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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como finalidad generar un constructo tedrico, sobre €l
accionar del gerente, desde la gestion emocional, considerando la complejidad del
contexto venezolano y la importancia de las relaciones que deben cosechar los
gerentes con sus pares, colaboradores y superiores, reconociendo e papel
fundamental de la emocionalidad en su accionar. ES una investigacion de enfoque
cualitativo, que utiliz6 e método hermenéutico, y la técnica fue la entrevista a
profundidad, con instrumento e guion de entrevista;, para la legitimacion vy
teorizacion de los saberes contenidos en las entrevistas a profundidad se utilizo €
modelo “La realidad como fuente de teoria’. El constructo tedrico forjado plantea
como principios:. emocionalidad gerencial, equilibrio racionalidad - emocionalidad en
el gerente, influencia emocional del gerente, experiencia gerencia racional/
emocional, exteriorizacion emocional, sentido de pertenencia, nexo emocional,
contextualizacion de la respuesta y clima organizaciona favorable. La investigacion
fundamenta su aporte en la gestion emociona gerencial, como la conduccion
estratégica de las emociones en sintonia armonica con los principios pensar-sentir-
accionar durante la gecucién de las funciones propias del gerente, manteniendo su
estabilidad, conciencia plena de su estado y coherencia actitudinal y conductual,
inmersas dentro de sus estrategias, en consonancia con la mision, visién y objetivos
de la organizacion. De este modo, las emociones se reconocen como componentes
activos que interactian con la racionalidad, moldeando €l liderazgo y potenciando el
desempefio organizacional de maneraintegral y efectiva.

Descriptores: Accionar gerencial, gerente, gestion emocional
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ABSTRACT

The purpose of this research was to generate a theoretical construct on the manager's
actions, from emotional management, considering the complexity of the Venezuelan
context and the importance of the relationships that managers must cultivate with
their peers, collaborators and superiors, recognizing the role fundamental of
emotionality in their actions. It is a qualitative approach research, which used the
hermeneutic method, and the technique was the in-depth interview, with the interview
script instrument; To legitimize and theorize the knowledge contained in the in-depth
interviews, the model “Reality as a source of theory” was used. The forged theoretical
construct proposes as principles: managerial emotionality, balance rationality -
emotionality in the manager, emotional influence of the manager, rational/emotional
managerial experience, emotional externalization, sense of belonging, emotional link,
contextualization of the response and favorable organizational climate. The research
bases its contribution on managerial emotional management, such as the strategic
conduction of emotions in harmonious harmony with the think-feel-act principles
during the execution of the manager's own functions, maintaining its stability, full
awareness of its state and coherence. attitudinal and behavioral, immersed within
their strategies, in line with the mission, vision and objectives of the organization. In
this way, emotions are recognized as active components that interact with rationality,
shaping leadership and enhancing organizational performance in a comprehensive
and effective manner.

Descriptors: Manageria action, manager, emotional management
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INTRODUCCION

“Lainvestigacion es el vigje,
labitécoraeslaTesis de Grado Doctoral” (p.31)
Hermoso (2022).

Los roles gerenciales han cambiado en respuesta a la evolucién de las
organizaciones, de alli, que el foco tradicional que prestaba su atencién a procesos y
resultados, ha ampliado su mirada al talento humano y su bienestar, teniendo como
premisa que las personas conforman a las organizaciones y que los resultados
positivos se obtienen con productividad y eficiencia, pero para ello es necesario la
optimizacion de procesos y estos a su vez dependen de las relaciones entre directivos,
paresy colaboradores.

En este contexto, podria surgir la necesidad de que las organizaciones fortalezcan
sus procesos gerenciales, preparandose para enfrentar Situaciones que pudieran
presentarse. Para €llo, seria fundamental el desarrollo de habilidades en los gerentes
que incluyan elementos adicionales al conocimiento y la preparacion técnica. Entre
estos elementos, podria considerarse la promocién de un buen ambiente de trabgjo y
la gestion efectiva de las emociones. Esto llevaria a la gestion emocional a primer
plano, concebida como un proceso activo que no solo implicaria el reconocimiento de
las emociones, sino también el cultivo de unarelacion consciente con ellas.

Asimismo, Goleman (1995) sostiene que, la gestion emocional se ha convertido en
un pilar fundamental para el liderazgo eficaz, esta que engloba habilidades de
reconocimiento, autoconciencia, autogestion, empatia y habilidades sociales,
convirtiéndose en un predictor mas sblido del éxito en el trabajo que e coeficiente
intelectual. Por consiguiente, los lideres que demuestran un alto grado de inteligencia
emocional son capaces de crear un clima laboral positivo, motivar a sus equipos y
tomar decisiones més acertadas.

En este sentido, la formulacion de acciones para la toma de decisiones y € logro
de los objetivos planteados por la organizacion, es la esencia de la gestion del

gerente, que se impregna de su propio estilo de liderazgo, y como sefiala Goleman



(2019) desde mis palabras, € gerente posee varios estilos, y esto por lo genera se
traduce en la generacion de un mejor ambiente laboral y un mayor rendimiento
empresarial, los cuales son delicadamente sensibles a la influencia que g ercen sobre
los demés y adaptan su estilo para obtener los mejores resultados, esta sensibilidad
hace referencia a la capacidad que debe poseer para identificar con rapidez el estado
emocional de sus empleados y gjustar su enfogue para maximizar la motivacion y el
rendimiento.

Dentro de este marco, en un entorno organizacional tan voldtil e incierto como €l
venezolano, la adaptabilidad gerencial se presenta como una competencia crucial para
enfrentar 1os desafios constantes. La economia fluctuante, la inestabilidad politica y
las restricciones normativas obligan a los gerentes a desarrollar estrategias que les
permitan gjustarse rapidamente a los cambios. Segliin Mintzberg (1983), “la capacidad
de adaptacion es fundamental en entornos donde la incertidumbre prevalece, ya que
permite a las organizaciones responder eficazmente a las amenazas y oportunidades
emergentes’ (p. 94). En este contexto, los gerentes no solo deben contar con
habilidades técnicas, sino también con competencias emocionales que les faciliten
mantener la estabilidad y cohesion del equipo en situaciones de estrés y cambio
continuo.

Ademas, la adaptabilidad en la gestion emocional implica una constante
evaluacion de las dindmicas internas y externas que afectan a la organizacion.
Goleman (1995) destaca que “los lideres emocionalmente inteligentes son aquellos
capaces de gustar su enfogue y estrategias en funcion de las circunstancias y las
emociones predominantes en el entorno” (p. 122). En Venezuela, donde los cambios
abruptos y las crisis son frecuentes, esta habilidad es indispensable para liderar de
manera efectiva, de ali que, la capacidad de los gerentes para adaptar su
comportamiento y sus decisiones en funcion de las emociones propias 'y de su equipo
es clave para sostener un clima organizacional saludabley productivo.

Al mismo tiempo, |a adaptabilidad también se relaciona estrechamente con latoma
de decisiones en contextos de incertidumbre. Segin Fernandez y Sanchez (2017), “la



adaptabilidad permite a los gerentes evaluar rapidamente las situaciones y tomar
decisiones mas acertadas que aineen las necesidades de la organizaciéon con las
condiciones cambiantes del entorno” (p. 37). En & contexto venezolano, donde las
decisiones deben tomarse con rapidez y precision para mitigar 10s impactos negativos
de los cambios externos, la adaptabilidad se convierte en un elemento indispensable
en la gestion gerencial, especialmente en el manejo emocional que puede influir en la
moral y motivacion de los empleados.

Por consiguiente, la capacidad de adaptarse a un entorno vol&til no solo ayuda a
los gerentes a sobrevivir, Sino también a prosperar y construir organizaciones
resilientes. En palabras de Drucker (1954), “las organizaciones que sobreviven en
tiempos de crisis son aguellas que han desarrollado la capacidad de gjustarse sin
perder de vista sus objetivos fundamentales” (p. 56). En Venezuela, donde la
volatilidad y la incertidumbre son realidades cotidianas, |a gestion emocional de los
gerentes, junto con su adaptabilidad, se vuelve vital para mantener la cohesiéon del
equipo y la efectividad de la organizacion, creando un ambiente que favorezca tanto
la estabilidad como el desarrollo.

En funcién de lo planteado, se trae a escena un estudio realizado por LOpez-Zafra
et a. (2012), que respalda la idea de que los lideres con ata inteligencia emocional
son maés efectivos en situaciones de alta incertidumbre, ya que pueden manejar mejor
el estrésy la ansiedad, tanto propia como de sus empleados. Contrario a lo anterior,
un estilo de liderazgo rigido y autoritario puede resultar contraproducente,
exacerbando la desmotivacion y el bajo rendimiento, por ello es fundamental que los
gerentes desarrollen una sensibilidad aguda hacia e impacto emocional de sus
decisionesy acciones en el personal.

Continuando con este hilo discursivo, la capacidad de un lider para energizar y
motivar a sus empleados, como menciona Goleman, es también corroborada por
estudios sobre liderazgo transformacional, a respecto, Bass y Avolio (2004)
proponen gue los lideres transformacionales inspiran y motivan a sus seguidores al
crear una vision atractiva del futuro, 1o que puede ser particularmente eficaz en



contextos donde los empleados se sienten desmoralizados o inseguros. En Venezuela,
donde la inestabilidad es una constante, un gerente que puede infundir esperanza y
propésito puede transformar un equipo desmoralizado en uno comprometido y
productivo.

Para profundizar |o anterior, l0os gerentes pueden transformar un equipo decaido en
uno comprometido y fructifero a través del liderazgo transformacional y la
inteligencia emocional. Seglin Bass y Avolio (2004), "los lideres transformacional es
inspiran a sus seguidores a crear una vision atractiva del futuro" (p. 56), lo que
resulta crucial en contextos de incertidumbre como e venezolano, donde la
desmotivacion es comun. Ademas, Goleman (1995) afirma que "los lideres
emocionamente inteligentes gjustan su enfogue seguiin las emociones predominantes
en el entorno” (p. 122).

Esto trae como efecto positivo, que el gerente pueda identificar las necesidades
emocionales del equipo, reducir el estrés y aumentar la cohesion. Esta capacidad de
adaptacion también esta respaldada por Fernandez y Sanchez (2017), quienes
sostienen que "la adaptabilidad permite a los gerentes tomar decisiones acertadas en
funcion de las condiciones cambiantes del entorno” (p. 37), revitalizando la moral del
equipo y alinedndolo con |os objetivos organizacional es.

Parece importante destacar que, la flexibilidad del lider para dar un ultimatum
cuando sea necesario, segin Goleman, también encuentra eco en la literatura sobre
liderazgo situacional, es en este punto que Hersey y Blanchard (1982) argumentan
que los lideres deben adaptarse a las competencias y e compromiso de sus
seguidores, aplicando un estilo mas directivo o de apoyo seguin la situacion. En €
contexto venezolano, donde |os recursos pueden ser limitados y |as presiones externas
dtas, esta flexibilidad puede ser la diferencia entre e éxito y e fracaso
organizacional, por lo tanto, es imperativo que los gerentes venezolanos cultiven una
gestion emocional inteligente para navegar con éxito las complejidades del entorno
laboral actual.



Asi mismo, la aplicacion practica de la gestion emocional en el accionar del
gerente, puede también tener un impacto significativo en la innovacion y la
creatividad dentro de la organizacion, de ali que Amabile et a. (2004) encontraron
gue un ambiente de trabajo emocional mente positivo puede fomentar la creatividad y
la innovacion, factores cruciales para la adaptabilidad y €l crecimiento en mercados
inciertos, esto pudiera contribuir a que los gerentes venezolanos, logren cultivar un
entorno donde los empleados se sientan emocionamente seguros y valorados puede
liberar e potencia creativo de su equipo, permitiendo a la organizacién desarrollar
soluciones innovadoras a | os problemas que enfrenta.

La intencion de este trabgjo, fue generar un constructo tedrico del accionar del
gerente desde la gestion emocional, partiendo de la realidad observada, en la vivencia
del protagonista como fuente primaria de testimonios, construidos sobre sus
experiencias, respetando su narrativa e interpretando el contenido de su discurso.

Estainvestigacion se desarroll6 en seis momentos, que se muestran como bitacora
del viagje realizado, publicando € logro de los propdsitos planteados, estos momentos
son los siguientes:

Momento |, muestra la contextualizacion de la situacion a estudiar, basada en €
accionar del gerente desde la gestion emocional, para ello se plantea un propdsito
general y tres propositos especificos para € logro del general, asi como también se
expresalarelevancia de lainvestigacion.

Momento |1, compilan los antecedentes de la investigacion y se abordaron tépicos
tedricos referenciales que sustentaron la indagacion, asi como e desarrollo de
posturas del investigador sobre el tema en el espacio-tiempo del trabgjo.

Momento Ill, contiene la fundamentacion metodoldgica que se utilizé en €
desarrollo de la investigaciéon, enmarcado en e enfoque cualitativo, mediante el
método hermenéutico, cuya técnica utilizada fue la entrevista a profundidad y como
instrumento el guion de entrevista. Para la legitimacion y teorizacion de los saberes
contenidos en las entrevistas a profundidad, se utilizé el modelo “La realidad como
fuente de teoria” (Hermoso, 2007).



Momento 1V, se valoraron los hallazgos, y se realizé la aplicacion del modelo “La
realidad como fuente de teoria” permitiendo la interpretacion de las narrativas de los
testimoniantes basados en sus experiencias gerenciales, 1o que permitié reflexionar
sobre €l accionar del gerente desde la gestion emocional y sentar |as bases para los
enunciados de principios guia del accionar gerencial desde la gestion emocional, que
emergieron de la realidad indagada, extraidos de las entrevistas a los testimoniantes,
interpretada y traida al escenario como fuente para su construccion, y que persiguen
dilucidar e mundo sociocultural de los gerentes protagonistas en esta investigacion.

Momento V, contiene el constructo tedrico, dando el origen alateorizacion basada
en enunciados a los que llamé principios, que emergen de las reflexiones que se
realizaron con base a las expresiones de |0s testimoniantes, narrando sus experiencias
desde su mundo sociocultural .

Momento VI, es el espacio que muestra las reflexiones finales, después de haber
realizado el recorrido investigativo, en un intento de hacer una radiografia de las
vivencias de |os testimoniantes y la interpretacion del investigador, teniendo presente

los principios que emergieron durante lainvestigacion.



MOMENTO |
CONTEXTUALIZACION DE LA SITUACION A INVESTIGAR

El mundo organizacional es un espacio amplio, complgjo y con una vasta
diversidad de entidades con particulares realidades, aunado a caracteristicas,
experiencias y perspectivas que los individuos aportan a su entorno, que se
manifiestan en multiples escenarios donde acontecen una serie de actividades, que
van desde la més simple y comun, a otras cuyas complejidad y particularidad las
hacen dignas de estudio, reflexion y disertacion.

En este contexto, surge la gerencia como protagonista dentro de este mundo, como
sefidla Drucker (2014) “... Es unainstitucion indispensable y ello explica por qué, una
vez engendrada, crecid tan rapidamente y con tan poca oposicion” (p. 12), luego,
carga sobre sus hombros la responsabilidad del progreso econdémico, conduciendo
una organizaciéon gue se va transformando en ese transitar, refleja los cambios de la
sociedad que la alberga de ali, que hoy més que nunca, es objeto de estudios por
investigadores del campo econémico y social.

Este espacio, se compone de una intrincada red de relaciones, procesos y
estructuras que interactlian para lograr objetivos comunes. Las organizaciones no solo
son entes econdémicos, sino también sociales, que reflgan y responden a las
dinamicas del entorno. Estas entidades enfrentan desafios que van desde la gestion
eficiente de recursos hasta la adaptacion a cambios tecnol6gicos y culturales. Segin
Mintzberg (2010), las organizaciones son "sistemas abiertos’ que deben adaptarse
continuamente a las demandas del entorno para sobrevivir y prosperar.

Dentro de este ente econdmico-social llamado organizacion, aparece la gerencia,

como elemento esencial para e funcionamiento y éxito, trayendo consigo



implicaciones como la administracion de recursos materiales y humanos, aunados ala
capacidad de interpretar y responder alas tendencias del mercado, las expectativas de
los stakeholders y los cambios regulatorios. Es asi como la gerencia se convierte en
un pilar que sostiene €l progreso y la innovacion dentro de una organizacion,
facilitando su adaptacion y crecimiento en un entorno en constante cambio, es decir,
evoluciona para dejar de ser solo una funcion operativa, a ser una fuerza estratégica
gue guialaevolucién organizacional .

Antes de explorar el papel del gerente, esimportante comprender el contexto en el
que se desenvuelve. En un entorno empresarial dinamico y complejo como el
venezolano, € gerente no solo enfrenta desafios econémicos y operativos, Sino
también desafios interpersonales y emocionales que pueden impactar
significativamente en la efectividad y estabilidad organizacional, es asi como la
capacidad de gestion emocional se vuelve un elemento central, ya que, las decisiones
y acciones del gerente no solo dependen de sus habilidades técnicas y conocimientos
del negocio, sino también de su habilidad para gestionar sus propias emocionesy las
de los demés. Esto implica unavisién integral donde el gerente actta como mediador,
lider y catalizador, promoviendo un clima organizacional favorable y orientado al

crecimiento.

En relacidn a esta idea, la figura del gerente se convierte en el centro de atencion,
protagonizando la dinamica organizacional y actuando como € ge fundamental del
éxito empresarial. Es imperativo que el gerente comprenda a fondo € negocio y
conozca tanto los factores internos como externos que pueden influir en su gestion.
Esto incluye e conocimiento profundo de sus pares y colaboradores, asi como el
autoconocimiento, que abarca sus capacidades, conocimientos, sentimientos y la
habilidad para gestionar y controlar sus propias emociones. Este enfoque integral no
solo garantiza una gestion mas efectiva, sino que también fortalece el sentido de
pertenencia y cohesion dentro de la organizacion, impactando positivamente en los
resultadosy en el bienestar de todo el equipo.



En concordancia con lo anterior, Koontz et al (2012) afirman que “... como
gerentes, las personas redizan las funciones gerenciales de planear, organizar,
integrar personal, dirigir y controlar” (p. 4) todo esto para generar valor para su
organizacién, para sus colaboradores y para si mismo. Esta concepcion persigue el
dominio de la racionalidad en las organizaciones, Sin embargo, €l surgimiento del
aspecto emocional se hace inevitable.

Mientras que los enfoques tradicionales se centraban en la racionalidad y la
eficiencia, autores como Goleman (1995) han destacado €l papel crucial de las
emociones en € éxito empresarial. Procesos como la toma de decisiones, lgjos de ser
un proceso puramente racional, esta influenciada por una compleja interaccion de
factores cognitivos y emocionales que a su vez pueden desempefiar un papel positivo,
proporcionando informacion valiosay facilitando laintuicion.

Por su parte, Robbins y Coulter (2005) acotan que “... a menudo ignoramos
nuestros procesos de pensamientos racionales y objetivos y los sustituimos con
juicios emocionaes’ (p. 262) esto producto de | as reacciones que las personas pueden
tener ante estimulos idénticos, es decir, la respuesta emocional y comportamiento
podrian resultar diferentes inclusive en e mismo individuo dependiendo de la
ocasion.

En este complgjo entramado organizacional, € gerente se erige como una figura
clave, cuya funcion trasciende la mera gecucion operativa y se adentra en la
planeacion y la direccién estratégica. Segun Fayol (1916), considerado uno de los
padres de la administracion moderna, “la gerencia no es un arte individual, sino una
disciplina social que requiere la coordinacion y direccion de personasy recursos para
alcanzar un objetivo comun” (p. 43). Este enfoque implica que lalabor del gerente no
se limita a la supervision, sino que abarca la integracién de todos los elementos
organizacionales, desde el talento humano hasta los recursos tecnol 6gicos, para crear
un sistema coherente que responda eficazmente a las exigencias del entorno.

Siguiendo esta linea, Mintzberg (1983) amplia la perspectiva sobre €l rol gerencial
a indicar que “los gerentes no solo planifican y organizan; también deben liderar e



inspirar, estableciendo una vision clara que guie a sus equipos a través de la
incertidumbre” (p. 67). Este enfoque pone en evidencia que la labor gerencial implica
un equilibrio entre la dimension técnica 'y la emocional, donde € gerente actlia como
un catalizador que conecta los objetivos organizacionales con las motivaciones y
aspiraciones de los empleados. La capacidad del gerente parainfluir positivamente en
SuU equipo y crear un entorno propicio para la colaboracion se convierte, entonces, en
un elemento central para el éxito organizacional.

Ademas, el gerente es un actor estratégico en la adaptacion y resiliencia
organizacional. Como destaca Kotter (1996), “los gerentes efectivos son aquellos que
pueden anticiparse alos cambios, comunicar una vision claray movilizar a su equipo
para que se alineen con los objetivos de la organizacion” (p. 101). En un entorno
volatil como el venezolano, esta habilidad para adaptarse y liderar € cambio se
vuelve indispensable, ya que permite a las organizaciones no solo sobrevivir, Sino
también prosperar en medio de la adversidad. De esta manera, € gerente actla como
un agente de cambio que transforma la incertidumbre en oportunidades para el
crecimiento y lainnovacion.

Aunado a lo anterior, la inteligencia emociona se convierte en una competencia
fundamental para €l gerente moderno. Goleman (2000) argumenta que “los gerentes
que desarrollan una ata inteligencia emocional son capaces de crear climas
organizacionales positivos, motivar a sus equipos y mangar conflictos de manera
efectiva’ (p. 143). En contextos desafiantes, como el que enfrentan las organizaciones
en Venezuela, la habilidad de gestionar las emociones propias y las de los demas es
crucial para mantener la cohesion del equipo y fomentar un ambiente laboral que
favorezca e compromiso y la productividad. Asi, la inteligencia emocional se
configura como un pilar esencia en laformacion y desarrollo del gerente.

De igual manera, la capacidad de los gerentes para integrar la racionalidad y la
emocionalidad en su toma de decisiones es un aspecto que refuerza su papel como
lideres integrales. Seguin Drucker (1999), “el éxito gerencia radica en la habilidad
para tomar decisiones que no solo respondan a las demandas del mercado, sino que
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también consideren el impacto en las personasy en la cultura organizaciona” (p. 89).
Esto implica que € gerente debe ser capaz de actuar de manera estratégica,
equilibrando las necesidades operativas con las emocionalesy sociales, paraguiar ala
organizacion hacia el cumplimiento de sus metas, mientras se asegura de mantener un
ambiente de trabgjo saludable y motivador.

Es por ello que, resulta interesante incorporar ala practica gerencial otro elemento
como lo es la gestién emocional, en la busqueda de interpretar componentes que
interactUan dentro del accionar gerencial, visto como un concepto integral que abarca
las decisiones, estrategias y comportamientos que un gerente adopta para dirigir y
coordinar las actividades de una organizacion hacia sus objetivos.

En este sentido, Mintzberg (1983) amplia la vision del accionar gerencial al
destacar que los gerentes no solo gecutan funciones técnicas, sino que también
desempefian roles interpersonales y de informacion. Especificamente, sefiala que “los
gerentes deben actuar como lideres, establecer redes y canalizar informacion dentro y
fuera de la organizacién” (p. 57). Esto implica que € accionar gerencial requiere
habilidades que van més all& del conocimiento técnico, incorporando competencias
sociales y comunicacionales que permiten a gerente conectar a los diferentes actores
involucrados en la organizacion y guiar su trabgo hacia la consecucion de los
objetivos estratégicos.

Es asi como, € accionar gerencial se erige como un factor primordial para la
efectividad organizacional, especialmente en entornos complejos y dindmicos como
el venezolano, donde los cambios econdmicos y sociales son constantes. Segun
Drucker (1999), “el éxito de una organizaciéon depende de la habilidad del gerente
para adaptarse y responder de manerardpiday efectiva alos cambios del entorno” (p.
89). Este proceso adaptativo requiere no solo de un andlisis raciona de las
situaciones, sino también de la capacidad para anticipar riesgos y oportunidades,
liderando a equipo con claridad y confianza. El gerente debe ser, en esencia, un
estratega y un lider que integra las perspectivas y recursos disponibles para construir
respuestas eficaces.
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En linea con lo anterior, Kotter (1996) argumenta que el accionar gerencial debe
enfocarse en € cambio, ya que “en un entorno volatil, los gerentes deben ser capaces
de liderar procesos de transformacion que permitan a la organizacion gjustarse a
nuevas realidades’ (p. 54). Aqui, el gerente no solo acttia como un g ecutor de planes,
sino como un agente de cambio que fomenta la innovacion y la flexibilidad en la
organizacion. La adaptabilidad es clave para € accionar gerencial, permitiendo a los
lideres enfrentar la incertidumbre con un enfoque proactivo, lo cua es fundamental
en un contexto como &l venezolano, caracterizado por su volatilidad.

A medida que se profundiza en el accionar gerencial, emerge la importancia de la
gestion de las relaciones interpersonales, ya que estas constituyen el nicleo de las
organizaciones. Segun Goleman (2000), “los gerentes que desarrollan habilidades de
inteligencia emocional son més efectivos en la construccion de relaciones, en la
resolucion de conflictosy en la motivacion de sus equipos’ (p. 105). Esto sugiere que
la gestion emocional se convierte en un aspecto esencial del accionar gerencial, ya
gue permite alos lideres no solo comprender |as dindmicas emocionales de su equipo,
sino también influir positivamente en ellas para generar un entorno de trabgjo
colaborativo y productivo. De esta manera, €l accionar gerencial se vincula
intrinsecamente con la habilidad del lider para gestionar sus propias emocionesy las
de los demés.

Antes de profundizar sobre la gestion de las emociones, se considera pertinente
hacer un recorrido por la inteligencia emocional, por ser un concepto fundamental en
lapsicologiay las ciencias de la administracion, que se ha ampliado y profundizado a
lo largo de los afos. En este campo, Salovey y Mayer (1997) fueron pioneros en €
desarrollo de este concepto, definiéndola como "la capacidad para percibir,
comprender, mangjar y regular las emociones, tanto en uno mismo como en los
demés’ (p. 189). En esta definicion, los autores destacan laimportancia de no solo ser
consciente de las emociones propias, sino también de las de los demas, 1o que permite
a los individuos manejar las interacciones interpersonales de manera efectiva,
facilitando asi la colaboraciény €l liderazgo en los entornos laborales.
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Por otro lado, Gardner (1993), en su teoria de las inteligencias maltiples, incluy6
la inteligencia interpersonal e intrapersonal como componentes criticos de la
inteligencia emocional. Segun Gardner, "la inteligencia interpersonal implica la
habilidad para entender las intenciones, motivaciones y deseos de otras personas,
mientras que la intrapersonal se centra en la comprension de uno mismo” (p. 247).
Esta distincion es crucia, ya que implica que €l desarrollo de la inteligencia
emocional requiere no solo empatia y habilidades sociales, sino también un profundo
autoconocimiento, 1o cual es esencial para los gerentes que desean liderar de manera
ef ectiva en contextos organizacional es complgjos.

Por su parte, Antonio Damasio (1999) aportd una perspectiva neurobioldgica a la
inteligencia emocional, destacando que "las emociones N0 Son Mmeras reacciones
superficiales;, son fundamentales para la toma de decisiones y e pensamiento
racional" (p. 91). Segin Damasio, las emociones juegan un papel crucial en €
proceso de toma de decisiones a influir en las respuestas del individuo ante
situaciones de estrés o incertidumbre, algo que los gerentes enfrentan con frecuencia
en sus roles. La capacidad de reconocer y mangjar estas emociones en contextos
criticos se convierte, por tanto, en una ventaja estratégica para los lideres que buscan
mantener |a estabilidad y la efectividad en sus equipos.

