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Resumen

La inteligencia emocional es un factor clave para tener éxito en la organizacion, son
numerosos los autores que se han dedicado este tema, a pesar de ser un tema
relativamente joven en el contexto mundial. En la literatura consultada no se encontrd
ningun estudio aplicado a la Administracion Publica, cobmo tampoco hay evidencias de
procedimientos encaminados a determinar las competencias emocionales de los cuadros
de la Administracién Puablica. El desarrollo actual del pais, las restructuraciones ocurridas y
las transformaciones que se avecinan requieren de un personal que labore en la
Administracion Puablica inteligente emocionalmente, sobre todos sus cuadros y reservas que
son los sujetos de las actividades medulares relacionada con el bienestar del pueblo, quien
es en definitiva la razon de ser de la misma. La investigacion se realiza en el Consejo de la
Administracion Provincial de Matanzas.
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emocionales.

En el mundo se concibe

la inteligencia emocional
como un factor clave para
tener éxito en la
organizacion, son
numerosos los autores que
se han dedicado este tema,
a pesar de ser un tema
relativamente joven en el
contexto mundial. En
Europa ha cobrado
especial relevancia el tema
de la inteligencia emocional
y su importancia para
alcanzar el éxito en la vida,
especialmente en el sector
educacional.

En América este tema ha
tenido una connotacion
total, debido
principalmente, a que sus
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principales forjadores son
de origen norteamericano,
sin  embargo, también
existen asociaciones para
el desarrollo de la
inteligencia emocional en
Argentina y en Puerto Rico.
Las principales
aplicaciones del tema se
encuentran en los docentes
y en los estudiantes,
acerca de como educar de
forma tal que se provoque
el desarrollo emocional de
los estudiantes.

También es posible
apreciar un incremento de
las investigaciones
relacionadas con este tema
encaminadas hacia las
organizaciones, debido a
que los enfoques
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modernos de gestion de las
empresas y de la direccién,
han convertido al hombre y
sus relaciones
interpersonales, en el
centro de la misma.

En Cuba los estudios
relacionados con este tema
se encuentran en su
mayoria vinculados a otros
temas como la cultura
organizacional, los valores,
la gestion del cambio, entre
otros. Se  encontraron
investigaciones realizadas
en el Establecimiento
Matadero-Empacadora,
“Martires del Corinthia”, del
municipio de  Mayari,
provincia Holguin, en éste
se evaluaron las
competencias emocionales
y su influencia en el
liderazgo eficaz, asi como
algunos acercamientos al

tema en la Universidad
Central de Las Villas
“‘Marta Abreu” y en el

Centro de estudios de
Técnicas de Direccion de la
Universidad de La Habana.
En Matanzas se han
realizado estudios acerca
de este tema, estos han

estado encaminados
esencialmente hacia el
diagndstico de las

competencias emocionales
del personal de contacto.
En la literatura consultada

no se encontr6 ningdn
estudio aplicado a los
Organos de la
Administracién Publica,
cdmo tampoco hay
evidencias de

procedimientos
encaminados a determinar

las competencias
emocionales de los
cuadros de la

Administracion Publica.
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El desarrollo actual del
pais, las restructuraciones
ocurridas y las
transformaciones que se
avecinan requieren de un
personal que labore en la

Administracion Publica
inteligente

emocionalmente, sobre
todos sus cuadros vy

reservas que son los
sujetos de las actividades
medulares relacionada con
el bienestar del pueblo,
quien es en definitiva la
razon de ser de la misma.

Son éstos los principales
tomadores de decisiones y
los encargados de
promover el desarrollo
econémico y social del
territorio matancero, para lo
cual coordinan, controlan y
ejecutan las  politicas,
programas y planes
aprobados por los 6rganos
superiores del Estado, con
el apoyo de sus municipios,
conjugandolos con los
intereses del pueblo.

Esta investigacion se
realiza en el Consejo de la
Administracion  Provincial
de Matanzas; en este no se
han realizado estudios
relacionados con las
competencias
emocionales, por tanto no
ha sido posible
diagnosticarlas, ni
evaluarlas, y menos auln
gestionarlas, para el buen
desenvolvimiento 'y el
progreso del Poder Popular
y para el correcto
desempefio de sus
cuadros.

En este trabajo se
propone un procedimiento
para determinar las
competencias emocionales
de los cuadros del Consejo
de la Administracion
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Pudblica, en el mismo se
contemplan diferentes
herramientas para la
obtencion y analisis de la
informacién tales como, el
método de expertos Delphi,
los cuestionarios, la matriz
de importancia-adecuacion,
el grafico de radar, el
método de 360 grados, el
software all points y el
paquete estadistico SPSS
13.

