éticos, morales y civicos.

Promover en el funcionamiento del Partido la mas amplia democracia y un permanente
intercambio sincero y profundo de opiniones, no siempre coincidentes. Por el caracter
de Partido Unico, tendra que ser cada vez mas democratico, mas atractivo, mas

cercano al pueblo en su conjunto y no solo en su entorno inmediato.

La siguiente investigacion se realiza en el Comité Provincial del Partido Comunista de
Cuba en Matanzas; el mismo esta ubicado en la calle Milanés 55, esquina Santa
Teresa. Cuenta con un total de trabajadores a nivel provincial de 1139 y a nivel de
sede con 182. La investigacion sera realizada a nivel de sede y se puede plantear que,

del total de trabajadores de la misma, el 10.44% esta ocupado por cuadros. La fuerza



laboral en cuanto a hombres y mujeres y la ocupacion de plantilla de la sede se

encuentran representadas en la figura 2.1.

Plantilla de la sede Fuerza laboral por género

- hombres mmujeres
Plantilla Total Plantilla Cubierta .

Figura 2.1. Fuerza laboral y plantilla de la sede.
Fuente: elaboracion propia.

Cuenta ademas con elevadas cifras en cuanto a su militancia de la UJC y las propias
filas de la institucién en estudio. Sus trabajadores cuentan con niveles de escolaridad
desde 9no grado hasta el nivel Superior.

Mision del PCC como partido unico:

El Partido Comunista de Cuba, marxista, leninista y martiano, en su condicién de
Partido Unico de la nacion cubana, tiene como fortaleza y misién principal la de unir a
todos los patriotas y sumarlos a los intereses supremos de construir el Socialismo,
preservar las conquistas de la Revolucion y continuar en la lucha por nuestros suefios
de justicia para Cuba y la humanidad toda. Los principios del centralismo democrético,
la direccion colectiva y la responsabilidad individual, como pilares de la organizacién y
la estructura del Partido, mantienen plena vigencia y en ellos se sustenta la vocacién

de perfeccionarlo.

Vision del PCC como partido Unico:



El Partido Comunista de Cuba, fuerza dirigente superior de la sociedad y del Estado,

es fruto legitimo de la Revolucion, al propio tiempo su vanguardia organizada y quien

garantiza, junto al pueblo, su continuidad historica.

2.2 Herramientas utilizadas en la investigacion

La utilizacion de estas permite realizar un estudio del fenbmeno planteado en su

generalidad, esto posibilita ver el objeto como un todo y posteriormente separarlo en

sus partes, se estudian asi las relaciones que se establecen entre ellas, la

coordinacion, la subordinacién o interaccion con todos los demas elementos, lo que

contribuye a dar respuesta a los cuestionarios y objetivos planteados. Entre las

herramientas utilizadas en la investigacion se encuentran las siguientes:

Observacion directa: Entre los métodos empiricos la observacién constituye el
meétodo originario, que soporta generalmente la aplicacion del resto de los métodos
empiricos, sus aparentes simplicidades pueden conducir a una aplicacion
inadecuada en el contexto de una investigacion. Por lo que se considera necesario
establecer sus rasgos fundamentales, las bondades y exigencias de la misma a los
efectos de comprender su importancia como método de investigacion.

Revision documental: Este método se utiliza con el fin de conocer sobre el
surgimiento de la institucién objeto de estudio, asi como la misién y la vision para
lograr su caracterizacion general. Asi mismo se revisan documentos de gran interés
para el autor, con el fin de recopilar datos, los cuales contribuyen al diagnostico del
estado de la Calidad directiva de la entidad.

Revisién bibliogréfica: Es un método de busqueda que permite conocer la situaciéon
actual de la temética. Este, se realiza con el objetivo de obtener una informacion
mas actualizada sobre la Calidad directiva, sus conceptos fundamentales, las
técnicas y herramientas para su estudio; asi como la percepcién de éstos por parte
de los miembros que conforman la entidad.

Cuestionario para medir Competencias Gerenciales TopTen Business Experts
(2006) anexo 1. Con el uso de esta herramienta se puede concluir que la calidad
de la direccion de una empresa (la de cada uno de sus cuadros y la de estos en su

conjunto) es medible y los resultados que se alcanzan permiten perfeccionar las



competencias. Por eso es de interés aplicar este tipo de diagnostico en funcion de
identificar hacia donde dirigir las acciones de preparacion y superacion en funcion

del crecimiento profesional de los cuadros y sus reservas.
2.3 Seleccion del procedimiento para el diagnostico de la calidad directiva

Segun Sanabria (2014) es usado para hacer referencia a todo aquel sistema de
operaciones que impliqgue contar con un niumero mas o menos ordenado y clarificado
de pasos, cuyo resultado sea el mismo una y otra vez. Son una sucesion cronolégica
y secuencial de un conjunto de labores concatenadas, que constituyen la manera de

efectuar un trabajo dentro de un @mbito de aplicacion (Sanabria, 2014).

La calidad directiva de una organizacion puede, en cierto modo, medirse. Se disponen
de herramientas que permiten conocer el nivel de gestion alcanzado por las personas
que dirigen (Villalonga & Fernandez, 2017). Por ello se estudian y comparan 4
procedimientos, con el objetivo de buscar puntos de contacto entre ellas y

seleccionar la mas completa y pertinente al desarrollo de la investigacion.

Para seleccionar el procedimiento mas completo para la investigacion se tuvieron

en cuenta los pasos siguientes:

e A: Seleccionar el equipo de trabajo.

e B: Sensibilizacién e involucramientos de las personas beneficiadas con los
resultados.

e C: Caracterizacion del objeto de estudio.

e D: Revision bibliografica acerca de la Calidad Directiva.

e E: Establecimiento de las dimensiones de la Calidad Directiva.

e F: Disefio del modelo de variables a medir.

e G: Aplicacién de instrumentos y procesamiento de la informacion.

e H: Evaluacién de la Calidad Directiva.

I: Proponer acciones de mejora.
Como resumen por pasos y autor se tiene la tabla siguiente:

Tabla 2.1. Comparacién entre los procedimientos para evaluar la calidad directiva



Pasos del | Blanco | Villalonga Gonzalez | Infante %
procedimiento/ | 2014 y 2017 Gonzalez
Autores Fernandez 2021

2017
A X X X 75
B X X 50
C X X 50
D X X X 75
E X X X 75
F X X X 75
G X X X X 100
H X X 50
I X X 50
% 66.66 |44.44 77.78 77.78

Fuente: elaboracion propia.

Se selecciona como base tedrica — metodoldgica de la investigacion el procedimiento
propuesto por el autor (Gonzalez, 2017) se escoge a partir del andlisis realizado de 4
procedimientos, donde se muestran los elementos comunes entre los pasos
propuestos por cada una. El procedimiento con un 77.78%, posee la mayor cantidad
de pasos a tener en cuenta a la hora de evaluar la calidad directiva en las
organizaciones junto al de (Infante Gonzalez, 2021) solo que este ultimo a pesar de
ser mas actualizado se descarta como procedimiento por comprender al clima
organizacional junto a la calidad directiva; no obstante la autora de la presente
investigacién usa como referente algunos detalles en cuanto al procedimiento en el
area que abarca la calidad directiva. Al procedimiento seleccionado se le realizaran
modificaciones al afiadir una nueva dimension ademas de otras herramientas que

contribuyan a los resultados de la investigacion.
Premisas de la investigacion:

e Disposicion al cambio por parte de la direccion



e Contar con la voluntad y disposicion de la alta direccion de la organizacion para

el uso futuro del procedimiento.