Al respecto, Goleman (1995) expone que lainteligencia emocional comprende“...
habilidades entre las que destacan el autocontrol, el entusiasmo, la perseveranciay la
capacidad para motivarse a uno mismo” (p. 9); todo esto guarda estrecharelacion con
el control de los impulsos y emociones, permitiendo mostrar empatia, pensar con
claridad y evitar cambios bruscos en e humor, siendo factores de influencia al
momento de evaluar alternativas o escoger |os rumbos de accidn en la gestion.

La inteligencia emocional también ha sido estudiada desde una perspectiva
préctica y de desarrollo personal por autores como Bradberry y Greaves (2009),
quienes han creado modelos y herramientas para medir y mejorar esta competencia.
En su obra, afirman que "las personas con alta inteligencia emociona son capaces de

manegjar sus impulsos, comunicarse de manera efectiva, adaptarse a cambios y
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resolver conflictos de manera eficiente” (p. 63). Este enfoque pragmético se enfocaen
como los lideres pueden desarrollar y aplicar habilidades emocionales para mejorar su
desempeiio y € de sus equipos en un entorno organizacional.

Otra contribucion importante proviene de Weisinger (1998), quien destaca que la
inteligencia emocional es esencial para mangjar el estrés en el trabajo. Weisinger
argumenta que “los gerentes con alta inteligencia emocional son méas efectivos al
manegjar situaciones de presién porque son capaces de mantener la calma, tomar
decisiones acertadas y motivar a sus equipos en momentos criticos’ (p. 152). Esta
habilidad es particularmente relevante en e contexto organizaciona venezolano,
donde los cambios econdmicos y sociales generan altos niveles de estrés y demanda
gerencial. Lainteligencia emocional, en este caso, se convierte en un recurso esencial
para asegurar €l rendimiento y la cohesién del equipo.

Por su lado, Bar-On (2006), desarroll6 € concepto del "cociente emociona” (EQ),
una medida cuantitativa de la inteligencia emocional que evalla diferentes
competencias, como la empatia, la autoexpresion y la gestion de las emociones en €l
trabajo. Bar-On sugiere que “las personas con un alto EQ tienden a ser més exitosas
en sus vidas personales y profesionales, ya que son capaces de establecer relaciones
saludables, resolver problemas y adaptarse a cambios’ (p. 138). En e ambito
gerencial, un ato EQ permite a los lideres gestionar sus emociones y las de sus
equipos de manera efectiva, 1o cua es crucial para crear un ambiente laboral positivo
y motivador.

También, Bradberry y Greaves (2009) sefialan que el desarrollo de la inteligencia
emocional no solo se centra en la gestién de emociones negativas, sino en la
capacidad de fomentar estados emocionales positivos que impulsen lamotivacion y el
compromiso. Segun ellos, “los gerentes que aprenden a incentivar € optimismo, la
confianzay la satisfaccion en sus equipos son capaces de aumentar la productividad y
laretencion de talento” (p. 84). Esta perspectiva sugiere que lainteligencia emocional
no es solo un mecanismo de defensa ante el estrés, sino también una herramienta
proactiva parafomentar el bienestar organizacional.
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Dando unamirada al impacto de lainteligencia emocional en el liderazgo efectivo,
surgen investigaciones en diversos contextos empresariales, por gemplo, Mayer,
Salovey y Caruso (1997), destacan que “los lideres con alta inteligencia emocional
son aguellos que, ademés de poseer habilidades técnicas, son capaces de guiar a sus
equipos con empatia y una comunicacion efectiva, 10 que resulta en un mayor
compromiso y desempefio” (p. 22). Esta capacidad para combinar e conocimiento
técnico con la habilidad emocional es esencial para que los gerentes en contextos
volatiles, como € venezolano, puedan liderar de manera efectiva y adaptativa,
asegurando el éxito alargo plazo de sus organizaciones.

A pesar de la creciente importancia otorgada a la inteligencia emociona en el
liderazgo, muchos gerentes alln no son conscientes del impacto que sus emociones y
sesgos cognitivos tienen en sus decisiones y en las relaciones interpersonales dentro
de la organizacion, y esta falta de conciencia puede llevar a decisiones sesgadas, en
donde las emociones pueden nublar € juicio y llevar a decisiones subOptimas,
afectando el desempefio de la entidad; presencia de conflictos interpersonales, con
superiores, pares 'y colaboradores, esto a no ser conscientes de como sus palabras o
acciones afectan a los demés, y a generacion de un clima organizacional negativo, si
su liderazgo se deja afectar por la impulsividad o en la negacion de las emociones
puede propiciar un ambiente de trabajo desagradable y desmotivar a sus compaferos.

Desde esta linea de pensamiento, la gestion de las emociones es un factor que
influye de manera determinante en el proceso de toma de decisiones, destacando, por
ejemplo, los variables estados de animo que puede tener una persona en determinado
momento, asi como las creencias y pensamientos gque estén ocupando su atencién o
gue lleguen a asociarse a momento de presentarse cualquier situacion, en otras
palabras, las emociones que un individuo vincula a determinadas situaciones o
personas, pueden influir en su respuesta emocional, en sus decisiones y, por
consiguiente en su accionar.

La gestion de las emociones, por tanto, se configura como una competencia critica
para € gerente en e contexto actual. Segin Fernandez y Sanchez (2017), “en
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entornos de alta presion y cambio constante, |a habilidad para manejar las emociones
propias y las de los colaboradores es indispensable para mantener la cohesion y €
rendimiento del equipo” (p. 67). El accionar gerencial, en este sentido, no solo se
enfoca en la dimension técnicay operativa, sino también en la capacidad para regular
las emociones y responder de manera adecuada a las necesidades afectivas de los
colaboradores, 10 que se traduce en un clima organizacional positivoy en el logro de
resultados efectivos.

De lo anterior se desprende que, las habilidades emocionales, pueden transformar
significativamente la conducta de los lideres y sus resultados, resulta comprensible el
creciente interés de las organizaciones en comprender, fomentar y aplicar estos
conceptos. Asi mismos, estas entidades, demandan cada vez mas directivos capaces
de enfrentar los desafios de un entorno competitivo sin precedentes, esto aplica para
el sector publico y privado, y con la intencién de observar ambas posturas, se
consideraron gerentes o sus homélogos que laboran o han laborado gran parte de su
trayectoria en este tipo de organizaciones.

Continuando este hilo discursivo, pensamientos y sentimientos son
experimentados por €l gerente, mientras procura hacerse cargo de sus funciones,
resulta complgo caer en cuenta, que es posible que no comprenda que debe
incrementar su concentracion atal nivel que, sea capaz de bloquear las distracciones
del entorno, o usar conscientemente sus recuerdos para progresar en su gestion.

En este sentido, este espacio se compone de una intrincada red de relaciones,
procesos y estructuras que interactUan para lograr objetivos comunes. Las
organizaciones no solo son entes econdmicos, sino también sociales que reflgjan y
responden a las dindmicas del entorno. Estas entidades enfrentan desafios que van
desde la gestion eficiente de recursos hasta la adaptacion a cambios tecnol6gicos y
culturales. Segin Mintzberg (2010), las organizaciones son "sistemas abiertos que
deben adaptarse continuamente a las demandas del entorno para sobrevivir y

prosperar” (p. 35).
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En el caso venezolano, la situacion se ve particularmente influenciada por factores
macroecondémicos y sociopoliticos que generan un entorno de ata volatilidad e
incertidumbre. La crisis econémica prolongada y las fluctuaciones en las politicas
gubernamentales crean un escenario en el que las organizaciones, tanto publicas
como privadas, deben adaptarse répidamente para sobrevivir. En este entorno, la
gerencia no solo tiene la responsabilidad de gestionar los recursos de manera
eficiente, sino también de liderar a los equipos de trabajo y gestionar las emociones
de los colaboradores en medio de la adversidad.

En relacion a lo anterior, y con el fin de explorar la manera que los gerentes
manegjan esta complejidad en el contexto venezolano, se realizaron entrevistas en
profundidad con gerentes o sus homdlogos de cuatro organizaciones clave: la
Universidad de Carabobo (universidad publica), la Universidad Bicentenaria de
Aragua (universidad privada), Alfonzo Rivas & CIA (empresa privada del sector
alimentos) y Saer de Venezuela, C.A. (empresa privada de componentes eléctricos y
electronicos). Estas organizaciones fueron seleccionadas por representar una muestra
variada de sectores y tipos de instituciones en €l pais, 10 que permite observar las
diferencias y similitudes en las préacticas gerenciales y en e manejo de las emociones
en contextos diversos.

A través de estas entrevistas, se busco profundizar en e entendimiento de cdmo
los gerentes enfrentan y manegjan las emociones en un entorno organizacional tan
desafiante. Esto incluyd explorar sus experiencias 'y percepciones sobre la influencia
de la gestion emocional en la toma de decisiones y en el manegjo de conflictos, asi
como la forma en que gestionan el bienestar y la motivacion de sus equipos. Las
experiencias narradas por los gerentes y sus homologos permiten construir un
panorama detallado sobre las estrategias y enfoques que emplean para adaptarse a las
fluctuaciones del entorno y paraliderar en situaciones de alta presion.

De esta manera, se pretende responder a la pregunta de investigacion: ¢Como es €l
accionar del gerente desde la gestion emocional? En un entorno tan complejo como

el venezolano, es crucial comprender |as habilidades y competencias emocionales que
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los gerentes desarrollan y aplican para mantener la cohesion, la motivacion y la
efectividad de sus equipos, ademéas de asegurar la adaptacion y e éxito

organizacional. Para ello se plantearon |os siguientes propésitos:
Proposito general

Generar un constructo tedrico sobre el accionar del gerente desde la gestion
emocional.

Propésitos especificos

Interpretar significados que le otorgan gerentes a su accion bajo € enfoque de la
gestion emocional .

Discurrir sobre e entramado tedrico del gerente en e marco de la gestion
emocional.

Enunciar principios sobre el accionar del gerente desde la gestion emocional.

Justificacion dela I nvestigacion

La relevancia de esta investigacion radica en e hecho de que las organizaciones
operan en un entorno cada vez més dinamico y competitivo, caracterizado por la
globalizacion, la innovacion tecnoldgica acelerada y la incertidumbre econdémica.
Estos desafios exigen lideres que no solo posean habilidades técnicas sdlidas, sino
también una alta capacidad para gestionar sus emociones, mangjar efectivamente las
relaciones interpersonales, resolver conflictos y construir equipos cohesionados. En
funcion a este planteamiento, este estudio se justifica:

Desde la perspectiva ontologica, esta investigacion se centré en la naturaleza
misma del accionar gerencial en € contexto organizacional, especialmente bgo el
enfoque de la gestion emocional. Las organizaciones se conciben como entidades
vivas y complegjas, donde la gerencia no es solo un conjunto de funciones

administrativas, sino un fendmeno social que incorpora emociones, percepciones y
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relaciones humanas. Drucker (2014) afirma que la gerencia es una institucion
indispensable, cuyo crecimiento reflgja su capacidad para adaptarse y prosperar en
diversos contextos. En este sentido, el estudio buscod desentrafiar la esencia del ser
gerente, entendiendo como la racionalidad y la emocionalidad se entrelazan en su
accionar diario, y cémo estas dimensiones contribuyen a éxito o fracaso
organizacional. Asi mismo, se clarificaron conceptos, cuyos sentidos permiten
entender esta investigacion, que fueron colocados en un Tesauro.

Desde la perspectiva epistemolégica, la investigacion se propuso explorar y
validar el conocimiento sobre como los gerentes venezolanos integran la gestion
emocional en su accionar cotidiano. Este enfogue tuvo la intencion de construir un
entendimiento tedrico y practico (principios) que pueda ser aplicado y generalizado
en diversos contextos organizacionales. Esta investigacion se apoya en una
epistemologia interpretativa, donde el conocimiento se construye a partir de las
experiencias 'y percepciones de los gerentes, y se valida mediante la interpretacion de
sus discursos, que contienen los relatos de sus acciones y decisiones en contextos
reales.

Desde la mirada metodol 6gica, |a tendencia es que la metodologia en general sea
subsidiaria de la naturaleza de la redlidad investigativa, es decir, se plantearon
necesidades investigativas y se aplican o construyen opciones metodoldgicas. Es
notorio el uso del modelo “larealidad como fuente de teoria’ disefiado para legitimar
los saberes contenidos en las entrevistas a profundidad que implican teorizaciones y
donde, en su propia estructura y funcion se hace necesario triangular, no como algo
previamente establecido, siho como una construccion in situ necesaria y pertinente.
De igual manera, los procesos de saturacion vienen desde un marco de referencia
interno.

En &l ambito axiol6gico, esta investigacion reconocio los valores 'y principios que
subyacen en la gestién emociona del gerente. Las decisiones gerenciales no solo se
basan en datos y andlisis racionales, sino también en valores éticos y emocionales que
guian €l comportamiento y las interacciones dentro de la organizacién. Goleman
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(1995) subraya la importancia de habilidades como la empatia 'y el autocontrol en la
inteligencia emocional, valores que son esenciales para un liderazgo efectivo y
humano. Asi, esta investigacion valora la humanizacién de la gerencia, proponiendo
principios que reconocen a las emociones y las incorporan a la gestion como
componentes fundamentales del liderazgo.

Teleol 6gicamente, esta investigacion tuvo como propdsito final la generacién de
un constructo tedrico que explica €l accionar del gerente desde la gestién emocional,
contribuyendo asi al campo de las ciencias administrativas y gerenciales. Los
propoésitos al canzados provienen de las teorizaciones y legitimaciones, en especial, en
los momentos IV, V y VI. Como argumentan Koontz et al. (2012), los gerentes deben
realizar funciones de planear, organizar, dirigir y controlar para generar valor parala
organizacién, sus colaboradoresy ellos mismos. Este estudio, por tanto, busca no solo
describir €l qué y e como de la gestion emocional, sino también e para qué,
proporcionando principios guia para meorar € desempefio gerencia en las
organi zaciones.

La integracion de estas perspectivas filosoficas proporcioné una base solida y
multidimensional para la investigacion, permitiendo una interpretacion profunda del
accionar del gerente desde la gestion emocional, esto garantiza, que el estudio no solo
se centre en las practicas y resultados, sino también en los fundamentos tedricos y los
valores humanos que sustentan el accionar del gerente. En Ultima instancia, esta
investigacion pretendié aportar a desarrollo tedrico y préactico de la gerencia,
ofreciendo perspectivas valiosas y principios construidos a partir de estas, para
mejorar la gestion organizacional en contextos complejos y dindmicos como €l

venezolano.

20



MOMENTO I
RECORRIDO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El recorrido referencia de la investigacion, es un componente esencial que
permite situar el estudio dentro del contexto académico y cientifico existente. Este
marco se construye a partir de una revision exhaustiva de la literatura relevante,
donde se identifican y analizan las contribuciones de otros autores en el campo de
estudio y, no solo incluye teoriasy conceptos fundamentales, sino que también abarca
antecedentes que permiten a investigador contextualizar su trabajo en relacion con
investigaciones previas, estableciendo asi un didlogo critico con € estado del arte en
el &readeinterés. Segun Herndndez y Mendoza (2018) “un buen marco tedrico no es
aquel que contiene muchas péaginas, sino que trata con profundidad Unicamente los
aspectos relacionados con € problema, y que vincula de manera l6gica 'y coherente
los conceptos y las proposiciones existentes en estudios anteriores’. (p.95).

Ademas, el marco tedrico referencial debe ser estructurado de manera que reflgje
la relevancia de las fuentes seleccionadas. Carlino (2021) destaca que es crucia que
el autor explique como cada referencia se relaciona con su investigacion, permitiendo
al lector entender la" conversacion” vigente en la que seinserta el nuevo estudio. Esto
implica no solo citar a los autores relevantes, sino también argumentar sobre las
similitudes y diferencias con su propio enfoque investigativo. Este proceso de
construccion del marco referencial es fundamental para garantizar la validez y la
credibilidad del trabajo de investigacion.

Investigaciones previas

A nivel internacional, presento e estudio realizado por Lara (2021) titulado
“Influencia de la inteligencia emocional en la eleccion de estilos de manegjo del
conflicto: un estudio en lideres de equipo de un Organismo Multilateral”, Tesis

presentada en la Universidad de Salamanca, Espafia, para optar a grado de Doctor en
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Psicologia, tuvo como objetivo principal analizar la influencia de la inteligencia
emociona (IE) en la eleccién de estilos de mangjo del conflicto por parte de los
lideres en una organizacion financiera internacional (IFI). A través de un enfoque
cuantitativo, se examinan las relaciones entre diversas dimensiones de la IE y los
estilos de resolucion de conflictos utilizados por los lideres de equipo, y como
objetivos especificos: 1. Evaluar la relacion entre € género y la inteligencia
emocional. 2. Analizar como la experiencia labora influye en la |E. 3. Investigar €l
impacto del nivel jerérquico y €l departamento en la |IE y 4. Determinar la relacion
entre lalE y los estilos de mangjo del conflicto. La metodologia utilizada fue el EQ-i
2.0 para medir la inteligencia emocional de una muestra de lideres de equipo en la
IFl. Los datos recopilados fueron analizados para identificar patronesy correlaciones
entre las dimensiones de la IE y los estilos de manejo del conflicto. Los resultados
obtenidos fueron:

Género. Las mujeres presentan niveles més altos de |IE en areas interpersonales y de
autoexpresion.

Experiencia: Existe unarelacion positiva entre la experiencialabora enlalFl y lalE,
especia mente en la autoexpresion y laresolucion de problemas.

Nivel Jerarquico y Departamento: Los lideres de menor nivel jerarquico muestran
mayor autopercepcion y empatia, mientras que los lideres en e departamento de
Finanzas y Administracion presentan mayores niveles de | E.

Estilos de Mangjo del Conflicto: La IE se correlaciona positivamente con estilos de
manejo del conflicto asertivosy cooperativos, como la colaboracion'y el compromiso,
y hegativamente con estilos como la evitacion y la acomodaci on.

Los resultados indican gque existe una correlacion positiva entre la IE y el uso de
estilos de resolucion de conflictos mas asertivos y cooperativos, como la colaboracion
y el compromiso. Asimismo, se encontré que la IE se relaciona negativamente con
estilos menos asertivos como la evitacion y la acomodacién. Esto sugiere que los

lideres con mayor inteligencia emociona tienden a abordar los conflictos de manera
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mas constructiva y proactiva, buscando soluciones que satisfagan las necesidades de

todas | as partes involucradas.

En lo referente a los componentes especificos de la |[E que mostraron una mayor
influencia en los estilos de resolucion de conflictos, se encuentran la autopercepcion,
la autoexpresion, € mangjo del estrés y la empatia. Estos halazgos resaltan la
importancia de desarrollar estas habilidades en los lideres para mejorar su capacidad
de gestionar conflictos de manera efectiva.

En cuanto a las caracteristicas sociodemogréficas y laborales, el estudio encontré
gue la experiencia en la industria, € nivel educativo y € éarea de trabagjo influyen
tanto en la|E como en los estilos de resolucién de conflictos. Por ggemplo, los lideres
con mayor experienciatienden a utilizar menos el estilo de compromiso, mientras que
aquellos en puestos de mayor jerarquia 'y en areas como finanzas y administracion
suelen emplear mas el estilo de competencia.

Las implicaciones précticas de esta investigacion resaltan la importancia de la
formacion en inteligencia emocional y gestion de conflictos para los lideres de
equipo. Los programas de capacitacion que fomenten la autoconciencia, las
habilidades interpersonales y la capacidad de mangjar €l estrés pueden ayudar a los
lideres a desarrollar estilos de resolucién de conflictos mas efectivos y a crear
entornos de trabajo més saludables y productivos.

En conclusion, este estudio aporta valiosas evidencias sobre la relacion entre la
inteligencia emocional y la gestiéon de conflictos en el @mbito laboral. Los resultados
sugieren que la IE es un factor clave para predecir € uso de diferentes estilos de
resolucion de conflictos y que e desarrollo de las habilidades emocionales en los
lideres puede contribuir a mejorar la gestién de conflictos en las organizaciones.

La presente tesis y el estudio realizado por Lara, comparten el andisis de la
Inteligencia emocional como factor clave en e liderazgo organizacional. Ambas

investigan como las competencias emocionales influyen en las decisiones de los
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lideres, pero difieren en enfoque y contexto. Mientras que esta tesis es cualitativa,
centrada en el contexto venezolano y en la gestién emocional de los gerentes de
manera holistica, en contraste, €l estudio comparado es cuantitativo, centrado en
lideres de un organismo multilateral, y evalla la relacion entre dimensiones
especificas delalE y los estilos de mangjo de conflictos usando € EQ-i 2.0.

Como segundo estudio a nivel internacional, presento la investigacion realizada
por Garcia (2022) titulado “ ¢Qué papel tiene la Inteligencia Emocional en el contexto
clinico, laboral y educativo?’, articulo cientifico realizado para la revista Escritos de
Psicologia de la Facultad de Educacion de la Universidad de Castilla-La Mancha,
Albacete, Espafia, cuyo objetivo fue sintetizar los principales hallazgos sobre las
implicaciones de la Inteligencia emocional (IE) en € contexto clinico, laboral y
educativo a fin de conseguir una idea mas clara sobre lareadlidad de la IE. Para ello,
analizo 33 articulos en base a una busqueda pormenorizada y selectiva a traves de las
bases de datos Cochrane, Scopus, PsycINFO, Proquest y Google Scholar.

Garcia obtuvo como resultados que, la IE se halla vinculada positivamente al
bienestar, ala salud, ala calidad de vida, ala satisfaccion laboral, a liderazgo eficaz
y a rendimiento académico, principalmente, asi como negativamente a la
psicopatologia y a burnout, Garcia concluye que, en muchas de estas relaciones,
existen variables mediadoras como algunos rasgos de personalidad (neuroticismo) o
factores metacognitivos (auto- eficacia), entre otros. Todo ello hace patente la
importancia de enfocar la investigacion hacia el andlisis de la efectividad de
implementar la |E en estos contextos Ilevando |a teoria a la practica 'y explorando la
influencia de sus componentes.

Esta investigacion esté relacionada con este estudio en la busqueda del vinculo
entre las emociones y la gestion del liderazgo, apoyandose en un constructo
preexistente (la inteligencia emocional) y se diferencia en lo relativo a tipo de
investigacion que es documenta y la presente es de campo, y también a que aborda €l
sindrome de burnout que hace referencia a la cronificacion del estrés laboral que da
lugar a una sensacion de agotamiento generalizado, y en la presente no se considera.
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Un tercer estudio a nivel internacional que se consideré cono antecedente, fue el
realizado por Blazquez (2023) cuyo titulo es “Estudio del rol de la gestion del
conocimiento, la inteligencia emociona y las competencias emprendedoras en €l
impulso innovador de las empresas’, Tesis Doctoral presentada para €l Programa de
Doctorado en Economia'y Empresa de la Universidad de Malaga, Espaiia. La autora
afirma, que estudios previos evidencian gue existe una relacion entre conocimiento,
comportamiento y emocion, pero su repercusion respecto a la gestion de recursos
humanos (personas) y a la innovacion de las empresas ha sido analizada de forma
aislada, no integrada. En la presente Tesis Doctoral, bgjo € marco tedrico de la
Teoria de Recursos y Capacidades Dinamicas, el Modelo Dua de Inteligenciay €
Modelo de los Dos Niveles, se ha llevado a cabo: “El Estudio del Rol de la Gestion
del Conocimiento, la Inteligencia Emocional y las Competencias Emprendedoras en
el Impulso Innovador de las Empresas’. Este estudio ha contribuido a: 1) Analizar
empiricamente lainfluencia que gerce laInteligencia Emocional de los gerentesen la
Innovacion de Productos y Procesos de las empresas; 2) Obtener una nueva
taxonomia de perfiles gjecutivos en las empresas espafiolas en funcién de dos factores
claves de innovacion: la Gestion del Conocimiento y la Inteligencia Emocional; 3)
Analizar empiricamente la capacidad de innovaciéon de las empresas espafiolas a
través de informacion obtenida de la integracion de estas tres variables: la Gestion del
Conocimiento, la Inteligencia Emocional y la Competencias Emprendedora de los
gecutivos, 4) Transformar el concepto de gestion de los recursos humanos
(personas), introduciendo una variable psicologica, la Inteligencia Emocional, que
integrada con
la Gestion del Conocimiento y la Competencia Emprendedora origina una nueva
herramienta socioecondmica llamada Hélice de Innovacion Sistémica Humana
(HISH), que facilita la toma de decisiones por parte de los gerentes parala mejora del
bienestar de las personas y la potenciacion de la innovacion de las empresas objetivo
principal de esta investigacion empirica es demostrar que lainteligencia emociona de

los atos gjecutivos gerce un efecto directo y positivo sobre la innovacion en
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diferentes empresas. El estudio utiliza una muestra total de 139 atos gecutivos
pertenecientes a empresas espafiolas dedicadas a una amplia gama de actividades a
los que se les solicitd la cumplimentacion de una encuesta de 22 items. Ademas de
validar e modelo conceptual, e resultado del andlisis empirico basado en la
aplicacion del modelo de ecuaciones estructurales confirmala— “hipotesis de partida”
- - “la inteligencia emocional de los atos gecutivos gerce un efecto directo y
positivo sobre la innovacion de productos y la innovacion de procesos en las
empresas’.

Este estudio tiene como semegjanza con mi investigacion, en € andlisis de la
inteligencia emocional (IE) de los gerentes como factor clave para la efectividad
organizacional. Ambas tesis reconocen la influencia directa de la IE en la toma de
decisiones y su impacto en el entorno empresarial. Sin embargo, difieren en su
alcance: mientras mi investigacion se enfoca en la gestion emocional de gerentes en
organizaciones venezolanas, esta tesis explora la integracion de la |E con la gestion
del conocimiento y competencias emprendedoras en empresas espariolas,
desarrollando ademas un modelo tedrico (Hélice de Innovacion Sistémica Humana)
para potenciar lainnovacion empresarial.

Por dltimo, a nivel internacional, se muestra € estudio realizado por Coronel
(2023) titulado “Estudio de la Inteligencia Emocional a lo Largo de la Etapa
Formativa y Laboral”, Tesis Doctoral presentada para el programa de Doctorado en
Derecho y Administracion de Empresas de la Universidad de Lleida, Espafia, en
donde afirmé que para ser exitoso y productivo en el ambito laboral y académico es
necesario relacionarse adecuadamente con las emociones. Esta habilidad supone
gestionar las emociones, dirigirlas y establecer conexién con e discernimiento
consciente que permite entre otras cosas acanzar la efectividad del individuo en su
puesto de trabgjo, en € equipo de personas y como consecuencia en los resultados
organizacionales.

Por otro lado, e rendimiento académico también se ve impactado positivamente
por las emociones. En esta tesis la autora queria indagar sobre: @) los niveles de
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inteligencia emocional (IE) y competencias emocionales en una muestra de adultos
trabajadores y estudiantes universitarios de pregrado; b) identificar € nivel de
conciencia emocional mediante vocabulario emocional en educacion primaria y
secundariay finalmente, ¢) proponer un programa de formacién paramejorar lalE de
estudiantes universitarios y adultos trabajadores. Esta investigacion se sustent6 en la
teoria de IE rasgo de Petrides, e modelo de las cuatro ramas de |E capacidad de
Salovey y Mayer, el Modelo Nodal de regulacion emocional de Gross.

Para ello, se evalu6 una muestra de 102 adultos trabajadores de distintas empresas
privadas en diferentes ciudades de Latino América: 48 hombres y 54 mujeres. La
muestra de estudiantes se conformé de 378 estudiantes universitarios de pregrado de
Quito-Ecuador: 207 mujeresy 171 hombres. Para evaluar las diferencias en expresion
escrita del vocabulario emocional de estudiantes no universitarios, se utilizd6 una
muestra de 442 estudiantes entre 12 y 16 afios residentes de la region de Lleida; 223
nifias, 219 nifios y 551 estudiantes de nivel primaria entre los 6 y 12 afios, 265 nifias,
286 nifios. La participacion de las muestras fue completamente voluntariay anonima.