Desarrollo del Tema

I_ as personas que

advienen a un cargo de
alto nivel ejecutivo en la
administracion publica,
generalmente cuentan con
suficiente preparacion
académica en campos
tales como las leyes, las
ciencias sociales o ciencias
naturales, la medicina, la

ingenieria, la
administracibn comercial y
otros.  Algunos tienen

experiencia administrativa
0 ejecutiva en Organismos
de la Administracion
Central del Estado (OACE)
0 en Organizaciones
Politicas y de Masas.

El ejecutivo  guberna-
mental afronta la tarea de
familiarizarse, sobre la
marcha, con el complejo
mecanismo del Poder
Popular, mientras simulta-
neamente atiende y decide

problemas de diversa
naturaleza. Esto es un
proceso interesante,

retador a la vez que dificil y
a veces frustrante.

Es conocido que no es
s6lo la cantidad de trabajo
y de esfuerzo lo que
determina la efectividad de
los mismos, sino también la
calidad, la forma racional,
selectiva y estratégica en
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que se desarrollen para
lograr los resultados
deseados, aunando a esto
gque cada una de estas
decisiones estan relacio-
nadas y afectan al pueblo
en general, que en
definitiva es la razén de ser
de la administracion
publica.

El administrador o jefe de
una agencia guberna-
mental actla como
coordinador de toda la
actividad organizacional y
operacional, a través del
grupo de supervisores o
administradores  interme-
dios que le responden a él
directamente.

En vista de esto, es
necesario  organizar el
trabajo para que el mismo
se efectle en la forma mas
adecuada para los seres
humanos, asi como
desarrollar  competencias
emocionales que permitan
la gestion efectiva de la
administracion. Implica
ademas la organizacion de
la gente para que pueda

trabajar en forma
productiva y eficaz, lo cual
conlleva tomar en

consideracion las caracte-

risticas fisioldgicas, las
habilidades y las
limitaciones del ser
humano.

El capital humano
necesita incentivos,

recompensas Yy factores
que lo motiven a la
participacién, y situaciones
en gue pueda ejercitar su
liderazgo y la ejecucién de
sus tareas en forma
satisfactoria. Solamente la
gerencia y los administra-
dores pueden satisfacer
€s0s requerimientos.
Segun estudios relaciona-
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dos con el tema, el 90% de
los elementos que motivan
a las personas estan
relacionados con las
emociones. (Goleman,

1998)

El dirigente debera poseer
los conocimientos y las
destrezas para ejecutar
aquellas funciones que le
permitan administrar. La
practica de la adminis-
tracion es una experiencia
de aprendizaje que nunca
termina. No hay magia en
las destrezas gerenciales.
Se pueden adquirir 'y
aprender. Nada contribuye
mas al crecimiento vy
desarrollo de un
administrador, que el
estudio sistematico de los
principios que gobiernan la
gerencia, la obtencion
organizada de
conocimientos y el andlisis
objetivo de cdomo el ser
humano se desenvuelve en

todas las areas de su
trabajo y en todos los
niveles de la

administracion.

Un clima de buenas
relaciones requiere, entre
otras cosas, prudencia,
tolerancia y flexibilidad en
la aplicacion de normas,

reglas, criterios y
procedimientos. Exige
buen juicio y criterios

acertados en la aplicacion
de normas y reglas a
situaciones especificas v,
en aquellos casos que sea
necesaria la flexibilidad,
deben salvaguardarse no
sélo los intereses
individuales, sino también
la integridad del servicio.

Por tanto el procedimiento
aplicado al Consejo de la
Administracion  Provincial
que se expone a
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continuacion, muestra
cuales son las
competencias emocionales
que deben poseer los
cuadros de esta
organizacion y como las
perciben sus colaboradores
en la actualidad.

Etapa 1: Determinacion

de las competencias
emocionales
Para determinar las

competencias emocionales
se utilizé el Método Delphi,
el mismo esta estructurado
en una serie de pasos que
garantizan que este
ejercicio se realice con la

calidad requerida y se
eviten sesgos no
deseables en la

investigacion, los mismos
consisten en:

Primer paso: Fase
Exploratoria

La etapa exploratoria esta
compuesta de dos
momentos: la definicion de
los objetivos y el estudio
del tema y busqueda de la

informacion. Los
principales objetivos que se
persiguen con la

realizacion de este método
de expertos son:

1. Determinar las compe-
tencias emocionales
gue deben poseer los
cuadros del Consejo
de la Administracion
Provincial de Matanzas

2. Evaluar el orden de
importancia que se le
concede a cada una
de estas competencias
emocionales.

En cuanto al estudio del
tema se realiz6 una
revision bibliografica donde
se tomaron en cuenta los
clasicos de este tema, tales
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como Goleman, Salovey y
Mayer, Cooper y Sawaf,

Bar-On, entre otros. Se
estudiaron los cuatros
modelos que sustentan

esta teoria, y se analizaron
los términos y definiciones
relacionados con la
inteligencia emocional y las
competencias que de ella
se derivan. Se definié
como campo de accion los
cuadros del Consejo de la

Administracién  Provincial
de Matanzas.
Segundo paso: Consti-

tucién del panel o grupo

de Expertos.