Objetivo del procedimiento: evaluar la calidad directiva en la sede del Comité

Provincial del PCC de Matanzas.
Caracteristicas del procedimiento:

¢ Flexible: dado por la posibilidad de adaptarse a los cambios del entorno.

e Integrado: sus componentes estan relacionados desde su concepcion y
contribuyen a los resultados finales del procedimiento.

e Creativo e innovador: propicia la participacién de todos los grupos de interés en
la busqueda de soluciones.

e Pertenencia: dado por la posibilidad de ser aplicado totalmente segun los

intereses de la organizacion.

2.3.1 Desglose del procedimiento propuesto

\]
Etapa 1: Preparacion de la Eltapa 2 Definicion dellas Etapa 3 Apllcauon del o Etapa 4: Establecimiento de
S ~ dimensiones de la Calidad ~ procedimiento y valoracion de los . .
investigacion o acciones de mejora
Directiva resultados
Paso 1: Revision hibliografica
Paso 1. Caracterizacion del objeto acerca de las dimensiones de la Paso 1: Seleccidn de la muestra
de diagndstico Calidad Directiva
Paso 2: Seleccion del grupode |  Paso 2: Establecimiento de las Paso 2: Cuantificacion de la
expertos dimensiones de la Calidad Directiva Calidad Directiva
Paso 3: Seleccion de los
instrumentos que miden cada — Paso 3: Andlisis de los resultados -
dimension

Figura 2.1: Procedimiento para evaluar la calidad directiva

Fuente: elaboracion propia.



Etapa 1: Preparacion de la investigacion
Esta etapa se basa en la seleccion del personal que trabajara en la investigacion.

En esta etapa se selecciona el grupo que formara parte del equipo de trabajo y prepara
directamente a los integrantes del equipo para garantizar respuestas que apoyen el

desarrollo de la investigacion.

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de documentos,
talleres, charlas, seminarios, entre otras, dandoles a conocer una panoramica de los

métodos y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
Paso 1: Caracterizacion del objeto de diagnadstico.
Se selecciona el grupo de expertos que formara parte del equipo de trabajo.

La evaluacion del grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos se realiza a
partir de los cuestionarios de competencia de los expertos en correspondencia con la

experiencia adquirida en la actividad.

Se selecciona y prepara directamente a los integrantes del equipo para garantizar

respuestas que apoyen el desarrollo de la investigacion.

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de documentos,
talleres, charlas, seminarios, entre otras, dandoles a conocer una panoramica de los

métodos y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
Paso 2: Seleccion del grupo de expertos.
Método de Seleccién de los expertos

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia (Ofate
Ramos, 1988), el cual se determina de acuerdo con la opinién del experto sobre su
nivel de conocimiento con respecto al problema que esté en resolucion y con las
fuentes que le permiten comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se

calcula de la forma siguiente:
K= (Kc+Ka)/2

Donde:



Kc: Segun (Miro Rivero, 2017)es el coeficiente de conocimiento o informacién (tabla
2.2) que tiene el experto acerca del problema a resolver sobre la base de la valoracion
del propio experto en una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de
modo que:

a) Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalua.
b) Evaluacion 1 indica pleno conocimiento de la referida problematica.

Seguidamente para calcular el coeficiente de argumentacion (tabla 2.3) al experto se
le presenta una tabla sin cifras orientandoles que marque con una (x) sobre cuél de
las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los niveles ALTO (A),
MEDIO (M) y BAJO (B). Posteriormente se utilizan los valores que aparecen en la tabla

patron se determina el valor de Ka para cada aspecto.
De tal modo que:

Si Ka = 1: influencia alta de todas las fuentes

Si Ka = 0.8: influencia media de todas las fuentes

Si Ka = 0.5: influencia baja de todas las fuentes

Se obtiene el Coeficiente de competencia K del experto, al promediar la puntuacion
correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, se propone que este
coeficiente debe estar entre 0.8 <K < 1, con el objetivo de hacer una seleccion rigurosa

de los profesionales dispuestos a participar de la investigacion.
Ahora bien, si:

0.8 <K= 1; K es alto, luego el experto tiene competencia alta.

0.5 <K =0.8; K es medio, luego el experto tiene competencia media
0 <K= 0.5; K es bajo luego el experto tiene competencia baja.

Tabla 2.2. Coeficiente de conocimiento.

Caracteristicas Prioridad Valoracién

Conocimiento 0,181




Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de analisis 0,122
Experiencia 0,145
Intuicion 0,054
Actualizacion 0,127
Colectividad 0,018

Fuente: Mir6 Rivero (2017)

Tabla 2.3. Coeficiente de argumentacion.

Fuente de argumentacion Grado de influencia
de cada una de las | Voto

fuentes en sus

criterios.
Alto | Medio | Bajo A M
1. Estudios teodricos realizados 0,27 | 0,21 0,13
2. Experiencia practica 0,24 | 0,22 0,12
3. Conocimientos de trabajo en Cuba 0,14 | 0,1 0,06
4. Conocimientos de los trabajos en el | 0,08 | 0,06 0,04
extranjero.
5. Consultas bibliogréaficas 0,09 | 0,07 0,05
6. Cursos de actualizacion 0,18 | 0,14 0,1
Total 1 0,8 0,5

Fuente: Miré Rivero (2017)
Etapa 2: Definicidon de las dimensiones de la Calidad Directiva.

Paso 1: Revision bibliografica acerca de las dimensiones de la Calidad Directiva.
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Las dimensiones de la Calidad directiva usadas por el Modelo propuesto por TopTen
(2006) son las siguientes: competencia directiva, compromiso y sinergia. Al analizar el
procedimiento de Gonzéalez (2017) y su propuesta de afiadir como cuarta dimension la
percepcion de los trabajadores hacia la direccion.

Paso 2: Establecimiento de las dimensiones de la Calidad Directiva.

En este paso se dan a conocer las dimensiones de la Calidad Directiva junto a sus

respectivos indicadores.
Competencia Directiva. Indicadores:

e Gestion de recursos

¢ Resolucion de problemas
e Comunicacion

e Delegacion

e Trabajo en equipo

e Creatividad

e Gestion del tiempo

Compromiso. Indicadores:

e Compromiso afectivo
e Compromiso continuo

e Compromiso normativo

Sinergia. Indicadores:

e Vision compartida

¢ Confianza mutua

e Utilizacion de recursos
e Comunicacion fluida

¢ Reuniones efectivas

¢ Planificacion

e Reglas y normas claras

e Coordinacion de tareas



e Apoyo mutuo

e Capacidad de aprendizaje
Percepcion de los trabajadores hacia la direccion. Indicadores:

e Proyecto institucional
e Competencia

e Resultados
Paso 3: Seleccion de los instrumentos que miden cada dimension.

Para definir las técnicas y herramientas de trabajo que se van a utilizar en el desarrollo
de la investigacion se escogen las mas convenientes y se estudian exhaustivamente

las mismas.

Se realiza la Guia de entrevista en cuanto a la Calidad directiva anexo 2 para conocer
y profundizar en informacién necesaria para el diagndstico, esto complementa los
resultados del andlisis de documentos y de las técnicas aplicadas. Es una técnica muy
valiosa porque permite investigar directamente con los jefes de areas y directores

sobre aspectos importantes relativos al tema de estudio.

Se aplica la Guia de observacién anexo 3, como técnica importante en la sede del
Comité Provincial del PCC de Matanzas.

El analisis de documentos se utiliza y permite el conocimiento inicial de la organizacion
ya que recoge informaciéon esencial sobre el funcionamiento de la organizacién tales
como mision y vision.

