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RESUMEN. La investigacion que se presenta tuvo como objetivo identificar las compe-
tencias directivas aplicando el modelo de evaluacion de desempeio en empresas de alta
tecnologia. Este modelo se basa en un estudio cuantitativo y cualitativo. El método cuali-
tativo permite profundizar en la percepcién de los trabajadores y su valoracién sobre la
gestion de direccion en la empresa. En cuanto al método cuantitativo, este contribuye
al andlisis de los datos derivado de las herramientas empleadas, respaldadas por el
resultado del desempefo anual de los directivos, encuestas a los trabajadores a las que
se les aplica la clasificacion de las competencias directivas de los expertos, y encuestas
sobre la calidad directiva a ambos segmentos, directivos y trabajadores. Los resultados
muestran una proporcién entre las tres competencias directivas: las estratégicas, las
internas de la organizaciéon y las de eficacia personal; tienen prevalencia las competen-
cias estratégicas.
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A LOOK AT THE IDENTIFICATION OF MANAGERIAL COMPETENCIES

ABSTRACT. The present investigation aims to identify managerial competencies by
applying the performance evaluation model to high-tech companies. The investigation
is based on a quantitative and qualitative analysis: the use of the qualitative method
affords insight on workers' perceptions and their appreciation of the company’s mana-
gement and direction, while the quantitative method contributes to an analysis of data
obtained from the aforementioned tools, supported by annual managerial performance
results, worker surveys to which experts’ classification of managerial competencies
are applied and surveys on managerial quality conducted on both segments: managers
and workers. The results show a ratio between the three managerial competencies:
strategic competencies, internal organization competencies and personal efficiency,
where strategic competencies are prevalent.

KEYWORDS: management skills / strategic skills / personal efficiency / internal
skills of the organization / indicators.
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Una mirada a la identificacién las competencias directivas

1. INTRODUCCION

Las organizaciones han demostrado interés en utilizar las competencias como herra-
mienta de gestidn, vista desde su papel estratégico para un buen desempeiio (Delgado
Fernandez et al., 2022). El impacto de este estudio permite conocer desde distintos
puntos de vista las brechas para trabajar en la mejora continua de las capacidades de los
directivos, las que contribuyen a estar en mejores condiciones para enfrentar el entorno.

Para ello, se requiere de organizaciones altamente desafiantes y exigentes ante
los adelantos cientificos técnicos; y en este perfeccionamiento, la gestion del recurso
humano ocupa un lugar predominante (Cadalzo Diaz et al., 2019).

En estudios anteriores se perciben signos de no atencién al desarrollo de las
competencias directivas (Alonso Remedios et al., 2022; Cuesta Santos & Lopes Martinez,
2020; Leal Pupo et al., 2022), lo que implica que la organizacién que no concientice la
importancia y el aporte de las competencias directivas adoleceran de herramientas
encaminadas a mantener la empresa en un alto nivel competitivo.

Las experiencias de las estructuras empresariales durante el siglo xx, inmersas
en transformaciones de diversa indole, convierten en eje crucial para sus aspiraciones
el desempeno de las personas. De este modo, se obtiene eficiencia y capacidad para
poder desempenar determinadas tareas en los ambitos gerencial, militar, educativo
y laboral. Existe en este ultimo el consenso en cuanto al valor de las personas en las
organizaciones.

Lo anterior se constata con el trabajo investigativo del profesor McClelland
(1973), quien, a partir de investigaciones realizadas a un grupo de funcionarios
para conocer el nivel de competencias para el ejercicio de sus cargos, evidencia a las
competencias como un indicador clave en las funciones que estos realizan. El profesor
llegd a la conclusidon de que las competencias son claves para un buen desempeno
laboral. En la publicacién de su libro “Seleccién por competencias y no por inteligencia”,
demuestra que no es por medio de los resultados de los exdmenes académicos que se
puede pronosticar el desempeno de las personas; denuncia también las desigualdades
hacia grupos vulnerables en el mercado laboral.

A partir de esta publicaciéon y, en lo fundamental, en la década del ochenta,
surgen diversas teorias que profundizan en la variable competencias, eslabdn
esencial de evolucidn en las organizaciones.

