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RESUMEN

La introduccion y consolidacion de competencias administrativas en la gestion
organizacional en empresas cubanas es muy necesaria para mejorar su
funcionamiento. Luego de identificar las competencias administrativas en empresas de
la provincia Holguin, Cuba, se detecté que se implementan solo parcialmente, y por ello
no se alcanzan los impactos y resultados esperados. Por consiguiente, el objetivo de
esta investigacion es desarrollar un procedimiento para gestionar estas competencias y
con ello contribuir a mejorar la calidad en el desempefio de ejecutivos e incrementar los
resultados de las entidades estudiadas. Los métodos tedricos y empiricos fueron:
criterio de expertos, dinamica de grupo, analisis documental y encuestas. Se obtuvo un

procedimiento para la gestion de competencias administrativas en empresas cubanas.
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Se propone combinar estudios cientificos actualizados con regulaciones del pais para

mejorar los procedimientos sobre competencias administrativas.

Palabras clave: competencias, gestion de competencias administrativas, procedimiento
para gestionar competencias administrativas, impactos de las competencias

administrativas.

ABSTRACT

The introduction and consolidation of administrative competences in the organizational
management of Cuban companies is necessary for improving their performance. After
identifying the directives competences in companies of the Holguin province, Cuba, the
conclusion is that they are implemented partially, but do not reach the expected results
and impacts. So, the objective of this research is to develop a procedure for
competences management to contribute to a higher performance of executives and
improve the results of the companies of the territory, which have accomplished a solid
improvement in the state sector. Different theoretical and empirical methods for
researching were applied, among them: experts’ criteria, group dynamics, documental
analysis and inquiry. The result obtained was a procedure for the management of
administrative competences in those companies in the Cuban context. A proposal that
combines current scientific approaches and regulations of the country -not covered by

the studied procedures in reference to administrative competences- is also presented.

Key Words: competences, management of directive competences, procedure of

management of directive competences, impacts of the directives competences.

INTRODUCCION
Cuba esta enfrascada hoy en modernizar su economia. De ello da fe el proceso de
perfeccionamiento que se introduce en las empresas desde hace mas de una década y

la actualizacion del modelo econdmico; para ello se cuenta con un recurso principal: el
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hombre, cuyo espiritu creador hace coincidir en tiempo y espacio los medios de trabajos

y materias primas, para de esta forma elevar la produccion.

El capital humano, como factor principal para mantener y perfeccionar su gestion, ha
transitado hacia un enfoque estratégico dentro de la organizacion. Se plantea que esto
significa cambiar la mentalidad gerencial, dentro de la gestién de la informacién y el
conocimiento, reconociendo al conocimiento como fuente de las ventajas competitivas y
al capital intelectual como uno de los activos mas importantes de la organizacién. En
este sentido la gestion del capital humano basado en la gestién del desempefio por
competencias, resulta un enfoque novedoso y pertinente, que propicia un espacio para
la innovacion y la creatividad en la seleccién, desarrollo de las capacidades y
evaluacion de los miembros de la organizacion (Armenteros, 2007).

En la literatura especializada se puede encontrar un gran numero de autores que, a
través de diferentes enfoques, modelos y procedimientos, colocan como centro de
atencion de la gestion, el enfoque por competencias (Benitez Gautier, 2012, Besseyre,
1999; Cuesta Santos, 2005; Chiavenato, 2003; Harper & Lynch, 1992; Morales Cartaya,
2006; Puchol, 1997; Sanchez Rodriguez, 2007; Soltura Laseria, 2009; Pérez Uribe,
2013; Tobon, Prieto y Fraile, 2010; Werther & Davis, 1991; Yaniz y Villardén; 2008;
Zayas Aguero, 2002. Resultan peculiares los enfoques cubanos de Morales Cartaya
(2006) y la Norma Cubana 3002 (2007), la cual se utiliza como concepto basico en el
sistema de gestion de capital humano del sistema de direccion y gestion empresarial

estatal cubano (Consejo de Ministros, 2007).