Como técnicas utilizadas y aplicadas especificamente a la totalidad de los cuadros,
para obtener informacion integral de la calidad directiva de los mismos estan el Test
de empleo del tiempo anexo 4; Test delegacion de la autoridad anexo 5; Test de
manejo de conflictos anexo 6; Cuestionario sobre disposicion al cambio anexo 7;
Cuestionario sobre inteligencia emocional anexo 8; Cuestionario de personalidad
anexo 9y el Test de leyes anexo 10. Asi mismo se utilizaron técnicas especificas y
estrechamente relacionadas a elementos intangibles que son los indicadores base del
estudio como Cuestionario de estilo de direccion anexo 11; Cuestionario de auto
percepcion de trabajo en equipo anexo 12, y Cuestionario de estilo comunicativo



anexo 13, para medir efectividad en los estilos de direccidn, capacidad de trabajo en
equipo y la comunicacion respectivamente. Para medir la sinergia se utiliza el
Cuestionario propuesto por el Top Ten Business (2006), asi como a la hora de medir
las competencias se utiliza el Cuestionario de Weihrich (1987) adaptado por Arias
(2014) anexo 14. Ademas, se utiliza el test de autovaloracion para percibir elementos

de la personalidad de los cuadros asociados a la direccion anexo 15.

Etapa 3: Aplicacion del procedimiento y valoraciéon de los resultados

Como punto de partida se utiliza la propuesta de Top Ten Business Experts, consultora
quién disefid un modelo para conferir el Sello de Acreditacion en Calidad Directiva en
Espafia. Dicha propuesta hace referencia a tres dimensiones esenciales que
configuran a un equipo de direccién de maximo rendimiento y estas son: competencia
directiva, compromiso y sinergia. En la investigacion en curso se agrega una cuarta

dimensién; percepcion de los trabajadores hacia la direccion.

Cuestion que permite al evaluador: analizar, diagnosticar y calificar la calidad directiva

con que cuenta la institucion en el momento de la aplicacion del modelo.

El Modelo propuesto por Top Ten (2006) se lleva a cabo sobre una valoracion de 300
puntos. Esto es asi porque cada una de las tres dimensiones mencionadas
(competencia gerencial, nivel de compromiso y sinergia de equipo) tiene un valor
méaximo de 100 puntos. En el caso de la investigacion en curso al afiadirse una nueva
dimension, pues se afiaden 100 puntos de valoraciébn a la percepciéon de los
trabajadores hacia la direccion lo cual conlleva que la valoracién general sea entonces

de 400 puntos.

Paso 1. Seleccién de la muestra.
En este paso se determina la muestra para realizar la investigacion, a la cual se le

aplica las encuestas correspondientes al procedimiento propuesto.

Para la determinacion del tamafio de la muestra es recomendable utilizar la siguiente
expresion:

N KZxPxQxN
e’ (N-D+K?xPxQ

Leyenda:



n: Tamafo de la muestra.

N: Tamafo de la poblacion.

K: Coeficiente que depende del nivel de confianza. 2 para el 95,5 % de nivel de
confianza

e: error con que se trabaja. 10% es el limite para que los resultados de una
investigacion sean conclusivos por lo tanto e <10 %.

P: % de la poblacion que reune las caracteristicas para el estudio.

Q: % de la poblacion que no reune las caracteristicas para el estudio.

La posicibn mas conservadora que proporciona un tamafio de muestra, generalmente
se asume que P=Q=0,5=50 %

Paso 2: Cuantificacion de la Calidad directiva

Para la cuantificacion de la Calidad directiva se hace sobre una valoracion de 400
puntos al realizar una sumatoria de la media obtenida del andlisis de las cuatro

dimensiones tabla 2.4:

Tabla 2.4. Cuantificacion de las dimensiones de la calidad directiva.

Dimensién Cuantificacién

Competencia directiva

Compromiso con la organizacion

Sinergia del equipo directivo

Percepcion de los trabajadores

> Dimensiones

Fuente: elaboracion propia.

Paso 3: Andlisis de los resultados.
El procedimiento propuesto se lleva a cabo sobre una valoracion de 400 puntos,
otorgandose a cada dimensiéon un valor maximo de 100, en funcion de las escalas

utilizadas y validadas en cada uno de los instrumentos utilizados.

Sama Mufioz (2014) utiliza los intervalos de puntuaciones siguientes para determinar
la Calidad directiva: (Tabla 2.5)

Tabla 2.5. Intervalos de puntuaciones



Puntuacion Evaluacion
del 400 — 321: Excelente
del 320 — 241: Alto
del 240 — 161: Medio

del 160 — 81: Atencion

del 80 - 0: Deficiente

Fuente: elaboracion propia.
En dependencia del intervalo de puntuacion alcanzado se procede a la etapa siguiente.

Etapa 4: Establecimiento de acciones de mejora.
De acuerdo con los resultados obtenidos se disefia un plan de accién representado en
la tabla 2.6

Tabla 2.6. Plan de accion propuesto

No. Problema | Acciones a | Responsable | Ejecutante | Controla | Fecha a

cumplimentar | de la accion cumplir

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones parciales
La sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas cuenta con un total de 182

trabajadores de los cuales el 10.44% esta ocupado por cuadros.

Entre las herramientas utilizadas se encuentran la observacion directa, revision
documental, revisién bibliografica, asi como el cuestionario para medir competencias

gerenciales TopTen Business Experts (2006).

El procedimiento utilizado consta con 4 etapas. Es una aproximacion al de Gonzalez
(2017), utiliza propuestas de Infante Gonzéalez (2021) con el fin de lograr una mayor

efectividad a la hora de evaluar la calidad directiva.



Conclusiones

1. EIl objetivo de la investigacion fue cumplido ya que se logra recomendar una
metodologia para el diagndstico de la calidad directiva en la sede del Comité
Provincial del PCC de Matanzas.

2. A partir de la amplia revision bibliogréafica realizada se pudo llegar a conocer
cudles son los principales elementos o indicadores a considerar para la
evaluacion de la calidad directiva, la cual tiene sus bases en las competencias
directivas y la efectividad de la direccion. Un buen lider es el que escucha a sus
trabajadores.

3. Se reconoce gque en la sede del Comité Provincial del PCC de Matanzas no
existe un instrumento que permita medir objetivamente la calidad directiva de
sus cuadros. Una mayor calidad directiva permitira tomar mejores decisiones,
representar adecuadamente a los trabajadores, a la institucion asi como

también a la poblacién.



Recomendaciones

1. Aplicar el procedimiento propuesto para el diagnostico de la calidad directiva y
Su mejora en la organizacion objeto de estudio, no solo en la sede sino a nivel
provincial.

2. Dar a conocer el procedimiento a las organizaciones politicas y de masas de la

provincia, asi como las empresas que lo necesiten.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario para medir competencias gerenciales

Evalle las competencias de direccion, el nivel de compromiso y la sinergia que logra
cada uno de los integrantes del Consejo de Administracion (ampliado). Tenga en
cuenta que las consideraciones se mueven entre un rango desde 1 hasta 100, donde
1 es la calificacion mas baja y 100 la mas alta. Muchas gracias por su valiosa ayuda.
1. Competencias de direccion en aspectos tales como vision estratégica, capacidad
de negociacion, direccion de personas, entre otras.

2. Compromiso con el proyecto y la empresa. Tiene en cuenta tanto la intensidad
del compromiso como la fidelidad en el tiempo.

3.Sinergia de equipo que se alcanza con el resto del equipo de direccion expresado
en su capacidad para integrarse y trabajar en equipo.