El panel o grupo de

expertos fue constituido por

el grupo monitor, siguiendo

los criterios de seleccion

siguientes:

1) Hayan sido o sean
miembros del CAP

2) Hayan realizado
investigaciones
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relacionadas con las
competencias
emocionales
3) Hayan sido o sean
cuadros con mas de 5
afos de experiencia
4) Hayan sido o0 sean
profesores de direccion
A consideracion de las
autoras, para considerar la

experticia de los
seleccionados, no
precisamente deben
cumplir con todos los

criterios, pues se requiere
gue la muestra sea lo mas
heterogénea posible para
gque no primen criterios
influenciados por la cultura
organizacional de los
diferentes sectores.

Para obtener esta
informacion de los posibles
panelistas a utilizar se
elabor6 una guia de
preguntas donde cada uno
debe reflejar sus datos
personales, los cuales

fueron sometidos a
consideracion del grupo
monitor. Garantizando
siempre que los posibles
expertos no se
autoevallen, debido a que
esta evaluacion es en
extremo subjetiva y puede
introducir  sesgos  que
influyan en la seleccion.
Para efectuar la seleccion
del panel se defini6 un
Universo de participantes
posibles, los cuales fueron
discriminados después de
obtenida la informacion que
se solicita en el
cuestionario citado
anteriormente.

Se seleccionaron 15
expertos por ser los que
cumplen con los requisitos
de seleccion propuestos
por la autora, quedando
constituido el panel como
se muestra en la siguiente
figura 1.

Composicién del panel

ml 2 m3

Fig 1 Composiciéon del Grupo de Expertos para el Delphi segun profesion

Propia

Como se aprecia en la
figura 1 la composicién de
esta muestra fue lo mas
heterogénea posible,
teniendo en cuenta la
disponibilidad de especia-
listas por cada rama
relacionados con el tema
en cuestion.

Tercer paso: Disernio,
Elaboracién y Envio de
los cuestionarios

Para confeccionar los
cuestionarios se tomaron
en cuenta una serie de
aspectos para que su
elaboracion fuera lo mas
correcta posible. Se
listaron por parte del grupo
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Fuente: Elaboracién

monitor todas las
competencias emocionales
propuestas por los modelos
de inteligencia emocional
existentes, que inciden en
el buen desempefio de los
lideres y se eliminaron las
que se repetian, guedando
un listado de 19
competencias, se encontro
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que el modelo de
(Goleman, 1998), es el
mas completo y resume
todas las competencias
propuestas en el resto de
los modelos.
Confeccionado el cuestio-
nario, se le distribuy6 a los
colaboradores (que habian
sido previamente elegidos)
para su revision. Se les
solicit6 que la revision
fuera lo més critica posible
y estuviera orientada a
analizar la calidad de la
informacion, claridad de los
conceptos y supuestos que
hay detrd&s de cada
pregunta, claridad en la
exposicion de las pre-
guntas, longitud de las
preguntas, longitud del
cuestionario y tiempo que
se necesita para
contestarlo.

Después de haber sido
revisado y corregidas las
recomendaciones que se
consideraron  pertinentes
se distribuyé el nuevo
cuestionario (ver anexo #
14) a los expertos via e-
mail y en formato de papel,
concediéndoles un plazo
de una semana para su
llenado.

Cuarto paso: Evaluacion
del Cuestionarlo 1

Recogidos los cuestiona-
rios se procedié a codificar
la informacién obtenida,
para lo cual se utiliz6 la
hoja de célculo Excel del
paquete de programas de
Microsoft Office 2007, en el
mismo se coloc6é un 1 por
cada si que marcaron los
expertos y un 0 por cada
no. Una vez recopilados los
datos que proporciond el
primer cuestionario se
calcul6 el coeficiente de
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concordancia, obtenién-
dose por encima de 0.93.