Dado el papel del directivo —como segmento estratégico y que forma parte de los
recursos humanos en las organizaciones—, se fundamenta la necesidad de estudiar, de
forma particular, las competencias en los directivos, aspecto que se destaca en distintos
trabajos (Armenteros Acosta, 2007; Boyatzis, 1982; Cardona y Chinchilla, 1999; Cuesta
Santos, 2005; Escalona Batista, 2013; Fuentes Nasiff, 2010; Hammet y Prahalad, 1995;
Rodrigo Mastrapa, 2012; Soltura Laseria, 2009).

En concordancia con lo anterior, la direccion del pais establece en la Estrategia
Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus

Reservas (Consejo de Estado, 2010), como una de las condiciones o exigencias, la
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determinacion —por los 6rganos estatales, organismos de la administracion central del
Estado, entidades nacionales y Consejos de Administracién del Poder Popular—, de los
perfiles de competencias de cada cargo y del contenido de los programas de estudio,
segun la categorizacion del cuadro.

En las organizaciones y en la gestién de los directivos en el sector empresarial del pais,
aun subsisten insuficiencias en la implementacion y evaluacion de las competencias,

luego de determinado el perfil de competencias de los cargos directivos.

La investigacion tiene el objetivo de: desarrollar un procedimiento para la gestion de las
competencias que contribuya a un desempefio superior de los directivos y con ello a
mejorar los resultados en empresas del territorio de Holguin. El estudio evidencia
insuficiente tratamiento, en lo tedrico y profesional, a las fases de implementacion y

evaluacion en la gestion de competencias directivas en las organizaciones.

DESARROLLO

1. Metodologia empleada para la solucion del problema

Para contribuir al logro del objetivo planteado en la investigacion, y de acuerdo con los
sintomas y problemas identificados, muy particularmente durante la implementacion y
evaluacion de las competencias directivas en un grupo de organizaciones estudiadas,
asi como los resultados del analisis de la bibliografia actualizada, se elaboré un
procedimiento para la gestion de las competencias directivas en las organizaciones,
caracterizado: por integrar momentos importantes de la actual metodologia para la
evaluacion de los cuadros del Estado y el gobierno cubano, la identificacién de un grupo
de indicadores complementarios con los criterios de desempefio ajustado al contexto de
las entidades, con el propésito de contribuir a la mejora del trabajo de las competencias
y del desempefio de los cuadros y por consiguiente a los resultados de las
organizaciones. La aplicacion del procedimiento en las empresas y organizaciones
persigue, al mismo tiempo, perfeccionar la preparacion y superacion de los directivos, a
partir de una identificacion mas precisa de las necesidades de aprendizaje de cada
cuadro, tomando en cuenta los resultados de los indicadores que caracterizan cada

competencia y las brechas de competencias identificadas. Por ultimo, propiciara la
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propuesta de un conjunto de elementos de posibles impactos, lo que puede originar

mejoras que permiten evaluar su desarrollo y eficacia.
El procedimiento cuenta con 5 fases y 12 pasos, los que se describen a continuacion:

1.1. Fase I. Andlisis de la situacién de las competencias en la gestidén de los directivos y

creacion de las condiciones para el estudio en la organizacion

La fase | tiene los objetivos: de establecer las condiciones organizativas necesarias que
contribuiran a la solucion del problema, determinar el grado alcanzado en la
implementacion de las competencias directivas en la organizacion, desde que estas
fueron identificadas o formuladas hasta el momento del estudio, asi como destacar los
elementos positivos, negativos y analizar la incidencia de la implementacién de las

competencias directivas en los resultados de la organizacion.
Los pasos que se llevaran a cabo en esta fase son los siguientes:
Paso 1. Conformacion y preparacion del grupo de trabajo

Entre las acciones que deberan desarrollarse en este paso se destacan: reclutamiento
inicial de un grupo de expertos de la entidad, seleccién y preparacion del grupo de

trabajo para contribuir a la solucion del problema y la creacion del comité de decision.