4.Percepcion de los trabajadores hacia ladireccién que tiene en cuenta el proyecto

institucional, asi como los resultados.

Dimensiones Rendimiento del consejo evaluado

-1 {12 (-3 |1-4 [I-5 |16 |I-7 [1-8 | I-9 -
10

Competencias

de direccion

Compromiso

Sinergia de

equipo

Percepcién de
los

trabajadores

Total

Fuente: TopTen Business Experts (2006) adaptado a la investigacion



. Anexo 2. Guia de entrevista

Efectividad del estilo de direccion
¢ Imagen que tienen los trabajadores de la organizacion acerca de sus directivos
e Preparacion profesional

e Experiencias laborales

e Estilo:
Democratico Orientador Paternalista
Coercitivo Autoritario Racional | Educador.

Comunicacion
e Efectividad de los canales de comunicacién
e Comunicacién formal e informal
e Participacién de trabajadores en la toma de decisiones
e Tipos de mensajes (Humano o de tareas)
e [Estados emocionales que acomparian los mensajes.
e Posibilidades de comunicacion ascendente
e EXxisten barreras de comunicacién
Capacidad para el Trabajo de equipo
e Se colegian las decisiones
e Calidad y efectividad en las reuniones del area.
¢ Relaciones armonicas entre los miembros de su grupo de trabajo

Caracter colaborador



Anexo 3. Guia de observacion

Efectividad del estilo de direccion
¢ Imagen que tienen los trabajadores de la organizacion acerca de sus directivos
e Preparacion profesional

e Experiencias laborales

e Estilo:
Democratico Orientador Paternalista
Coercitivo Autoritario Racional | Educador.

Comunicacion
e Efectividad de los canales de comunicacién
e Comunicacién formal e informal
e Participacién de trabajadores en la toma de decisiones
e Tipos de mensajes (Humano o de tareas)
e [Estados emocionales que acompafian los mensajes.
e Posibilidades de comunicacion ascendente
e EXxisten barreras de comunicacién
Capacidad para el Trabajo de equipo
e Se colegian las decisiones
e Calidad y efectividad en las reuniones del area.
¢ Relaciones armoénicas entre los miembros de su grupo de trabajo

Caracter colaborador



Anexo 4. Autodiagnostico del empleo del tiempo.
Consta de 25 items y se responde mediante la eleccidon de las opciones: frecuente, a

Veces y poco.

1. ¢ Prepara todos los dias una lista de cosas por hacer?

2. ¢Marca prioridades en la lista de cosas por hacer en funcion del
provecho que le reporten?

3. ¢, Realiza todos los asuntos de la lista?

4. ¢SActualiza por escrito sus metas profesionales y personales?

5. ¢ Esta limpia y ordenada su mesa de trabajo?

6. ¢,Pone cada cosa en su sitio?

7. ¢, Resuelve eficazmente las interrupciones?

8. ¢ Le resulta facil encontrar lo que necesita en el momento que lo
busca lo busca?

9. ¢Actlia con cesacion?

10. ¢ Se reserva algo de tiempo cada dia, durante el cual pueda
trabajar tranquilo sin que lo molesten?

11. ¢ Trato adecuadamente a las personas que presentan
problemas?

12. ¢, Procura prevenir los problemas en vez de tener que resolverlos
después de aparecidos?

13. ¢, Hace el mejor uso posible del tiempo?

14. SArriba a las fechas de cumplimiento sin problemas de tiempo?

15. ¢Llega a tiempo al trabajo, las reuniones y demas actividades a
que asiste?

16. ¢, Delega bien?

17. ¢, Cooperan sus subordinados con entusiasmo en las tareas que
les asigna?

18. ¢ Tras haber sido interrumpido ¢ puede continuar lo que hacia sin
perder el ritmo?

19. ¢Hace cada dia algo que lo acerca a sus metas a largo plazo?

20. ¢Logra relajarse durante su tiempo libre olvidandose del trabajo?

21. Sabe la gente cual es el mejor momento para estar con Ud.?

22. ¢ Realiza el trabajo mas importante durante las horas de maxima
energia?

23. ¢,Pueden otros hacerse cargo de la mayoria de sus
responsabilidades, al encontrarse ausente del trabajo?

24. ¢lInicia y termina sus proyectos en las fechas decisivas?

25. ¢ Despacha los papeles con sélo manejarlos una vez?




Anexo 5. Test de delegacion de autoridad.

Marque con una X la respuesta segun corresponda con usted.

No

Conductas

Si

No

Se lleva trabajo para la casa regularmente

Trabaja muchas horas més que sus subordinados

WIN |-

Invierte tiempo en hacer cosas que sus subordinados
deberian hacer por si mismos

Al volver a su oficina después de unas vacaciones,
encuentra su bandeja de entrada repleta de documentos
por revisar.

Todavia realiza actividades y resuelve problemas que hacia
antes de su Ultima promocion.

Se ve frecuentemente interrumpido por consultas o
preguntas sobre tareas en ejecucion.

Invierte tiempo en detalles rutinarios que otras personas
podrian atender.

Le agrada pasar la vista en todos los asuntos.

[(o}foe]

Se precipita para cumplir con las fechas establecidas.

10

Es incapaz de mantenerse dentro de sus prioridades
principales.




Anexo 6. Test sobre manejo de conflictos

¢, Cual es su intencién en el manejo de conflictos?

Identifique con qué frecuencia confia en cada una de las siguientes tacticas, circule

ndamero que usted cree que es mas apropiado

Rara vez Siempre

1. Presento mi caso a mis comparfieros para mostrar los | 1 2 3 4 5
méritos de mi posicion

2. Negocio con mis compafieros con el fin de lograr un |1 2 3 4 5
compromiso

3. Trato de satisfacer las expectativas de mis|1 2 3 4 5
compafieros de trabajo

4. Procuro investigar un asunto con mis comparieros para | 1 2 3 4 5
encontrar una solucién gue sea aceptable para todos

5. Soy firme al perseguir mi lado del asunto 1 2 3 4 5

6. Procuro evitar que me pongan bajo los reflectores y| 1 2 3 4 5
guardo para mi mismo el conflicto con mis
colaboradores

7. Me aferro a mi solucion de un problema 1 2 3 4 5

8. Utilizo el tomar y dar con el fin de poder alcanzar una |1 2 3 4 5
solucién intermedia

9. Intercambio informacion precisa con mis compafieros | 1 2 3 4 5
de trabajo para que podamos resolver juntos un
problema

10. Evito una discusion abierta de mis diferencias con mis | 1 2 3 4 5
comparnieros

11. Me ajusto a los deseos de mis comparieros 1 2 3 4 5

12. Procuro sacar a la luz todas nuestras preocupaciones | 1 2 3 4 5
para que se puedan resolver los asuntos de la mejor
manera posible

13. Propongo un término medio para romper los|1 2 3 4 5
estancamientos

14.Estoy de acuerdo con las sugerencias de mis|1 2 3 4 5
comparnieros

15. Procuro guardarme mis desacuerdos con mis|1 2 3 4 5
compafieros con el fin de evitar malos entendidos




Anexo 7. Escala de disposicion al cambio

Concéntrese en su desempefio en el trabajo. Responda a cada pregunta
sinceramente. Rodee con un circulo el nimero que mejor describa sus convicciones y
comportamiento tal como son en realidad, no como quisiera que fueran ni como cree

que deben ser.