Para el estudio relacionado con estudiantes universitarios y adultos trabajadores,
se aplicaron los instrumentos de medida TEIQue — SF corto (Trait Emotional
Intelligence Questionnaire) y MARS (Mood Affect Regulation Scale) y para €
andlisis estadistico se utilizé e andlisis t-test para muestras independientes usando
IBM SPSS version de software 24. Para € estudio realizado con € grupo de
estudiantes de primariay secundaria, se empled un instrumento ad-hoc.

Los resultados obtenidos indican que se observan diferencias minimas en las
facetas de la IE rasgo y en las competencias emocionales entre hombres y mujeres
adultos trabajadores. En relacién con los estudiantes universitarios existen diferencias
minimas como grupo, pero se observan tendencias pegquefias del género masculino a
un mejor autocontrol mientras las mujeres exhiben contar con mejores estrategias
emocionales para mangjar 10s retos de la vida. En suma, los resultados revelan que

existen diferencias en nivel de IE rasgo y competencias de regulacion emocional,
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entre la muestra de estudiantes y trabajadores, observandose diferencias mas
marcadas entre géneros de la muestra de estudiantes.

Finalmente, los resultados del estudio del vocabulario de estudiantes no
universitarios mostraron un aumento significativo en e uso de palabras negativas y
positivas y un decrecimiento en €l uso de palabras ambiguas a medida que aumenta la
edad. Las diferencias entre los géneros detectaron que las nifias utilizan palabras
negativas y positivas con unafrecuencia mayor alade los nifios probando que existen
diferencias en el uso del vocabulario emocional de acuerdo con €l género.

Lainvestigacion de Coronel, se asemeja a esta tesis doctoral en su enfogque sobre
la inteligencia emocional (IE) como factor clave para la efectividad en € entorno
laboral. Ambas investigaciones reconocen la importancia de gestionar las emociones
y su impacto en los resultados organizacionales. Sin embargo, difieren en el alcancey
la muestra: mientras que mi investigacion se centraen el accionar gerencial y como la
gestion emocional influye especificamente en gerentes de distintas organizaciones
venezolanas, e estudio comparativo examina niveles de |IE y competencias
emocionaes a lo largo de diferentes etapas de la vida y en contextos geogréficos
variados (Latinoamérica y Europa), con un enfoque mas amplio y una propuesta
formativa.

A nivel nacional se muestra la investigacion realizada por Bricefio (2019) titulada
“Inteligencia emocional en la optimizacion de la gestion gerencia”, articulo cientifico
publicado en la revista cientifica Gerentia, del Decanato Investigacion y Postgrado
Universidad Fermin Toro, Barquisimeto, Estado Lara, cuyo objetivo fue Determinar
laincidencia de la Inteligencia Emocional en la optimizacion de la Gestion Gerencial
del personal directivo del Nucleo Escolar Rural 147 del estado Barinas. La naturaleza
de la investigacion se centré en el paradigma cuantitativo, apoyada en un estudio
descriptivo y de campo. La poblacién estuvo conformada por veintiun (21) sujetos
pertenecientes a la institucion antes referida. Para la recoleccion de la informacion se
disefié un cuestionario con escalamiento Likert contentivo de tres (3) alternativas de
respuesta: Siempre (S), Algunas Veces (AV) y Nunca (N). El instrumento fue
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validado por jueces o expertos y se aplicd € coeficiente de consistencia interna de
Cronbach (alfa) dando como resultado 0,81. El andlisis de los datos se efectud por
medio de la estadistica descriptiva y se determinaron las frecuencias y porcentajes,
los cuales fueron presentados en cuadros y gréficos. Concluyéndose que e personal
directivo posee escasos conocimientos en cuanto a las dimensiones de la inteligencia
emocional, un gerente que sepa mangjar sus emociones de forma adecuada estaria
poniendo en practica su inteligencia y daria uso adecuado a las dimensiones de la
inteligencia emocional.

Este estudio tiene en comun con la presente investigacion el interés en la gestion
de emociones en e accionar del gerente, sin embargo, los gerentes estudiados
corresponden a una institucion de educacién basica y diversificada, mientras que la
presente se enfoca en gerentes de universidades nacionales y empresas privadas. Por
otra parte, Bricefio utiliza un enfogue cuantitativo, mientras que la presente
indagacion utiliza un enfoque cualitativo.

Como segundo estudio a nivel nacional, presento la investigacion realizada por
Sierra (2021) titulado “Incidencia de la Inteligencia Emocional en e cumplimiento de
indicadores de gestion del talento humano”, articulo cientifico presentado para la
revista Aula Virtual, Barquisimeto, estado Lara, en & que se analizo larelacion que
existe entre la Inteligencia Emociona del Talento Humano y e cumplimiento de
Indicadores de Gestion en las empresas, esta investigacion tiene un enfoque
cuantitativo y se aplico la entrevista como técnica de recoleccion de datos a seis
gerentes que fueron objeto de estudio. Los hallazgos obtenidos evidencian larelacion
gue existe entre el indice de Inteligencia Emocional que presentaron los gerentesy el
porcentgje de cumplimiento en los Indicadores de Gestién, los resultados muestran
que quienes tienen desarrollado € manegjo de sus emociones son més eficientes al
cumplir con los objetivos impuestos por la empresa medidos por indicadores de
gestion.

Esta investigacion guarda relacion con la presente en cuanto al objeto de estudio

siendo la inteligencia emociona en gerentes, y su desempefio en la organizacion, y
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difiere en lo relativo a paradigma de investigacion al aplicar el cuantitativo y
compararlo con los resultados a través de indicadores de gestion, mientras esta

investigacion se realizd bajo el paradigma cualitativo.

Andamiajetedrico delainvestigacion

El andamigje tedrico hace referencia a las estructuras conceptuales que
proporcionan apoyo en € proceso de aprendizaje y desarrollo del conocimiento,
facilitando la comprension y asimilacion de nuevos conceptos. Este término se basa
en la metdfora del andamigie en la construcciéon, donde se ofrecen soportes
temporal es que permiten a los interesados, acanzar niveles mas altos de comprension
y habilidad, hasta que son capaces de funcionar de manera independiente. Segun
Requena (2020), el andamigje se relaciona con el concepto de "Zona de Desarrollo
Proximo" de Vygotsky, que describe la distancia entre |o que un aprendiz puede hacer
por si solo y lo que puede hacer con la ayuda de un adulto o un compafiero mas
capacitado. Este espacio es particularmente relevante en esta investigacion, porque
proporciona una base conceptual que proporciona una guia para la investigacion,
facilita la interpretacion de hallazgos, contribuye a la originalidad y establece la base
de credibilidad del estudio.

La Gerencia

Desde los inicios de la humanidad la gerencia aparece como una actividad en la
gue a menos una persona emite directrices, coordinando labores que cumplir. Esta
figura actGa como guia, gira instrucciones y hace seguimiento los procesos que se
Ilevan a cabo, basados en un plan, objetivos o necesidades pensadas. Con el pasar de
los afios, esta funcion se fue desarrollando de modo que, su alcance, especializacion y
estudio contindan sin parar.

La gerencia es considerada como una actividad que ha evolucionado, adapténdose
para satisfacer las variadas y complejas necesidades de las organizaciones, velando

por mantenerse y ser sostenible en e tiempo, con la premisa de mejora continua,
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avanzando. Segun Robbinsy Coulter (2016), "la gerencia implica la coordinacion y
supervision de las actividades de otros, de manera gue se realicen de forma eficiente y
eficaz para alcanzar |os objetivos de la organizacion™ (p. 5). Esto resalta que el papel
del gerente no solo se limita a la g ecucion de tareas, sino a la adaptacion constante y
alagestion proactiva para responder alas demandas cambiantes del entorno.

A lo largo de la historia, los roles gerenciales han cambiado en la medida en que
las organizaciones han evolucionado, pasando de la atencién a procesos y resultados,
a colocar e foco sobre € talento humano y su bienestar, en la blsgueda de
productividad y eficiencia, teniendo como premisa que las personas contribuiran a la
optimizacion de procesos y a la generacion de resultados positivos para la empresa,
de lamano de esa persona gque se convierte en lider protagonista, que motiva e integra
a todos los integrantes de la organizacion, en funcion de alcanzar el éxito. En la
opinion de Drucker (2014):

En un sistema econdmico de competencia, sobre todo, la calidad y e
desempefio de los gerentes determinan el éxito de un negocio y, més
aun, su supervivencia, porque constituyen la Unica ventaja que puede
tener una empresa dentro de ese sistema.

Esta ventgja, se compone de elementos diferenciadores, Unicos en cada persona
“gerente”, que tienen que ver significativamente con su personalidad, capacidad
analitica, relacional, de gestion, perspectiva, proyectiva, ingenio, entre otros

Partiendo de esta premisa, se enfoca la atencion en el actor principal: € gerente.
Este lider no solo impulsa en su equipo una actitud proactiva hacia €l conocimiento,
la evaluacion, la toma de decisiones y la accion, sino que también moldea su estilo
gerencial através de estas interacciones. En este sentido, el accionar gerencia puede
ser concebido como un conjunto de estrategias meticulosamente disefiadas e
implementadas por el gerente. Estas estrategias estan alineadas con la mision, vision
y objetivos de la organizacion, y se orientan hacia €l desarrollo de actividades
presentes y proyectos futuros con un enfoque integral, en armonia con el desarrollo
sostenible de la entidad.
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En consecuencia, € rol del gerente se convierte en un pilar fundamental para el
éxito organizacional. Su capacidad paraintegrar sus caracteristicas personales con las
necesidades estratégicas de la empresa no solo define su estilo de liderazgo, sino que
también establece un modelo a seguir para sus colaboradores. La habilidad del
gerente para adaptarse a los cambios del entorno y anticipar las tendencias futuras es
crucial para mantener la competitividad y relevancia de la organizacién en un
mercado en constante evolucion.

De lo anterior se desprende que, €l accionar del gerente comprende la
coordinacion del desempefio de |as personas que tienen a su cargo, para que estas a su
vez lleven a cabo procesos especificos en la organizacion, en donde coexisten
personas y se desarrollan procesos que involucran diversos recursos materiaes,
procedimientos, relaciones personales y tecnologia. Al respecto Gonzdlez (2020)
agrega que “La esencia de la accidon gerencial hoy es imaginar, visionar, crear,
innovar, integrar, hacer seguimiento, saber ser paraintegrar al hacer” (p.108)

Desde la perspectiva de Drucker (2014) la gerencia “... es € drgano de la
sociedad, encargado especificamente de hacer productivos los recursos, es decir,
responsable del progreso econdmico organizado, refleja, como consecuencia de €llo,
el espiritu basico de esta era’” (p. 12). Adicionamente, la préactica gerencial requiere
que € gerente desarrolle una serie de competencias y, en simultaneo, que gran parte
de ellas sean transmitidas y desarrolladas en las personas que componen su equipo de
trabgjo, es por ello que resulta imprescindible que e manegjo de las emociones y
procesos cognitivos estén presentes en todos los niveles de la estructura

organizacional.

En esta busgueda de la labor gerencial, Mintzberg (2010) sostiene que el gerente
hace las cosas en su mayoria a través de otras personas, entrenandolas, motivandolas,
formando equipos, fortaleciendo la cultura, y construye un modelo en e que destaca
gue la gerencia se gerce en tres planos desde lo conceptual a lo concreto: con

informacion, por medio de las personas y directamente hasta la accién. Es asi como
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toma sentido el accionar y se vuelve un oficio que dirige, acomparia y controla todo

lo que ocurre dentro de la organizacion, con proyeccion a su entorno.

Dentro de este accionar, Robbins y Coulter (2016) sostienen que, los gerentes
aspiran que sus organizaciones logren niveles atos de desempefio, y una manera de
lograrlo es investigando las mejores préacticas que usan las organizaciones exitosas,
de esta manera, comparan lo que hacen con acciones de otros gerentes exitosos en
organizaciones prosperas, y determinan las &eas en donde deben evaluar €
desempefio, haciendo algunos ajustes, optimizando las operaciones desde la mas

simple alamés compleja, permitiéndol e realizar una buena gestion de control.

Al mismo tiempo, el potencial del gerente para instaurar un ambiente agradable,
fomentando un buen clima organizacional tiene un efecto directo sobre toda la
organizacion, incluyendo a sus integrantes, por ello Donawa (2018) expresa que “la
gestion gerencia en las organizaciones genera la actitud de los empleados hacia su
trabajo, que emerge de la percepcion de su entorno laboral; esa percepcion es lo que
muchos autores definen como la satisfaccion laboral” (p.144 ), es decir, la calidad de
este ambiente forma parte de los factores de influencia en los resultados de la

organizacion.

Al respecto, Gudifio y Viloria (2010) citado por Pacheco, Molina y Arévalo
(2017) afirman que:

el desempefio gerencial se mide por la eficiencia y eficacia de los
directivos, la cuales se encuentran sustentadas en la capacidad de
desarrollar un clima organizacional sinérgico, establecer y mantener una
cultura organizacional con vision compartida, mantener un adecuado
mangjo de la informacion y tomar decisiones que garanticen la
optimizacion organizacional. (p.104)

De esto se desprende, |a importancia de los multiples roles gerenciales, alineados
a una cosmovision que les permite ver e interpretar desde una perspectiva general,

profundamente reflexiva, que conjugue aspectos que van en sintonia con las
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relaciones humanas que incorporan la gestion emocional y la comprension de los

propdsitos organizacionales.

El gerente venezolano

Desde €l inicio de los tiempos, los seres humanos han manejado 10s recursos que
tiene en su entorno, entre estos se incluye a otras personas, si se le asigna un término
para definir estas palabras, € mas apropiado seria gerencia. Con €l pasar del tiempo
el arte de la gerencia ha evolucionado, o que hace interesante indagar de donde
venimos, hacia donde nos dirigimos en € futuro, y en este andar, recolectar las
destrezas requeridas y las herramientas que funjan como medios hacia una direccion

clara

El centro de atencion sobre € que se enfoca esta investigacion es el gerente. Para
Drucker (2014) “... El director o gerente es el elemento dindmico y vivificante de
todo negocio.” (p. 10) y afirma que la calidad y la manera de accionar de los gerentes
se convierte en factores determinantes del éxito de una organizacion, siendo esto una
gran ventaja que puede tener esta dentro de su entorno, esto por su caracteristica de
distintivo entre entidades, es decir, constituye un elemento diferenciador que agrega

valor.

Al adentrarnos en el contexto venezolano, se observa gque este se ha tornado cada
vez mas cambiante, las condiciones varian, nuevos obstdculos surgen, la
incertidumbre aumenta, y las entidades que no poseen un plan definido solo
reaccionan a dia a dia, sin tomar en cuenta que €l solo hecho de poseer un plan,
muestra en donde existe la desviacion y promueve € andlisis para la correcciéon de

curso de accion.

En este escenario, se tiene que e gerente venezolano puede ser considerado como
un profesional inteligente, capaz de asumir retos, gestionar la incertidumbre,

innovador, concentrado y decidido, calificado para generar nuevos productos,
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procesos y hasta nuevos esquemas mentales, esto lo hace un luchador, capacitado y

dispuesto, a respecto Sampedro y Arana (2009) expresan que:

El gerente venezolano ha engendrado capacidades para encontrar
estabilidad en medio de la complgjidad a través de una mentalidad
emprendedora, orientada al corto plazo (enfoque en el diaadia), y con
sentido del humor. Desde una perspectiva de liderazgo, esta realidad
unica ha moldeado a los lideres venezolanos hasta convertirlos en
expertos del cambio y de la gestion en medio de incertidumbre, debido
a la complgidad organizacional y ambienta que enfrentan
constantemente.

Por su parte, e Instituto de Estudios Superiores de Administracion -IESA- (2016)
en su sitio web expresa que “... El gerente venezolano es percibido como un lider
analitico y estructurado, participativo pero no muy sensible a las necesidades de los
otros, negociador pero no persuasivo, capaz de generar lealtades pero no de inspirar a
sus colaboradores’ (§/p), dentro de este panorama asocia €l éxito de un gerente lider a
su capacidad para analizar en plenitud el entorno el contexto en el que se desemperia,
y del tipo de habilidades que ponga en practica después de redizar su andisis
integral, de todo esto atribuyen un valor que incrementa en funcion ala capacidad de
adaptar sus habilidades de lider y su implementacion en larealidad que se le presenta,
acotando que en estos procesos se encuentra inmersa la gestion emocional como

clave.

Dentro de este marco, Borjas y Monasterio (2012) en su investigacion sobre la
gerencia venezolana, obtuvieron como resultados que “los gerentes consideran que
las précticas en las organizaciones estan orientadas hacia los resultados (45%), la
emocionalidad (19%) y orientada a la innovacion (16%). Otras categorias que
surgieron son centrada en la ética (5%), centrada en la cultura (5%), centrada en las
personas (5%) y centrada en los procesos (5%)” (p. 60), estos resultados muestran
como con € transcurrir del tiempo y con la evolucion del gerente, se encentra en

primer lugar que sus practicas permanecen orientadas a los resultados, pero llama la
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atencion gue en segundo lugar consideran a las emocionalidad con el porcentaje méas
alto después de la primera orientacion, en sintesis de este estudio, € gerente

venezolano se considera orientado alos resultados, emocional e innovador.

Es aqui, donde cobra valor € hecho de que € liderazgo debe ser integral,
considerando multiples posibilidades y teniendo en cuenta que todos |os aspectos que
componen su gestion son importantes, entre ellos el més cambiante y complegjo son
las personas, en este sentido, Caruso y Salovey (2004) alegan que “el lider debe
liderar utilizando un conjunto de habilidades atamente sofisticadas que implican
comprender cOmo piensan y sienten las personas’ (p. xii), esto le permitira una mejor
percepcion del momento espacio-tiempo donde se encuentra y una orientacion

permanente de laforma de gestién mas conveniente.

Inteligenciay emociones

Los seres humanos como individuos pensantes, realizan compleos procesos
mentales, que posteriormente se materializan en acciones, entre estos procesos se
encuentra la inteligencia, que de acuerdo con el Diccionario de la Real Academia
Espariola (RAE) es “... Capacidad de entender o comprender o la Capacidad de
resolver problemas’ (s/p).

Por otro lado, Jaspers (1993) expresa que la inteligencia puede considerarse como
el conjunto de todas las capacidades y de todos los instrumentos convenientemente
aplicados, utilizables en la adaptacion del individuo a los problemas de la vida. De
ali que la inteligencia pueda considerarse una funcién cognitiva global, en € que,

surgen | as potencial es herramientas para la toma de decisiones.

Por su parte, Gardner, citado por Goleman (1995), reconoce que su vision de la
inteligencia se atenia al modelo cognitivo. Sin embargo, menciona que uno de los
aspectos principales de la inteligencia intrapersonal es la capacidad para sintonizar

con las propias emociones. A su vez, las sefiales enviadas por los sentimientos
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también resultan decisivas para la inteligencia interpersonal. Ademés, sostiene que,
en € desarrollo de la teoria de la inteligencia multiple, esta se ha centrado en la
metacognicion, lo que considera como la toma de conciencia de |os propios procesos

mentales en el amplio espectro de | as habilidades emocionales.

En este contexto, la experiencia cotidiana muestra que e estado de animo
condiciona los procesos cognitivos implicados en la capacidad de razonar y, por
consiguiente, de elegir de maneralogica. No es un secreto que cuesta razonar cuando
se esta bajo una preocupacion, una situacion particular que afecta a sujeto, o cuando
una emocion lo saca de foco. De manera similar, es muy comun que los conceptos de

emocioén y sentimientos sean utilizados como sinénimos.

En este particular, Damasio (2010) hace una diferenciacion entre las emociones y
los sentimientos, definiendo las emociones como “un conjunto de cambios que tiene
lugar alavez en el cerebroy el cuerpo, por o comun producidos por un determinado
contenido mental”, mientras que el sentimiento “es la percepcién de estos cambios’
(p.246).

Por otro lado, Goleman (1995) trata a las emociones como programas compleos
de acciones automaticas (p.142), que vienen acompafiadas de ideas y modos
particulares de pensamientos que se llevan a cabo en e cuerpo, incorporando las
expresiones faciales, posturas y € medio interno de cada individuo. De alli que se
afirme que es complejo la comprensién y mangjo de las emociones, o que lleva

entonces a término inteligencia emocional.

A pesar de esta complgjidad, histéricamente manifestaciones y estudios han
masificado la idea de que las emociones son obstaculos a una gestion efectiva, son
embargo, después de multiples investigaciones la evidencia demuestra lo contrario.
En consonancia con esta perspectiva, Caruso y Salovey (2004) aseveran que "Los
centros emocionales del cerebro no estan relegados a un lugar secundario en nuestro
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pensamiento y razonamiento, Sin0 que son una parte integral de lo que significa

pensar, razonar y ser inteligente” (p.ix).

Continuando esta linea de pensamiento, resulta interesante comenzar a desmontar
el mito referente al supuesto efecto negativo que tienen las emociones en el trabgo.
Para ello, e planteamiento es que el gerente debe poseer una conciencia de su estado
emocional, identificando qué lo hace sentir bien o que lo hace sentir mal, es decir,
gue eventos 0 pensamientos afectan su estado de animo. Una vez que esto ocurre,
debe tomar conciencia e efecto que esto puede producir en sus acciones, esto viene a
convertirse en una importante decisiéon basada en e reconocimiento, de ali €
siguiente paso es tomar acciones de permanecer o0 variar en funcion de encontrar su
estado deseado.

Reforzando esta perspectiva, Smith (2022) asevera que “La emociéon puede
parecer la antitesis de la légica y, por lo tanto, un obstaculo para que tomemos
decisiones racionales, pero sirve como unaguiavaliosa’ (p.15). Sin embargo, a pesar
de que son consideradas una guia, de destaca la importancia de no caer en la
impulsividad, teniendo en cuenta que esto puede llevar a gerente a tomar decisiones
irracionales que posteriormente produzcan resultados adversos. El llegar a controlar
el equilibrio entre la emocién y la razon, se constituye entonces es una habilidad

gerencial que determine la calidad de su gestion y su proyeccion como lider efectivo.

Gestion emocional

Los seres humanos mantienen en simultaneo multiples procesos mentales, entre
ellos lainteligencia, es por ello que cada uno posee distintas habilidades y capacidad
de gestionar labores, esto se evidencia en la diferencia entre una persona y otra,
donde una de €llas aplica sus ventajas y herramientas a momento de realizar sus
procesos.

Dentro de estos procesos se encuentra la inteligencia emocional, termino abordado

por diversos autores, visto desde multiples disciplinas, y cada uno de ellos agrega
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perspectivas e ideas que convergen en algunos aspectos pero que también difieren,
por este motivo, no existe un consenso conceptual, se tomd a los autores Salovey y

Mayer (1997), quienes afirman que lainteligencia emocional:

Incluye la habilidad para percibir con precision, valorar y expresar
emocion; la habilidad de acceder y/o generar sentimientos cuando
facilitan pensamientos; la habilidad de comprender la emocion y el
conocimiento emocional; y la habilidad para regular las emociones para
promover crecimiento emocional e intelectual” (p.10)

Por su parte, Velasquez et a. (2003) sefida que la Inteligencia Emocional es “...
un tipo de Inteligencia social que incluye la habilidad de supervisar y entender las
emociones propias Yy las de los demas, discriminar entre ellas y usar la informacion
para guiar € pensamiento y las acciones de uno” (p. 156). Siendo las cosas asi, €
manejo de las emociones en las distintas situaciones, hacen que las personas se
consideren mas 0 menos i nteligentes emocional mente.

Al respecto, Goleman (1995) uno de los autores de mayor proyeccion desde los
anos 90, sostiene que la inteligencia emocional, es un concepto amplio que incluye la
habilidad para motivarse y persistir frente a las frustraciones, controlar impulsos y
postergar gratificaciones, regular los estados de humor, evitar que las desgracias
obstaculicen la habilidad de pensar, desarrollar empatia y optimismo, haciendo
referencia a las siguientes habilidades: EI conocimiento de las propias emociones, la
capacidad para controlar las emociones, la conciencia de uno mismo, la capacidad de
motivarse a si mismo, el reconocimiento de las emociones gjenas (la empatia), €l
control de las relaciones (p.69).

Estas habilidades se pueden describir como sigue:

- El conocimiento de las propias emociones, es decir, el conocimiento de uno mismo,
la capacidad de reconocer un mismo sentimiento en e mismo momento en que

aparece, constituyendo la piedraangular de lainteligencia emocional.
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- La capacidad para controlar las emociones, la conciencia de uno mismo es una
habilidad basica que nos permite controlar nuestros sentimientos y adecuarlos a
momento.
- La capacidad de motivarse a si mismo, esta habilidad ayuda a aumentar la
competencia no solo social sino también la sensacion de eficacia en las empresas que
Se acometen.
- El reconocimiento de las emociones gjenas, |la empatia, es decir la capacidad para
poder sintonizarse con las sefides sociales sutiles, que nos indican qué necesitan o
que quieren los demés.
- El control de las relaciones, es una habilidad que presume el relacionarnos
adecuadamente con las emociones g enas.

Todas estas habilidades, influyen de manera significativa en la toma de decisiones
y en la mayoria de los aspectos de la vida. En este contexto, resulta interesante la
influencia de las emociones en la seleccidon de cursos de accion, por ello se puede
citar que “La inteligencia emocional permite utilizar las emociones para ayudar en la
resolucion de problemas y en la toma de decisiones” Mayer, Salovey, y Caruso,
(1999) (p.16).

De todo esto, se desprende que las emociones y |0s procesos de razonamiento y
seleccion se conjugan en una obra de cumplimiento Ilamada seleccion, la misma se
materializa en el plano fisico a momento de accionar, de ali que “La inteligencia
emocional no es lo contrario a la inteligencia, no es €l triunfo del corazdn sobre la
mente, es esainterseccion Unica entre ambos.” Op. Cit (p.17).

Muchas vertientes insisten en que las decisiones son un debate constante entre la
razon y la emocion, colocandolo como fuerzas opositoras, pero estudios han
demostrado o contrario, estdn mas relacionadas e interactlan sin que nos demos
cuenta, al respecto Caruso y Salovey (2004) exponen que “La integracion de estilos
racionales y emocionales es la clave para un liderazgo exitoso. Esta claro que las

buenas decisiones requieren habilidades emocionales y l6gicas’ (p.3). Sin embargo,
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acotan que inclinarse demasiado a cualquiera de los dos matices pudiera acarrear
inconvenientes, por lo que aparece en escena € equilibrio racionalidad
emocionalidad.

Si bien la teoria de la Inteligencia emocional es considerada como referencia
epistémica, la idea investigativa me llevo a explorar otras concepciones y a formar
una opinion argumentada que pretendo esbozar a continuacion. Se trata de la Gestion
emocional, desde mi percepcién personal, con base en la trayectoria realizada antes y
durante la elaboracion de este trabajo.

Bajo esta premisa, la gestion emociona profundiza el campo de las emociones al
punto en € que va mas aléa de la inteligencia emocional, persigue el origen de la
vinculacién entre 1o que se experimenta en € interior y la accién gue se gecuta, no
solo por el mecanismo accidn-reaccion, para Feldman (2018) “Las emociones no son
reacciones a mundo. No somos receptores pasivos de estimulos —o0 inputs—
sensoriales, sino constructores activos de nuestras emociones. A partir de inputs
sensoriadles y de experiencias pasadas, el cerebro construye significado y prescribe la
accion” (p.53).