Paso 2. Andlisis del grado de implementacion de las competencias directivas en la
organizacion, a través de los indicadores y pautas de comportamiento que caracterizan

cada una las competencias formuladas.

En este paso el grupo de trabajo debera evidenciar el estado de implementacion de las
competencias directivas en la empresa, desde su formulacion hasta el momento del

estudio.

Paso 3. Andlisis e identificacion de las causas y subcausas de la insuficiente

implementacion de las competencias directivas en la organizacion

El grupo de trabajo debera mostrar un diagnostico de las causas de la insuficiente

implementacion de las competencias directivas en la organizacion.
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Entre las principales salidas (resultados) que debera propiciar esta fase —las que a su
vez se convierten en las entradas de la proxima fase— se delimitan: creacion del grupo
de trabajo para el perfeccionamiento de las competencias directivas, y conformar un
diagnéstico que evidencie el grado y las causas de la insuficiente implementacion de las

competencias directivas en la organizacion.

1.2. Fase Il. Validacién y redisefio de las competencias directivas y de los indicadores

para su medicién

Esta fase constituye un momento significativo en el procedimiento; sus resultados
posibilitaran el despliegue de las fases y pasos restantes que integran el procedimiento.
El objetivo de esta fase es validar las competencias directivas vigentes en la
organizacion y reformular otras que resulten necesarias para el desempefio de la
empresa/organizacion, asi como el establecimiento de los indicadores y el nivel de
desempeiio o pautas de comportamiento requerido para cada una de las competencias,
lo que posibilitara la confeccion de los perfiles de competencias de los cargos directivos
en la empresa, para su posterior medicion y evaluacion en un momento determinado.

En esta fase se considera necesario realizar los pasos siguientes:
Paso 4. Validacion y actualizacion de las competencias directivas de la organizacion

En este paso se deberan ejecutar las acciones siguientes: validar las competencias
directivas establecidas y disefiar o formular otras, de ser necesarias, en

correspondencia con el contexto actual de la organizacion.

Paso 5. Identificacion y establecimiento de los indicadores y pautas de comportamiento

para las competencias directivas

En este paso, como una de las acciones, el grupo de trabajo debera utilizar los 21
indicadores establecidos en la metodologia actual para la evaluacion de los cuadros en
el pais, dado el caracter normativo y de obligatorio cumplimiento, y proceder a
identificar otros indicadores para la medicion y evaluacion objetiva de cada una de las

competencias directivas. Esta Ultima accion debe ratificarse por el comité decisor.
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El empleo de indicadores en este paso se fundamenta en que un indicador es una
medida de la condicién de un proceso o evento en un momento determinado (Rincon,
2012).

Paso 6. Establecimiento o configuracién de las competencias y los indicadores de
evaluacién para cada una de las competencias directivas (validada o reformulada)

Este paso se convierte en una sintesis de los dos pasos anteriores (4 y 5), al quedar
delimitados para cada competencia directiva, los indicadores para su medicion y las
pautas de comportamiento y se preparan las condiciones para disefiar el perfil de

competencias directivas en la empresa.
Paso 7. Disefio del perfil de competencias del cargo directivo

El establecimiento del perfil, en el que se reflejan las competencias, indicadores y las
pautas de comportamiento para los cargos directivos de la organizacion, constituye un
estado deseado que debera lograrse en el desempefio de los directivos; es la base o
criterio de medida para la posterior medicion y evaluacién, por lo que se convierte en la
principal salida (resultado) de esta fase; al mismo tiempo, el cumplimiento de los pasos
de esta fase (4; 5; 6 y 7) pueden confirmar o enriquecer algunas de las causas y
subcausas que originan una insuficiente implementacion, lo que puede contribuir a una

retroalimentacion de la fase anterior del procedimiento.