1= Estoy muy en desacuerdo 6= Estoy muy de acuerdo
1. Prefiero lo familiar a lo desconocido. 123456
2. Rara vez me vuelvo atrds en lo que he pensado. 123456
3. No me mantengo firme pase lo que pase. 123456
4. No veo el momento de comenzar el dia. 123456
5. Pienso que no hay que ilusionarse demasiado. 123456
6. Si las cosas no van bien, no trato de encontrar la maneradeque |1 2 3 45 6
resulten.
7. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras. 123456
8. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas. 123456
9. Me desconcierto si algo importante no sale bien. 123456
10. Es facil relajarme y no hacer nada. 123456
11. No bhusco soluciones en lugares inesperados. 123456
12. Me siento molesto si no logro dominar algo. 123456
13. Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas. 123456
14. Me preocupa cumplir las expectativas de otros. 123456
15. No me exijo al maximo. 123456
16. Si un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez. 123456
17. Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo. 123456
18. Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes 123456
19. Me doy por vencido con algo, aunque no de resultados. 123456
20. No soy inquieto 123456
21. Las cosas rara vez resultan como uno quiere. 123456
22. Detesto dejar las cosas inconclusas. 123456
23. Me atrae mas la comodidad que la emocion. 123456
24. Si cometo un error grande, no me inmuto. 123456
25. Me siento incébmodo en situaciones donde las reglas siempre |1 2 3 4 5 6
cambian.
26. Me doy por vencido con relativa facilidad. 123456
27. Suelo ver més problemas que oportunidades. 123456
28. Si busco una solucién, no agoto todas las posibilidades. 123456
29. No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas. 123456
30. Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal. 123456
31. Prefiero lo familiar a lo desconocido. 123456
32. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado. 123456
33. No me mantengo firme pase lo que pase. 123456
34. No veo el momento de comenzar el dia. 123456
35. Pienso que no hay que ilusionarse demasiado. 123456
36. Si las cosas no van bien, no trato de encontrar la maneradeque |1 2 345 6
resulten.
37. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras. 123456




38.

Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas.

39.

Me desconcierto si algo importante no sale bien.

40.

Es fécil relajarme y no hacer nada.

41.

No busco soluciones en lugares inesperados.

42.

Me siento molesto si no logro dominar algo.

43.

Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas.

44.

Me preocupa cumplir las expectativas de otros.

45.

No me exijo al maximo.

46.

Si un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez.

47.

Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo.

48.

Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes

49.

Me doy por vencido con algo, aunque no de resultados.

50.

No soy inquieto

51

. Las cosas rara vez resultan como uno quiere.

52.

Detesto dejar las cosas inconclusas.

53.

Me atrae mas la comodidad que la emocion.

54.

Si cometo un error grande, no me inmuto.

55.

Me siento incobmodo en situaciones donde las reglas siempre
cambian.

e I e T N T T N P N N N e I I T
NN NN NN N[NNI NNN N[N NN [N
wwlww|w|w|lw|w|w|w[w|w|w|w|w|w|w|w
N N N N N N e S RS N Y R AN N R NS
g|ala|ja|a|ala|o|ala|ja|a|aja|o|a|o|o
olooooojoo|olojo|o|oo|o|oo|o

56.

Me doy por vencido con relativa facilidad.

57.

Suelo ver mas problemas que oportunidades.

58.

Si busco una solucién, no agoto todas las posibilidades.

59.

No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas.

60.

Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal.
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Anexo 8. Inteligencia emocional.
En cada frase, debemos puntuar nuestra capacidad de uso del componente descrito.

Antes de responder hay que pensar en situaciones reales en las que se ha usado dicha

capacidad.
Capacidad Capacidad
CARACTERISTICAS en grado en grado
bajo alto
1 ]2 |3 |4 5| 6| 7
1. ldentificar los cambios del estimulo fisiolégico
2. Relajarnos en situaciones de presion
3. Actuar de modo productivo si estamos enfadados
4. Actuar de modo productivo en situaciones de ansiedad
5. Tranquilizarnos rapido si estamos enfadados
6. Asociar diferentes indicios fisicos con emociones diversas
7. Usar el dialogo interior para controlar estados

emocionales

8. Comunicar sentimientos de modo eficaz

9. Pensar en sentimientos negativos sin angustiarnos

10. Mantener la calma cuando somos blanco del enfado de
otros

11. Saber si tenemos pensamientos negativos

12. Saber si nuestro discurso interior es positivo

13. Saber si empezamos a enfadarnos

14. Saber como interpretamos los acontecimientos

15. Conocer qué sentimientos utilizamos actualmente

16. Comunicar con precision lo que experimentamos

17. ldentificar la informacion que influye sobre nuestras
interpretaciones

18. Identificar nuestros cambios de humor

19. Saber si estamos a la defensiva

20. Calcular el impacto que nuestro comportamiento tiene
sobre los demas

21. Saber si no nos comunicamos bien

22. Ponernos en marcha cuando deseemos

23. Recuperarnos rapido después de un contratiempo

24. Completar tareas a largo plazo dentro del tiempo previsto

25. Producir energia positiva cuando realizamos un trabajo
poco interesante

26. Abandonar o cambiar habitos inutiles

27. Desarrollar pautas de conducta nuevas y mas productivas

28. Cumplir lo que decimos

29. Resolver conflictos

30. Desarrollar el consenso con los demas

31. Mediar en los conflictos con los demas

32. Utilizar técnicas de comunicacion eficaces

33. Expresar los pensamientos de un grupo

34. Influir sobre los deméas de forma directa o indirecta




35. Fomentar la confianza con los demas

36. Montar grupos de apoyo

37. Hacer que los demas se sientan bien

38. Proporcionar apoyo y consejos a los demas cuando sea
necesario

39. Reflejar con precisién los sentimientos de las personas

40. Reconocer la angustia en los demas

41. Ayudar a los demas a controlar sus emociones

42. Mostrar comprensién hacia los demas

43. Entablar conversaciones intimas con otras personas

44. Ayudar a un grupo a controlar sus emociones

45. Detectar incongruencias entre las emociones o
sentimientos de los demds y sus conductas




Anexo 9. Test de Personalidad.
Test de completar frases. (Rotter)

Instrucciones para la prueba: Complete o termine estas frases para que expresen sus
verdaderos sentimientos, ideas u opiniones. Debe completar todas las frases.

Me gusta

El tiempo més feliz

Quisiera saber

En el hogar

Lamento

A la hora de acostarme

Los hombres

El mejor

Me molesta

© ©® N o g bk~ wDdRE

La gente

[N
o

. Una madre

[EEN
[EEN

. Siento

=
N

. Mi mayor temor

=
w

. En la escuela

[EY
N

. No puedo

=
a1

. Los deportes

=
[o2]

. Cuando yo era nifio(a)

=
\l

. Mis nervios

=
o]

. Las otras personas

=
©

. Sufro

N
o

. Fracasé

N
[

. La lectura

N
N

. Mi mente

N
w

. YO necesito

N
D

. Mi futuro

N
(921

. El matrimonio

N
(o2}

. Estoy mejor cuando

N
~

. Algunas veces

N
(o]

. Me duele
. Odio

N
(]




30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.

46.
47.

48.
49.

Este lugar

Estoy muy

La preocupacioén principal

Deseo

Mi padre

Yo secretamente

Yo

Mis diversiones

Mi mayor problema es

La mayoria de las mujeres

El trabajo

Amo

Me pone nervioso

Mi principal ambicion

Yo prefiero

Mi problema principal en la

profesion

eleccién

Quisiera ser

de

la

carrera (0]

Creo que mis

son

mejores

aptitudes

La personalidad

La felicidad




Anexo 10. Test de leyes.

Esta prueba tiene como finalidad valorar algunas particularidades de los procesos del
pensamiento.