Siguiendo este hilo discursivo, las emociones no son solo & producto de la
reaccion que se tiene ante un estimulo o situacién, lo que si es cierto es que de
acuerdo ala actitud y a comportamiento que se adopte, son evidentes o0 no, es decir,
pueden ser observadas por otros 0 mantenerse imperceptibles, aunque se encuentren
alli. Las emociones que se exhiben producen reacciones en otras personas, a respecto
Belzunce (2011) afirma que:

La exteriorizacion de las emociones se puede controlar, al menos en
parte, y que ademés conviene hacerlo, ya que el hombre vive en un
contexto socia y en la convivencia surgen muchas ocasiones en que las
emociones han de ser controladas y reguladas por la voluntad. Las
emociones son una de las formas més eficaces de comunicacion social,
en muchos casos superior a de la palabra escritay hablada. (p.168)
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Es asi como se hace una bifurcacién que tiene por un lado la emocionalidad
explicitay por e otro la emocionalidad implicita. Le llamo Emocionalidad Explicita
al proceso de exteriorizar de manera consciente o inconsciente las emociones que se
experimentan en un momento determinado, como resultado de la exposicion a un
estimulo interno o externo, producto de situaciones reales o imaginarias que se
evocan en un instante. Al sector opuesto le Ilamo Emocionalidad Implicita ala accion
de contener de forma consciente o0 inconsciente las emociones que se originan,
producto de un suceso, recuerdo, idea...sin que la reaccion sea percibida por otras

personas.

De esto se desprende el posible estado de conciencia en la que el gerente es capaz
de reconocer sus emociones y tal vez puede controlar si las manifiesta o no. A esta
decision le llamo Gestion emocional gerencial, y la defino como conduccion
estratégica de las emociones en sintonia armoénica con los principios pensar-sentir-
accionar durante la gecucién de las funciones propias del gerente, manteniendo su

estabilidad, conciencia plena de su estado y coherencia actitudinal y conductual.

En este proceso, el gerente experimenta un contacto directo con sus emociones, a
pesar de que en ocasiones las pueda identificar y en otras no, pero lo interesante en
este punto es que el gerente esté consciente que la emociones estan presentes todo el
tiempo, en mayor o menor intensidad, pero estan alli, no pueden negarse, tal vez en €l
mejor de los casos pueden ser gestionadas y empleadas de manera efectiva o en su

defecto de forma que no perjudique sus reacciones.

Accionar gerencial

El accionar gerencial, como concepto fundamental en la gestion empresarial
contemporanea, representa un paradigma multidimensional que engloba un conjunto
de estrategias, habilidades y practicas implementadas por |os lideres organizacionales.
Este enfoque holistico no solo se alinea con la misién, visién y objetivos de la

entidad, sino que también se orienta hacia el desarrollo sostenible y la adaptabilidad
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en un entorno empresarial cada vez mas complejo y dindmico. La complejidad
inherente a este concepto requiere un andisis profundo y multifacético para
comprender plenamente su alcance y sus implicaciones en e contexto de la gestion
moderna.

Desde este enfoque, es crucia reconocer que el accionar gerencia trasciende la
mera gecucion de tareas administrativas. Se trata de un proceso cognitivo y
estratégico que implica la capacidad de anticipar, planificar y adaptar |as estrategias
organizacionales en respuesta a las cambiantes condiciones del mercado y las
expectativas de los stakeholders. Este enfoque proactivo requiere una comprension
profunda no solo de los factores internos de la organizacion, sino también de las
fuerzas externas que moldean el panorama empresarial. Como sefiala Porter (1980),
"la esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a
una empresa con su medio ambiente” (p. 24), subrayando la importancia de esta
vision holistica en el accionar gerencial.

Asimismo, la toma de decisiones, como componente central del accionar
gerencial, se caracteriza por su naturaleza compleja y multifacética. Los gerentes
deben navegar por un laberinto de informacion, a menudo incompleta 0 ambigua,
para tomar decisiones que tengan un impacto positivo en la organizacion. Este
proceso no es meramente intuitivo, sino que requiere un enfoque sistematico y
analitico. Como argumenta Mintzberg (1983), "€l trabajo del directivo consiste en
tomar decisiones, asignar recursos 'y dirigir las actividades de otros para alcanzar los
objetivos de la organizacion™ (p. 55). Esta perspectiva subraya la necesidad de un
enfoque estructurado y basado en datos para la toma de decisiones gerenciales.

De acuerdo a Damasio (2010) las emociones son requisito necesario para la toma
de decisiones, ante esto expresa:

Tampoco quiere ello decir que cuando los sentimientos tienen una
accioén positiva tomen la decision por nosotros; 0 que No Seamos seres
racionales. Solo sugiero que determinados aspectos del proceso de la
emocion y del sentimiento son indispensables para la racionalidad. En
el megor de los casos, |os sentimientos nos encaminan en la direccion
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adecuada, nos llevan a lugar apropiado en un espacio de toma de
decisiones donde podemos dar un buen uso a los instrumentos de la
[6gica (p. 10).

De lo anterior se desprende que, las emociones y los sentimientos no son
obstaculos para la racionalidad, sino componentes esenciales que complementan y
enriquecen el proceso de toma de decisiones. En el ambiente gerencial, esto implica
que un lider no debe suprimir sus emociones desplazandolas por un enfoque
puramente |6gico, sino gque las reconoce y las utiliza como una fuente adiciona de
informacion y orientacién, de ali que las emociones, pueden actuar como una brijula
interna, guiando a gerente hacia &reas de oportunidad o alertandolo sobre posibles
riesgos que podrian pasar desapercibidos en un andisis puramente racional.

Adiciona a este enfoque, €l liderazgo y la motivacion del equipo emergen como
pilares fundamentales del accionar gerencia efectivo. En este contexto, el gerente no
solo debe poseer habilidades técnicas y estratégicas, sino también la capacidad de
ingpirar, guiar y empoderar a los miembros de la organizacion. Este aspecto del
accionar gerencial se alinea con la vision de Kanter (1983), quien sostiene que "los
lideres deben desarrollar una vision del cambio que sea emocionalmente atractiva y
técnicamente creible" (p. 279). La habilidad para comunicar efectivamente esta vision
y motivar a los empleados hacia su realizacion es un componente critico del éxito
gerencial.

En estrecha relacion con esta perspectiva de liderazgo visionario, la gestion
eficiente de recursos, tanto tangibles como intangibles, constituye otro aspecto crucial
del Accionar gerencial. En un entorno empresarial caracterizado por la escasez y la
competencia intensiva, la capacidad de optimizar e uso de recursos se convierte en
una ventgja competitiva significativa. Este enfogue se ainea con la perspectiva de
Drucker (1999), quien afirma que "la tarea del gerente es hacer productivos los
recursos de la organizacion. Esto significa eficaciay eficiencia” (p. 37). Lagestion de
recursos en el contexto del Accionar gerencial no se limita a la asignacion eficiente,
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sino que también implica la identificacion y desarrollo de nuevos recursos y
capacidades organizacionales.

De igua importancia, la implementacion y control de procesos representa otra
dimension critica del Accionar gerencia. Este aspecto implica la capacidad de
traducir las estrategias y decisiones en acciones concretas y medibles. El gerente debe
disefiar, implementar y monitorear sistemas y procesos que aseguren la ejecucion
efectiva de las estrategias organizacionales. Este enfoque sistemético no solo facilita
la consecucién de objetivos a corto plazo, sino que también sienta las bases para €l
crecimiento y lamejora continua alargo plazo.

En un mundo organizacional en constante evolucién, la adaptabilidad y la gestion
del cambio emergen como competencias fundamentales en el repertorio del accionar
gerencial moderno. En un entorno empresarial caracterizado por la volatilidad, la
incertidumbre y la complejidad, la capacidad de anticipar, aceptar y gestionar €l
cambio se convierte en un imperativo estratégico. Este aspecto del accionar gerencial
requiere no solo flexibilidad cognitiva y resiliencia emocional por parte del gerente,
sino también la habilidad para cultivar una cultura organizacional que abrace €l
cambio como una oportunidad de crecimiento y renovacion.

En paraeo, la innovacion y la mejora continua se posicionan como elementos
centrales del Accionar gerencial en la era de la disrupcion tecnologica y la
transformacién digital. Como argumentan Hamel y Prahalad (1994), "la tarea critica
para la gerencia es crear una organizacion capaz de infundir productos con
funcionalidad irresistible o, mejor alin, crear productos que los clientes necesitan,
pero alin no han imaginado” (p. 79). Este enfoque en la innovacion no se limita a los
productos y servicios, sino que se extiende a los modelos de negocio, procesos
operativos y estrategias de mercado.

De manera complementaria, la responsabilidad social y la ética empresarial se han
convertido en componentes indispensables del Accionar gerencial contemporaneo. En

un mundo cada vez més consciente de los impactos sociales y ambientales de las
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actividades empresariales, los gerentes deben integrar consideraciones éticas y de
sostenibilidad en su toma de decisiones y estrategias organizacionales. Este enfoque
no solo responde alas expectativas de |os stakehol ders, sino gue también contribuye a
la creacion de valor a largo plazo y a la construccion de una reputacion corporativa
solida.

Por todo lo anteriormente planteado, € accionar gerencial se revela como un
constructo multidimensional y dinamico que requiere una combinacién de habilidades
estratégicas, liderazgo visionario, competencia técnica y sensibilidad ética. Su
efectividad no solo se mide en términos de resultados financieros a corto plazo, sino
también en la capacidad de la organizacion para adaptarse, innovar y crear valor
sostenible en un entorno empresarial en constante evolucion. La comprension
profunda y la aplicacion efectiva de este concepto son fundamentales para e éxito
organizacional en e siglo XXI, planteando desafios significativos, pero también
oportunidades emocionantes para la investigacion y la préctica en el campo de la

gestion empresarial.
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MOMENTO I11
PERSPECTIVA METODOLOGICA DE LA INVESTIGACION

Paradigma de | nvestigacion

El paradigma de investigacion de acuerdo con Denzin y Lincoln (2018) se refiere
al conjunto de creencias filosdficas y metodol6gicas que guian la manera en que se
realiza una investigacion. Incluye supuestos ontoldgicos, epistemolégicos y
metodol6gicos que determinan como se concibe la realidad, como se genera €l
conocimiento y como se llevan a cabo los métodos de investigacion (p. 13). Por su
parte Creswell (2013) expresa que los paradigmas proporcionan un marco de
referencia general que influye en la formulacion de las preguntas de investigacion, la
seleccion de métodos de recoleccion de datos y la interpretacion de los resultados (p.
21).

Esta investigaciéon se enmarca dentro del paradigma metodol égico interpretativo,
que conecta la filosofia hermenéutica con el método hermenéutico. El paradigma
interpretativo, emerge como la resultante, € acuerdo entre investigadores que
edifican vias investigativas que, a escapar de las prescripciones positivistas, tratan de
buscar y encontrar legitimaciones a conocimiento generado (Erickson, 1989), Gubay
Lincoln (2002) y un profuso etcétera que se remonta a la Escuela de Chicago
(interaccionismo simbdlico del socidlogo Herbert Blumer (1900-1967). Para concebir
la redidad investigada € paradigma interpretativo se basa en los siguientes
principios:

-ldeogréfico.
-Indagacion intensiva.
-Contextualidad.
-Realidad construida

-Investigacién no invasiva.
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-Cualitatividad (Erickson. 1989).

El cuadro 1, refiere las implicaciones de esta investigacion con los principios del
paradigma metodol dgico interpretativo que se vincularon en e desarrollo de la Tesis
Doctoral.

Cuadro 1.-Vinculos de los principios de paradigma interpretativo con categorias de
esta Tesis Doctora (TD).

Principio del paradigma Vinculo con categorias de esta
inter pretativo investigacion y esta TD
-ldeogréfico Hay una amplia conexion de idess relativas a

accionar, a gerente venezolano y la gestion
emocional. Esto le confiere congruencia.

- Indagacion intensiva Son cuatro los testimoniantes a los cuales se
interrogd a profundidad, es decir, interesa
profundizar y no extender.

-Contextualidad El gerente venezolano es ampliamente
contextualizado. No solo abarca la situacion
gestionaria, sino que permea e aspecto
sicolGgico, tipico de la gestion emocional.

- Realidad construida El ser interpretativa la realidad indagada, pasa
por € crisol del investigador y de los
testimoniantes. El producto es una realidad
construida

-Investigacién no invasiva En efecto no hay invason de la redidad
indagada y si, un profundo respeto por la
integridad de los discursos y de los
testimoniantes.

-Cualitatividad Se trata de un estudio cualitativo por resaltar la
cualidad y cuando se usan datos es para darle
legitimacion a esa cualidad.

Fuente: Elaboracion propia
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Estos principios de la investigacion se enmarcan dentro del enfoque cualitativo, al
respecto Herndndez y Mendoza (2018) sostienen que:

En la ruta cuditativa predomina la légica o razonamiento inductivo,
dirigiéndose de lo particular a lo general. Primero explorar y describir
individualidades, para posteriormente generar teoria. Por iemplo, en un
estudio cualitativo tipico, € investigador entrevista a una persona,
andiza los datos que obtuvo y deriva conclusiones,; posteriormente,
entrevista a otro ser humano, examina esta nueva informacion y revisa
sus resultados y conclusiones; posteriormente, ya que se esta ef ectuando
una narracion consecutiva de como se lleva a cabo un estudio
cudlitativo (p. 9).
La intencion del investigador fue mantener contacto con los actores principales
(testimoniantes) para captar la esencia del gerente en su accionar desde el enfoque de

la gestion emaocional.

Enfoque de I nvestigacion

El enfoque de esta investigacion es el cualitativo. Este enfoque, se centra en la
exploracién profunday detallada de los fendmenos sociales y humanos, permitiendo
comprender las experiencias y significados desde la perspectiva de los participantes.
Segun Hernandez, Fernadndez y Baptista (2014), este enfoque es ideal para estudios en
los que se busca explorar aspectos complejos y dinamicos de la realidad socia, ya
que proporciona una vision holisticay contextualizada de los fenémenos (p. 365). La
investigacion cualitativa se caracteriza por ser flexible y adaptativa, permitiendo que
el disefio y los métodos evolucionen a medida que se desarrolla € estudio, lo cual es

crucial paracaptar lariquezay complejidad de las experiencias humanas.

En concordancia con lo anterior, Arias (2012) destaca que la investigacion
cualitativa permite a los investigadores adentrarse en los significados subjetivos y las
interpretaciones que las personas tienen sobre sus propias experiencias (p. 123). Este
enfoque es particularmente Gtil cuando se estudian temas como la gestion emocional

en el accionar gerencial, ya que permite explorar como los individuos perciben y

49



manejan sus emociones en € entorno laboral. Ademas, la investigacion cualitativa
utiliza métodos como entrevistas a profundidad, grupos focales y observacion
participante, que son herramientas valiosas para recoger informacion ricay detallada

que reflgjan las perspectivas y experiencias de |os participantes.

Por otro lado, Pallelay Martins (2012) subrayan la importancia de la reflexividad
en la investigacion cualitativa, donde el investigador reconoce y reflexiona sobre su
propiainfluencia en el proceso de investigacion y en la interpretacion de los datos (p.
67). Esta postura reflexiva es fundamental para garantizar la credibilidad y
autenticidad de los hallazgos cualitativos. En el estudio de la gestion emocional en la
gerencia, la reflexividad permite a investigador, comprender mejor cOmo sus propias
percepciones y experiencias pueden influir en su interpretacion de los testimonios, lo

gue en Ultima instancia enriquece la comprension del fendmeno estudiado.

Desde un plano ontolégico, la investigacion cualitativa adopta una concepcion
constructivista, que sostiene que la realidad es subjetivay se construye socialmente y
gue varia segin €l contexto y las percepciones individuales. En € contexto de esta
tesis, se asume que la gestion emocional y accionar gerencial no son entidades fijasy
objetivas, sino que estan definidas por las interacciones y experiencias personales de
los individuos dentro de sus contextos especificos, Guba y Lincoln (1994). Esta
vision permite reconocer la multiplicidad de realidades que emergen de las vivencias
y narrativas de |os testimoniantes.

En el plano epistemoldgico, el estudio cualitativo se basa en € interpretativismo,
que enfatiza la comprension del significado que los individuos atribuyen a sus
experiencias Schwandt (2000). Desde esta vision, se reconoce que € conocimiento es
co-construido entre €l investigador y los participantes a través de un proceso
interactivo y reflexivo. La relacion entre € investigador y los testimoniantes es
fundamental pararevelar las interpretaciones y significados subyacentes de la gestion

emocional en €l &mbito gerencial.
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Al enfatizar lareflexividad y la co-construccion del conocimiento, lainvestigacion
cualitativa fomenta una relacion dindmica entre el investigador y los participantes, 10
gue enriquece la interpretacion de los datos y permite una comprension mas auténtica
y significativa de temas complejos como la gestion emocional en el ambito gerencial.

I mplicaciones metodol 6gicas

Las implicaciones metodol égicas se asocian a cOmo investigativo. Una forma de
expresarlo es preguntarse ¢qué necesidades se ameritaron en € campo investigativo?
y ¢cudles fueron las opciones metodologicas disponibles? siendo asi, en esta
investigacion, emergieron necesidades y opciones que son resefiadas en el cuadro 2.

Cuadro 2.-Implicaciones necesidades investigativas y opciones metodol 6gicas

Necesidades Opciones metodol 6gicas
-Interpretar discursos: oralesy escritos -Método hermenéutico
-Entrevistas a profundidad
-Acceder larealidad indagada -Guion de entrevista

Fuente: Elaboracion propia
Al profundizar en e método hermenéutico, se devela que éste se adscribe al

paradigma metodolégico: Interpretativo, quien a su vez se fundamenta en €
paradigma epistemoldgico (metateoria) filosofia hermenéutica. La figura 1, contiene
la secuencia epistemol 6gica. Todo dentro de un enfoque cualitativo.

Figura 1.- Secuencia epistemol dgica.

Método: hermenéutico

' R E !
I e Entrevistas a profundidad Testimoniantes n |
!i ‘; Instrumento: Guion de entrevista ‘ f i!
I- ] cc - o r ‘ |
i! ; Modelo “La realidad como fuente de teoria” d -
|I a (para teorizar y legitimar saberes) a

()} d

Fuente: Elaboracion propia
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La metateoria asociada al método hermenéutico es la filosofia hermenéutica, cuyo
representante fundamental es Hans-Georg Gadamer (1900-2002). La obra més
relacionada con la filosofia hermenéutica es: “Verdad y método” que profundiza
sobre la comprension en toda su extension. En esta investigacion es necesario
interpretar textos lo cual requiere de una sustentacion tedrica que es precisamente es
lafilosofia hermenéutica de Gadamer.

Una precision significativa, para esa sustentacion, es el carécter universal de la
comprensién, que en palabras de Gadamer (1999) es: “la universalidad del aspecto
hermenéutico, tampoco de deja restringir o0 recortar arbitrariamente en otros
contextos... el objeto de mi investigacion (p. 13).

M étodo

Método es utilizado en esta investigacion, desde la concepcion de Morin, Ciurama

y Motta (2002):

El método es un discurso, un ensayo prolongado de un camino que se
piensa. Es un vigje, un desafio, una travesia, una estrategia que se
ensaya para llegar a un fina pensado, imaginado y a mismo tiempo
insolito, imprevisto y errante. No es el discurrir de un pensamiento
seguro de si mismo, es una blsgueda que se inventa y se reconstruye
continuamente (p. 17).

Se resalta que este concepto de método echa por tierra aquel <<tradicional>>
donde hay una “...visién del método que agquella imagen compuesta por un conjunto
de recetas eficaces para la realizacion de un resultado previsto” (Morin, Ciurama y
Motta, 2002, p. 13). El complejo proceso de la interpretacion lega, a método
hermenéutico, toda la riqueza de profundizacion que se asocia a entendimiento, la
dindmica de la comprension- interpretacion- asignacion de sentidos. Para indagar
acerca del accionar del gerente y su asociacion con la gestién de emociones, se
precisa de esa dindmica comprension de textos a los cuales se les asigna sentidos, en

especia por |os testimoniantes.
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Entrevistasa profundidad
“Las entrevistas en profundidad siguen €l
modelo de una conversacién entre iguales,
y no de un intercambio formal de preguntas
y respuestas’ (Taylor y Bogdan, 1992,
101). Cursivas afadidas.

La entrevista a profundidad es definida por Taylor y Bogdan (1992) como aquella
que se realiza mediante “... reiterados encuentros cara a cara entre €l investigador y
los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la comprension de las perspectivas
gue tienen los informantes respectos de sus vidas, experiencias o0 situaciones, tal
como las expresan con sus propias palabras’ (p. 101).

En estainvestigacion, se utilizé la entrevista a profundidad como via de encuentro
con larealidad, para ser comprendida e interpretada: La entrevista en profundidad, es
una técnica gque sirve de base a la oralidad, que constituye la metédica que permite
acceder alos mundos socioculturales de los testimoniantes. No se utiliza la expresion
de Taylor Bogdan: informantes claves porque no se trata en si de informaciones, sino
de testimonios.

Las entrevistas a profundidad fueron realizadas a gerentes (cuatro) de distintas
organizaciones (publicas y privadas) que operan en entorno venezolano, observando
la esencia de la obra cotidiana del gerente, su accionar, con la intencion de perseguir

la busqueda de sentido.

Instrumento: Guion de entrevista

Se empled e guion de entrevistas anexo B para enlazar los propositos de la
investigacion con los mundos socioculturales de |os testimoniantes. Las preguntas de
investigacion presentaron cuatro caracteristicas: Generales, Reactivas, Divergentes y
Disruptivas. Segun lo expresado por Hermoso (2007) las preguntas que forman parte
del guion deben ser: a) generales, debido a la amplitud del tema y las experiencias
acumuladas por los testimoniantes, b) divergentes, lo que se pretende que
desencadenen variedad de respuestas correspondientes al asunto; c) reactivas, es
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decir, que generen en e testimoniante la intencion de expresar sus vivencias y
experiencias y d) disruptivas, que salga de lo tradicional tanto como €l testimoniante

asi lo prefiera.

Testimoniantes

Son aguellos que proporcionan argumentos sobre eventos de los cuales son
protagonistas. El cuadro 3, permite relacionar los testimoniantes con las cualidades
gue los legitiman como tales.
Cuadro 3.- Cualidades de | os testimoniantes

Testimoniantes Cualidades

-Habilidad comunicativa

Gerentes -Ejercicio de la gerencia de diez afios 0 mas
-Reconocimiento como gerente lider

-Praxis en € uso del componente emocional
-Gerente  en  organizaciones  venezolanas

importantes

Fuente: Elaboracion propia

Es conveniente resefiar, que en e proceso de seleccion de los testimoniantes,

implica criterios de inclusién y exclusién, que antes se llamo saturacion interna.

Legitimacion de saberes contenidos en las entrevistas a profundidad
(categorizacion de hallazgos)

Se utiliz6 el Modelo “La realidad como fuente de teoria” (Hermoso, 2007). Este
modelo permite que las consideraciones tengan como punto de partida las propias
entrevistas a profundidad, en otras palabras, es el testimoniante quien legitimay no de
otros sujetos del acto investigativo, o de la Tesis de grado que la comunica (autores,
tesistas, tutores, metoddélogos, entre otros), esto converge en las preguntas
enmascaradas como unidad de andlisis.
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Es importante destacar que, €l modelo a la realidad como fuente de teoria,
contiene procesos de triangulacion de sujetos (testimoniantes) y de contenidos
tedricos, expresados por los testimoniantes como conocimiento propio (pensado con
cabeza propia) lo correspondiente a la €lucidacién de preguntas enmascaradas
dimensiones y categorias, desde la propia interpretacion de las palabras de los
testimoniantes, frente a la interpretacion que realiza €l investigador yo pensamiento
de autores implicados (pensamiento ajeno) en resumen, hay una triangulacion de
teorias. Latriangulacion de sujetos se expresa en lamatriz general.

Secuencia metodol6gica
L os principal es momentos en los que se desarroll6 lainvestigacin fueron:
e Seleccion y ubicacion de gerentes con las cualidades previstas.
e Solicitud de laanuencia, por parte de los gerentes seleccionados y ubicados.
e Elaboraciony aplicacion del guion de entrevista.
e Readlizacion y transcripcion de entrevistas.
e Aplicacion del modelo “Larealidad como fuente de teoria’ alas entrevistas.

e Elucidacién de principios

Inter pretacion de los hallazgos

En e proceso de interpretacion de los halazgos se requiere implementar un
modelo que permita otorgarle legitimidad a conjunto de saberes extraidos de las
entrevistas a profundidad. Esta investigacién se adoptd € modelo “La Realidad como
fuente de teoria’, que considera como marco de referencia interno los discursos de los
testimoniantes, siendo aqui donde eclosionan las vivencias contenidas en su mundo
sociocultural. Este modelo permite la legitimacion de los saberes, la triangulacion de
las fuentes 'y el proceso de teorizacion. Para Hermoso (2016, p.116) e modelo consta
de cinco momentos:
1. Elucidacion de respuestas cortas: Se realiza fragmentando las respuestas largas

obtenidas en la entrevista a profundidad, de modo que, cada fraccion mantenga su
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esencia intacta. Es asi como de una respuesta (originalmente larga) se desprenden
numerosas respuestas cortas. Este procedimiento se asume como primer momento de
teorizacion.

2. Elucidacion de preguntas enmascaradas: Se basa en elaborar preguntas a las
respuestas cortas, es decir, de las respuestas cortas emerge una pregunta. En este
momento, se realiza una evaluacion de la correspondencia entre |as respuestas cortas
(inalterables) y las preguntas enmascaradas, esto se considera como una validacion
cualitativa del instrumento utilizado.

3. Elucidacion de dimensiones: Consiste en la clasificacion de las respuestas cortas en
aspectos primarios, para agruparlas por clases. Este momento constituye una primera
validacion cualitativa de constructo, busca que exista correspondencia entre las
preguntas enmascaradas y las dimensiones.

4. Elucidacion de categorias: Aqui se agrupa € conjunto de dimensiones de una
misma clase y este pasa a formar la categoria, y se considera una segunda validacion
de constructo. Se procura la correspondencia entre las dimensionesy las categorias.

5. Comparacion entre la teoria generada y el conocimiento acumulado: Se procede a
comparar €l pensamiento propio (o generado) con & pensamiento ajeno (autores
referentes), se ubican las semejanzas y diferencias. Esto se considera una tercera
validacion de constructo.

Abordaje ala aproximacion tedrica (constructo)

La teorizacion es un proceso cognitivo complejo y sistematico que implica la
formulacion y desarrollo de teorias 0 constructos tedricos a partir de informacion o
datos obtenidos sobre una realidad o sistema. Al respecto Strauss y Corbin (2002),
sostienen que "teorizar es un trabajo que implica no solo concebir o instruir ideas
(conceptos), sino también formularlos en un esguema ldgico, sistemético y
explicativo" (p.24). Este proceso permite a investigador ir méas alla de la propia
descripcion de los hallazgos, y generar una comprension mas profunda sobre €l

fenémeno estudiado.
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Para redlizar |a aproximacion teorica de este constructo, (enunciado de principios)

gue se muestran en el Momento V, se realizaron |0s siguientes procesos:

e ldentificacion de patrones recurrentes en las respuestas de los gerentes
entrevistados.

e Busgueda de aquellos elementos comunes en la categoria y las dimensiones
gue emergieron de la matriz general, mediante las preguntas enmascaradas
comunes (triangulacion de testimoniantes).

o Contraste de estos elementos y su posible relacion con las teorias existentes
sobre gerencia, gestion emocional y accionar gerencia (triangulacion de
teorias).

e Formulacion de principios que sintetizan las mejores précticas y estrategias de

gestion emocional en el accionar gerencia identificadas en esta investigacion.

57



MOMENTO IV
HALLAZGOSY REFLEXIONES SOBRE LASENTREVISTASA LOS
TESTIMONIANTES

En este apartado se realizd el proceso de legitimacion de saberes obtenidos de las
entrevistas a profundidad a los cuatro gerentes protagonistas de esta investigacion,
gue se consideran los sujetos de estudio, a los que llamé testimoniantes, quienes
amablemente pusieron a la orden su amplia experiencia y su trayectoria en cargos
gerenciales entidades publicas y privadas venezolanas.