1.3. Fase lll. Medicién y valoracién de las competencias directivas en el sistema de

gestion de la organizacion

El objetivo de esta fase es una medicion real del estado de las competencias directivas,
en correspondencia con lo establecido en la fase anterior (perfil de competencias
directivas) y la correspondiente comparacion y valoracién de estas, para lo que sera

necesario desarrollar los pasos siguientes:

Paso 8. Medicién de las competencias directivas a través de los indicadores y las

pautas de comportamiento que las caracterizan

20



Retos de la Direccién 2015; 9(2):14-34

Este paso es el proceso mediante el cual se recopilan evidencias y se realiza un juicio o
dictamen de esas evidencias teniendo en cuenta criterios preestablecidos (Tobdn,
2010).

Para medir se puede tomar como principal fuente de informacion los resultados de la
tltima evaluacién anual de los cuadros y para valorar los indicadores incluidos y no
contemplados en la evaluacién anual, se realizara una propuesta de evaluaciéon de
estos indicadores por parte de los miembros del grupo de trabajo, la que debera ser
ratificada por el comité decisor.

Paso 9. Establecimiento del perfil de competencia real de los directivos y comparacion
con el deseado

El grupo de trabajo debera, entre sus acciones, configurar la situacion real de las

competencias y su comparacion con lo deseado.

Evidenciar el grado de correspondencia de las competencias directivas de los cuadros
con lo deseado constituye la principal salida de esta fase; por otra parte, los resultados
de la medicion y comparacion de los perfiles de competencias proporcionan, entre
otros, elementos para ajustar y perfeccionar el perfil deseado (fase anterior) y
suministra informaciéon para identificar las principales acciones que deberan

desarrollarse para mejorar y consolidar las competencias directivas en la organizacion.

1.4. Fase IV. Propuesta de acciones para el perfeccionamiento y consolidacion de las

competencias directivas en el sistema de gestion de la empresa

La fase IV tiene el objetivo de identificar las principales areas y acciones para
consolidar o perfeccionar la implementacion de las competencias directivas en la
empresa, en correspondencia con los resultados alcanzados en las fases anteriores,

muy particularmente en la | y 1, para lo que se desarrolla el paso siguiente:

Paso 10. Identificacién de acciones para el perfeccionamiento de las competencias

directivas en el sistema de gestion de la organizacion

En este paso se deberan realizar las acciones siguientes: identificar las areas de

incidencias para perfeccionar la gestiéon de las competencias directivas y en cada una
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de estas &reas, delimitar las principales acciones. La principal salida de esta fase es la
presentacion de los resultados alcanzados, a la direccion de la empresa.

1.5. Fase V. Evaluacion de la gestion de las competencias directivas y determinacién de
los posibles impactos en los directivos y en la organizacion

La fase V tiene lugar después de haber transcurrido un periodo de trabajo (afio) y tiene
los objetivos de evaluar algunos indices del proceso asociados a la evaluacion de las
competencias directivas con los indicadores establecidos, y la comparacién con el perfil
de competencias deseado (fase Il), luego de implementadas las acciones propuestas
en la fase anterior; e identificar y verificar las transformaciones alcanzadas (impactos)
en los cuadros y en la organizacién, y sobre esta base proponer un conjunto de mejoras
continuas que contribuya a consolidar y desarrollar las competencias en los directivos y

con ello el desemperio organizacional. Los pasos de esta fase son los siguientes:

Paso 11. Establecimiento de indicadores para evaluar la gestion de las competencias

en el sistema de gestion de la empresa

Se pueden establecer algunos indices tales como: cantidad de evaluados, calidad,
cumplimiento del plan de preparacion y superacion, participacion en las acciones y

otros, propuestos por Sanchez Rodriguez (2007).

Paso 12. Medicién y valoracion de los impactos de la gestion de las competencias en

los directivos y en la organizacion

Entre las salidas de esta fase se sefialan: obtener un grupo de indices que caractericen
el grado de aplicacion del procedimiento propuesto en la organizacion y los posibles

impactos resultantes de su puesta en practica.