Caracteristicas:

Este test permite revelar algunas particularidades del proceso del pensamiento del
aspirante: capacidad para analizar y comparar, habilidad para hacer construcciones
l6gicas, facilidad para establecer enlaces asociativos, determinacién de semejanzas y
diferencias, velocidad de paso de una forma de accién mental a otras. También sirve
para caracterizar la estabilidad de la atencion y la memoria operativa.

La prueba consta de 25 problemas, cada uno ocupa una linea de la péagina, a la
izquierda en cada linea existe un grupo de signos ordenados y a su derecha aparecen
5 palabras, el sujeto debe subrayar cuél de las palabras los signos ubicados en el
comienzo del renglén al atender al ordenamiento de los mismos

Tiempo de aplicacion: 10 minutos

1#: #+ SOTA VELO PIRA OBOE IRAN 5

2 X*-X LOSA PERO MOZA LIJA oDIO 10
3 X# -+ TAPA PESO POCO TONO PEPE 15
4+,00¢ MIRO CREO RATA ROPA ELBA 20
50:0- AJOS BOTA OROS SOPA CASO 25
6 #-#e¢+ MIRAR PAPAS CANAS MONOS HOJA 30
7 #X:X AMBAR SESOS AIRAR JAMON LIBRO 35
8 O-#+- PASAS ROMBO ANTES PESCA AHORA 40
9 ¢ X0:¢ TOROS TANTO TAPAR OTONO CORTO 45
10 -:0-: PILON PAMPA QUEJA TRAMA MAGNO 50
11 #:0:X0 ACEITE POROSO CASAOS CAMBIO PECERA 55




12 - X ¢ X: 0 MORERA DOCTOR PEREZA POMADA OBJETO 60
13 ¢-0:-0 VOLCAN PASMAR CESPED ROSCAS CASTAS 65
14 X:#+-0 CAMION PECOSO DONOSO JOROBA GALERA 70
15 ¢-0¢ -: PUERTA POMPON CARLOS HABANA CARTAS 75
16 X#O#X#- | JEJENES CANACAS PUERTAS ANTENAS CABALLO 80
17 X-#X:0# JARABES CRITICO DUODENO SUSURRO OJEROSO 85
18 #0-#0+¢ | COTORRA PIJAMAS CHORIZO PURPURA PESEBRE 90
19 + X# X ¢ #- TAPETES TAPADOS CEREBRO TORTUGA TRASTOS 95
20 :0-#¢0O# JULIANA PUCHERO PLISADO PAJAROS PELOTEO 100
21 : X:¢:X0O- | COMADRES | AUTOGIRO MISTERIO CONECTAR COLOCADO 105
22 O+ ¢ +-:¢+ | COMILATA PARADERA CASADERO CRITERIO CONSERVA 110
23 +O#¢-:¢ - | DESARMAR CALESERO ADOLECER DELICADO DESPINTO 115
24 +¢0+-¢ -# | ESCALERA PREPARAR ALFARERO CONVERSO ESTIMULO 120
25 +¢-+¢-0 ESCRITOR DESATINO LEGISLAR RONRONEO | LECTURAS 125




Anexo 11. Cuestionario de estilos de direccion.

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

Instrucciones:

Piense en como es Ud. en relacion con la direccion de sus subordinados.

En este cuestionario aparecen 36 pares de oraciones que describen lo que Ud. hace
en su trabajo. Lea cada par de oraciones y decida cuél se ajusta mejor a Ud. Entonces,
marque con una “X” en la casilla correspondiente.

Por ejemplo, si Ud. piensa que en el primer par de oraciones la primera es la que mejor
describe su comportamiento en el trabajo, marque con una “X” en la casilla que
aparece debajo de la letra B.

Debe responder a todas las preguntas. En algunas Ud. puede tener dificultades para
seleccionar, debido a que ambas se ajustan a su caso, o bien porque ninguna de las
dos se ajusta. No obstante, debe decidirse por la que le sea méas caracteristica.

Por favor, asegurese de que ha marcado “X” en la casilla que ha seleccionado.

A |[B |C |D |E |F

Creo que una vez que las metas estén bien establecidas,

cada persona puede tener suficiente motivacion para O
1 |alcanzarlas.
Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un 0

cumplimiento.

Les digo a los subordinados que no se preocupen por el
cumplimiento de los otros, pero que se concentren en su 0
2 | propio perfeccionamiento.

Creo que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida. 0

Mis niveles de ejecucién son altos y tengo poca simpatia por O
aguellos que tienen un bajo nivel de ejecucion.

Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.

Creo que los valores y derechos humanos son méas
importantes que un determinado trabajo.

Retribuyo un buen trabajo y creo que el castigo por no
cumplimiento, tiene un uso limitado. N
En lugar de indicar el camino que prefiero, sugiero vias
alternativas de hacer las cosas.

Pienso que los subordinados pueden ser capaces de
superar dificultades para alcanzar las cosas por si mismo. O




Cuando me describen las alternativas, no soy explicito en

indicar las acciones que prefiero.

Cuando un subordinado esta en desacuerdo conmigo, soy
cuidadoso en brindar las razones por las que deseo hacer
uso por determinada via.

Pienso que requerir a los empleados es mas dafiino que
bueno.

Desarrollo estrechas relaciones personales con los
subordinados, pues considero que esto distingue a un buen
jefe.

Retribuyo un buen trabajo y creo que el castigo por no
cumplimiento tiene un uso limitado.

Cuando un subordinado falla, le doy a conocer sus errores
de manera firme y razonable.

Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes que
he preparado.

Pienso que los subordinados pueden ser capaces de vencer
dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.

10

Cuando tomo una decisién doy el paso de persuadir a mis
subordinados para que la acepten.

Siento que el plan aprobado representa generalmente las
ideas de mis subordinados.

11

Siento que las personas se desarrollan mejor en un
ambiente de confianza.

Creo que una vez que las metas estan bien establecidas,
cada persona puede tener suficiente motivacion para
alcanzarlas.

12

Cuando requiero a un subordinado es porque estoy decidido
a hacerle saber que hizo mal.

Siento que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida.

13

Creo que una firme disciplina es importante para mantener
el ritmo de trabajo.

Insisto en que los subordinados presenten informes
detallados de sus actividades.

14

Considero que un dirigente popular es mejor que uno
impopular. Creo que los subordinados pueden sentirse
demasiado desanimados por un retroceso en su trabajo pero
pueden ser capaces de justificar sus propias dificultades.

15

Creo que es una tarea del dirigente despertar interés en los
subordinados por alcanzar los objetivos.

Estoy constantemente preocupado por altos niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.

16

Estoy disponible como consultante para mis subordinados y
advierto cuando ellos necesitan ayuda.

Siento que las personas se desarrollan mejor en un
ambiente de confianza.

17

Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.




A menudo doy las 6rdenes en forma de sugerencia, pero
dejo claro qué es lo que quiero.

18

Creo que los beneficios y la seguridad en el trabajo, asi
como los planes de jubilacion son importantes para la
felicidad de los empleados.

Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.

19

A la larga despediré al subordinado que considere
ingobernable.

No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

20

Siento que reportar N0 es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida.

Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes que
han preparado.

21

No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones
personales como en lograr que los subordinados sigan mi
ejemplo.

Creo que los valores y derechos humanos son mas
importantes que un determinado trabajo.

22

Velo por mejorar el rendimiento de mis subordinados.
No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

23

Creo que los subordinados pueden no sentirse demasiado
desanimados por un retroceso en su trabajo, pero pueden ser
capaces de justificar sus propias dificultades.

Cuando tomo una decisién doy el paso de persuadir a mis
subordinados para que la acepten

24

Cuando un subordinado no esta de acuerdo conmigo, soy
muy cuidadoso de darle las razones por las que deseo
determinada via.