La presentacion de los hallazgos de la investigacion, tiene su base en las vivencias
de los testimoniantes, quienes perciben e interpretan la realidad desde sus mundos
socioculturales. Las entrevistas fueron grabadas y transcritas, manteniendo la
fidelidad de las palabras de los entrevistados, para posteriormente categorizar la
informacion aplicando el modelo “La Realidad como fuente de Teoria” Hermoso
(2007) para ello se elabor6 una matriz individual para cada testimoniante, una matriz
general para la elucidacion de preguntas enmascaradas comunes y reflexiones del
investigador y una matriz general elucidacion de dimensionesy categorias.

En concordancia con lo anterior, el modelo La Realidad como fuente de Teoria
sugiere la elaboracion de una matriz por cada entrevistado (Matriz Individual), para
hacer mas sencillo € establecimiento de analogias de los saberes extraidos de las
entrevistas a profundidad, esta permite la elucidacion de las preguntas enmascaradas,
constituyendo una estructura para teorizar desde el relato del testimoniante y en
simultaneo, convertirse en una forma de legitimacion de saberes. A continuacion, se

muestran |os esquemas a seguir en la elaboracién de las matrices.
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Cuadro 4.- EsqguemaMatriz Individual: Testimoniante

CAT | DIM Respuestas Cortas Preguntas Enmascar adas
< prd
\E \O
3 | 2
L0 i
=
S| o
Fuente: Adaptado de Hermoso (2007)
CAT= Categoria

DIM= Dimension

Es importante destacar, que en la matriz individual € investigador reaiz6 una

reflexion, que pretendié mostrar |os aspectos esenciales de |os testimonios, asi como

planteamientos de autores prexistentes que en algunos casos convergen pero que en

otros contraponen lo expresado en opiniéon del investigador o del testimoniante.

Luego, se elabord una reflexion de la categoria, con la misma intencion, dilucidar el

mundo sociocultural de los gerentes entrevistados.

Posteriormente se elabora la una Matriz General de elucidacion de preguntas

enmascaradas comunes, que contiene las entrevistas a los cuatro testimoniantes, con

aspectos que muestran una sintesis de sus ideas, opinionesy vivencias.
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Esta matriz contiene lo siguiente:

Cuadro 5.- Esguema Matriz General de Elucidacién de Preguntas Enmascaradas

Pregunta Respuestas
Enmascar ada A B C D
Comun

Comunes

Fuente: Adaptado de Hermoso (2007)
Una vez redlizado este proceso, se realizO una matriz de Elucidacion de
Dimensiones y Categorias, como sustento a la agrupacién de las respuestas que se

consideran de una misma clase.

Cuadro 6.- Esqguema Matriz General Elucidacion de Dimensionesy Categorias

Categorias | Dimensiones Pregunta Enmascarada Comudn
Dimension

Categorias
Dimension

Fuente: Adaptado de Hermoso (2007)

En e esguema se muestra la elucidacion de las categorias y las dimensiones que
emergen de las preguntas enmascaradas comunes, elaboradas por € investigador y
gue surgen de las respuestas de |os testimoniantes. Es importante destacar, que estas
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dimensiones y categorias podrian o no coincidir con las que se obtuvieron en las
matrices individuales, esto en ningin momento desvirtia el sentido de la

investigacion.

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

PERMANENCIA EN EL CARGO

En este momento ya para hoy
sendo 18 de marzo, € martes
cumplimos 14 afos de haber sido
juramentado en las elecciones del
aro 2009.

1. ¢Cuantos afios cumplié de
ser  juramentado  (como
Decano)?

Aqui ocurre un caso particular de
gue somos inéditos, los Unicos en la
historia en mas de 130 afios,
porque, en principio las funciones
de un Decano cuando es electo
vienen por tres anos.

2. ¢Por gqué son inéditos, los
anicos en la historia?

Como podré haber dicho, son unos
14 afos, todo esto se debe a un
proceso en e TSJ e cua nos
impide redlizar elecciones para
autoridades.

3. ¢A qué se debe que no
puedan redizar elecciones
para autoridades?

Sin embargo, estos 14 afios han
sido 14 afos de reinventarse y 14
anos de mucho conflicto, 14 afios
de saber sobrellevar los procesos y
las riendas de una universidad con
escasos 0 casi hada de recursos

4. ;Como han sido los 14
anos sobrellevando las
riendas de una universidad?

Matriz Individual 1.-

Dr. Benito Hamidian
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Reflexion de la dimensiéon Permanenciaen e Cargo

En € contexto universitario venezolano, €l rol de un decano se caracteriza por su
compromiso en la gestion académica y administrativa, con una duracion establecida
que tradicionamente se limita a tres afios. Sin embargo, el caso especifico del Dr.
Hamidian, que ha cumplido 14 afios en e cargo, en virtud de un proceso judicia que
impide la renovacion de autoridades, presenta una singularidad histérica. Esta
extension inédita de funciones no solo cuestiona la normativa tradicional de
alternancia en €l liderazgo universitario, sino gque también revela las tensiones y
desafios inherentes a gestionar una institucion con limitaciones estructurales y de

recursos.

En virtud de lo anterior, en su testimonio, destaca la prolongacion de su cargo
como un evento sin precedentes en la historia universitaria local, lo cual genera una
situacion de conflicto y reinvencion continua. Esta prolongacion de funciones permite
observar como se han adaptado y transformado las précticas gerenciales dentro del
ambito académico. Como sefiala Weick (1995), "la improvisacion y la adaptabilidad
son esenciales en contextos organizacionales de alta incertidumbre’ (p. 44). Este
enfoque converge con la experiencia del decano, quien ha debido sobrellevar las
riendas de una universidad con recursos escasos, reinventando su gestion en funcion

de las circunstancias.

En consonancia con esta perspectiva, Bolman y Dea (2017) afirman que "en
contextos de crisis y restriccién, € liderazgo organizaciona debe transformarse en
una herramienta de resiliencia e innovacion paralograr la sostenibilidad institucional”
(p. 189). Este planteamiento refuerza la idea de que en situaciones como la descrita,
la capacidad del lider para adaptarse y reestructurar sus estrategias es fundamental
para la supervivencia y funcionamiento efectivo de la organizacion. En este sentido,

el pensamiento de estos autores converge con las declaraciones del decano, ya que
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ambos reconocen que € liderazgo en tiempos de crisis exige flexibilidad y
creatividad.

No obstante, no todos los autores coinciden con esta visién de adaptacion
prolongada en e liderazgo universitario. Bass (1990), un critico del liderazgo
prolongado, argumenta que "lafalta de alternancia en las autoridades puede llevar ala
institucionalizacion de précticas que limitan lainnovacion y restringen el crecimiento
organizaciona" (p. 215). Segun esta perspectiva, la extension de 14 afos en el cargo
podria ser vista no solo como un factor de estabilidad, sino como un riesgo para la

diversidad de pensamiento y renovacion necesaria en las estructuras universitarias.

Ademas, Burns (1978) enfatiza que "dl liderazgo transformacional depende de la
capacidad de renovar € propésito y la mision de la ingtitucion a través de la
incorporacion de nuevas perspectivas y lideres que traigan consigo ideas frescas" (p.
141). Este enfoque contrasta con la situacion descrita por € decano, ya que su
prolongada permanencia en el cargo podria interpretarse como un obstéculo para la
renovacion y actualizacion de la vision ingtitucional. La cita de Burns subraya la
importancia de la aternancia en e liderazgo para garantizar que las instituciones
educativas se mantengan dinamicas y abiertas al cambio.

En la préctica, la gestién del decano se ha visto condicionada no solo por las
limitaciones impuestas externamente, sino también por las condiciones materiales y
presupuestarias que afectan a la universidad. Esta realidad le ha exigido desarrollar
habilidades que trascienden las funciones habituales de un decano electo en tiempos
regulares, como la capacidad de gestionar conflictos, buscar recursos alternativos y
movilizar e compromiso de la comunidad universitaria en un entorno marcado por la
€SCasez.

Tal como plantea Northouse (2018), "los lideres en contextos de crisis deben
actuar como agentes de cambio, no solo administrando recursos limitados, sino
también transformando |os procesos para maximizar la eficienciay la sostenibilidad”

(p. 276). Esta cita respalda la experiencia del decano, resaltando que la gestion de
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recursos en tiempos criticos es fundamental para la supervivencia institucional. A 1o
largo de estos 14 afios, €l decano ha demostrado una capacidad notable para sostener
las operaciones de la universidad en un entorno adverso.

Sin embargo, esta prolongacién del liderazgo también abre interrogantes sobre €l
impacto que la falta de renovacion puede tener en la estructura académica y en la
percepcion de los miembros de la comunidad universitaria. Un liderazgo prolongado,
aungue exitoso en términos de mantenimiento operativo, podria no ser suficiente para
responder a las demandas de modernizacién y evolucion que exige un contexto
educativo contemporaneo.

En resumen, la experiencia del decano ilustra las complejidades y dualidades de
liderar una universidad bgjo condiciones inéditas y restrictivas. Por un lado, €l
liderazgo prolongado ha permitido la estabilidad y la continuidad operativa en
tiempos dificiles; por otro, plantea desafios en términos de innovacion y renovacion
ingtitucional. Este andlisis sugiere que, si bien € liderazgo adaptativo y resiliente es
crucia en contextos de crisis, también es necesario considerar la importancia de la
dternancia y la incorporaciéon de nuevas visiones para asegurar € dinamismo y la

evolucion de las instituciones educativas.
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Matriz Individual 1.- Dr. Benito Hamidian (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

GERENCIA COTIDIANA

Cada vez se hace bien cuesta arriba la toma de decisiones de gobierno y
cogobierno, hemos enfrentado pandemia, hemos tenido antes de la
pandemia un proceso de migracion del persona administrativo, obrero,
estudiantil y profesoral...

5. ¢Qué hace cuesta arriba latoma
de decisiones?

En principio que las decisiones son tomadas en conjunto porgque es muy
parecido a lo que estamos viviendo como universidad y en € otro caso
tiene que ver con procesos de conseguir un excelente equipo dentro de la
facultad, equipos de directores

6. ¢Como son tomadas las

decisiones?

Nosotros tenemos una premisa que de afio a afio vamos renovando la
planta docente y e que se destaca mayor competencia lo hemos
movilizado de otras direcciones donde hace falta...

7. ¢Como van renovando la planta
docente?

...hemos inyectado sangre nueva afio a afio, creo que es € secreto de
poder tener, si tU me preguntas en estos 14 afios, mas de un 80% de la
facultad ha sido gerente.

8. ¢Culdl es el secreto del poder
tener?

Cada direccion tiene una razén de ser, unas mas avanzadas que otra por
el de acuerdo a la razon propia o la naturaleza a la responsabilidad que
setiene, a final todas son importantes...

9. ¢Cud eslarazon de ser de cada
direccion?

...hay unas mas dedicadas a otras como son las direcciones de asuntos
estudiantiles y las direcciones del postgrado, la de servicio comunitario,
las de administracion...

10. ¢Cudles son las direcciones
dedicadas?

...nos mangjamos en dos ambitos. Uno en los procesos y
procedimientos que se llevan a diaadiay € otro es mantener el
clima organizacional através de establecimiento de politicas...

11. ¢En qué ambitos se
manejan?
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Matriz Individual 1.- Dr. Benito Hamidian (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
...porque esa relacion va intrinseca, por un lado, €l apoyo a la| 12. ¢Por qué esa relacion va

N < | Academia que son los jefes de catedra, de departamentos, | intrinseca?
<ZE <Zt profesores, estudiantes y las otras son |las unidades administrativas
[®) 3~ | dueapoyan alaAcademia
9| E
2|3
z | 3
O | =

w
Al
O O
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Reflexion dela dimen Gerencia Cotidiana

La entrevista revela un conjunto de desafios que se presentan en la toma de
decisiones dentro del contexto universitario, afectado por crisis internas y externas.
Una de las mayores dificultades identificadas en e testimonio, es €l impacto de
factores como la pandemia y la migracion del personal. Estos eventos han generado
una dislocacion en la estructura administrativa y operativa de la universidad, lo que
hace més complgja la gestion. Weick (1995) sostiene que, en situaciones de caos
organizacional, las crisis generan “entornos de ata incertidumbre, donde las
decisiones estratégicas son extremadamente dificiles de coordinar” (p. 67). Este
analisis converge con lo expuesto por €l testimoniante, quien sefidla que la toma de
decisiones se ha vuelto cada vez mas "cuesta arriba' en este contexto de
desarticulacion institucional.

Continuando con lo anterior, la toma de decisiones en € marco de un cogobierno
universitario afiade una capa adicional de complejidad, al requerir la participacion de
diversos actores con perspectivas y prioridades distintas. En este sentido, €
testimoniante subraya que las decisiones se toman en conjunto, lo que favorece la
legitimidad, pero aumenta la dificultad de lograr consenso. Mintzberg (1979) respalda
este enfoque al afirmar que “las organizaciones con estructuras mas descentralizadas
tienden a generar decisiones mas inclusivas, pero a costa de una mayor lentitud en la
gecucion” (p. 95).

No obstante, autores como Drucker (1999) advierten que “una excesiva
participacion puede llevar a una pardisis en la toma de decisiones, especialmente en
tiempos de crisis donde la rapidez es crucia” (p. 121). Esta disyuntiva entre
inclusividad y eficiencia es un reto inherente al modelo de cogobierno en las
universidades.

Cabe destacar que, un elemento crucia en la gestiéon descrita por € Dr. Hamidian
es la renovacion constante de la planta docente. Este proceso, segin é, permite
inyectar "sangre nueva' en la facultad, lo que ha sdo clave para mantener la
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operatividad de la institucion. Esta préctica se alinea con la teoria de Becker (1964)
sobre el capital humano, que subraya que “la inversiéon en e talento interno a través
de laformacién y promocion fortalece la competitividad y la innovacion dentro de las
organizaciones’ (p. 76). Sin embargo, la rotacién interna también puede tener efectos
contraproducentes. Argyris (1991) advierte que “la rotacion frecuente de personal
puede generar discontinuidades en la cultura organizacional y una falta de cohesion
en los equipos de trabajo” (p. 84), lo cua podria ser un riesgo en el contexto de una
universidad afectada por crisis recurrentes.

Ademas, el Dr. Hamidian destaca que mas del 80% de los miembros de la facultad
ha ocupado cargos gerenciales en algin momento. Esta rotacion gerencia interna
fomenta una cultura de liderazgo distribuido, 1o que puede ser positivo para la
adaptabilidad organizacional. Burns y Stalker (1961), en su teoria de la organizacién
organica, proponen gue, en entornos de alta incertidumbre, como el universitario, “las
estructuras mas flexibles y dinamicas, donde € liderazgo se comparte, son mas
efectivas para responder a los cambios’ (p. 112). No obstante, algunos criticos
podrian argumentar que esta practica podria diluir la especializacion en ciertos roles
directivos, generando una fragmentacion en la experiencia gerencial.

También, se considera la diferenciacion de roles entre las distintas direcciones
dentro de la facultad como un aspecto relevante en la gestion cotidiana, esto se debe a
que agunas direcciones, como las de asuntos estudiantiles y postgrado, estan méas
avanzadas en sus procesos debido a la naturaeza de sus funciones. Esta segmentacion
en e desarrollo de las areas reflgjalo que Mintzberg (2010) define como "estructuras
divisionales', donde “cada division tiene su propio ritmo de crecimiento y desarrollo,
lo que permite una mayor autonomia, pero también genera desigualdades en la
asignacion de recursos’ (p. 87). Este modelo de gestion puede ser beneficioso parala
especializacion, pero, a mismo tiempo, puede crear desafios para la integracion
general delas direcciones en la estrategia global de la universidad.

Asimismo, el manejo del clima organizacional es otro de los pilares de la gestion
del Decano, quien indica que se trabaja en dos frentes: |os procesos operativos y la
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implementacion de politicas que mantengan un ambiente de trabajo positivo. Esta
dualidad en la gestion diaria es consistente con el enfoque de Goleman (1995) sobre
lainteligencia emocional en €l liderazgo, que subraya que “él éxito organizacional no
solo depende de la eficiencia operativa, sino también de la capacidad del lider para
gestionar las emociones y mantener la motivacion del equipo” (p. 34). Sin embargo,
autores como Bennis (2009) sefialan que “laimplementacion de politicas sin un claro
seguimiento puede llevar a una desconexion entre las aspiraciones gerenciales y la
realidad percibida por los empleados’ (p. 49), lo que plantea el desafio de balancear
la estrategia politica con la préctica diaria.

Ahorabien, larelacion intrinseca entre la Academiay las unidades administrativas
es un aspecto esencial de la gestion en la universidad, segin el Decano. Este enfoque
colaborativo resalta la importancia de la interdependencia entre las areas académicas
y administrativas. Schein (2010) lo describe como una “cultura organizacional
integrada, donde el éxito depende de la capacidad de conectar las metas operativas
con los valores culturales subyacentes’ (p. 54). No obstante, March y Olsen (1976)
advierten que “las estructuras que dependen excesivamente de la colaboracion pueden
volverse rigidas frente a cambios rgpidos en e entorno, |o que limita su capacidad de
adaptacion” (p. 78). Este dilema es particularmente relevante en un contexto
universitario en constante cambio.

Por ultimo, € testimonio del Decano reflgja cdmo la toma de decisiones en la
gestion universitaria no es solo un proceso técnico, sino también emocional. La
resiliencia y la capacidad de mantener la motivacion en tiempos de crisis son
cualidades clave para el éxito del liderazgo en este entorno. Y ukl (2010) sostiene que
“los lideres efectivos en tiempos de crisis no solo gestionan la logistica, sino también
el estado emociona de sus equipos, o que es crucia para mantener la cohesion
interna’ (p. 106). En este sentido, su experiencia ofrece valiosas lecciones sobre la
importancia de las habilidades emocionales y la adaptabilidad en la gestion cotidiana

de las universidades.
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Matriz Individual 1.- Dr. Benito Hamidian (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

NORMASY PROCEDIMIENTOS

...Ilega un momento en & que hay que saltarse esasnormasy deir
al ambito personal de disuadir y convencer de que es importante el
gerente que esté representando el Decano en ese momento en las
direcciones...

13. ¢Llega un momento en el
gue hay que sdtarse esas
normas?

...aun cuando los sueldos y salarios son irritos, pero aqui lo que
prevalece es e compromiso y las ganas de hacer, ¢Qué secreto
hay? algo sencillo: el 50% es querer y el otro 50% es aprender

14. ¢Qué es lo que prevaece
aqui?

Las universidades estan acostumbradas que la gente quiere
conseguir resultado y quiere demandar serviciosy que a final hay
gue cumplirselos

estan
las

15. A
acostumbradas
universidades?

que

...cuando tu le dices que no procede por la norma o no cumple con
los requisitos, entonces tratan de saltarse, ahi es donde €l gerente
tiene que ser muy racional, muy coherente y saber mangar
habilmente e tema de la inteligencia emocional, para que decirles
de cuales cosas tienen deberes y derechos, cuales otras pueden
proceder y las que no, lamentablemente hay que decirles que no...

16. ¢Qué ocurre cuando le dice
gue no procede por la norma?

Entonces, € llevar adelante estos dos componentes nos hace ser
mas creativos aun cuando tenemos reglamentos y normas que nos
rigen...

17. Entonces, ¢Qué los hace
Ser mas creativos?
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Reflexion sobre la dimension Normasy Procedimientos

El Dr. Hamidian expresa una compleja interaccion entre la estructura normativa y
la realidad pragmética de la gestion universitaria, sugiere que, en ciertos momentos,
es necesario "saltarse las normas’ para persuadir y convencer a las personas de la
importancia de la labor del gerente. Este enfoque plantea un desafio en € equilibrio
entre laformalidad y la flexibilidad. Al respecto, Weber (1947), a conceptudizar la
burocracia, defendia que las normas son esenciales para garantizar la racionalidad y
equidad en las organizaciones, sefidlando que “el sistema burocrético asegura que las
decisiones se basen en reglas claras y no en la arbitrariedad personal” (p. 328), sin
embargo, la realidad universitaria descrita por €l Decano apunta que la adherencia
estricta a las normas puede ser contraproducente en ciertos escenarios.

Continua €l testimonio con la afirmacion “hay momentos en los que hay que
saltarse esas normas’, esta puede ser entendida en € contexto de la necesidad de un
liderazgo situacional, un concepto desarrollado por Hersey y Blanchard (1982),
quienes propusieron gque “el liderazgo efectivo no se basa en un solo estilo, sino que
debe gjustarse a las circunstancias y las necesidades del equipo” (p. 105).Esta vision
esta en linea con la flexibilidad que e Decano considera esencial para manejar
situaciones complejas, como la falta de motivacion o la resistencia frente a las
normas. A pesar de la existencia de reglas, el lider debe adaptarse y encontrar formas
de motivar a su equipo, utilizando un enfoque méas persuasivo y emocional, o que
denota una gestion menos rigiday mas empatica.

Por otro lado, el testimoniante menciona que, aungue los sueldos y salarios son
irritos, 1o que prevalece es el compromiso de las personas, un 50% es "querer” y €
otro 50% es "aprender”. Esto reflgja una dimensién humanista de la gestion, centrada
en el valor intrinseco del trabgjo y en la motivacion interna del personal. Maslow
(1954), en su teoria de la motivacién, sostiene que "las personas son impulsadas por
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una serie de necesidades que van més ala de la ssimple compensacién econdémica,
como el sentido de pertenenciay la autorrealizacion™ (p. 80).

El pensamiento anterior, converge con lo planteado por € Dr. Hamidian, quien
enfatiza que el compromiso es clave, incluso en ausencia de incentivos materiales. No
obstante, esta vision contrasta con las teorias clasicas de motivacion extrinseca, como
la de Taylor (1911), quien argumentaba que “los empleados son principalmente
motivados por recompensas financieras’ (p. 39). La experiencia del Decano sugiere
que, en contextos de crisis, las motivaciones intrinsecas y e compromiso emocional
pueden superar las limitaciones economicas.

Entonces, €l hecho de que las universidades estén acostumbradas a que la
comunidad "demande servicios y resultados’ refleja una expectativa de cumplimiento
que puede chocar con las limitaciones normativas y procedimentales. Aqui, el
testimoniante describe como, en ocasiones, se deben aplicar las normas de manera
estricta, aunque esto genere conflictos. Foucault (1991), en su estudio sobre el poder
y las instituciones, argumenta que “ el poder se gjerce no solo através de la coercion,
sino también mediante e establecimiento de normas que regulan €l comportamiento
de los individuos dentro de la organizacion” (p. 150).

Continuando con la idea anterior, la necesidad de hacer cumplir las normasy los
procedimientos, a pesar de la resistencia, evidencia la tensién entre e control
institucional y la flexibilidad gerencial que debe mangarse con inteligencia
emocional, una habilidad que Goleman (1995) considera fundamental para el
liderazgo efectivo en tiempos de crisis. Esta tension se reflgja en los modelos de
gestion universitaria contemporaneos, que buscan equilibrar la adherencia a las
normas con la capacidad de adaptacion a las demandas cambiantes del entorno
académico y social.

En situaciones en las que la comunidad intenta "saltarse las normas’, el Decano
recalca que € gerente debe ser racional y coherente. Esta habilidad para mantener €l
equilibrio entre la aplicacion de las normasy la gestion emocional de las expectativas
serelacionacon lateoriadel "paradigmadel lider estratégico” propuesta por Kaplan y
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Norton (1996). Estos autores sefidlan que "los lideres efectivos no solo deben tener
claridad en las normas y procedimientos, sino también la habilidad de comunicarlas
de manera que fomenten la comprension y el compromiso” (p. 220). La combinacién
de rigor normativo y flexibilidad emocional es crucial para mantener la estabilidad
organizacional en momentos de conflicto.

Otro elemento clave, es la creatividad en la gestion, segin € Decano, a pesar de
estar regidos por reglamentos y normas, los gerentes universitarios deben encontrar
soluciones innovadoras frente a los desafios ingtitucionales. Este enfoque es
consistente con e concepto de "gestion adaptativa” de Heifetz (1994), quien sostiene
que “los lideres deben ser capaces de desafiar las normas establecidas y encontrar
nuevas formas de resolver problemas sin perder de vista los principios fundamentales
delaorganizacion” (p. 147).

Sin embargo, autores como Morgan (1986) argumentan que “la innovacion puede
ser contraproducente si socava la legitimidad de las normas y procedimientos que
estan diseflados para garantizar la equidad y €l orden dentro de la organizacion” (p.
62). Por lo tanto, e reto es equilibrar la creatividad con € respeto por las reglas
institucionales. Este equilibrio es particularmente crucial en el contexto universitario,
donde la autonomia académica y la necesidad de innovacion deben coexistir con
estructuras administrativas y normativas.

Con referencia a uso de la inteligencia emocional, € testimoniante la considera
como una herramienta esencial para lidiar con las demandas de la comunidad
universitaria que, en algunos casos, no pueden ser satisfechas debido a las
limitaciones normativas. Goleman (1995) refuerza esta idea a afirmar que “los
lideres con altainteligencia emocional son capaces de manejar sus propias emociones
y las de los demés, 1o que es clave para gestionar conflictos y mantener relaciones
productivas’ (p. 26). En este sentido, la inteligencia emocional se convierte en una
competencia gerencia crucial para mangjar las tensiones entre la aplicacion de las

normasy las expectativas de la comunidad universitaria.
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Finalmente, la reflexion sobre la gestion de normas y procedimientos destaca la
necesidad de un liderazgo adaptativo que no solo cumpla con los reglamentos, sino
gue también sea capaz de motivar, persuadir y comprometer a su equipo. Esta vision
reflegja una convergencia con las teorias de liderazgo transformacional, como la de
Bass (1985), quien sostiene que “el liderazgo transformacional inspiray motiva a los
empleados a ir mas all& de sus propios intereses para €l bien de la organizacion” (p.
142). Sin embargo, también pone de relieve las limitaciones de este enfoque,
especiadmente en contextos donde las normas son esenciales para garantizar la

equidad y la coherencia organizacional.
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Matriz Individual 1.- Dr. Benito Hamidian (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Bueno, mira, Yo a principio de la gestion y eso ha sido donde yo | 18. ¢Han tenido inconvenientes
he sido gerente en la universidad, hemos tenido inconvenientes... | en su gestion?
...€l primer afio en e 2009, estaban pidiendo unos exabruptos que | 19. ¢Qué le estaban pidiendo €l
ami me guemaron en el decanato... primer afio los que quemaron
%)
. ®) el decanato?
<Zf 5 Me estaban pidiendo 700 cupos de manera irracional y eso no, | 20. ¢Qué le estaban pidiendo
@) E agui no estamos para dar cupos, la gente gana su proceso de | de manerairraciona ?
8 Z | admision...
s 8 ...frente a esos procesos de amenaza y de sublevacion, nosotros | 21. ¢Por qué salieron bien
L w | salimos bien parados porque no cedimos a ese tipo de presion parados (autoridades) frente a
% 8 €s0S procesos de amenaza?
% i | Despues de haber agotado todas las instancias, si no hay otracosa | 22. ¢Quée viene después de
k| Z | que hacer, bueno no se puede hacer. haber agotado todas las
O g instancias?

Sin embargo, estos 14 afos han sido 14 afios de reinventarse y 14
afnos de mucho conflicto, 14 afos de saber sobrellevar 10s procesos
y las riendas de una universidad con escasos 0 casi nada de
recursos

4. ;Cémo han sido los 14 afos
sobrellevando las riendas de
una universidad?
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Reflexion de la dimensién manejo de conflictos

El testimonio revela una serie de desafios significativos que ponen a prueba la
capacidad de liderazgo y resiliencia en contextos de ata presiéon. Desde e primer afio
de su gestion, expone que se enfrentd a situaciones criticas, como las demandas
irracionales de cupos universitarios, 1o que llevd a una situacion de violencia y
amenazas directas a su gestion. Este tipo de conflictos, donde las demandas exceden
la capacidad institucional, requieren un enfoque de liderazgo firme, capaz de resistir
presiones externas sin comprometer 10s principios éticos y organizacionales.