Los resultados logrados en esta fase pueden ilustrar un cuadro, que indique la
necesidad de iniciar una nueva aplicacion del procedimiento en un nuevo contexto,

(fase 1 del procedimiento).

2. Principales resultados alcanzados en las organizaciones
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El procedimiento disefiado se aplic6 en tres empresas del territorio holguinero, las

cuales poseen los elementos comunes siguientes:

. Las tres son de subordinacion nacional, pertenecen a la industria ligera y
constituyen mas del 80 % de este sector en el territorio.

. Todas implementan el proceso de perfeccionamiento empresarial desde hace
mas de ocho afios.

. El experimento, como promedio, se desarroll6 en un afio y medio.

. Al mismo tiempo como caracteristicas comunes en las organizaciones

seleccionadas se disponen de las condiciones favorables siguientes:

1. Todos los cuadros y miembros del dispositivo de cuadros poseen
sensibilidad y conciencia de la necesidad e importancia de la evaluacion del
desempeiio y su contribucion al logro de las competencias del cargo, como una
de las vias que puede contribuir a un desempefio superior en la gestion

empresarial.

2. Poseen la estrategia empresarial para periodos futuros con sus elementos
basicos, uno de los cuales, el mapa, muestra la estructuracion de los procesos
de la empresa; de igual forma se verifico la existencia del plan de preparacion y

superacion de los cuadros de la entidad.

3. Se comprobs que, con el propdsito de introducir el principio de orientacion
hacia la mejora continua, tienen certificados los sistemas de gestion de calidad,

medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo.

4. Las organizaciones habian identificados las competencias de los cargos
directivos desde hace mas de dos afios; cuentan con un comité de competencias
integrado por mas de 20 miembros y de este comité se seleccion6 un grupo de
trabajo de 10 miembros (directivos y especialistas) para el desarrollo del

experimento sobre las competencias directivas en las organizaciones.
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2.1. Situaciébn de las competencias en la gestion de los directivos y de la

organizacion

La realizacion de varias dinamicas del grupo de trabajo para evaluar el grado de
implementacion del proceso en general y de cada una de las competencias directivas
en las organizaciones, desde su introduccion en julio de 2012, permitié comprobar que:

. Las 12 competencias directivas identificadas en las empresas en 2012 alcanzan
como promedio un nivel de implementacion evaluado de bajo y medio en el afio

transcurrido.

. Los 10 expertos participantes en la evaluacién le concedieron, en general, como
promedio niveles de bajo y medio a todo el proceso de implementacién de las

competencias en la organizacion.

. Se confirma, tomando en cuenta el criterio de los expertos y la herramienta

utilizada, que la fase de implementacion reporta un bajo grado de puesta en practica.

El grupo de trabajo identifico un conjunto de causas que limitan la baja implementacion
de las competencias directivas, los indicadores que las operacionalizan y los criterios de

desempeiio o pautas de comportamiento, entre las que se sefialan:

1. Condiciones de trabajo (tecnologia obsoleta y estado técnico de transporte)

2. Presiones del plan y otras tareas que determinan otras prioridades en las
empresas

3. Poco tiempo de puesta en practica de las competencias directivas en la

organizacion

4, Bajo conocimiento y dominio de las competencias entre los propios directivos

5. Insuficiente asesoria en implementacion y evaluacion de las competencias
directivas

6. Limitaciones del procedimiento existente en la organizacién para implementar y

evaluar las competencias directivas
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7. Insuficiente inclusion de las competencias en la estimulacion material y moral de

los directivos

8. La evaluacion de los cuadros/ejecutivos se realiza por la metodologia normada
en el pais y no por el procedimiento basado en la gestion de competencias directivas.

9. Las acciones de preparacion y superacion que se desarrollan no siempre tributan
a las brechas de competencias y a las habilidades necesarias e imprescindibles que
deben adquirir los directivos.