Entre estas investigaciones, se encuentra la de Boyatzis (1982), quien a partir del
intercambio con directivos en varios sectores, incentiva el dialogo para comprender las
conductas y los moéviles que los condujeron a tener un buen desempeno. De ahi su aporte al
concepto y la caracterizacion de los tipos de competencias, las cuales las agrupa en metas
y de accién, en liderazgo, en desarrollo humano, en subordinacion y de relacién con otro.
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Las publicaciones de estas investigaciones motivan a varios autores a profundizar
en el término, en el que se ponen de manifiesto diversos enfoques y puntos de vista, a
partir de valoraciones propias (Bedoya-Dorado et al., 2020; Cortez Giraldo, 2021; Del Sol
Tamayo et al., 2011; Jiménez Puerto & Calderdn Mora, 2020).

La motivacion por comprender las teorias sobre las definiciones de
competencias directivas llevd a realizar el estudio de las definiciones, las que se
exponen a continuacion.

En esta relacion de conceptos se valora que los términos que mas caracterizan a
las competencias son: comportamientos, conjunto de saberes, atributos, habilidades,
capacidad, cualidad, conocimientos, destrezas, habituales y observables.

Tabla 1

Resumen de las definiciones de competencias directivas estudiadas.

Autor Afo Definicién

David McClelland 1973 Conjunto de comportamientos relacionados con el buen
desempeno laboral.

Guy Le Boterf 2000 El saber actuar, el querer actuar y el poder actuar forman parte
de las competencias.

Richard Boyatzis 2002 Las propias caracteristicas del individuo le permiten un
rendimiento superior o eficaz.

Santiago Pereda Marin, 2002  Comportamientos observables que conducen a las personas a

Francisca Berrocal, realizar su trabajo de una manera eficaz y eficiente.

Manuel Lépez

Pablo Cardonay Pilar 2005 Las competencias han de ser habituales y observables.

Garcia Lombardia

Marta Alles 2007 Aprecia que la personalidad de los individuos y sus
comportamientos pueden generar un desempeno exitoso en un
puesto de trabajo.

Sergio Tobon 2008 Los diferentes saberes (saber ser, saber hacer, saber conocer
y saber convivir) son determinantes en el desempeno de las
personas.

Don Hellriegel, 2009 Para el logro eficiente en las organizaciones, es determinante la

Susan E. Jackson demostracién de conocimientos, destrezas, comportamientos y

John W. Slocum Jr. actitudes.

Armando Cuesta Santos 2011 Incluye no solo conocimientos y habilidades para hacer el trabajo

(saber hacer), sino también actitudes, valores y rasgos personales
vinculados al buen desempenio en el mismo (querer hacer).

El resumen de las definiciones evidencia cuan necesario es para los directivos

enfocar sus objetivos en la adquisicion de nuevos conocimientos e influir en sus
colaboradores (SamaMunoz, 2020; SantacruzMontenegro etal., 2019; Vallin Contreras,
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Una mirada a la identificacién las competencias directivas

2018; Cuesta Santos & Lopes Martinez, 2020), sin desligarse de la interaccidn con el

entorno.

De ahi que, para demostrar un buen manejo de conflictos, resolucién de problemas,
habilidades para comunicar y tomas de decisiones, requiere de preparacion, lo cual solo
es posible mediante el proceso de formacién y desarrollo por el que transite el directivo.

Significativa importancia se concede al aporte de los autores (Cardona & Garcia
Lombardia, 2005) en la valoracién que hacen de las competencias directivas,
agrupandolas en tres dimensiones: estratégica, intratégica y eficacia de personas; cada
una de estas dimensiones (Ramirez Ortega et al., 2017) integra competencias que las
distinguen, como se refleja en la Figura 1. Para una mejor comprension del término, en
el caso de la competencia intratégica, este trabajo denominara: competencia hacia lo
interno de la organizacién.

Figura 1

Clasificacidn de las competencias

Facilitan la generacion .
del valor econémico > Estratégicas

Facilitan el desarrollo de las
capacidades y compromiso e =— Internas

los empleados de la organizacion

Facilitan el liderazgo de

manera efectiva, o ——) o
el desarrollo y equilibrio ’ Eficacia personal ‘

del equipo de trabajo

Las dimensiones estratégicas se integran por:

e Gestion de recursos

e Orientacién al cliente

e Red de relaciones efectivas

e Negociacion

Las dimensiones internas de la organizacidn se integran por:

e Comunicacién
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» Direccion de personas

» Delegacion de personas
e Coaching

e Trabajo en equipo

e Liderazgo

Las dimensiones de eficacia personal se integran por:
e Proactividad

* Resolucién de problemas
e Autogobierno

» Gestién personal

e Integridad

e Desarrollo personal

La recomendacion de los autores, respecto a las dimensiones para la funcién
directiva, sin lugar a duda constituye una valiosa herramienta de direccién para
asegurar la competitividad de la empresa; aspectos a tener en cuenta al momento de la
implementacion.