Creo que requerir a los empleados es mas dafiino que
bueno.

25

Estoy constantemente preocupado por los altos niveles de
ejecuciéon y animo a los subordinados a alcanzarlos.

Creo que una firme disciplina es importante para mantener
el ritmo de trabajo.

26

No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones
estrictamente.

27

Desarrollo estrechas relaciones personales con los
subordinados porque creo que esto distingue a un buen jefe.
Cuando me han descrito las alternativas no soy muy
explicito en indicar el curso de las acciones que prefiero.

28

Cuando un subordinado falla le doy a conocer sus errores
de manera firme y razonable.

No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones
personales como en lograr que los subordinados sigan mi
ejemplo.




29

Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones
estrictamente.
A menudo doy 6rdenes en forma de sugerencia pero dejo
claro qué es lo que quiero.

30

Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un
cumplimiento.

Estoy disponible como consultante para mis subordinados y
advierto cuando ellos necesitan ayuda.

31

Pienso que los subordinados son capaces de vencer
dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.

Cuando requiero a un subordinado es porque estoy decidido
a hacerle saber qué hizo mal.

32

Suelo confiar en la autodireccién y en el auto control méas
que ejercer yo mismo mucho control.

En lugar de indicar el camino que prefiero, sugiero vias
alternativas de hacer las cosas.

33

Busco reducir la resistencia a mis decisiones, al indicar a
mis subordinados lo que pueden ganar con ellas.

Velo por mejorar el rendimiento individual, mas que insistir
en altos niveles de rendimiento de mis subordinados.

34

A menudo doy 6rdenes en forma de sugerencia, pero dejo
claro qué es lo que deseo.
A la larga despediré al que considere ingobernable.

35

Insisto en que los subordinados presenten informes
detallados de sus actividades.

Estoy constantemente preocupado por los niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.

36

Siento que el plan aceptado, generalmente presenta las
ideas de mis subordinados.
Creo que un lider popular es mejor que uno impopular.




Anexo 12. Test de Autopercepcion de Belbin
Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

En cada apartado distribuya un total de diez puntos entre las posibles respuestas,

segun las considere mas adecuadas a su conducta. Puede distribuir los diez puntos

uniformemente o darlos todos a una Unica respuesta. Anote los puntos al lado de cada

pregunta. Asegurese de que los puntos de cada conjunto sumen diez y de que el total

de los siete grupos sea 70.

1.- Lo que yo creo puedo aportar a un equipo:

____a. Creo que puedo percibir y aprovechar rdpidamente las nuevas oportunidades.

____b. Puedo trabajar bien con muchos tipos de personas.

____ . Tener ideas es algo natural en mi.

____d. Tengo habilidad para sonsacar a la gente cuando detecto algo que puede

interesar a las actividades del grupo.

____e. Micapacidad para desarrollar los proyectos tiene mucho que ver con mi eficacia

personal.

____f. Estoy dispuesto a enfrentar una impopularidad temporal si finalmente lleva a

resultados que valgan la pena.

____g. Normalmente, puedo detectar lo que es practico y con posibilidades de

funcionar.

____h. Puedo ofrecer argumentos razonados para procederes alternativos sin

presentar animosidad ni prejuicios.

2.- Un posible defecto en mi trabajo en equipo podria ser:

____a. No me siento comodo a menos que las reuniones estén bien estructuradas y
bien llevadas.

____b. Meinclino a ser generoso con los que tienen un punto de vista valido que no se

ha dado a conocer debidamente.

____C. Suelo hablar demasiado cuando el grupo descubre nuevas ideas.

____d. Mi objetividad me hace dificil participar prontamente y con entusiasmo con los
compaferos.

____e. Aveces se me considera enérgico y autoritario, cuando hay necesidad de hacer
algo.

__f. Me resulta dificil dirigir desde el frente: quiz4 soy demasiado sensible a la
atmosfera del grupo.

____ 0. Suelo quedarme prendido de las ideas que se me ocurren, de modo que pierdo
de vista lo que sucede.

_____h. Mis comparfieros creen que me preocupo innecesariamente por los detalles y
por las posibilidades de que las cosas fracasen.



3.- Cuando me comprometo en un proyecto con otras personas:

____a. Tengo aptitudes para influir en las personas sin presionarlas.

____b. Mi supervisién evita errores negligentes y omisiones.

____c. Presiono para asegurarme de que en las reuniones no se pierde el tiempo ni se

descuidan los objetivos principales.

____d. Se puede contar conmigo para aportar algo original.

____e. Siempre estoy dispuesto a apoyar una nueva sugerencia por el bien coman.

____f. Me intereso por lo dltimo en nuevas ideas y desarrollos.

____ 0. Creo que mi capacidad critica puede ayudar a tomar las decisiones correctas.

____h. Se puede confiar en mi para organizar todo el trabajo esencial.

4.- Mi enfoque caracteristico del trabajo en grupo es:

____a. Tengo un callado interés por conocer mejor a los compafieros.

____b. No me importa poner reparos a los puntos de vista de otros, ni sostener yo

mismo un punto de vista minoritario.

____c¢. Normalmente, soy capaz de encontrar argumentos para refutar propuestas

erroneas.

____d. Creo que tengo talento para hacer funcionar las cosas, una vez que el plan se

ha puesto en marcha.

____e. Suelo evitar lo evidente y a salir con algo inesperado.

____f. Soy detallista y perfeccionista en cualquier trabajo que voy a emprender.

___g. Estoy dispuesto a utilizar los contactos fuera del mismo trabajo.

____h. Aunque me interesan todos los puntos de vista, no tengo dudas para decidirme

cuando hay que hacerlo.

5.- Consigo satisfaccion en un trabajo porque:

____a. Me gusta analizar situaciones y sopesar todas las selecciones posibles.

____b. Me interesa encontrar soluciones practicas a los problemas.

____c. Me gusta sentir que fomento buenas relaciones de trabajo.

____d. Puedo ejercer una gran influencia en las decisiones.

____e. Puedo ver a personas quizas con algo nuevo que ofrecer.

____f. Puedo hacer que la gente convenga en un proceder necesario.

____g. Me siento a gusto cuando puedo concentrar en un trabajo toda mi atencién.

____h. Me gusta encontrar un campo que fuerce mi imaginacion.

6.- Si de repente me dieran una tarea dificil con un tiempo limitado y con

personas desconocidas:

____a. Querria retirarme a un rincén para idear una forma de salir del atolladero antes
de desarrollar una linea de conducta.

____b. Me dispondria a trabajar con la persona que mostrase el enfoque mas positivo.

____c¢. Encontraria algun modo de reducir la tarea al establecer qué individuos podrian
realizarla mejor.

____d. Mi sentido natural de la urgencia me ayudaria a asegurarme de que no se
retrasase.



____e. Creo que me mantendria impasible y conservaria mi capacidad de pensar
correctamente.

____f. Mantendria firmemente mi propdésito a pesar de las presiones.

____g. Me dispondria a asumir la direccién si notase que el grupo no progresa.

__h. Organizaria reuniones para estimular nuevas ideas y establecer una linea de
accion.

7. Tras pensar en los problemas que tengo cuando trabajo en grupo, puedo

observar que:

____a. Suelo mostrar mi impaciencia con aquellos que frenan el avance del trabajo.

____b. Se me puede criticar por ser demasiado analitico e insuficientemente intuitivo.

____¢. Mi deseo de asegurarme que el trabajo esté bien hecho puede retrasar los

procedimientos.