Quinto paso: Elabora-
cion y Distribucion del
Cuestionario 2

En este segundo
cuestionario se utiliz6 para
su confeccion las variables
que cumplieron con el
criterio de seleccion antes
descrito, las cuales fueron
todas, 0 sea se mantienen
las 19 variables iniciales
para la segunda ronda, lo
gue corrobora segun los
expertos que estas
competencias son muy
necesarias para el buen
desempefio de los
miembros del Consejo de
la Administracion Provin-
cial.

El propésito de este
segundo cuestionario es
gue los expertos evalten el
nivel de importancia que le
conceden a cada una de
estas competencias. Para
esto se utilizé6 una escala
de Likert (1-5) donde: 1: no
se toma en cuenta, 2: poco
importante, 3: mediana-
mente importante, 4:
sumamente importante, 5:
indispensable.

Sexto paso: Evaluacién
del Cuestionario 2
Distribuido el cuestionario
2 se procedié a procesar la
informacion obtenida,
codificando el cuestionario
segun la escala descrita en
el paso anterior (1-5), se
utilizé6 el estadigrafo de
Kendall para evaluar la
confiabilidad estadistica de
los datos obtenidos.
Teniendo en cuenta que el

coeficiente de concor-
dancia de Kendall
proporciona la concor-
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dancia relativa que existe
entre las variables
comparadas y que el
calculo realizado arroj6 un
valor de 0,853 entonces es
posible afirmar que existe
concordancia entre las
respuestas de los expertos
en esta segunda ronda. En
este caso también se utilizd
la hoja de célculo Microsoft
Office Excel para procesar
los mismos y facilitar los
calculos.

La evaluacion de la
importancia de cada una
de las competencias
emocionales de este
estudio oscila en el rango
de 4 a 5, como es posible
apreciar en la figura 2, o
sea que los expertos
consideran que  estas
competencias son
sumamente importantes o
indispensables. Sin
embargo las competencias
que mayor puntuacion
obtuvieron son la
valoracion adecuada de si
mismo, el optimismo, la
comunicacion, ser cataliza-
dor de cambio y trabajar en
equipo.

Por tanto para los cuadros
del Consejo  de la
Administracion  Provincial
de Matanzas, conocer sus
propias fuerzas y limites,
ser tenaces para lograr los
objetivos, pese a los
obsticulos y reveses, ser
capaces de  escuchar
abiertamente y transmitir
mensajes claros y convin-
centes, provocar, iniciar y

manejar el cambio
planeandolo adecuada-
mente y crear sinergia

grupal con sus colabora-
dores para alcanzar las
metas colectivas, creando
una vision de futuro,
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resultan caracteristicas
indispensables para
obtener un desempefio
exitoso en su profesion. Se
recomienda utilizar estas
competencias como uno de
los argumentos que
puedan sustentar y
enriquecer las propuestas
que realiza el Presidente?,

de la misma manera
debieran estar
contempladas en la

evaluacion del desempefio
de los cuadros que son
miembros de dicho
Consejo.

Ademés debieran tenerse
en cuenta en la elaboracion
de los planes de
preparacion de la reserva,
por ser ésta quien en el
momento determinado, ya
sea ante una promocion,
sancion o retiro del cuadro,
tendrd& que asumir las
responsabilidades designa-
das, se supone, con mayor
preparacion y capacidad.

Etapa 2 Evaluacion de las
competencias emocio-
nales a nivel organiza-
cional

En esta etapa el principal
objetivo es conocer como
perciben los miembros del
CAP, las competencias
emocionales de los
cuadros que lo componen.
Esta informacion se obtuvo
a través de una encuesta

2

Excepto el
Presidente 'y el Primer
Vicepresidente, todos los

demas miembros del Consejo
de la Administracion
Provincial son designados por
la respectiva Asamblea del
Poder Popular a propuesta
del Presidente, segun al
articulo 10 del Acuerdo 6176
del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros.
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gue se aplico a los mismos,
este proceso se describe a
continuacion.

Primer paso: Disefio del
Cuestionario de Adecua-
cion: Para evaluar las
competencias emocionales
a nivel de organizacién se
disefidé un cuestionario que
comprendié todo el listado
de las mismas una vez
realizada la primera ronda
del Delphi, o sea con las
resultantes  del  primer
cuestionario, ver anexo #
16. Se utiliz6 la escala de
Likert (1: nunca-5:
siempre), (Sampieri, 2003),
es preciso aclarar que este
cuestionario no estara
midiendo inteligencia
emocional, ni coeficiente
emocional, solo indicara
cémo perciben los
trabajadores de la entidad
estas competencias en su
organizacion.

Segundo paso: Distri-
bucion del Cuestionario:
El cuestionario fue
suministrado a los
miembros del Consejo de
la Administracion Provincial
de Matanzas y para esto se
tuvo en cuenta la siguiente
ficha técnica.