El sector empresarial cubano esta llamado a ganar en eficiencia, organizacion y
eficacia, teniendo en cuenta que la baja eficiencia es uno de los factores que caracterizan
a la economia cubana. Como parte del sector empresarial, se encuentran las empresas
de altatecnologia. Estas se caracterizan por un alto potencial cientifico y se constituyen en
organizaciones econémicas con resultados de impacto; son innovadoras, exportadoras
y econdmicamente viables, actores principales de la articulacién entre la ciencia y los
sectores de la economia. Los recursos humanos, a partir de sus conocimientos, cumplen
un rol fundamental en el desarrollo de la innovacidn, las tecnologias y la integracion de
los procesos de esta industria (Cadalzo Diaz et al., 2019).

Un elemento importante en las organizaciones, y que forma parte de sus recursos
humanos, lo constituyen los directivos, segmento estratégico al que corresponde afrontar
con profesionalidad, visién, conocimiento, liderazgo y preparacién las transformaciones
necesarias en funciéon del resultado deseado (Coneo Romero et al., 2021; Jiménez et al.,
2021; Sama Munoz, 2020).

De ahi que, dentro de la capacidad directiva, el enfoque por competencias constituye
una herramienta valiosa y un activo estratégico en la organizacién.
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El objetivo de este trabajo es identificar las competencias que poseen los directivos
aplicando el modelo de evaluacion del desempefo validado por parte de los expertos,
que permitird, a partir de los resultados obtenidos, desarrollar la labor directiva.

2. METODOLOGIA

Para el desarrollo de este estudio, se emplearon los métodos tedricos y empiricos. Se
considerd pertinente realizar una revision bibliografica acerca del tema, a partir de las
investigaciones y publicaciones realizadas por expertos. Se realiz6 la revision de arti-
culos, tesis de grado, de maestria, y documentos aportados por la entidad objeto de
estudio. El método analisis-sintesis en la redaccién del documento y la tormenta de ideas
se dieron a partir de la valoracidn del equipo de trabajo que acompané al estudio.

El andlisis se realizara una vez concluida la recoleccion de datos, para luego
ser tabulada mediante el software SPSS version 26 y el Microsoft Excel’ que serviran
para obtener tablas y gréficos que requieran la investigacion.

Las siguientes interrogantes forman el hilo conductor al resultado que se presenta:
- ¢Cdémo diagnosticar las competencias directivas en la organizacion?

— ¢Cual es la percepcién de los trabajadores sobre la calidad directiva en la
organizacion?

—  ;Qué proceder realizar para llevar las competencias actuales hacia el estado
deseado?

La poblacion estuvo conformada por los directivos intermedios de la empresa y una
muestra realizada de forma aleatoria a 176 trabajadores (se buscé representatividad de
cada una de las direcciones). Como punto de partida, el grupo de trabajo creado analiza
los resultados del desempeno de los veinte directivos; el modelo de evaluacién consta
de siete indicadores. Para su valoracién, cada uno de los aspectos tiene una ponderacién
de 1 a5 enescalade Likert, donde 1 representa el valor minimo y 5, el valor maximo. Se
realiza el calculo de las medias en la que se determina el resultado de 4,6.

3. RESULTADOS

Las competencias estratégicas, las internas de la organizacién y las de eficacia personal
se identifican como competencias directivas; por tanto, responden al criterio, son
comportamientos habituales y observables. ;Qué incidencia tienen sobre el desempefo
organizacional? Es lo que muestra el diagndstico realizado. Para ello, el estudio tuvo
en cuenta la propuesta de los autores Cardona & Garcia Lombardia (2005), respecto
a definir las competencias teniendo en cuenta su clasificacion. Su aporte se centra en
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determinar los indicadores de mejora y cudles son los puntos débiles, a partir de cada
uno de los aspectos de las dimensiones.

Por otra parte, se tienen en cuenta los resultados anuales del desempeno de los
directivos, pues esta es una herramienta de direccién por medio de la cual es posible
valorar el impacto en el desempeno del cargo, el cual, vinculado con la valoraciéon de
los subordinados respecto a este desempeno, permite un acercamiento a cuan efectiva
estd siendo la actividad de direccion (De Ledn De la Garza, 2018; Garcia Acosta & Garcia
Gonzalez, 2022).

Para las respuestas a las interrogantes expuestas en la metodologia base del
diagndstico que se expone a partir de las debilidades identificadas en los directivos de la
organizacion, se tuvo en cuenta la propuesta que conciben los autores.