El mangjo de estos conflictos se alinea con la teoria de la negociacion de Fisher y
Ury (1991), quienes proponen que, en situaciones de confrontacion, "es esencial
separar a las personas del problema, centrarse en los intereses y no en las posiciones,
y generar opciones de mutuo beneficio” (p. 26). En este caso, e Dr. Hamidian
mantuvo una postura clara 'y coherente a rechazar las demandas irracionales, o que
evidencia su capacidad para mantener la integridad del proceso de admision basado
en e mérito. Sin embargo, a pesar de seguir estos principios de negociacion, la
presiéon gercida por ciertos grupos mostré la complejidad de manejar conflictos en
contextos donde las hormas no siempre son respetadas.

Continuando su discurso, el Decano menciona que, tras agotar todas las instancias de
didlogo y negociacién, no hubo opcién mas alé de mantener una postura firme. Esta
estrategia puede relacionarse con la teoria de los sistemas de Luhmann (1995), quien
sostiene que "las organizaciones deben preservar su autonomia operativa frente a las
demandas externas, garantizando que sus decisiones se mantengan coherentes con su
l6gica interna’ (p. 87). En este sentido, la decision de no ceder ante las presiones
externas demuestra una aplicacion de este principio de proteccion organizacional, a
mismo tiempo que refuerza la capacidad de la institucion para gestionar sus propios

procesos, incluso en situaciones de crisis.
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Por ende, el conflicto, segiin el Decano, fue constante durante sus 14 afios de gestion,
lo que sugiere un ambiente de trabajo donde las tensiones entre los diferentes actores
institucionales han sido una constante. Aqui se puede vincular con e concepto de
"conflicto constructivo” de Rahim (2002), quien argumenta que “los conflictos,
cuando se gestionan adecuadamente, pueden servir como un motor para € cambio
organizacional y e crecimiento” (p. 34). En este sentido, los multiples conflictos
enfrentados a lo largo de los afos han sido, de alguna manera, oportunidades para
reinventar la forma de gestionar la universidad, optimizando recursos escasos Yy
fortaleciendo la capacidad de respuesta del equipo gerencial.

No obstante, este enfoque también puede generar un desgaste significativo en los
lideres que deben enfrentarse continuamente a la resolucién de conflictos. Selye
(1956), en su estudio sobre e estrés, subraya que “la exposicion prolongada a
situaciones de tension y conflicto puede conducir a una sobrecarga emocional y
fisica’ (p. 14). Este riesgo esta presente en la experiencia del Decano, quien, aunque
halogrado mantener el control y la direccion de la universidad, admite que ha sido un
proceso de constante reinvencion. La capacidad de sobrellevar estos conflictos
implica una alta resistencia personal, pero también sugiere la necesidad de sistemas
de apoyo més robustos dentro de |a estructura organi zativa.

En cuanto a la amenaza directa a su liderazgo en € primer afio de gestion, €
Decano destaca la importancia de no ceder a la presiéon. Esta postura refleja un
enfoque cercano a la teoria del poder de French y Raven (1959), quienes identifican
el "poder legitimo" como una de las cinco bases del poder en las organizaciones. El
Decano, a no sucumbir a las amenazas, reafirma su poder legitimo derivado de su
posicion forma dentro de la estructura universitaria, manteniendo la estabilidad
institucional frente alas fuerzas disruptivas. Al sostenerse en esta base de poder, evitd
el colapso de la autoridad que, de haber cedido, podria haber socavado no solo su
gestion, sino laintegridad del sistema universitario.

En contraste, autores como Folger y Poole (1984) argumentan que “larigidez en la

gestion de conflictos puede perpetuar las tensiones y erosionar las relaciones a largo
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plazo” (p. 102). Desde esta perspectiva, la resistencia a la negociacion o a la
blsqueda de soluciones aternativas podria interpretarse como una oportunidad
perdida para generar consensos mas amplios entre los diferentes actores
institucionales. Sin embargo, € contexto especifico de la universidad venezolana,
caracterizado por la crisis econdmica y la falta de recursos, podria justificar un
enfoque mas inflexible en defensa de | os principios organizacional es.

La afirmacion del testimoniante de que han sido 14 afios de "mucho conflicto”
sugiere que la gestion de conflictos no solo ha sido reactiva, sino también una parte
integral de la gobernanza universitaria. Mintzberg (1979), en su andisis de las
organizaciones complgas, destaca que “en las organizaciones publicas, |os conflictos
suelen surgir de la tensién entre las demandas de la comunidad y las restricciones
burocréticas’ (p. 203). Esta tension es evidente en la experiencia del Decano, quien
ha tenido que lidiar con demandas que exceden las capacidades institucionales, todo
mientras busca mantener el equilibrio entre las expectativas de los actores internos y
externos.

Finalmente, el hecho de que e Dr. Hamidian haya logrado "salir bien parado” de
estos conflictos, sin comprometer |os principios fundamentales de lainstitucion, es un
testimonio de su habilidad para mangjar el conflicto con eficacia. Lewin (1951), en su
teoria del cambio, afirma que "la resistencia al cambio y a conflicto es natural en
cualquier organizacion, pero los lideres efectivos son aquellos que pueden canalizar
estas resistencias hacia el logro de objetivos comunes' (p. 42). El Decano, através de
su resistencia a ceder ante las presiones externas, ha logrado mantener la cohesion de
la ingtitucion, garantizando su continuidad a pesar de los multiples desafios

enfrentados.
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Matriz Individual 1.- Dr. Benito Hamidian (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

EMOCIONALIDAD

Todos los dias, como ocurre con los siete Decanatos y las cuatro
autoridades universitarias, nos reinventamos el dia a dia, que eslo
gue nos mantiene como fortaleza

23. ¢Qué es lo que los
mantiene como fortaleza?

Eso es ser raciona y ser coherente, ya la inteligencia emociona
guedaba en otro aparte porque a ver esa hecatombe |as actividades
continuaron y no se paré la facultad.

24. ¢Donde quedaba la
inteligencia emocional ?

...porgue aqui tu te enfrentas a caracteres. Yo siempre he dicho
gue cada persona es un mundo de una forma de tener una mirada
introspectiva...

25 ¢Por qué cada persona es un
mundo?

¢Qué hay dentro de la cultura? que a veces les gusta que le
disfracen €l decir no para generar la esperanza, particularmente yo
no soy partidario a eso, no puede, no puede y eso no quiere decir
gue uno no debe de ayudar.

26. ¢Qué hay dentro de la
cultura?
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Reflexion de la dimensién emocionalidad

El entrevistado subraya la necesidad de un equilibrio entre la racionalidad
gerencial y la inteligencia emocional, elementos que, aungque a veces se perciben
como contrapuestos, pueden integrarse eficazmente en contextos de alta complejidad,
el hecho de que el Decano y su equipo directivo se enfrenten a retos diarios que les
exigen "reinventarse € dia a dia' apunta a una capacidad adaptativa clave en la
resiliencia organizacional. Segun Goleman (1995), "la inteligencia emocional es la
capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demas, de
motivarnos y de mangjar bien las emociones en nosotros Mismos y en nuestras
relaciones’ (p. 28). Sin embargo, en situaciones extremas, como las que enfrenta la
universidad, el Decano indica que la inteligencia emociona qued6 en un segundo
plano, priorizando una respuesta racional y coherente para garantizar la continuidad

de |as operaciones.

El enfoque anterior, podria ser considerado contradictorio con los postulados de
Mayer y Salovey (1997), quienes sugieren gque la inteligencia emocional no debe ser
excluida de la toma de decisiones, incluso en situaciones de crisis, ya que “el maneo
adecuado de las emociones puede mejorar la toma de decisiones y la resolucion de
problemas’ (p. 34). No obstante, |a postura del Decano parece estar alineada con un
liderazgo méas pragmético, donde la continuidad de las actividades prevalece sobre la
gestion emocional. Esto refleja una tension entre las demandas operativas y la

necesidad de cuidar €l bienestar emocional tanto del lider como de |l os colaboradores.

El hecho de que cada persona sea vista como "un mundo” en la perspectiva del
Decano revela una sensibilidad hacia la individualidad de los miembros de su equipo.
Esta mirada introspectiva, segin € Decano, es clave para navegar los distintos
caracteres que conforman la comunidad universitaria. Bar-On (2006), quien ha

investigado el concepto de inteligencia emociona desde un enfoque pragmético,
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sefida que “la capacidad de un lider para comprender y mangjar las diferencias
individuales es fundamental para fomentar un clima organizacional positivo y
productivo” (p. 78). En este sentido, el Decano demuestra una comprension profunda
de la importancia de la inteligencia emocional, aunque en su practica cotidiana

priorice laracionalidad para enfrentar las adversidades.

Ademas, e Dr. Hamidian hace referencia a la cultura organizacional, destacando
gue muchas veces las personas prefieren recibir un "no disfrazado” que les genere
esperanza. Este comentario reflgja un enfoque directo y honesto en la comunicacion,
lo cua es un componente esencial de la inteligencia emocional aplicada a la gestion.
Al respecto, Heifetz y Linsky (2002), en su teoria del liderazgo adaptativo,
argumentan que “los lideres deben enfrentarse a las realidades duras con franqueza,
yaque laevasion de laverdad solo perpettialaincertidumbre y lafrustracion” (p. 66).
Desde esta perspectiva, €l Decano adopta un liderazgo ético y claro, evitando crear
falsas expectativas en |os miembros de su comunidad.

Sin embargo, esta postura puede generar tensiones en un contexto donde la
emocionalidad juega un papel importante en la cohesion organizacional. Ashkanasy y
Daus (2002) sostienen que “la emocionalidad, cuando se gestiona correctamente,
puede ser una fuente de energia positiva y cohesion dentro de las organizaciones,
especialmente en tiempos de crisis’ (p. 78). Aunque el Decano reconoce la
importancia de las emociones en la dindmica interpersonal, su preferencia por un
enfoque racional podria, en algunos casos, limitar el potencial de construir relaciones

més empéticas y solidarias entre los miembros de su equipo.

A pesar de esta posible limitacién, la capacidad del Decano para mantener
operativa la facultad en medio de una "hecatombe’, como é mismo describe, es un
testimonio de la fortaleza gerencia que va méas ala de la gestion emocional. Segun
Weick (1995), en situaciones de caos organizacional, "los lideres efectivos son

aquellos que pueden imponer orden y continuidad mediante una estructura claray una

81



toma de decisiones racional" (p. 634). El Decano parece gjemplificar esta capacidad
al garantizar que las actividades continuaran sin interrupciones, a pesar de los

numerosos desafios.

Por otro lado, el hecho de que el Decano no sea "partidario” de disfrazar un "no"
para generar esperanza, aungue puede verse como una actitud éticay directa, también
puede interpretarse como una estrategia que, a largo plazo, erosiona la confianza
emocional. Schein (2010), en su estudio sobre cultura organizacional, argumenta que
“los lideres que no logran conectar emocionalmente con sus seguidores pueden
enfrentar una desconexién entre la estructura formal de la organizaciéon y el clima
emocional subyacente” (p. 105). La postura del Decano, aunque funcional en
términos operativos, podria no ser sostenible a largo plazo si no se acompaiia de un

manejo emocional mas cercano y empético.

La inteligencia emocional, aunque en momentos criticos pueda parecer secundaria,
sigue siendo una herramienta clave parala gestion del clima organizacional. Boyatzis
(2008) subraya que “los lideres que combinan la inteligencia emocional con un
enfoque estratégico son aquellos que logran un desempefio sostenido y un
compromiso organizacional a largo plazo” (p. 55). Por lo tanto, aunque el Decano
haya priorizado la racionalidad en ciertos momentos, la integracion de la
emocionalidad en la gestion de conflictos y la toma de decisiones sigue siendo

esencial paragarantizar una cultura organizacional saludable.

Para cerrar, la dimension emocionalidad en la gestién universitaria no puede ser
subestimada, especialmente en contextos de crisis. Aunque el Decano ha logrado
mantener la fortaleza institucional a través de un enfoque racional y coherente, la
inteligencia emocional sigue siendo un componente esencial para €l bienestar alargo
plazo de la comunidad universitaria. La capacidad para combinar ambos enfoques
racional y emocional, podria ser la clave para una gestion mas equilibrada y

sostenible en € futuro.
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Reflexion de la Categoria: Gestion emocional

El accionar en el cargo durante un periodo de 14 afios del Dr. Hamidian, presenta
un conjunto de desafios que demandan una adaptacion constante y un liderazgo
profundamente reflexivo. Este liderazgo se estructura arededor de varias
dimensiones: la gerencia cotidiana, las normas y procedimientos, e mango de
conflictosy laemocionalidad, cada una interconectaday esencial paralaestabilidad y
el desarrollo institucional. La capacidad de balancear estos aspectos es |0 que, en
Ultimainstancia, permite alos lideres universitarios enfrentar las crisis y garantizar la
continuidad de las actividades académicas y administrativas. No obstante, este tipo de
liderazgo genera tanto convergencias con teorias existentes como tensiones con
algunos enfoques contemporaneos de la gestion.

En la dimension de la gerencia cotidiana, se observa gue las decisiones se toman
en un contexto de cogobierno, donde la participacion plural de actores es crucial, pero
a la vez aumenta la complejidad del proceso decisional. Esta situaciéon esta en
sintonia con los principios de la teoria del liderazgo colaborativo. Segun Heifetz y
Linsky (2002), “los lideres que enfrentan ambientes complejos deben ser capaces de
movilizar a diferentes actores y generar consensos para la toma de decisiones
estratégicas’ (p. 45). Sin embargo, €l Decano destaca laimportancia de contar con un
equipo cohesionado y competente, renovado afio tras afno, |o que le permite garantizar
la operatividad de la ingtitucion. Esto converge con los postulados de Mintzberg
(1979), quien subraya que € éxito organizacional depende en gran medida de la
capacidad de los lideres para gestionar sus equipos y adaptar la estructura
organizativa de acuerdo con las necesidades emergentes.

Por otro lado, la dimension de normas y procedimientos refleja un enfoque
pragmético donde, en ocasiones, el Decano considera necesario saltarse las reglas
para persuadir a los equipos de trabagjo. Esta flexibilidad, aunque pragmatica, podria
generar tensiones con la rigidez normativa tradicionalmente asociada a las

instituciones académicas. Schein (2010) argumenta que “las normas organi zativas son
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esenciales para el desarrollo de una cultura sdliday coherente” (p. 66), lo que parece
contradecir la vision més flexible del Decano. No obstante, esta flexibilidad no
implica una ausencia de estructura, sino una adaptacion estratégica para mantener €l
compromiso y la operatividad en tiempos de crisis, un enfogue que Kotter (1996)
avala cuando destaca que “el cambio efectivo requiere tanto flexibilidad como una
estructura solida que sirvade marco” (p. 87).

En cuanto a mango de conflictos, el Decano ha enfrentado momentos criticos,
como las demandas irracionales de cupos estudiantiles que amenazaban con
desestabilizar el decanato. Este enfoque de no ceder a presiones externas es
congruente con €l liderazgo firme propuesto por Weber (1947) en su teoria de la
autoridad legal-racional, que postula que las decisiones deben basarse en reglas claras
Yy NO en presiones externas. A pesar de esto, la capacidad del Decano para mantener
una comunicacion efectiva con los distintos actores involucrados en los conflictos
demuestra la aplicacion practica de la inteligencia emocional en la gestion, algo que
Goleman (1995) considera fundamental para la resolucion de tensiones dentro de las
organizaciones.  Unade las dimensiones mas destacadas es la de la emocionalidad,
donde el Decano subraya que la inteligencia emocional puede quedar en un segundo
plano en momentos de crisis, priorizandose una respuesta racional y operativa. Este
enfoque contrasta con la teoria de Bar-On (2006) “la gestion de las emociones es
crucial parael liderazgo efectivo, especiamente en tiempos de adversidad” (p. 78).

Sin embargo, en un contexto tan desafiante como el que enfrenta la universidad,
donde los recursos son escasos y las demandas son abrumadoras, |a racionalidad
parece ser la Unica via para garantizar la continuidad de las actividades. Este dilema
refleja una tensién constante entre la eficiencia operativa 'y € bienestar emocional de
los miembros de la organizacion, una tension que Simon (1947) ya habia identificado
en su teoria de la toma de decisiones, sefidlando que “la racionalidad es siempre
limitada por las condiciones del entorno” (p. 99).

A lo largo de los afios, el Decano ha destacado la importancia de reinventarse y
adaptarse continuamente, un enfoque que esta en linea con las teorias de laresiliencia
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organizacional. Weick y Sutcliffe (2007) proponen que “las organizaciones resilientes
son aquellas que son capaces de adaptarse y aprender de las crisis, transformando las
adversidades en oportunidades de desarrollo” (p. 112). La capacidad del Decano para
mantener operativa la facultad, a pesar de los innumerables desafios, es un claro
giemplo de esta adaptabilidad. Aun asi, esta capacidad adaptativa no debe verse
Unicamente desde la perspectiva de la eficacia operativa, también es crucia
considerar como afecta a clima emocional de la organizacion a largo plazo, un
aspecto que podria ser desatendido en la gestién del Decano.

Otro aspecto clave que emerge de las reflexiones es la tension entre la racionalidad
y la creatividad en la toma de decisiones. El Decano sefiala que, a pesar de las
restricciones normativas, la creatividad es esencia para encontrar soluciones
innovadoras en un contexto tan restrictivo. Amabile (1998) argumenta que “la
creatividad en las organizaciones surge cuando se permite la flexibilidad en la toma
de decisiones y se fomenta un ambiente de innovacion” (p. 135). Sin embargo, la
constante necesidad de adherirse a normas y reglamentos limita, en cierto modo, el
margen para la innovacion, 1o que podria explicar por qué, en algunos casos, €l
Decano opta por saltarse las normas pararesolver problemas urgentes.

Cabe destacar que, la relacion intrinseca entre |os aspectos técnicos y emocionales
de la gestion es un tema recurrente en las reflexiones del Decano. La
interdependencia entre las unidades académicas y administrativas no solo es crucial
parala operatividad de lainstitucion, sino también para el mantenimiento de un clima
organizacional saludable. Mintzberg (1979) ya habia sefialado que “la efectividad de
una organizacion no puede medirse Unicamente en términos de resultados operativos,
el bienestar emocional de sus miembros también es un indicador clave de su éxito”
(p. 45). En este sentido, aunque &l Decano prioriza la operatividad, es evidente que
reconoce la importancia de las relaciones humanas y del trabgjo en equipo para
mantener la cohesion institucional.

Por ultimo, la gestion universitaria en el contexto descrito presenta una serie de
tensiones entre la racionalidad y la emocionalidad, la flexibilidad y la adherencia a
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normas, y la creatividad frente a las restricciones operativas. A través de un liderazgo
pragmético y adaptativo, € Decano ha logrado mantener la estabilidad de la
institucion a pesar de los multiples desafios. Sin embargo, |as teorias contemporaneas
de liderazgo sugieren que una integracion méas equilibrada de la inteligencia
emocional y la creatividad podria potenciar alin mas el éxito de la gestion a largo
plazo. La clave para €l futuro radica en como estas tensiones pueden ser gestionadas
de manera més equilibrada, integrando tanto la eficiencia operativa con la gestion
emociona de todos |os actores involucrados.
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Matriz Individual 2.-Dr. Jos¢ Mora

DIM

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

PERMANENCIA EN EL CARGO

Bueno, yo soy fundador. Miembro fundador. Estoy en universidad
desde €l aro 81

27. ¢Usted es miembro
fundador de la universidad?

Empezamos a hacer proyectos de la fundacion de la Universidad, en
una maestria que estdbamos haciendo con la Rafael Urdaneta de
Maracaibo en Malariologia, la Direccion de Malariologia en la
Avenida BermUdez

28. ¢Como empezaron a hacer
proyectos de la fundacion de la
universidad?

Ahi nos llegaron como profesores de investigacion €l Doctor Geraldo
Molina y € Doctor Basilio Sanchez, estos dos profesores de
investigacion.

29. ¢Qué profesores llegaron
ali?

El primer trabagjo que nos pusieron fue a hacer un trabgjo sobre la
posibilidad de una universidad privada en Maracay y a nosotros se nos
asigno trabajar con los gremios. A mi persona, con un grupo de tres o
cuatro personas. En ese entonces empezamos a hacer € trabgjo.

30. ¢Cudl fue el primer trabgjo
gue los pusieron a hacer?

Otro grupo le tocd hacer sobre € Estudiantes, posibilidades
estudiantiles de estudiantes, otro grupo le tocé ago de la parte
administrativa y cosa de eso de la Universidad del Movimiento, que
otra vez fui cada quien dividieron e grupo de la maestria en varios
grupos y especificamente yo tengo la parte correspondiente a los otros.
Esa parte que hicimos nosotros en investigacion se incluyd en e
proyecto de la universidad y se envié a Ministerio de Educacion en el
ano 81.

31. (Qué letocd hacer acada
grupo?
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

universidades quedaron en las nubes en la luna le decia que se
debe en parte de su perseverancia 'y a su constancia para poder
lograr esa digitalizacion en la universidad y qué me sentia muy
contento de que su vida de lo pasado, entonces me dice: bueno,
pero ti también eras parte de la cosano esde € solo...

CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS PREGUNTAS
ENMASCARADAS
Era (yo) vicerrector académico, estabamos alla en e edificio del | 32. ¢Qué planted e doctor
rectorado y el doctor Sanchez planted darle un reconocimiento a | Sanchez para darle un
doctor Cambras que habia muerto y designé con e nombre un | reconocimiento al  doctor
ingtituto... Cambras?
o ... Yo nunca he sido pesimista toda mi vida he sido muy positivo | 33. ¢Por qué hicieron un
0) permanentemente, fijate que tu viste que estamos en cuarto lugar | vuelco completo en la
Z:' EE en la digitalizacion en la plataforma lo viste que publicaron hace | universidad?
> @) dias realmente en e 2015 cuando yo era vicerrector académico
) m nosotros hicimos un vuelco completo en la universidad nos
8 z cambiamos de semestre a trimestre por qué?
E < ...dentro de la secretaria, bien compacto, bien unido y bien puesto | 34. ¢Por qué usted ha tenido
Z % para poder decir las cosas y sentar la gente en su funcién, yo he | una gran posibilidad en la
O | tenido una gran posibilidad en la universidad, tengo una buena | universidad?
E <Z,: relacion usualmente con todo e mundo y eso me ha favorecido
0] > mucho en tener la posicién que tengo...
@ ...la gente que se fue siguid y termind en cambio otras | 35. ¢Qué paso con lagente

gue se fue?
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Reflexion de la dimensidon permanencia en el cargo

El Dr. Mora, miembro fundador de la universidad Bicentenaria de Aragua desde
1981, plantea un enfoque profundo sobre la estabilidad organizacional y e rol del
liderazgo en contextos prolongados. La continuidad de una gestion, més alla del tiempo
promedio de un cargo, es un fendmeno gue trae consigo la oportunidad de construir una
vision alargo plazo, pero también plantea desafios en la adaptacion alos cambios. Segun
Hambrick y Fukutomi (1991), la permanencia prolongada puede conducir a una mayor
estabilidad organizacional, pero también corre €l riesgo de generar complacenciasi no se
renueva constantemente el enfoque estratégico. En el caso del Dr. Mora, su capacidad
para mantener una perspectiva positiva y resiliente reflgja un tipo de liderazgo que ha
sabido evolucionar con lainstitucion.

Desde una perspectiva convergente, Schein (2010) resalta que los lideres fundadores,
como € Dr. Mora, suelen desempefiar un rol crucial en la configuracion de la cultura
organizacional. Lalongevidad en el cargo permite que estos lideres transmitan valores y
précticas que definen el caracter de lainstitucién alo largo del tiempo. En el caso del Dr.
Mora, su rol en e proyecto de digitalizacion de la universidad en 2015, a cambiar €l
sistema académico de semestres a trimestres, es un gemplo de como su liderazgo ha
permitido adaptarse a las demandas del contexto tecnoldgico, 10 que también sugiere un
enfoque progresivo y abierto a cambio.

Sin embargo, agunos autores plantean una visién contrapuesta respecto a la
permanencia prolongada en roles directivos. Miller (1991) sugiere que los lideres que
permanecen demasiado tiempo en sus posiciones pueden sufrir de una “ceguera
estratégica’ (p. 47) en la que se vuelven menos sensibles a las sefiales de cambio en €l
entorno externo. Aungue e Dr. Mora ha demostrado flexibilidad en varios aspectos de su
gestion, la literatura alerta sobre la necesidad de que estos lideres no pierdan la

capacidad de renovacion y actualizacion continua de sus practicas.
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En este escenario, también puede ser incorporada la teoria de la resliencia
organizacional. El Dr. Mora enfatiza como la digitalizacién fue un proceso que requirio
constancia y perseverancia, 1o que coincide con € planteamiento de Sutcliffe y Vogus
(2003), quienes sostienen que las organizaciones resilientes son aquellas que son capaces
de absorber el cambio y adaptarse sin perder su esencia. Este proceso de adaptacion
constante, descrito por € Dr. Mora, ilustra como la permanencia en € cargo puede
favorecer la implementacion de iniciativas estratégicas a largo plazo, siempre que exista
unadisposicion a aprendizaje continuo.

En contraste, Bass (1985) argumenta que los lideres que permanecen durante
demasiado tiempo pueden caer en un liderazgo transaccional, donde el enfoque en
mantener e statu quo predomina sobre la innovacién. Aunque € Dr. Mora ha
implementado cambios clave en la universidad, esta critica sugiere que la continuidad en
el cargo debe estar acompafiada de una reflexion constante sobre la innovacion y la
respuesta a los nuevos desafios.

Larelacion del Dr. Mora con la comunidad universitaria también es relevante en este
andlisis. Su capacidad para mantener buenas relaciones interpersonales ha sido un factor
clave en su permanencia. Esto se alinea con las teorias de liderazgo transformacional de
Burns (1978), que destacan la importancia de las relaciones y el carisma en la gestion
efectiva. EI Dr. Mora menciona que ha tenido una buena relacion con todos los sectores
de la universidad, lo que ha sido fundamental para mantener su posicién durante tantos
anos.

A pesar de, algunos criticos como Mintzberg (2010) advierten que una excesiva
dependencia en las relaciones interpersonales puede llevar a una gestion basada en redes
informales, o que podria socavar la objetividad y la equidad en la toma de decisiones.
Este argumento sefiala la importancia de que, incluso en un contexto de permanencia
prolongada, los lideres mantengan un enfogque basado en normas claras y procesos justos,
evitando depender exclusivamente de sus conexiones personal es.

Finalmente, la permanencia del Dr. Mora en la universidad también invita a
reflexionar sobre el legado institucional. Segun €l propio Dr. Mora, su perseverancia y
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constancia han sido claves para la digitalizacion de la universidad y el avance de su
plataforma tecnol 6gica. Esta contribucion refleja un legado que va mas alla de su tiempo
en € cargo, sugiriendo que los lideres con una permanencia prolongada tienen la

capacidad de dejar una huellaindeleble en la organizacion, siempre y cuando mantengan
un enfoque adaptativo y visionario.
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Matriz Individual 2.-Dr. José M or a (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
...yo tengo agui todo el desarrollo del instituto y bueno eso es lo | 36. ¢Qué estan haciendo en
gue estamos haciendo en este momento, aqui en € ingtituto, | este momento?
trabajamos para todos |os decanatos con cursos, con jornadas, con
diplomados y con esto, acciones que coadyuven al trabagjo que se
realiza en cada uno de los decanatos de las diferentes carreras,
0sea, que no tenemos parcialidad y el instituto pues, tiene abierto
la parte del agua, toda esa parte completa es de ciencias juridicas y
- < | politicastambieén...
< pd
6 %: ...me siento muy comodo bien agradecido con la universidad, 91 | 37. ¢COmo se siente con la
Q = |afos son 91 afios y bien vividos, y bien bebidos y bien | universidad?
Cz) 8 administrados, cuesta hacer entonces la relacién, tiene que ser con
L < | mucha buena voluntad, bien diligenciada, con empatia con la
CZ> O | gente, trabajar con la gente bien, ti no necesitas sino eso para
5 & | poder hacer las cosas bien en la universidad...
] Oz | ...es e trato con la gente, yo creo que ahi estd e kit de la| 38. ¢Donde esta el kit dela
o O | dituacion, s ta sabes organizar equipos, yo te puedo ensefiar | situacion?

incluso versos hechos por gente que se retiraba de la seccion
porque se habia jubilado, y seibadel ministerio...