Tercer paso: Pruebas de

Confiabilidad y Validez:
Una vez recopilada la
informacion de la encuesta,
se le realizaron pruebas de
validez y confiabilidad, con
el objetivo de conocer su
consistencia, 0 sea Si
realmente esta midiendo lo
que se pretende medir.
Para esto se utilizé el
paguete estadistico para
Windows SPSS version
13.0, obteniéndose un
coeficiente de confiabilidad
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(a de crombacht) igual a
0,9355 vy de correlaciéon
igual 0.867, (ver anexo #
17) por tanto es posible
afirmar que la encuesta es
fiable y valida. Por lo que
es posible utilizar los
resultados obtenidos para
realizar un analisis de los
mismos.

Cuarto paso: Analisis de
la Informacién: Teniendo
en cuenta que el
cuestionario utilizado para
la  recopilacion de Ila

informacién es fiable vy
valido se procedi6 a
estudiar los resultados

obtenidos. Se utilizé la hoja
de calculo Excel de
Microsoft Office 2007.

En la figura 3 se muestra el
comportamiento que
tuvieron las competencias
analizadas en cuanto a
cdmo son percibidas por
los miembros del CAP, el
rango en el que se
encuentran las
evaluaciones esta entre 3y
5, lo cual infiere que la
mayoria de los cuadros del
CAP posee estas
competencias, sin embargo
las mismas no obtienen la
evaluaciéon Optima, lo que
indica que la frecuencia en
que son utilizadas no es la
esperada por la
organizacion.

La Unica competencia que
fue evaluada por encima
de 4.5, que es el valor
6ptimo porque indica que
los cuadros se comportan
segln estas competencias
frecuentemente o siempre,
es la confiablidad, que
implica mantener normas
de honestidad e integridad,
lo cual indica que los
miembros del CAP estan
en consonancia con uno de
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Importancia de las Competencias Emocionales

MM

Importancia

Q B N W kWU O

1 2 3 4 5

6 7 8
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Competencias emocionales

19

Fig 2 Importancia de las competencias emocionales.

Fuente: Elaboracién propia

Universo

Cuadros miembros del Consejo de la

Admon. Provincial de Matanzas.

Tamafio muestral 24

% de unidades en la muestra | 100
Método de muestreo Intencional
Fecha de trabajo de campo Marzo 2009

informacion

Forma de obtenciéon de la

Cuestionarios

Tabla 3. 1 Ficha Técnica para la distribucién de cuestionarios

los valores compartidos
definidos por esta
organizacién, que es la
honestidad.

En el rango entre 4,5y 4
se considera que no estan
del todo bien las
evaluaciones, y en este
caso se encuentra la
confianza en si mismo, el
optimismo, ayudar a los
demas a desarrollarse, el
liderazgo inspirador y el
trabajo en equipo y la
colaboracién, aunque estas
competencias no obtienen
puntuaciones entre 4,5y 5,
si se acercan mucho, por lo

que no son una
preocupacion para el
sistema, aunque se

recomienda que no deben
descuidarse.

EIl 63 % de |las
competencias se
encuentran en el rango
entre 3,5 y 4, el mismo
indica que los cuadros del
CAP se comportan a veces
o frecuentemente, segln
estas competencias, por
tanto es preciso encaminar
los esfuerzos para lograr
que se desarrolle en mayor
medida la conciencia
emocional, la valoracion
adecuada de si mismo, la
adaptabilidad, el afan de
triunfo, la iniciativa, la
empatia, la orientacion
hacia el servicio, la gestiéon
de conflictos, la influencia,
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Fuente: Elaboracion Propia

la comunicacion, ser
catalizadores de cambio y
establecer vinculos con los
colaboradores.

La peor evaluada fue el
autocontrol emocional, lo
que muestra que los
cuadros del CAP no son
capaces de manejar
adecuadamente sus
emociones y los impulsos
perjudiciales. Esta
competencia ademas de
ser valorada como
sumamente importante por
los expertos que fueron
consultados, también es
vital para el correcto
desempenio de los cuadros.
Al analizar la importancia
concedida por los expertos
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encuestados en la segunda
ronda del Delphi y la
evaluacion obtenida en la
encuesta realizada a los
miembros del CAP se
obtiene que la Unica
evaluacion que coincide es
la de la empatia, o sea que
en el caso de esta
competencia su orden de

Afio XIll, No. 1. Julio-Agosto-Septiembre, 2009

importancia y la percepcion
que tiene los encuestados
coincide, lo cual es muy
bueno para la
organizacion, aunque es
preciso destacar que esta
no es de las competencias
que se considera
indispensable, aunque si
sumamente importante.