10. Insuficiente disposicion para materializar el cambio en la forma de gestion de las

competencias directivas

11. Presencia de indicadores y pautas de comportamiento que no estan en

correspondencias con la competencia disefiada
12. Falta de atencién y compromiso por la alta direccion

13. Escasa comunicacion en la fase de implementacion de las competencias

directivas

14. Bajo reconocimiento a los directivos que manifiestan alta posesion de las

competencias del cargo.
2.2 Actualizacion y validacion de las competencias directivas

La valoracion de las competencias directivas, por parte del equipo de trabajo permitio

determinar que de las 12 competencias directivas identificadas en la empresa hace dos

afnos:

. Tres de ellas (25 %) debian actualizarse

. Dos de ellas (17 %) debian fusionarse en una

. Una (8,5 %) tiene un caracter integrador y abarca otras formuladas. Es propio del

proceso de administracion-direccion.

. Dos (17 %) debian incluirse como actualizadas.
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Como se observa, aproximadamente el 65 % de las competencias directivas en las
organizaciones, en el periodo de dos afos, sufrieron alguna variacion en comparacion
con la identificacion inicial. Como resultado de la fase se ratificaron o identificaron las

competencias directivas siguientes:

e Capacidad para desarrollar soluciones innovadoras que contribuyan a la calidad,
satisfaccion de los clientes y al cambio organizacional (coeficiente de
concordancia entre los expertos, (Cc), Cc = 70 %)

e Capacidad para formular objetivos, planificar acciones y recursos (personas,
financieros y tiempo necesario) en correspondencia con los requerimientos del
pais y la mision de la organizacién (Cc = 80 %)

e Habilidad para el dominio e integracién de los procesos, funciones en el area e
interrelacion con otras en la organizacion (competencia integradora) (Cc = 90 %)

e Habilidad para la toma y ejecucion de decisiones en situaciones imprevistas y
dificiles (80 %)

e Capacidad de organizar el trabajo individual y en equipo, abarcando las
funciones, atribuciones propias y la de los subordinados (Cc = 90 %)

e Habilidad para desarrollar el proceso de informacion, comunicacion y aplicacion
de la negociaciéon con clientes o proveedores, superiores y colaboradores
(Cc =90 %)

e Sistematicidad y calidad de los sistemas de control; evaluaciones que
reconozcan los logros, insuficiencias y correcciones de los demas de forma
oportuna y constructiva (Cc = 90 %)

e Capacidad para el cumplimiento de las leyes del pais y la ética que distingue al
directivo cubano (Cc = 80 %)

e Orientacion sistematica a la preparacién integral de los recursos humanos y a la
implementacion del aprendizaje en la practica organizacional (Cc = 60 %)

e Capacidad para impregnar en los subordinados el habito de vencer las
dificultades (Cc = 70 %)

En cuanto al establecimiento de los indicadores para la medicion y evaluacién de las

competencias directivas, se partié de las consideraciones siguientes:
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. Los 21 indicadores establecidos en la actual metodologia para la evaluacién de
los cuadros, vigente en el pais, deberdn considerarse para evaluar las competencias,
asi como la pauta de comportamiento o niveles de referencia de los indicadores; la
forma de calificacion en criterios y puntos establecida por esta, en la que: excelente (10
puntos), muy bien (8-9 puntos), bien (5-7 puntos), regular (3-4 puntos), mal (0-2
puntos).

. Considerar algunos indicadores y criterios de desempefio que han sido probados
en el proyecto inicial de establecimiento de las competencias y cuya inclusion los

expertos consideran razonable en el contexto actual de la empresa.

. Como resultados de las consideraciones anteriores, el grupo de trabajo identificd
un total de 27 indicadores, lo que determina que para la medicion de las 10
competencias directivas identificadas, como promedio, se dispondra de tres indicadores

con sus respectivas pautas de comportamiento.