...lo que mas importa en la universidad es conservar la calidad de
lo que ensefiamos es conservar € que € egresado pueda decir me
siento contento de lo que aprendi es lograr que €l egresado pueda
venir y sentirse feliz de conversar con uno tranquilo y sin ningun
problema a mi no me importatodo o demés...

39. ¢Qué eslo que méas importa
en la universidad?
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
...yo tengo por aqui una cartica que me hizo la directorade cultura | 40. ¢De qué hablala cartica
de la universidad, una de las directoras de cultura de la | quelehizo ladirectorade
universidad, cuando se fue ala universidad me regal 6 dos cuadros, | cultura de la universidad?
pero ademas me escribié una carta donde me habla muy bien del
equipo del trabajo que teniamos nosotros en la universidad. ..
2 < | ...siempre he dicho que lo mas importante parami Yo sigo siendo | 41. ;Qué es o méas importante
% <Z( maestro de escuela Yo fui primero que nada maestro y o més | para usted?
@) A | importante para mi es poder hablar con un muchacho y que lo vea
8 = | contento de lo que ha hecho de lo que aprendié de qué es lo que
= 8 hace y que tu sientas que el muchacho esta en su posicion y que se
L < | dente feliz y contento més nada con eso uno se siente muy
CZ> O | agradecido porque uno es parte de esa enseflanza y de esa
5 E educacién lo demas no cuenta mucho no nos vamos a llevar un
1 x| cargjo nosotros paraallé...
© O | ...Porque cuando nosotros llegdbamos al fina del semestre | 42. ¢Por qué se cambiaron de

estabamos arponeados con € dinero de la universidad no habia
précticamente ahora no ahora nos cambiamos de semestre a
trimestre ahora el dinero llega porque se mangja mas facil en tres
mesesy se controlamejor y se cuida mejor luego de eso...

semestre a trimestre?
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Reflexiéon de la dimension gerencia cotidiana

La gerencia cotidiana descrita por e Dr. Mora se caracteriza por un enfoque
multidimensional que abarca desde la organizacion interna del instituto hasta el
manegjo de relaciones humanas. El trabajo diario de ofrecer cursos, diplomados y
jornadas que apoyan a los distintos decanatos, sin parciaidad alguna, reflga una
gestion basada en la colaboracién y la transparencia. Esta vision concuerda con el
enfoque de Nonaka y Takeuchi (1995) sobre la importancia del conocimiento
compartido en la creacion de organizaciones dinamicas. A través de estas acciones, se
busca potenciar € aprendizaje continuo y € trabajo en equipo en diversas areas
académicas.

Ademas, € Dr. Mora destaca la importancia del trato con las personas como
elemento central en la efectividad gerencial. Para él, la"buena voluntad” y la empatia
son esenciales para el éxito en la gestiéon universitaria. Esta postura se alinea con las
teorias de liderazgo transformacional, como las desarrolladas por Bass y Avolio
(2004), quienes afirman que los lideres efectivos son aguellos que inspiran a sus
colaboradores mediante € trato humano y la motivacion positiva. En e entorno
universitario, esto es especiamente relevante debido a la necesidad de gestionar
equi pos académicos y administrativos de manera cohesiva.

Sin embargo, otros autores sostienen que, aungue el enfoque humano es
fundamental, la gerencia no debe depender exclusivamente de las relaciones
interpersonales. Mintzberg (2010) argumenta que una gestion equilibrada requiere
tanto de habilidades interpersonales como de una vision estratégica claray € mangjo
adecuado de recursos. En este sentido, si bien el Dr. Mora resalta €l valor del trato
con la gente, es crucia también mantener un enfoque estructurado y estratégico para
asegurar que los objetivos institucional es sean al canzados.

En cuanto ala calidad educativa, € Dr. Mora subraya que lo més importante en la
universidad es que los egresados se sientan satisfechos con lo aprendido. Esta vision
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coincide con la teoria de la motivacion intrinseca de Deci y Ryan (1985), quienes
plantean que la satisfaccion de los estudiantes es un indicador clave del éxito
académico. La satisfaccion estudiantil no solo refleja un buen desempefio docente,
sino también un ambiente de aprendizaje positivo, en el cual os estudiantes se sienten
apoyados y motivados a alcanzar sus metas.

Aun asi, es pertinente considerar que la calidad educativa no solo depende de la
experienciaindividual de los estudiantes, sino también de la estructura curricular y la
gestion eficiente de los recursos. Segun Drucker (1999), una gestion eficiente debe
tener en cuenta la sostenibilidad a largo plazo y la capacidad de la institucién para
adaptarse a cambios tanto internos como externos. En este contexto, la transicion de
la universidad de un sistema semestral a trimestral, mencionada por € Dr. Mora, no
solo reflgja un gjuste financiero, sino también una estrategia de adaptacion que busca
optimizar la operatividad en medio de restricciones presupuestarias.

El compromiso del Dr. Mora con la ensefianza y su rol como maestro también
evidencian un enfoque humanista en su gerencia cotidiana. La satisfacciéon de ver a
los estudiantes contentos y realizados profesionalmente es una motivacion intrinseca
gue resuena con el concepto de liderazgo servicia de Greenleaf (1977). Segun esta
teoria, € verdadero lider es aquel que se enfoca en € crecimiento y bienestar de
quienes lo rodean, algo que el Dr. Mora parece encarnar en su enfoque pedagogico.

Sin embargo, otros autores podrian argumentar que este enfoque podriallevar aun
exceso de personalismo en la gestién, donde el éxito de la institucion se ve
excesivamente ligado a la figura del lider. Heifetz (1994) propone que €l liderazgo
adaptativo es clave en las organizaciones modernas, donde los lideres deben crear
sistemas que sean capaces de funcionar de manera independiente a su figura personal.
Esto implica que, aunque e Dr. Mora es una figura clave, la universidad debe
continuar siendo operativay €ficiente, incluso sin su liderazgo directo.

Finamente, el Dr. Mora subraya la importancia de la cohesién del equipo de
trabajo como un factor decisivo en su gestion. Este enfoque destaca €l valor de la
construccion de una cultura organizacional solida, donde los miembros se sienten
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valorados y parte integral de los logros de la institucion. Como sefiala Schein (2010),
la cultura organizacional es uno de los pilares que sostienen el éxito alargo plazo de

cualquier institucién, ya que crea un sentido de pertenencia'y compromiso entre 10s
miembros.
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

NORMASY PROCEDIMIENTOS

...el ingtituto se creay empezamos a trabajar, la doctora Adriana
de Sdamé y yo en e proyecto, ella a final tom6 el proyecto
completo, lo desarroll6 y se hizo...

43. ¢;Cuando comenzaron a
trabajar en el proyecto?

...resulta que la universidad se rige por la ley de universidades,
hay un reglamento organico, tu tienes que estar gjustado a la
normativa de la universidad, porque cuando te viene la inspeccion
del ministerio, te hacen la supervision y te empiezan a sacar todos
los problemas que tu estas teniendo. ..

44, ;Qué sacan cuando viene la
inspeccion del Ministerio?

...€l doctor Gabaldon nos decia que € portero de la institucion, el
portero era e hombre mas importante de la institucion, porgque
cuando llegaba la gente le preguntaban al portero: miray esto y
esto, y s el portero no sabia dar una buena informacién sobre lo
que €l sefior pedia con un basamento l6gico sobre las
enfermedades que nosotros manegjamos en endemias rurales,
lamentablemente el portero daba una mala informacion y la gente
se iba mal informada y creaba una mala informacion a la calle,
pero si € hombre venia y le daba una buena informacion, se
Ilevaba un cimulo yainformativo veridico, verdadero. ..

45. ;Qué les decia €l doctor
Gabadon?

...por eso malariologia se manejaba con una norma mnemotécnica
muy sencilla CEICEL, en malariologia, cuando e doctor
Gabalddn venia, no habia grupos en ninguin lado por los corredores
de maariologia, nada porque é pasaba y S veia un grupo que
estaban hablando mal de alguien, les decia CEICEL, més nada, y
seguia, qué queria decir CEICEL: constancia, exactitud, interés en
el trabajo, colaboracion, estimacion y lealtad al compafiero. ..

46. ¢con que  norma
mnemotécnica se  manejaba
mal ariologia?
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

NORMASY PROCEDIMIENTOS

...te puedo ensefiar una libretita, ahi tu tienes los teléfonos, la
direccion, todo y las 52 semanas del afio para anotar los casos de
malaria semanal, 0 sea que tu no podias fallar, registro detallado
diario, no escondian cifras, habia mucho muerto, la malaria
mataba a mucha gente

47. ¢Qué contiene lalibretita?

desde el 15 digitalizamos todas las carreras hicimos un trabajo de
primera asi que esa posicion que nos pusieron de cuarto esta méas
gue bien ganado y realmente yo no estoy conforme desde el punto
de vista personal porgue conozco lo que nosotros tenemos la
plataforma nuestra es buena es buena es organizada y nosotros
venimos trabgjando desde hace mucho tiempo la parte de
digitalizacién

48. (Desde cuando
digitalizaron todas | as carreras?

...nos cambiamos las carreras de 5 afios a 4 afios adaptamos todos
los pensum de estudios con cada uno de los docentes de esa
materia yo me traje venia a trabajar con nosotros un profesor de la
universidad de oriente que era director de curriculo del nicleo de
secretarios de la secretaria de las universidades de Venezuela y
trabajabamos |os viernes completo aqui €l con nosotros el sabado
y seiba el domingo a mediodia para Oriente otra vez, le dabamos
los viaticos le pagdbamos su estadia nos echabamos palos con é
en fin trabajdbamos pero hicimos un buen trabajo se cambi6 todo
eso0 y empezamos a trabajar durismo en la digitalizacion de la
universidad...

49. ¢Qué cambios hicieron en
las carreras?
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacién)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

NORMASY PROCEDIMIENTOS

Pero te demuestra que nosotros veniamos trabajando hicimos toda esa
parte completa con lo que te dije cambiamos las carreras de 5 afios 4
anos digitalizamos todas las carreras cambiamos de semestre a
trimestre ordenamos todos los pensum de estudio los actualizamos
todos los contenidos de cada una de las carreras 'y se trabajo y se hizo
todo ese proyecto...

50. ¢Qué habia pasado con
lo que ustedes mandaron?

. yo lo llevé a ministerio de educacion y lo entregué siendo
secretario y nos contestaron no pasd el tiempo 1, 2, 3 afios y yo pasé
por €l ministerio y pregunté qué habia pasado y alguien amigo mio una
amiga me dijo mira profesor o que pasa es que sinceramente no hay
personal para revisar lo que ustedes mandaron delo por hecho pero
nosotros cumplimos se envio e ministerio todo eso estd en €
ministerio y 1o cambiamos todos entonces ese proceso de digitalizacion
se hizo con mucho mucha discrecion muy bien hecho muy sometido a
los cdnones de no bajar lacalidad. ..

51. ¢Qué demuestra todo
ese trabaj0?
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Reflexion de la dimensién normasy procedimientos

Esta dimension emerge como un gje central en la reflexion sobre la gerencia
universitaria, especialmente cuando el Dr. Mora expone su experiencia en la creacion
y consolidacion del instituto. Este proceso evidencia laimportancia de la adherencia a
un marco normativo que regula las actividades académicas y administrativas de la
institucion. En su relato, el Dr. Mora subraya que la universidad serige por laLey de
Universidades y el reglamento organico, 1o cual es clave para garantizar que las
actividades se alineen con los requisitos ingtitucionales y estatales. Esta vision
coincide con la nocion de gobernanza universitaria planteada por Clark (1983), quien
argumenta gque el cumplimiento de normas claras asegura la estabilidad y legitimidad
de lainstitucion.

Un punto crucial es la relevancia de las inspecciones del ministerio, las cuales
pueden detectar areas de mejora o problemas en la implementacion de las normas.
Para el Dr. Mora, estas supervisiones representan una oportunidad para gustar
procedimientos y asegurar que la universidad se mantenga en conformidad con las
normativas vigentes. Esta postura es compartida por autores como Mintzberg (1979),
quien afirma que las organizaciones altamente reguladas, como las universidades,
deben tener sistemas de control robustos para garantizar el cumplimiento normativo y
la eficiencia operativa.

No obstante, algunos autores adoptan una perspectiva critica frente a la
burocratizacién excesiva en las instituciones educativas. Weber (1978), por g emplo,
advierte que, s bien las normas y procedimientos son fundamentales para la
racionalizacion de las organizaciones, un enfogue demasiado rigido puede generar
ineficiencias y ralentizar la capacidad de adaptacion de lainstitucion. En este sentido,
aungue € Dr. Mora valora e cumplimiento normativo, es posible que, en algunos
casos, la flexibilidad en la interpretacion de las normas pudiera favorecer una gestion

mas agil y efectiva.
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Un aspecto interesante en €l relato del Dr. Mora es la referencia a "portero de la
institucion™ como una figura clave en la creacién de la primera impresion sobre la
universidad. Esta reflexién pone de manifiesto laimportancia del capital humanoy la
necesidad de que cada miembro de la comunidad universitaria esté alineado con los
valores y normas de la ingtitucion. Como sefiala Schein (2010), la cultura
organizacional se refuerza a través de normas compartidas que guian €l
comportamiento de todos los miembros de la organizacion, desde los niveles méas
atos hasta los mas bagjos. De este modo, las normas no son solo una cuestion de
regulacion externa, sino también de creacion de culturainterna.

En relacion con la mnemotecnia CEICEL, utilizada en malariologia para regular €l
comportamiento, se observa una manifestacion de normas no escritas, pero
iguamente efectivas. Este tipo de regulaciones, que apelan a valores como la
constancia, lalealtad y la colaboracion, resuenan con las teorias de liderazgo ético de
Brown et al. (2005), quienes sostienen que los lideres efectivos promueven normas
éticas a través del gemplo y la ensefianza implicita. En este sentido, € Dr. Mora
muestra como las normas pueden ser internalizadas no solo por medio de reglamentos
formales, sino también através de practicas organi zacional es compartidas.

Por otro lado, € proceso de digitalizacion de las carreras universitarias que
menciona € Dr. Mora es un gemplo claro de como las normas y procedimientos
pueden facilitar la modernizacion institucional. Este proceso se enmarca dentro de las
tendencias globales de digitalizacion educativa, donde la adaptacion a nuevas
tecnologias requiere la creacion y el cumplimiento de nuevas normativas. Como
explica Tapscott (2009), la digitalizacion exige no solo cambios tecnoldgicos, sino
también una reestructuracion normativa para integrar eficazmente estos avances en la
operatividad diaria de las instituciones.

Sin embargo, este enfoque también puede ser cuestionado. Autores como Foucault
(1991) advierten sobre €l riesgo de que los procedimientos normativos se utilicen
para controlar y disciplinar de manera excesiva a los individuos dentro de las
organizaciones, generando un ambiente de vigilancia constante que puede ser
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contraproducente para la creatividad y la innovacion. En este contexto, aunque el
proceso de digitalizacion implementado por €l Dr. Mora parece haber sido exitoso, es
crucial asegurar que las normas asociadas a este proceso no limiten la libertad
académica o la autonomia docente.

Finalmente, el relato del Dr. Mora sobre la respuesta tardia del ministerio a sus
proyectos subraya la importancia de una burocracia eficiente. A pesar del
cumplimiento con todas las normativas, € retraso en la revision de los documentos
muestra que, en ocasiones, los procedimientos pueden ser ineficientes s no se
acomparian de un sistema administrativo agil. Este tipo de ineficiencias burocraticas
son ampliamente discutidas en la literatura, donde autores como Peters (2010)
sefialan que, aungque las normas son necesarias, deben ir acompaniadas de una
implementacion efectiva y una revision constante para evitar la inercia institucional.
Queda claro que, la gerencia de normas y procedimientos en la universidad no solo
garantiza la estabilidad institucional, sino que también es clave parala modernizacion
y € crecimiento organizacional. Sin embargo, es crucial mantener un equilibrio entre
la rigidez normativa y la flexibilidad operativa, para asegurar que las normas no se

conviertan en barreras paralainnovacion y € desarrollo.
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

MANEJO DE CONFLICTOS

Bueno las relaciones con la gente de la universidad siempre han tenido
sus altos y sus bajos porgque a la universidad le inyectan gente que en
estos momentos no hacen la pasantiaintroductoria de la universidad para
comprender cémo es la universidad y entenderla, sino que entran a
cargo y quieren cambiar en €l cargo todas las cosas

52. ¢Por qué las relaciones con
la gente de la universidad
siempre han tenido sus altos y
sus bajos?

...agui esta esto es una supervision de la universidad donde te dicen las
falas y lo que tienen y lo que no tienen, por eso esa relacion que en
algunas oportunidades es muy buena, en otra es dificultosa y en otra es
bastante complicada, pero tu tienes que trabajar mucho para que la gente
se integre, para que la gente entienda que la universidad es un grupo de
trabajo, tU no puedes trabajar gjeno, ...

53. ¢Qué te dicen en una
supervision de la universidad?

...10 que pasa es que en aquella época no habia nada a salvo, gente que
se sentaba en la puerta de la casa y lo encontraba muerto, mujer que
estaba amamantando a nifio y se quedaba muerta en € cuarto y €l hijo
chupando la teta, en Ortiz casas muertas el libro de Migue Otero Silva,
es eso casas muertas de Ortiz, llano estaba vaciado, la parte de Trujillo
completa, de la parte llana de Trujillo que enzarza con la carretera que
viene de Lara, todo eso era mucho, inundado de malaria...

54. ¢;Como fue aquella época?

...aqui en Maracay habia malaria, en e mismo Calicanto, detrés de la
Trinidad en Maracay yendo para e Limon en la salida para € Limon
habia una laguna, en esa laguna habia transmisor de la malaria, tu has
visto la cantidad de drenajes y cafios que hay por gjemplo € de Morén?
en Moron hay un buen cafio de drenado hecho de cemento, en Maracay
ahi hay cafios de drenado, Maracay fue drenado, San Carlos fue drenado,
todo eso tiene ingenieria sanitaria en todos los canales para poder
manejar el desagiie de los canales.

55. ¢En qué ciudades habia
malaria?

103



Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

MANEJO DE CONFLICTOS

Y 0 anoche le mandé un mensgje a doctor Basilio Sdnchez porque no
habiamos podido hablar, @ me mando6 algunas fotos de |o de arriba y
yo le contesté con un mensgje a é le mandé, lo que pasd con esto le
digo que es bueno que €l es el que ha sido gje en eso porque ha sido
muy preocupado por la digitalizacion de toda la parte universitariay
porque eso le permitia la gente que se fue con la pandemia se
comunicd con NOSOtros permanentemente y sacaron su carrera de
forma digital entonces para nosotros no hubo ningun problema en ese
sentido...

56. ¢Por qué le mandd un
mensge a doctor Basilio
Sanchez?

...la Catdlica cuando vino la pandemia no tenia nada nosotros ya
teniamos, la Universidad Central no tenia nada pero yo entiendo que
laUniversidad Central esla Universidad Central, que tienen que darle
una posicion permanente de primera linea para que € gobierno no la
siga jodiendo, perdoneme esa palabra pero realmente yo lo entiendo
perfectamente pero la Central no estaba preparada nosotros si
estdbamos preparados. ..

57. ¢COmo estaban cuando
vino la pandemia?

...pues lamentablemente hay gque aprender a compaginar esa parte
manejar uno la posibilidad de tener un contacto directo con la
gente que facilita el trabajo en vez de entorpecerlo que sienta la
posibilidad de crear permanentemente y no quedarse estancada. ..

58. ¢Por qué tener un contacto
directo con la gente que facilita
el trabgo?

...sabes cémo yo las he mangjado? Me aislo un poco de esa gente
mas nada, pero no dejo de enviarle un mensgje cordial de saludar
de demostrar que seguimos siendo amigos...

59. ¢Como las ha manejado?
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Reflexién de la dimensién manejo de conflictos

El manejo de conflictos en las instituciones universitarias es un proceso complejo,
especialmente cuando se consideran las dinamicas emocionales gque influyen en las
relaciones interpersonaes. El Dr. Mora reflgja esta complegjidad a sefidar que las
relaciones en la universidad pueden fluctuar, dependiendo de factores internos y
externos que afectan el ambiente laboral. Esta variabilidad puede deberse, como é
mismo expresa, a la falta de integracion de nuevos miembros que no comprenden
plenamente la cultura organizacional, lo cua genera tensiones entre quienes desean
innovar de manerainmediata y quienes abogan por un enfoque més gradual. Goleman
(1995) destaca que, en estos contextos, la inteligencia emocional es clave para
gestionar las emociones de manera constructiva, favoreciendo la resolucion de
conflictos.

Un elemento central en la gestion emociona de los conflictos es la capacidad de
empatia. EI Dr. Mora reconoce la importancia de integrar a los nuevos miembros y
crear un sentido de comunidad dentro de la universidad. Este enfoque coincide con
las propuestas de Mayer y Saovey (1997), quienes argumentan que €
reconocimiento y la comprension de las emociones gjenas son fundamentales para la
creacion de un ambiente de trabgjo colaborativo. La empatia permite que los
individuos se sientan valorados y, por tanto, mas inclinados a cooperar en la solucion
de problemas.

Sin embargo, no todos los autores comparten esta vision integradora. March y
Simon (1947) sostienen que, en ciertos casos, |os conflictos organizacionales pueden
ser inevitables debido a la divergencia de intereses y perspectivas entre |os miembros
de la organizacion. En lugar de buscar siempre la armonia, argumentan que los
conflictos pueden actuar como catalizadores para la innovacion y e cambio,
sugiriendo que la gestion emocional debe equilibrarse con la aceptacion de la

diversidad de opiniones.
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El Dr. Mora también menciona un aspecto crucial de la gestion de conflictos: la
capacidad de aidarse emocionalmente de situaciones tensas sin romper e contacto
profesional. Esta estrategia de distanciamiento emocional, que no implica la ruptura
de relaciones, sino mas bien un regjuste de las mismas, es fundamental para evitar
que los conflictos personales interfieran con el rendimiento laboral. Esto se relaciona
con la teoria de la inteligencia emocional de Bar-On (2006), quien sefiala que la
capacidad de mangar € estrésy las emociones negativas sin afectarse personamente
es esencia para unagestion efectiva.

Ademas, e manegjo de conflictos en el contexto universitario implica también la
interaccion con factores externos, como las inspecciones ministeriales y las crisis
nacionales, como la pandemia. Durante estos eventos, la capacidad de adaptacion y la
preparacion previa de la institucion juegan un papel clave. El Dr. Mora resalta como
su universidad, al haber digitalizado sus carreras antes de la pandemia, pudo manejar
las dificultades gque otras instituciones, como la Universidad Central de Venezuela,
enfrentaron. Esta capacidad de previsién y manejo de crisis refuerzalaimportancia de
una gestion basada en la planificacion y la anticipacion de posibles escenarios, un
punto que es desarrollado por Schon (1983) en su teoria del profesional reflexivo.

La gestion emocional también es evidente en e modo en que €l Dr. Mora mangja
la frustracion frente a la falta de preparacion de otras instituciones, como la
Universidad Central. Aungue muestra comprension hacia su situacion, su comentario
refleja el peso emociona que estas comparaciones pueden tener en un contexto de
competencia institucional. Segun Lazarus y Folkman (1984), esta mezcla de
emociones como lafrustracién y la empatia puede ser gestionada mediante estrategias
de afrontamiento emocional, que permiten a los individuos mangar la tension sin
dejar que esta afecte sus decisiones.

La capacidad del Dr. Mora para mantener €l contacto con aquellos con quienes ha
tenido conflictos, incluso cuando se aisla parcialmente, es una estrategia emocional
valiosa. Goleman (2000) enfatiza que la regulacion emociona no se trata de evitar
conflictos, sino de gestionarlos de manera que las relaciones no se deterioren
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permanentemente. Esta habilidad es clave para mantener un ambiente profesional y
productivo, especialmente en instituciones donde las relaciones a largo plazo son
esenciales.

En contraposicién, autores como Robbins (2001) sugieren que, en algunos casos,
la evitacion de conflictos puede ser contraproducente, ya que los problemas
subyacentes pueden intensificarse s no se abordan de manera directa. Desde esta
perspectiva, la estrategia de aislarse emocionalmente podria interpretarse como una
tactica de evasion que, a largo plazo, podria inhibir la resolucion efectiva de
conflictos.

Finalmente, e enfoque del Dr. Mora sobre la importancia de un "contacto directo
con la gente" para facilitar € trabajo subraya €l papel de la comunicacion en la
resolucién de conflictos. Para De Dreu y Gelfand (2008), la comunicacién abierta 'y
directa es esencial para prevenir y resolver conflictos, ya que permite que las
diferencias se expresen de manera constructiva. En este sentido, €l manejo emocional
de los conflictos no solo implica la regulacion interna de las emociones, sino también
la habilidad de facilitar una comunicacion efectiva dentro de la organizacion.
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS

...lo que dicen del equipo te lo puedo ensefiar, porque lo hace € tipo que | 60. ¢Qué dicen las la persona
se esta yendo, la persona que se esta yendo, y lo hace en verso y dice esto | que se estan yendo?
no es una despedida, es que me voy porque estoy jubilado, pero las
relaciones de jefe a funcionarios como han sido y viceversa de funcionario
ajefey las relaciones con todo € equipo y dice con algunas excepciones,
dicen los versos todo el mundo se queda loco, lo leen y dicen si es verdad
esaeslavidal...
...la parte emocional dirige la organizacion, s tu sabes controlar tus | 61. ¢Por qué la parte
emociones puedes mangjar a la gente tranquilamente, tener una excelente | emocional dirige la

:EI relacion con la gente, aprender a saludar desde que llega, desde el més | organizacion?

Z O | chiquito abajo en e cargo, hasta el més, porque ese més chiquito se

O é resiente si ti no lo notas, también en cualquier momento te hace una

8 ~ | jugadamala...

s <ZE ..., esto funciona con mucha armonia grupal, yo no soy solo, yo estoy | 62. ¢Esto funcionaba con

w O | acompafiado, yo tengo gente para que me ayude y trabgiamos y | armoniagrupal?

(Z) O | trabajamos, y podemos salir adelante. ..

= g Yo me contenté, lo que dicen y el puesto que nos dieron, pero yo estoy | 63. ¢Por qué se contentd?

E i | plenamente seguro que nosotros estabamos mejor en esa oportunidad que

O] la central que la de Carabobo que la catdlica el que si nos aventajaba era el

IESA, pero nosotros estabamos mejor que la Catdlica

...siempre he dicho que lo mas importante parami Y o sigo siendo maestro
de escuela Yo fui primero que nada maestro y 1o mas importante para mi
es poder hablar con un muchacho y que lo vea contento de o que ha hecho
de lo que aprendi6 de qué es lo que hace y que tu sientas que e muchacho
esta en su posicion y que se siente feliz y contento més nada con eso uno
se siente muy agradecido porque uno es parte de esa enseflanza y de esa
educacion lo demés no cuenta mucho no nos vamos a llevar un cargo
nosotros paraala...