Al calcular la diferencia
entre cada una de estas
evaluaciones se obtuvo
que tienen diferencias
negativas la confiabilidad y
ayudar a los demas a
desarrollarse, lo cual refie-
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Fig 3 Adecuacion de las Competencias Emocionales del CAP

re que la evaluacion
obtenida por estas
competencias estan por
encima de la importancia
gue se les concede, este

comportamiento es
saludable para la
organizacién pues estas no
son variables que
impliquen gastos de
recursos, ni restan

eficiencia al sistema, sino
por el contrario son valores

que de emplearse
correctamente elevan el
desempefio de las

personas y por ende el de
la organizacién en general.
El rango de la diferencia se
encuentra entre -0.1y 1.17,
por tanto se considera que

tienen una  diferencia
significativa las que tienen
un valor por encima de 0.6,
y estas son: la valoracion
adecuada de si mismo, la
adaptabilidad, la influencia,
la comunicacion, y el
autocontrol, esta Ultima es
la que mayor diferencia
arroja.

Como se aprecia en la
figura 5 la comunicacion es
una competencia que los
expertos consideran como

indispensable y sin
embargo obtiene baja
calificacion en la
percepcion de los
miembros del CAP, ser
capaces de  escuchar

abiertamente y transmitir
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Fuente: Elaboracion Propia

mensajes claros y
convincentes, es una
habilidad que debe

potenciarse en este
colectivo. Se debe trabajar
por mejorar la efectividad
del intercambio entre los
colaboradores, registrando
las pistas emocionales
para afinar su mensaje, el
enfrentamiento directo a
los asuntos dificiles, deben
aprender a  escuchar,
funcién que resulta
esencial en el ejercicio de
la direccion y sin la cual no
es posible dirigir
eficazmente, buscando el
entendimiento mutuo vy
compartiendo la
informacién de buen grado.
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En una organizacion
como el CAP, donde el
principal recurso para la
toma de decisiones es la
informacion y donde éstas
deben ser tomadas por
consenso segun dispone
este sistema, la Unica via
efectiva para acometer tal

ejercicio es la
comunicacion asertiva, la
cual segun la encuesta

realizada se encuentra
deteriorada, constituyendo
asi una debilidad en la
esfera de las competencias
emocionales.

Realizando una matriz de
importancia adecuacion se
obtuvo, qgue las
competencias emocionales
que mas dificultad
presentan se encuentran
en el cuadrante de baja
importancia, baja
adecuacion y estas son: el
autocontrol emocional, la
influencia, y la gestion de
conflictos. Estas
competencias se
encuentran en el cuadrante
cuya estrategia principal es
mantener la vigilia sobre
estas variables.

En el cuadrante de
oportunidades de mejora,
(alta importancia y baja
adecuacion) se encuentran

la adaptabilidad, la
orientacion al servicio y la
comunicacion. Esto indica
que los cuadros de esta
organizacion deben
potenciar sus actitudes
ante el cambio, el
intercambio efectivo entre
sus colaboradores y la
vocacion de  servicio,
cualidad indispensable
para el capital humano que
labora en la administracion
publica.

En cuanto al cuadrante de
baja importancia-alta
adecuacion, se encuentran
los esfuerzos mal
invertidos, en este caso el
recurso que se implica es
el tiempo, tan preciado
para este tipo de
organizaciones, en este
cuadrante se encuentran:
la empatia, ayudar a los
demas a desarrollarse, el

liderazgo inspirador y el
establecimiento de
vinculos.

Se ha realizado un buen
trabajo con las
competencias que  se

encuentran en el cuadrante
de alta importancia-alta
adecuacién. A pesar de
que se encuentran bien
estas competencias en el
CAP, aun no tienen su
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Fuente: Elaboracion propia.

maxima calificaciéon, por
tanto no deben
descuidarse, estas son: la
confianza en si mismo, la
valoraciéon adecuada de si
mismo, la confiabilidad, el
afan de triunfo, el
optimismo y el trabajo en
equipo.
Etapa 3: Evaluacién
individual de las
competencias emocio-
nales a través del Método
de 360 grados.