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos en el estudio.

Figura 2

Resultados del desempeno de los directivos

Cumplimiento de los objetivos NGNS 28
Exigencia I 48
Resultados del trabajo con los sustitutos |GGG /..
Cumplimiento de lo establecido en las normativas [ EGGGGGG 6
Habilidades para desarrollar la comunicacion [ININEGEGEGEEEEE 6
Capacidad laboral y de direccion [IINNNENEGEGS .7
Resultados que se obtienen en la preparacion [INNENEGEGEGEGEEEEES .9

4,1 42 43 44 45 46 4T 48 49 50

El indicador resultados del trabajo con los sustitutos, como se puede apreciar en la
Figura 2, obtiene una media de 4,4. De los siete aspectos a evaluar, los mayores valores
se encuentran en los resultados obtenidos en la preparacion, el cumplimiento de los
objetivos y la exigencia, lo contrario a los resultados del trabajo con los sustitutos, que
obtiene menor puntuacién. Aspecto que requiere atencion y prioridad, si se tiene en
cuenta que, entre las responsabilidades de cualquier directivo, estan el desarrollo, la
potenciacidn y preparacion de sus sustitutos.
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Figura 3
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La Figura 3 ilustra la valoracion de los trabajadores, respecto a las competencias
que poseen los directivos, para lo cual se disefid una encuesta que contiene diecinueve
items. Como se puede apreciar, hay cinco indicadores que merecen la atencion de la
maxima direccion de la empresa: el incentivo de la formacion (3,1), la capacidad para
planificar, organizar (3,2), la comunicacién (3,5), dominio de la actividad que dirige (3,5) y
el clima laboral (3,5).

Figura 4

Competencias estratégicas

4,6
4,5
44
4,3
4,2
41
41
4,0
39
Cumplimiento de los objetivos, ~ Exigente en el control, cuidado  Identifica y comprende las
funciones, atribuciones del y uso de los recursos bajosu  diferentes variables en la
cargoy tareas asignadas responsabilidad consecusién de los objetivos
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Los indicadores planteados en la encuesta disefada guardan relacién con la
clasificacion de las competencias directivas que exponen los expertos (Cardona & Garcia
Lombardia, 2005). Para las competencias estratégicas en la Figura 4, se valoran el
cumplimiento de los objetivos, funciones y atribuciones del cargo con una media de 4,05,
la mas valorada; le sigue la exigencia en el control, cuidado y uso de los recursos bajo
su responsabilidad con el 4,03 y, a continuacion, identifica y comprende las diferentes
variables en la consecucion de los objetivos con 4,1.

Figura 5

Competencias internas de la organizacion

38 38

Brinda prioridad a la adecuada  Incentiva la formaciény Consecuente con lo que dice y
seleccidn y preparacion de los preparacion de sus hace
sustitutos subordinados

En el caso de los indicadores para evaluar las competencias hacia el interior de la
organizacién, como muestra la Figura 5, el aspecto incentiva la formacién y preparacién
de sus subordinados, y obtiene el menor valor con un puntaje de 3,3; este resultado, si
lo comparamos con la Figura 2, nos dice que estamos ante una brecha importante en la
actividad directiva por parte de los que tienen la responsabilidad de ejecutar los destinos
de la empresa, lo que requiere con urgencia su revision y reversion.

En el caso de las competencias de eficacia personal en la Figura 6, se ubica en
primer orden la capacidad para conducir personas y la capacidad para conducir
procesos con 4,0. Le sigue, en ese orden, el liderazgo en su colectivo, la modestia y
sencillez en su conducta, el buen trato y respeto en las relaciones personales, asi como
las competencias para la escucha con 3,9. La comunicacion sistematica tiene el menor
puntaje con 3,5; de igual manera, es un indicador que requiere revision; sin comunicacion
no es posible conocer ni comprender las estrategias de la organizacién y, menos aun,
lograr el compromiso de los trabajadores con los objetivos propuestos.
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Figura 6

Competencias de eficacia personal
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Figura 7

Resumen de las dimensiones

Competencia de
eficacia personal

Competencia
estratégica

Competencia
interna

La representacion grafica de la Figura 7 resume las tres dimensiones de las
competencias directivas. El mayor puntaje se refleja en las competencias estratégicas
con el 35 %. Le siguen las competencias de eficacia personal con el 33 %. Por ultimo, las
competencias a lo interno de la organizacion con 32 %.