2.3 Medicién y valoracion de las competencias en el sistema de gestion de los

directivos

Para desarrollar la medicion y valoracion real del estado de las competencias directivas,
se tom6 como fuente principal de informacién los resultados de la evaluacién de los
cuadros correspondiente a 2013, y para la medicion de los indicadores incluidos y no
contemplados en la metodologia de evaluacion de cuadros, se adopt6 lo consensuado
por los miembros del grupo de trabajo, los que fueron ratificados por el grupo decisor

(Consejo de Direccion de la Empresa).

A partir de la calificacion otorgada a cada indicador en la evaluacion de cada cuadro en
2013, se determind un promedio a nivel de la organizacion, lo que permitié conformar el
comportamiento real promedio de cada indicador y a su vez integrarlo para la valoraciéon

en toda la organizacion.

En cuanto al comportamiento de los indicadores se manifesto lo siguiente:
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. El 74 % de los indicadores para valorar las competencias directivas (20/27)
alcanzo el criterio de calificacion de muy bien y el 26 % (7/27) de bien en la evaluacion
de 2013, los que se consideran resultados muy favorables en la organizacion.

. Como resultado de lo anterior, solo dos de las competencias directivas obtiene
calificacion de bien, 7 de muy bien y la integradora también de muy bien.

En relacion con las competencias, se puede apreciar que, como promedio, todos los
cuadros evaluados en la organizacion poseen un nivel superior de posesion de las
competencias, lo que se encuentra en correspondencia con los resultados que las
empresas estudiadas exhiben en el periodo evaluado, sin embargo, al compararse con
el perfil de competencias deseado por la organizacion se revelé que:

e Todas las competencias (10) manifiestan un comportamiento real por debajo del
deseado.

e En siete de las 10 competencias se manifestd un desempefio en un punto o0 mas
por debajo del deseado.

e La mayor desviacion del real con el deseado se manifestd en la competencia
cuatro: capacidad para formular objetivos, planificar acciones y recursos
(personas, financieros y tiempo necesario) en correspondencia con los
requerimientos del pais y la misién de la organizacion.

e La mayor correspondencia o acercamiento del desempefio real con el deseado
se manifesté en la competencia: capacidad para el cumplimiento de las leyes del
pais y la ética que distingue al directivo cubano.

2.4  Propuesta de acciones para el perfeccionamiento de las competencias en el

sistema de gestion de los directivos

El equipo de trabajo consider6 razonable que, para perfeccionar y consolidar las
competencias directivas en la gestion empresarial, debian orientarse hacia tres areas

de incidencias y desarrollar en cada una de ellas las acciones siguientes:
a) Direccion de la organizacién/acciones que deberan desarrollarse
. Presentar el proyecto a la direccidén del organismo superior para el andlisis

y consideraciones.
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. Establecer formalmente la politica de la entidad, en cuanto al grado de
implementacion de las competencias directivas en la gestion de la organizacion

(Comision de Cuadros).

. Desarrollar liderazgo, disciplina y rigor en la conduccién de todo el proceso

de implementacion de las competencias directivas en la gestion empresarial.

. Realizar un proceso de comunicacion y socializacion de las competencias

directivas entre los cuadros y en toda la organizacion.

. Desatrrollar un control sistematico (control de gestién) de las acciones que
deberan realizarse en esta fase de implementacion y adoptar decisiones en caso

de incumplimientos y desviaciones.

Sistema de gestion de los directivos (dispositivo de cuadros)/acciones que deben

desarrollarse

. Considerar en el plan de preparacion y superacion de los cuadros y de
desarrollo individual para proximos periodos de la organizacion, la atencion a los
temas siguientes: calidad de las funciones y tareas propias o asignadas,
desarrollo de oportunidades y soluciones creativas de problemas, desarrollo de la
participacion de los subordinados, la planificacion en el proceso de direccion, el
proceso de informacion, comunicacién y negociacion en la direccion, el proceso

del cambio y orientacién al cambio.