Con esta etapa se
pretendid profundizar en la
evaluacion de las
competencias emocionales
que mas dificultad
presentan en esta
organizacién, pues la
evaluacion individual
permite  considerar qué
aspectos debe mejorar

cada quien y ademdas de
particularizar las
evaluaciones, elaborar un

plan de desarrollo
individual en
correspondencia con las
necesidades de
aprendizaje detectadas,

pues queda claro que no

todas las personas han
desarrollado estas
competencias hasta el

mismo nivel.
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Preparacion de los
evaluadores y evaluados.
Fue preciso antes de
aplicar el cuestionario
mediante el cual se obtuvo
la informacibn en esta
evaluacion, someter a los
evaluados y a los
participantes a una
capacitacion, donde se les
explic6 en qué consiste
este método, que el mismo
no seria utlizado para
aplicar medidas
disciplinarias, ni dafiar a
nadie, que se garantizaria
el anonimato y la
confidencialidad en la
retroalimentacion.
También se les comento
acerca de la importancia de
gue fueran precisos en su
evaluacion, pues de esto
depende que los resultados
gue se obtengan sean lo
mas confiable posible, se
les explicd que
metodologia seguir para
cumplimentar los
cuestionarios y como se
estructura la
retroalimentacion.
Aclarandoles  que las
deficiencias detectadas se
convertirian en
necesidades de
aprendizaje de ellos
mismos y de sus
colaboradores,
permitiéndoles profundizar
en sus puntos débiles y
superar los mismos una
vez identificados.

Elaboracion del
cuestionario
Para elaborar el

cuestionario se tuvo en
cuenta las competencias
gque mayor diferencia
obtuvieron en el analisis
realizado entre la
importancia y la
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percepcion de estas
competencias en el CAP,
por ser las que requieren

un andlisis mas
profundo.Estas
competencias son:

autoevaluacién precisa o
valoracion adecuada de si
mismo, autocontrol
emocional, adaptabilidad,
influencia y comunicacion.

Se procedi6 a someter
estas competencias a un
grupo colaborador,
compuesto por miembros
del CAP, solicitandoles que
generaran por cada una de
ellas entre 4 o 5
comportamientos, que en
esta organizacion fueran
factores criticos para el
éxito.

El objetivo principal en
este caso ademas de
adecuar los comporta-
mientos de cada compe-
tencia a la organizacion en
estudio es eliminar los
sesgos que pueden ocurrir
al utilizar elementos
desarrollados en  otro
contexto y en otras
circunstancias, pues la
literatura recoge una serie
de comportamientos
propios de estas compe-
tencias emocionales, pero
que son propios de
estudios realizados en el
ambito anglosajén e
ibérico.

Se utilizé la escala de
Likert (1-5) dénde 1: nunca
y 5: siempre, para conocer
con qué frecuencia los
evaluados se comportan en
correspondencia con estas
competencias emocio-
nales.

Conduccion de las eva-
luaciones

Los directivos que fueron
evaluados, seleccionaron a
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los colaboradores que
consideraron tenian mayor
conocimiento  sobre  su
desemperfio, siendo estos
los que mas interactian
con ellos. Para ser
incluidos en los
participantes, se garantizo
que la muestra estuviera
compuesta por el jefe
superior inmediato, los
compafneros del mismo
grupo de trabajo, colegas
de otros departamentos o
grupos de trabajo y clientes
externos, no fue posible
seleccionar 4 personas por
cada grupo debido a que
no hay suficiente capital
humano disponible.

Se complementaron estas
evaluaciones con la
evaluacion personal de
cada cuadro, 0 sea se le
solicité a cada uno que se
autoevaluara en base a las
competencias
seleccionadas. Esto
permitié realizar
comparaciones entre cOmo
se ven los evaluados y
cdmo los percibe el resto
de los colaboradores.

Una vez cumplimentados
los cuestionarios se
regresaron a los
encargados de procesar
esta informacion, se
tabularon los datos
obtenidos, utilizando el
software especializado en
la evaluacion de 360
grados all points, en su
versibn para Windows
Vista. Antes de obtener al
analisis de esta
informacién se procedié a
evaluar su confiabilidad y
validez a través de Ila
seccion de este mismo
software, “Anomalias”.

El all points posibilita
obtener tres salidas como



Folletos Gerenciales

resultados de los datos
introducidos, el trend
report, summary report,
supervisor summary; o sea
la tendencia de cada
competencia emocional
evaluada, el promedio por
cada comportamiento
correspondiente a estas
competencias y la
evaluacion donde se
recopilan las evaluaciones
de cada colaborador
incluyendo la del propio
evaluado.

En general se obtuvo que
las evaluaciones oscilan en
el rango de 2.5 a 2.85, son
muy bajas con respecto a
la escala utilizada, lo que
indica que los comporta-
mientos asociados a estas
competencias se mani-
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fiestan a

ocasionalmente.
Como se aprecia en la
figura 6 la competencia que

veces u

mas baja  puntuacion
obtuvo, de la muestra
seleccionada, es la
influencia, lo que indica

que en la muestra tomada
existen graves problemas
en cuanto a la habilidad
para convencer a la gente,
en el ajuste de Ilas
presentaciones para influir
en los oyentes, en la
aplicacion de estrategias
complejas, como la
influencia indirecta para
lograr consenso y apoyo,
en cuanto a esclarecer con
claridad sus puntos de
vista.