____d. Suelo aburrirme con bastante facilidad y a esperar que uno o dos miembros

estimulantes me animen.

____e. Me resulta dificil empezar a menos que los objetivos estén claros.

____f. Aveces no soy muy brillante al explicar y aclarar puntos complejos que se me

ocurren.

____ 0. Soy consciente de que quiero que otros hagan lo que no puedo hacer.

____h. Dudo en comunicar mis puntos de vista frente a una oposicion real.



Anexo 13. Estilo comunicativo

Marque con una cruz el grado en que usted manifiesta las siguientes afirmaciones.

No | Afirmaciones Nada - Mucho

1/2|3]4|5]|6

[ER

Ha tratado de imponer sus decisiones.

2 | Ha cedido frente a los demas en sus puntos de vista y
opiniones.

3 | Ha dado consejos y/o hecho sugerencias a los demas.

4 | Ha dado la razén a otra(s) persona(s) al dar razén a lo que
decian.

5 | Ha criticado abiertamente las aportaciones de otras
personas.

6 | Ha propuesto y/o renunciado a pronunciarse sobre lo que
estaba en discusion.

7 | Ha procurado coordinar e integrar las intervenciones de los
demas.

8 | Ha mostrado su acuerdo con las aportaciones de otras
personas.

9 | Ha descalificado lo gue otras personas decian.

10 | Se ha retractado de cosas que habia dicho.

11 | Ha intentado dirigir la discusion.

12 | Ha procurado que todos hablaran e hicieran aportaciones a
la discusién.

13 | Ha juzgado los puntos de vista de otras personas, al
manifestar lo que pensaba al respecto.

14 | Se ha desentendido de la discusion.

15 | Ha iniciado la discusion y/o la ha rechazado en aquellos
momentos en que decaia.

16 | Ha animado a otras personas a que hablaran y expresaran
sus opiniones.

17 | Ha tratado de imponer sus opiniones, al forzar a otros a
callarse y/o a hacer lo que usted queria.

18 | Se ha quejado de lo que decian otras personas y/o del curso
gue tomaba la discusion.

19 | Ha orientado a los que parecian confusos y/o indecisos
durante la discusion.

20 | Ha reconocido explicitamente las aportaciones de otras
personas, al dar muestras de aprobacion al respecto.




Anexo 14. Cuestionario de Weihrich (1987) adaptado por Arias (2014).

EvalGe al marcar con una X el nimero que caracterice mejor la situacion actual de la

Gerencia de Comercial. Tenga en cuenta que los criterios se mueven entre dos

consideraciones con un rango desde 1 hasta 12. Muchas gracias por su valiosa ayuda.

Mo Variable e indicadores Consideracion 1123 |45 |6]7]|8(9]|10|11 |12 |Consideracion

1 ADMINISTRACION

11 Extilo de liderazgo Participativo Autaritario

12 | Seleccion Estricta Mo hay

13 Criterios de seleccion Actitud Habilidades
Percepcion sobre la

14 L. Controlable ncontrolzble
productividad

2 CONTROL

21 Extilo Autocontraol Contral externo

22 | Apoyo/autonomia Mzximo Kinimao

3 COMUMICACIONES

31 Formal Abierta Cerrada

3.2 nformal Ampliz Limitzda

3.3 Escrita ascendente Especificada Mo especificada

34 | Escritz descendente Espontanea Sisternatica

| Retroalimentacion dal i

35 “ Completa Minguna
dessmpena
RELACION TRABAJADORES- , .

E _ . Cooperacion Beligerants
ADMINISTRACION

Fuente: Weihrich, (1967) Excelencia administrativa. Productividad mediante
administracién por objetivos. Limusa, México. p. 220, adaptado por Arias (2014).



Anexo 15. Test de autovaloracion

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

Seleccione en cada par de oraciones la que sea mas caracteristica o0 cercana a su
personalidad. No hay respuestas correctas o incorrectas, lo importante es que
responda realmente cémo es su forma de ver las cosas:

1. Me gusta la accion.

2. Enfrento los problemas de una manera sistematica.

3. Creo que los equipos son mas efectivos que los individuos.
4. Disfruto mucho con la innovacion.

5. Estoy mas interesado en el futuro que en el pasado.
6. Disfruto al trabajar con las personas.

7. Me gusta asistir a reuniones de grupo bien organizadas.
8. Las fechas de cumplimiento son importantes para mi.

9. No soporto la dilacion. (demora)
10.Creo que las nuevas ideas tienen que ser probadas antes de utilizarlas.

11.Disfruto el estimulo de la interaccién con otros.
12.Siempre estoy en busca de nuevas posibilidades.

13.Quiero establecer mis propios objetivos.
14.Cuando comienzo algo lo continto hasta el final.

15.Basicamente trato de comprender las emociones de otras personas.
16.Yo reto a las personas que estan mi alrededor.

17.Espero con anhelo recibir retroalimentacion sobre mi desempefio.
18.Encuentro muy efectivo el enfoque de "paso a paso”.

19.Creo que soy bueno en interpretar a las personas.
20.Me gusta la solucion creativa de los problemas.

21.Extrapolo y proyecto todo el tiempo.
22.Soy sensible ante las necesidades de los demas.

23.La planificacién es la clave del éxito.
24.Me impaciento ante las deliberaciones largas.



25.Me mantengo tranquilo ante las presiones.
26.Valoro muchisimo la experiencia.

27.Escucho a las personas.
28.Las personas dicen que soy una gente que piensa rapido.

29.Cooperacion es una palabra clave para mi.
30.Uso métodos légicos para probar alternativas.

31.Me gusta atender varios proyectos al mismo tiempo.
32.Siempre me cuestiono a mi mismo.

33.Aprendo al hacer las cosas.
34.Creo tener control sobre mis emociones.

35.Puedo predecir como pueden reaccionar otros ante determinado estimulo.
36.No me gustan los detalles.

37.El analisis debe siempre preceder a la accion.
38.Soy capaz de valorar el clima de un grupo.

39.Tengo tendencia a comenzar cosas y no terminarlas.
40.Me percibo como decisivo (en el sentido de decidir).

41.Busco tareas desafiantes.
42.Confio en la observacion y los datos.

43.Puedo expresar mis sentimientos con franqueza.
44.Me gusta disefiar nuevos proyectos.

45.Disfruto mucho leer.
46.Me percibo como un facilitador.

47.Me gusta concentrarme en un problema cada vez.
48.Me gusta ejecutar.

49.Disfruto aprender sobre los demas.
50.Me gusta la variedad.

51.Los hechos hablan por si mismos.
52.Uso mi imaginacion tanto como es posible.

53.Me impaciento con los trabajos lentos, que duran mucho.
54.Mi mente nunca cesa de trabajar.

55.Las decisiones importantes tienen que tomarse con cautela.



56.Creo firmemente que las personas se necesitan unas a otras para llevar a buen
término una tarea.

57.Usualmente tomo decisiones sin pensar mucho.
58.Las emociones crean problemas.

59.Me gusta caerle bien a los demas.
60.Puedo manejar rapidamente las ideas.

61.Pruebo mis nuevas ideas con las personas.
62.Creo en el enfoque cientifico.

63.Me gusta obtener que se hagan las cosas.
64.Las buenas relaciones son esenciales.

65. Soy impulsivo.
66.Acepto las diferencias en las personas.

67.Comunicarse con las personas es un fin en si mismo.
68.Me gusta ser estimulado intelectualmente.

69.Me gusta organizar.
70.Usualmente salto de una tarea a la otra.

71.Hablar y trabajar con las personas es un acto creativo.
72.La autosuperacion es una palabra clave para mi.