En la valoracion de los trabajadores sobre la labor directiva, se puede apreciar que
existe proporcion entre las tres competencias, y ello es importante para el logro de los
resultados de la organizacidn. No obstante, es necesaria la revision con mirada critica de
cada uno de los indicadores, que, de no atenderse con intencionalidad, pueden llevar a
ocasionar el efecto no deseado para la empresa.
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Figura 8

Evaluacion de la calidad directiva

Capacidad para conducir la organizacién
Capacidad para conducir a las personas
Capacidad para conducir los procesos

Hay un proyecto institucional definido y
compartido por todos los miembros

Hay una vision futura, deseada y
compartida por todos

Se cumplen las metas organizacionales

La cultura organizativa prevaleciente
valora altamente la calidad

Los resultados satisfacen necesidades,
expectativas, y exigencias internas

Los resultados satisfacen necesidades,
expectativas y exigencias externas

Un clima laboral y las relaciones
interpersonales favorables

Disposicion de la direccion para
comunicarse con el personal

Disposicion del personal para
comunicarse con la direccién

Apoyo, impulso y conservacién del
conocimiento

Facilidad para innovar y crear

Los problemas se solucionan entre todos
a los que les compete

Los resultados son competitivos

Alta productividad del trabajo

Dirigentes con un liderazgo

3,74 4,05
Trabajadores Directivos

La aplicacién de la herramienta sobre calidad directiva, que se refleja en la Figura 8,
percibe obtener la valoracion de los propios directivos sobre su capacidad en los temas
de direccion y la mirada de los trabajadores sobre su gestion. Como se puede apreciar,
las percepciones de uno y otro difieren en cada uno de los aspectos.
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4. DISCUSION

Las interrogantes del trabajo investigativo responden a los resultados de las herra-
mientas empleadas, las que aportan informacién y permiten replantearse la linea de
trabajo a seguir.

En la evaluacidon anual del directivo, se deben ver reflejadas las competencias
directivas que, a juicio del grupo de trabajo que colabora con la investigacion, es posible
emplear con este criterio al ser de obligatorio cumplimiento en la organizacién. Los
resultados que aporta son valores elevados, lo que permite identificar la presencia de
directivos con alta competitividad. Sin embargo, cuando se examinan las derivaciones
de las encuestas a los subordinados, se aprecia una notable diferencia entre uno y otro.

Particular importancia se concede a los resultados de las dimensiones, cuando se
comparan estos con los obtenidos en otras investigaciones consultadas (Cortez Giraldo,
2021). En relacion a la identificacion de las competencias, nos permite conocer la rele-
vancia de las competencias estratégicas por encima de las internas de la organizaciény
eficacia personal. Las variables con mayor puntuacion en cada una de ellas a lo individual
se refieren al cumplimiento de los objetivos (estratégica), adecuada preparacion (interna
de la organizacién) y conduccion de personas (eficacia personal). En su conjunto, obtienen
el resultado deseado que espera una organizacion, lo que refleja estar en presencia de
directivos enfocados en la estrategia de la empresa, en el desarrollo y crecimiento, y en
el compromiso de los empleados.

Siguiendo el andlisis anterior, se recurre a la variable calidad directiva. Los resultados
de los indicadores de esta herramienta expresan por si sola las claras brechas entre ambos
segmentos, y esta variable que se analiza es un referente en cuanto al potencial desarrollo
de las personas, a su nivel de lealtad, compromiso personal y resultado, los que en su
conjunto trasciende al futuro de la organizacién, por lo que la atencién y comparacion de
cada uno de los aspectos merecen la reflexion en el drgano colectivo de direccion.

La finalidad del presente trabajo ha sido dar a conocer la valoracion que hacen de
directivos y trabajadores sobre las competencias directivas, concediendo importancia a
la percepcion que tienen los trabajadores sobre estas, concepcion interesante a tener en
cuenta para identificarlas.

5. CONCLUSIONES

Los resultados de este estudio han puesto de manifiesto la necesidad de dotar de herra-
mientas a los directivos en funcién de mejorar continuamente sus competencias. De no
atenderse como corresponde las brechas claramente identificadas en los instrumentos
empleados, pueden imposibilitar el buen funcionamiento de la empresa, su desarrollo y
posicién respecto al resto de las que componen el sector.
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Para estudios futuros, se debe tener en cuenta la autoevaluacion de los directivos
en relacidn con el estado en que se encuentran las competencias, asi como la valoracién
de los expertos sobre el tema en cuestion, lo que contribuird a precisar y conocer su
posicion respecto al estado deseado de las mismas.
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