2.9

2.85

2.8
2.75
2.7
2.65
2.6
2.55 +
2.5
2.45 T T T T
1 2 3 4 5

Figura 6 Calificacién obtenida en la evaluacién de 360 en general.

La principal ventaja de
esta evaluacibn es que
permite realizar un analisis,
ademas del visto
anteriormente a nivel
general de la muestra
encuestada, individual-
mente, lo que permite
después de identificadas

las debilidades elaborar un
plan de desarrollo individual
como un traje a la medida,
adecuandolo a las
necesidades especificas de
cada cuadro. Los nombres
de las personas evaluadas
se sustituyeron por letras,
para garantizar el
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Todos estos comporta-
mientos asociados como
factores de éxito en el
CAP, necesitan ser
aprendidos y aplicados en
los cuadros en cuestion,
pues no es posible
concebir un dirigente en
esta esfera que no sea
capaz de influir sobre los
demas colaboradores para
que éstos acometan los
encargos que se le
asignen, este déficit
convierte el estilo de la alta
gerencia en autocratico.
Esto puede incidir
negativamente en la
motivacion laboral, en la
iniciativa y en la disposicion
para realizar tareas.

Fuente: Elaboracion Propia

anonimato.

A través de la evaluacion
realizada se pudo consta-
tar, tal como muestra la
figura 7 que el cuadro A
presenta dificultades con
las habilidades para
comunicarse y para influir
en los demas.
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3.1

2.8

Figura 7 Evaluaciones Generales de A

Realizando un analisis
entre como se ve A, como
la perciben sus
colaboradores y su jefe se
obtuvo que como muestra
la figura 8, las evaluaciones
de sus colaboradores estan

por encima de las suyas
propias y las de su jefe. En
cuanto al autocontrol
emocional, la autoeva-
luacion precisa y la
adaptabilidad se evalta por
encima de las calificaciones

Fuente: Elaboracién Propia

otorgadas por su jefe, sin
embargo en cuanto a las
habilidades relacionadas
con las destrezas sociales,
influencia y comunicacion,
el jefe la evalia por encima
de como se evalla.

—
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Figura 8 Relacion entre las evaluaciones de A, su jefe y los colaboradores.

propia

Profundizando mas en
estos resultados
especialmente en la
influencia, por ser la de
menor  calificacion es
posible concluir que A no
es habil para convencer a
las personas, ni ajusta sus
presentaciones en publico
para convencer a los
oyentes, ni recurre a
escenas dramaticas para
establecer con claridad su

punto de vista. Otra de las
competencias que @ se
encuentra debilitada en el
perfi de A es |la
comunicacion, funcién sin
la cual no se concibe el
ejercicio de direccién. En
este caso los
comportamiento mas
afectados fueron el de
buscar entendimiento
mutuo y compartir
informacioén de buen grado.

57

Fuente: Elaboracion

Es posible concluir que de
las habilidades estudiadas
a través del método de 360
grados, A es fuerte en
cuanto a las relacionadas
con la inteligencia
intrapersonal, pero aun le
queda mucho por aprender
y desarrollar en cuanto a
las relacionadas con la
inteligencia interpersonal, o
sea las destrezas sociales,
vitales todas para ser un
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cuadro con un desempefio
exitoso y sobresaliente.

Conclusiones
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constituyen el punto de
partida para la
elaboracion de los
planes de desarrollo

propuesta que realiza el

presidente ante la
Asamblea de los
vicepresidentes.

En la aplicacion del individual encaminados Utilizar el procedimiento
procedimiento se arribd a a desarrollar las propuesto para evaluar
las siguientes considera- compe-tencias el desempefio de los
ciones: emocionales. cuadros del CAP
1. Las competencias que sistematicamente y

se encuentran mMAas Recomendaciones aplicarlo a los 6rganos
afectadas son la de subordinacién local.

influencia, el 1. Considerar las compe- 3. Incluir en el procedi-
autocontrol emocional, tencias emocionales miento  para futuras
comunicacion, determinadas para los investigaciones otras
valoracion adecuada de cuadros del CAP etapas que permitan la

si mismo y la

Matanzas, en el proceso

elaboracion de planes

adaptabilidad. de seleccion de los de desarrollo individual

2. Las areas de mismos y como
oportunidad detectadas argumento en la
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