. Desarrollar un programa de entrenamiento sobre la planificacion de

objetivos y actividades que contribuya al logro de las competencias directivas

. Evaluar entre los cuadros la formacién de entrenadores internos para el

desarrollo de competencias directivas

. Adecuar la operacionalizacion de los indicadores a plazos mas cortos para

evaluar sistematicamente su comportamiento y las competencias directivas
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. Incluir, como un elemento de andlisis, para la seleccion y movimiento de
cuadros, la informacion contenida en el perfil de competencias deseado del
referido cargo

. Incluir en la seleccion de la reserva y en las acciones del plan de
formacion de esta, lo referente a las competencias del cargo directivo para el que
se prepara, asi como los indicadores y las pautas de comportamiento

. Desarrollar actividades (conferencias, seminarios y otros) por los cuadros,
gue manifiestan un desempefio superior en la organizacion, donde se destaque
la contribucion de las competencias a los resultados individuales vy

organizacionales.
Organizaciones de apoyo a la organizacion/acciones que deben desarrollarse

. Lograr superior contribucion de las organizaciones politicas y sociales de
la organizacion, en la implementacion y consolidacion de las competencias

directivas.

. Presentar al Comité de Innovacion y Racionalizacion de la empresa la
presente innovacion organizacional para su valoracion y posterior generalizacion

al resto de las categorias ocupacionales de la empresa.

. Desarrollar en la empresa tutorias y asesorias en materia de

competencias directivas por organizaciones especializadas.

. Continuar en la organizacion el desarrollo de investigaciones sobre las
competencias directivas, en especial, sobre la medicion y evaluacién del impacto
de las competencias y el lugar de las competencias directivas en el sistema de

competencias de la organizacion (organizacional, de procesos y laboral).

Evaluacion de las competencias y determinacién de los impactos en los

directivos y en la organizacion

En el proceso de evaluacidén de los resultados se manifestaron comportamientos muy

favorables, lo que se refleja en los indicadores siguientes:
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1. indice de evaluacion (IE) =
2. indice de calidad de la evaluacion (ICE) =
3. indice de cumplimiento del plan de preparacion y superacion

(ICPPS) = (ACI/ACp) x 100= 12/13= 92,31 %

4. indice de participacion en las acciones de preparacion y superacion
(IPAPS) = (TPr/TPp) x 100% = 7/7 x 100% = 100%

La investigacion reconoce que no se ha podido implementar y valorar totalmente la fase
V del procedimiento, referente a la evaluacion y determinacion de los impactos de la
implementacion de las competencias en la gestién de los directivos, por lo que la
organizacion debe darle seguimiento a los resultados para en proximas etapas arribar a

conclusiones mas precisas que las que se disponen.

CONCLUSIONES

1. La fase de implementacion de las competencias, tanto para la gestion de los
recursos humanos como para los directivos, es insuficientemente tratada en la
bibliografia en comparacion con la fase de formulacién (identificacion y establecimiento)

de las competencias y para el caso de los directivos la situacion es aun mas critica.

2. La fase de evaluacion de las competencias en los recursos humanos/directivos
es de las mas débilmente abordadas en la bibliografia, tanto en los ejemplos de
intervencion profesional, como en la coincidencia entre los autores. A pesar de ello, la
identificacion de indicadores, la medicion y las acciones de correccion 0 mejoras
parecen describirse como regularidades en esta Ultima fase del proceso de gestion de

las competencias.

3. El procedimiento desarrollado en el marco de esta investigacion, como una
alternativa de solucion metodologica al problema a solucionar, contribuye a la
actualizacion, implementacion y evaluacion de las competencias directivas en las
organizaciones a través de las fases, pasos y acciones que lo conforman. El andlisis de

las corrientes de estudio, procedimientos, experiencias y legislacion cubana vigente
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sobre la tematica sirvieron de base para su configuracion, por lo que aporta cierto valor

metodoldgico, dadas las insuficiencias en el ambito empresarial.
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