41. ;Quéeslo mas
importante para usted?
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Matriz Individual 2.-Dr. José M ora (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
... Si si lo que pasa es que hay que aprender a mangjar las | 64. ¢Hay que aprender a
emociones la parte emocional es muy dura Yo como soy de tierra | mangjar las emociones?
soy mucho més sentado y pienso mucho primero en las respuestas
pienso mucho primero en las cosas para hacerlas y mangjarlas las
maduro con mucha permanencia no soy muy rapido a irme de
primeras...
.. la volatilidad de la gente esa volatilidad es muy dura te tira a | 65. ¢Por qué es mejor tener
fracasar te tira a veces por un rincon y después te cuesta salir es | calma?
;:' mejor tener cama y ver las cosas con mucha distancia para
CZ) 9,: poderlas apreciar, laemocion incide. ..
o O | Realmente se puede hacer mucho trabajo, en ese sentido, pero tu | 66. (Qué se puede hacer en ese
O ;,:‘ tienes que conocer la gente con quién trabajas para poder manejar | sentido?
E % las emociones de otro y las de uno, porque cuando se triunfa en
pd ) algo, € triunfo no es mio, es del equipo todos son coparticipe
% g porque cada quien puso su granito de arena por muy pequefiito que
(“_rﬂ . ...10 que pasa es que la gente no valora eso, pero si td no aprendes | 67. ¢Qué pasa con la gente?

a valorar y a darle importancia y a darle seguridad y a darle
estimulo a que trabaja contigo como cargo te va a apreciar?
entonces llega un momento en que volteas y te meten la pufiaada,
esaeslaverdad...

Cuando tu tienes confianza aprendes a tener confianza en tus
subalternos y a saber qué hace cada quien y como lo hace lo vas
conociendo mucho y ellos también te conocen y te critican entre
ellos como es uno donde tiene uno de los errores y como todos

68. ¢Qué ocurre cuando tiene
confianza?
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Matriz Individual 2.-Dr. José Mora (continuacion)

fallamos...
PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
...entonces tu tienes que tener un control de tus emociones bien | 69. ¢Por qué la parte emocional
manejadas, la parte emocional es quiza e ge de la vida, a mi | esel gedelavida?
modo de ver, es el ge de la vida porque te dice lo que tu puedes
r hacer y no puedes hacer...
S | o
©] <D‘: ...me siento muy cémodo bien agradecido con la universidad, 91 | 37. ¢Como se siente con la
8 T | aios son 91 afios y bien vividos, y bien bebidos y bien | universidad?
s <Zf administrados, cuesta hacer entonces la relacion, tiene que ser con
- O | mucha buena voluntad, bien diligenciada, con empatia con la
(ZD 8 gente, trabajar con la gente bien, tU no necesitas SN0 eso para
5 s | poder hacer |as cosas bien en launiversidad...
(LB e T gue mas importa en la universidad es conservar la calidad de | 39. ¢Qué es|o que mas importa

lo que ensefiamos es conservar € que el egresado pueda decir me
siento contento de lo que aprendi es lograr que el egresado pueda
venir y sentirse feliz de conversar con uno tranquilo y sin ningdn
problema a mi no me importatodo lo demés...

en launiversidad?
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Reflexion de la Dimension Emocionalidad

La dimension emocionalidad, en el contexto del accionar gerencial se erige como
un ge fundamental para el éxito y la cohesion en los equipos de trabajo. El Dr. Mora
refleja una comprension profunda de la importancia de las emociones en la vida
profesional, enfatizando como el manejo emociona influye directamente en las
relaciones laborales. "La parte emociona dirige la organizacion", menciona,
estableciendo una correlacion directa entre la regulacion emociona y la capacidad de
liderar de manera efectiva. Este planteamiento encuentra resonancia en Goleman
(1995), quien sugiere que los lideres emocional mente inteligentes tienen una mayor
capacidad parainfluir positivamente en su entorno laboral.

Asimismo, el Dr. Mora pone de relieve la necesidad de saludar y reconocer atodos
los miembros de la organizacion, sin importar su nivel jerarquico, ya que € no
hacerlo puede generar resentimientos. Esto se relaciona con lateoriade lainteligencia
emocional aplicada a liderazgo, donde la habilidad para establecer conexiones
genuinas con los subordinados puede prevenir conflictos y mejorar la moral del
equipo. Mayer y Salovey (1997) destacan que la habilidad de un lider para reconocer
las emociones de los demas y responder adecuadamente es esencia para mantener un
clima organizacional saludable.

Por otro lado, €l entrevistado sefiala que la armonia grupal es clave para € éxito
organizacional. Este enfoque colaborativo refuerzala nocion de que las emociones no
solo son individuales, sino gue también tienen un componente colectivo que puede
influir en el desempefio general del equipo. Las teorias de la gestién emocional de
Bar-On (2006) coinciden en que las emociones compartidas dentro de un equipo
pueden ser una fuente de fortaleza o de debilidad, dependiendo de cémo se gestionen.

A pesar de la importancia de la armonia, el Dr. Mora también advierte sobre la
volatilidad emocional, mencionando que "la volatilidad de la gente... te tira a
fracasar". Esta perspectiva resalta la importancia del autocontrol emocional para

evitar que las reacciones impulsivas afecten negativamente e entorno laboral.
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Lazarus y Folkman (1984) exploran este aspecto a discutir las estrategias de
afrontamiento, sugiriendo que e control emocional es crucia para lidiar con
Situaciones estresantes sin que estas afecten el desempefio profesional.

También destaca € valor de conocer a fondo a los miembros del equipo, ya que
esto permite gestionar mejor las emociones tanto propias como genas. Este
planteamiento refuerza la idea de que un lider debe ser emocionalmente competente
para entender las motivaciones y estados emocionales de su equipo, tal como
argumenta Goleman (2006), quien afirma que la empatia es una habilidad esencial
paralos lideres efectivos.

El reconocimiento y la valoracion del trabajo del equipo son elementos clave para
el éxito emocional en la gestion. EI Dr. Mora afirma que, cuando se triunfa, "€l
triunfo no es mio, es del equipo”, reflggando una concepcidn del liderazgo basada en
la equidad emocional y e reconocimiento del esfuerzo colectivo. Estavision se dinea
con las ideas de Katzenbach y Smith (1993), quienes sostienen que los equipos
efectivos se caracterizan por un liderazgo compartido y una apreciacion mutua de las
contribuciones individuales.

No obstante, el Dr. Mora también advierte sobre los peligros de no valorar a los
miembros del equipo, 1o cua puede llevar a la traicion. Esto introduce un enfoque
mas critico sobre la dindamica emocional en el trabajo, ya que, segun Robbins (2001),
las emociones negativas no gestionadas pueden llevar a una erosion de la confianza 'y
generar comportamientos contraproducentes. Este contraste subraya laimportancia de
la gestion emocional en la prevencion de conflictos internos.

El control emocional, segin el Dr. Mora, es "€l ge de la vida', ya que guia las
decisiones que tomamos y como las enfrentamos. Esta afirmacion resuena con laidea
de que las emociones son, en Ultima instancia, un factor determinante en la toma de
decisiones organizacionales, como sostienen George y Jones (2001), quienes
argumentan que las emociones pueden influir en la evaluacion de riesgos y

oportunidades en el entorno empresarial.
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Finalmente, el Dr. Mora concluye que €l trabajo en la universidad, y en cualquier
organizacion, se basa en la "buena voluntad, bien diligenciada, con empatia’. Este
enfoque enfatiza que e éxito organizaciona no depende Unicamente de las
competencias técnicas, sino de la capacidad emociona para trabgjar en conjunto y
mantener relaciones constructivas. Goleman (2000) destaca que las organizaciones
emociona mente inteligentes son agquellas que fomentan la colaboracion y e respeto

mutuo, factores que contribuyen al éxito sostenido.

Reflexion dela Categoria: Gestion emocional

La gestion gerencial se apoya en las buenas relaciones con las personas, esto se
logra conociéndolas, reconociendo sus intereses, capacidades, habilidades, y
manejando de manera correcta los conflictos entre ellas. La gestion de las emociones
permite a las personas sentirse bien, mangjar |as adversidades, mantenerse integrados
dentro del equipo de trabgjo, reconocer las emociones propias y las de los demas es
fundamental para que las actividades fluyan, y este conocimiento seria beneficioso
para obtener buenos resultados, ya que fomenta la cohesién de los miembros y

promueve lainiciativay € desarrollo de mejoras continuas.

La reflexion general de la categoria emerge de las diversas dimensiones abordadas
por e Dr. Mora en su entrevista, esta revela un enfoque holistico y profundamente
humano hacia la gestion organizacional, marcado por una clara conciencia de las
dindmicas emocionales, el manegjo de conflictos, la adherencia a normas y
procedimientos, y la importancia de la colaboracion. A través de estas dimensiones,
se puede apreciar una integracion de la inteligencia emocional con € liderazgo
préctico, lo cual encuentra eco en la teoria contemporanea de la gestion,
particularmente en e modelo de liderazgo transformaciona propuesto por Bass
(1985), quien afirma que €l liderazgo debe ser capaz de inspirar y motivar através del

reconocimiento de las emociones y necesidades del equipo.
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La dimension de normas y procedimientos reflgja la importancia que el Dr. Mora
otorga al orden y la claridad organizacional. Segun él, gjustarse a las regulaciones no
es solo una exigencia legal, sino un elemento clave para el funcionamiento armoénico
de la organizacion. Este planteamiento coincide con lo expresado por Mintzberg
(1979) en su andlisis de la estructura organizacional, donde sefida que los
procedimientos formales son esenciales para coordinar € trabagjo en organizaciones
complgjas. Sin embargo, autores como Weick (1976) proponen una vision mas
flexible, argumentando que las organizaciones deben adaptarse a las circunstancias y
no estar excesivamente regidas por reglas estrictas, o que contrasta con la postura del

Dr. Mora, quien enfatiza la necesidad de seguir las normas a pie de laletra.

En & mangjo de conflictos, el Dr. Mora sugiere que la clave esta en integrar a
todos los miembros de la organizacién y fomentar una cultura de colaboracién. Este
enfoque recuerda a modelo de resolucion de conflictos colaborativo de Rahim
(2002), que promueve la interaccion directa y el didogo abierto como medios para
resolver disputas y mejorar las relaciones laborales. No obstante, el entrevistado
también advierte sobre los peligros de la volatilidad emocional, lo cual podria sugerir
una preferencia por un estilo de liderazgo més cauteloso y reflexivo, algo que podria
contrastar con las teorias més participativas que favorecen una mayor flexibilidad
emocional en la gestion de conflictos, como las propuestas por Tjosvold (2008),
quien aboga por un enfoque mas abierto y espontaneo en la resolucion de conflictos

organizacionales.

En cuanto a la dimensién emocionalidad, € Dr. Mora subraya que "la parte
emociona dirige la organizacion". Este enfoque resuena con € concepto de
inteligencia emocional de Goleman (1995), quien sostiene que la gestion emocional
es esencia para el liderazgo efectivo y la creacion de un entorno de trabajo positivo.
Sin embargo, €l Dr. Mora también enfatiza la necesidad de controlar las emociones
antes de tomar decisiones, sugiriendo un liderazgo més deliberado y basado en la

madurez emocional. Esto puede contrastar con los enfoques que promueven una
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mayor espontaneidad emocional, como & de Fineman (2003), quien argumenta que
las emociones pueden ser fuentes de creatividad y flexibilidad en la toma de

decisiones organizacionales.

La vision del Dr. Mora sobre la importancia de valorar €l trabajo del equipo y
reconocer sus logros refuerza la nocién de que € liderazgo debe ser un proceso
colectivo, donde €l éxito es compartido. Esta perspectiva es coherente con la teoria de
la autoeficacia colectiva de Bandura (1997), que postula que los equipos que se
sienten valorados y apoyados tienden a ser méas productivos y resilientes. Sin
embargo, €l Dr. Mora también advierte sobre la posibilidad de traiciones dentro de la
organizacién si no se reconoce adecuadamente €l trabajo de |os demas, una vision que
resalta la importancia de la confianza y la lealtad, elementos que coinciden con los
postulados de Lencioni (2002) sobre la disfuncion de los equipos, donde la falta de
confianza es uno de los mayores impedimentos parala cohesion y € éxito.

La dimensién de colaboracién emerge como un principio rector en la visiéon del
Dr. Mora, quien insiste en que "la armonia grupal" es esencial para avanzar en
cualquier proyecto. Esto refleja el concepto de liderazgo servicial, donde € lider
busca empoderar a su equipo y trabajar en conjunto para lograr objetivos comunes,
una vision respaldada por autores como Greenleaf (1977), quien promueve laidea de
que €l liderazgo es més efectivo cuando se centra en el servicio a los demés. Sin
embargo, esta perspectiva de liderazgo centrado en el equipo puede ser vista como
limitada por algunos criticos que argumentan que, en ciertos contextos, se requiere un
liderazgo més directivo y decisivo, tal como lo sugiere Kotter (1996) en su modelo de
gestion del cambio.

Por ultimo, la reflexion del Dr. Mora sobre la importancia de la longevidad y €
legado en la educacion destaca una vision intergeneracional del liderazgo, donde la
transmision de conocimientos y valores es clave para € éxito a largo plazo de la

organizacion. Este planteamiento se alinea con las ideas de Senge (1990) sobre las
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organizaciones que aprenden, en las cuales € desarrollo continuo y la transmision de
saberes entre generaciones son esenciales para la sostenibilidad y e crecimiento

organizacional.

A modo de finiquito, el enfoque del Dr. Mora ofrece una integracién de maltiples
dimensiones de la gestion emocional, e mangjo de conflictos y la colaboracion,
donde las normas y procedimientos, aungue necesarios, deben estar alineados con una
vision humanistay centrada en las emociones. Mientras que su enfoque encuentra eco
en teorias como las de Goleman y Bandura, también suscita debates con autores que
promueven mayor flexibilidad emociona y espontaneidad en e liderazgo, como
Fineman (2003). Esta reflexion subraya la complejidad del liderazgo emociona en
entornos organizacionales, donde las emociones no solo guian las relaciones

humanas, sino también las estrategias y decisiones que determinan el éxito colectivo.
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar Mendoza

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Y o estuve 100% dedicado hasta hace algunos afios alagerenciade | 70. ¢A qué se dedica usted
administracion y hoy dia estoy mas enfocado a &ea|dentro del grupo de
gubernamental por todas las problematicas que tienen que | empresas?
enfrentar las industrias hoy dia con el gobierno, estoy dedicado en
todas las empresas que componen el grupo a ese punto, como en
80% a la atencion, la relacion gubernamental, etcétera, estoy en
€so0
o Mira yo tengo de graduado como administrador 32 afios, aca| 71. ¢Coémo ingresd usted aca?
O |ingrese como jefe de administracion, subi a Gerente de
<_EI % administracion me fui por una vertiente que requeria una persona
Z O | bien experimentada en e tema gubernamental y esa parte de
o m negociacion con el gobierno, etcétera y he estado en eso
8 & fuertemente...
=
L; Z_E) ...antes estuve como administrador de una empresa de Alimentos | 72. ¢Dénde estuvo antes?
‘O E gue fue Frica, la fabrica de jugo y fui gerente de una entidad
7 <ZE bancaria también.
(LB E Mira, yo tengo una permanencia aca como de un 60% aca en mi | 73. ¢/Cudl es su permanencia
i oficina, en estas instalaciones, porque tengo que atender muchas | en su oficina?

reuniones, como te dije a nivel gubernamental para poder
mantener la empresa gustada derecho en & sentido legal con €
gobierno ...

Yo estoy en la vicepresidencia, bueno, hasta ahorita estuve en la
vicepresidencia, ahora soy director de la Camara de Industriales
del Estado Aragua y ando siempre orientando un poco a la
industria en este sentido también ...

74. ¢Cud es su cargo en la
Camara de Industrides del
Estado Aragua?
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
O | Yo estoy en la vicepresidencia, bueno, hasta ahorita estuve en la| 74. ;Cudl es su cargo en la
QO | vicepresidencia, ahora soy director de la Camara de Industriales del | Camara de Industriales del
:EI % Estado Aragggy ando siempre orientando un poco a laindustria en esté | Estado Aragua?
> O | sentido también ...
®) —
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Reflexiéon dela dimensién permanencia en € cargo

La permanencia en un cargo, especialmente en e contexto gerencia, esta
estrechamente vinculada con la capacidad del individuo para adaptarse a las cambiantes
demandas del entorno organizacional. El Lcdo. Mendoza, cuenta con 32 afios de
experiencia en administracion, ha permanecido en roles de alta direccion debido a su
experticia en la gestion de relaciones con el gobierno. Este enfoque refuerza la nocién de
que e capital relacional, entendido como la red de contactos y la capacidad para
negociar con actores externos, es clave para la estabilidad en cargos de liderazgo,
Nahapiet y Ghoshal (1998).

El entrevistado destaca que su carrera ha evolucionado hacia la gestion
gubernamental, lo que evidencia una habilidad critica para redefinir su rol de acuerdo
con las necesidades organizacionales. Esta flexibilidad es un rasgo que Kanter (1989)
identificd como esencial parala permanencia en altos cargos: "la capacidad de adaptarse
a nuevas circunstancias es lo que distingue a los lideres duraderos’ (p. 72). No obstante,
autores como Mintzberg (2004) argumentan que la hiperfocalizacion en relaciones
externas puede debilitar € control interno de la organizacion, creando tensiones en la
gestion cotidiana.

El hecho de que & Lcdo. Mendoza haya ocupado multiples roles a lo largo de su
carrera, como gerente en sectores tan diversos como alimentos y banca, sugiere una
vision polivalente de la administracion. Esta amplitud de experiencia le permite abordar
la complegjidad de los desafios gubernamentales con mayor confianza. La teoria de la
ambidestreza organizacional de O'Reilly y Tushman (2013) sefida que la habilidad para
mangjar tanto la eficiencia interna como la innovacidén externa es vital para la
permanencia en cargos gerenciales prolongados.

Por otro lado, € Lcdo. Mendoza menciona que su enfoque ha sido €l 80% en asuntos
gubernamentales, 10 que implica una clara priorizacién de las relaciones externas sobre
las operaciones internas. Esta decisién es congruente con lo que Hamel y Prahalad
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(1994) definieron como "vision estratégica de afuera hacia adentro” (p. 112), donde los
gerentes deben mirar més alla de los limites organizacionales para sostener su liderazgo.
Sin embargo, otros autores, como Drucker (1999), critican este enfoque a sefialar que
puede llevar a la desconexidn con las necesidades inmediatas de la organizacion y su
personal.

Asimismo, la permanencia en un cargo como e del Lcdo. Mendoza implica un
equilibrio delicado entre la lealtad a la organizacion y la adaptacién a nuevos entornos.
Katz y Kahn (1978) postulan que los lideres exitosos en roles prolongados son aquellos
gue pueden mantener su relevancia sin alienar a los actores internos. El hecho de que €l
Lcdo. Mendoza siga participando activamente en € sector industrial a través de la
Camara de Industriales del Estado Aragua demuestra su capacidad para navegar con
éxito entre diversas demandas.

En cuanto a las criticas a la permanencia prolongada en € cargo, existen posturas
como la de Pfeffer (1992), quien advierte que lalongevidad en un puesto puede generar
rigidez y resistencia a cambio. En contraste, e Lcdo. Mendoza, ha mostrado una
capacidad continua de adaptacion a desplazarse hacia la gestion gubernamental, un
sector que ha experimentado grandes transformaciones en las Ultimas décadas en
Venezuela.

La afirmacion del Lcdo. Mendoza de que la industria requiere de "una persona bien
experimentada’ en la negociacion con el gobierno subraya la importancia del
conocimiento especializado para mantener su relevancia en un entorno desafiante. Este
planteamiento resuena con lo que Barney (1991) denomind "recursos raros y valiosos'
como determinantes del éxito organizacional prolongado, pero también se enfrenta a las
criticas de aguellos que promueven la rotacién de liderazgo como herramienta para la
innovacion.

Finalmente, la permanencia en el cargo del Lcdo. Mendoza reflgja una combinacion
de experiencia, adaptabilidad y un enfoque estratégico hacia las relaciones
gubernamentales. Si bien algunos autores pueden cuestionar el enfoque externalizado
que parece adoptar, su habilidad para mantenerse en roles de liderazgo a lo largo del
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tiempo destaca su capacidad para equilibrar demandas externas e internas, lo que le

permite no solo perdurar, sino también prosperar en un entorno complejo.
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

GERENCIA COTIDIANA

...porgque tengo que atender muchas reuniones, como te dije a nivel
gubernamental para poder mantener la empresa ajustada derecho en el
sentido legal con &l gobierno.

75. ¢Por qué tiene que atender
muchas reuniones?

Hay una diversidad de permisos, hay unas complicaciones enormes que
hay hoy dia, que tienen que ver, por g emplo, te nombro un caso, € tema
de los tributos regionales, no sé s estas informado de eso, pero hay
tremendo € rollo en Aragua con una ley de timbre fiscales, que obliga
pagar unos montos gque las empresas no |os pueden pagar ...

76. ¢Por qué hay
complicaciones enormes hoy?
Y conflicto

... hay que salir, a negociar, pero son temas legales que, s tu no los
atiendes oportunamente, puede terminar en un cierre incluso en
sanciones fuertes

77. ¢Por qué hay que sdir a
negociar?

Entonces, ando pendiente de eso, pero eso me obliga a salir a afuera
Entonces, estoy en un tiempo, afuera en muchas, me refiero a que voy a
ese mismo organismo ala gobernacion, alas acaldias, con los alcaldesy
los directores de algunos departamentos, para tener las cosas en orden
con ellos, cuando |o veo necesario...

78. Entonces ¢Qué lo obliga a
salir?

...tengo gente, abogados, que trabagjan conmigo, contadores, que se
encargan deir delarutinay ta...

79. ¢Quiénes seencargan der a
larutina?

... pero en los casos principales salgo yo, incluyendo temas, incluso de
los servicios publicos, por jemplo, que quitan mucho tiempo...

80. ¢En qué casos sale usted?

El tema del servicio eléctrico, € servicio eléctrico, cuando se va te para
la planta, entonces nosotros tenemos que llevar eso a su minima
expresion, reducir ese riesgo. ..

81. ¢Qué ocurre cuando se va
€l servicio eléctrico?
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENF;/TESCUANJ:SAS
...y €so tiene que ver mucho con esa relacion que tengo que establecer | 82. ¢Qué hay que ver para
con, sobre todo con € gerente territorial que es € persona mas | evitar problemas a la
importante de CORPOELECT en Aragua, mangjarme con &, ver qué | organizacion?
problema, cdmo se ve, ver como contribuyo, sobre todo en esa relacion
de ellos con nosotros para evitar problemas a la organizacion.
Entonces, ando en eso, ahorita en particular, como ti sabes, ¢qué me | 83. Entonces ¢Qué lo ocupa
- < | ocupa hoy dia Enormemente? bueno, el tema de estos tributos, | hoy dia Enormemente?
<ZE <ZE permanentemente ando revisando €l basamento legal, si hay cambio
O O | ando viendo como negociar esto, que todo queda |egal mente respal dado,
Q = | parareducir los montos, pues las empresas no pueden pagar |0s montos
(23 8 gue establecié la ley de timbres fiscales que corresponde a la
W] < gobernacion, y agunas tasas de impuestos municipales que
(Z) O | corresponden alaalcaldia, eso por un lado...
= pd
h | &
(”j '-(b-l Entonces, esa situacion, la permisologia de los bomberos, aqui | 84. Entonces ¢Qué los

manejamos, aqui hay dos compafiias, que es Alfonso Rivas e Indelma,
pero en Cagua tenemos tres compafiias més, en Caracas tenemos otra,
gue es lo que era antes McCormick, tienen que tener todos sus
documentos a dia, entonces son una diversidad son méas de 200, 300
entre permisos y documentos que requerimos tener a dia, que nos
mantienen bien ocupadosy centrando la atencidn en eso.

mantienen bien ocupados?
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
..o mio es esa calidad de relacion, mucho respeto, pero alavez | 85. ¢Cud es un poco su

- <ZE un nivel de confianza importante, un ganar ganar, un trabajo de | filosofia?

<ZE < | equipo, esaesun poco mi filosofia.
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Reflexion dela dimensién gerencia cotidiana

El Lcdo. Mendoza revela un enfoque pragmético y orientado a la resolucién de
problemas, donde la relacién con organismos gubernamentales es esencia para €l
funcionamiento de la empresa. En su descripcion, menciona gque las negociaciones
con el gobierno y la atencion alos temas legales, como laley de timbresfiscalesy los
tributos regionales, ocupan gran parte de su tiempo. Este tipo de gestion cotidiana
esta alineada con la teoria de la "accion directiva', en la que el gerente desempefia un
rol activo para mantener la estabilidad operativa de la organizacion, Mintzberg
(2004).

La necesidad de estar constantemente pendiente de las regulaciones y las
implicaciones legales de estas para la empresa resuena con las ideas de Henry Fayol
sobre las funciones administrativas, en las que la planificacion y la prevision de
contingencias legales son esenciales para asegurar el funcionamiento a largo plazo de
una empresa, Fayol (1916). No obstante, autores como Hamel (2007) critican este
enfoque, argumentando que una gerencia excesivamente centrada en las regul aciones
externas puede desviar la atencion de lainnovacion interna.

El entrevistado también menciona, que delega parte de las responsabilidades en
abogados y contadores, 10 que resalta la importancia del trabajo en equipo en su
gestion diaria. Esta practica esta respaldada por € concepto de liderazgo distribuido,
propuesto por Spillane (2006), donde se fomenta la delegacion de tareas para
maximizar la eficiencia y la especializacion. Sin embargo, la delegacion efectiva
requiere de confianza y coordinacion, algo que el Lcdo. Mendoza parece lograr a
través de la calidad de las relaciones con sus colaboradores y su enfoque de “ganar-
ganar”.

Por otro lado, € entrevistado subraya que asume personalmente la gestion de
asuntos criticos, como el servicio eléctrico y los tributos regionales, 1o que reflgja una
preferencia por la intervencién directa en situaciones de alto impacto. Esto se ainea

con €l concepto de "gerente resolutivo”, que enfatizala capacidad del lider paratomar
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decisiones en tiempo real frente a problemas complejos, Kotter (1982). En este
sentido, la teoria de Kotter sugiere que este tipo de liderazgo es vital en entornos
inciertosy voléatiles.

El Lcdo. Mendoza también relata, que parte de su tiempo o dedica a establecer

relaciones con gerentes territoriales de organismos clave como CORPOELEC, para
garantizar el suministro eléctrico. La gestion de recursos esenciales para la
operatividad diaria de la empresa reflgja la importancia de la relacién entre la
empresa y los actores externos. Segun Pfeffer y Salancik (1978), la capacidad para
gestionar las interdependencias externas es clave para asegurar la supervivencia
organizacional.
Asimismo, € testimoniante destaca la importancia de la permisologia y la
documentacidn en sus operaciones diarias, con més de 200 permisos que gestionar.
Este enfoque operacional coincide con la idea de que la burocracia, cuando se
gestiona correctamente, es un mecanismo de control que permite a la organizacion
funcionar de manera eficiente y cumplir con las normativas, Weber (1947). No
obstante, autores como Burnsy Stalker (1961) sugieren que un exceso de burocracia
puede sofocar lainnovacion y laflexibilidad dentro de la organizacion.

El Lcdo. Mendoza sostiene que su filosofia de gestion esté basada en el respeto y
la confianza, buscando siempre un equilibrio de "ganar-ganar”. Este enfogque coincide
con la teoria del liderazgo transformacional, donde el lider se preocupa no solo por
los resultados, sino también por €l bienestar y el desarrollo de su equipo, Bass y
Avolio, (2004). Sin embargo, la capacidad de equilibrar esta filosofia con las
exigencias legales y regulatorias es un desafio constante para los gerentes en
contextos complejos como el de el Lcdo. Mendoza.

Por los argumentos anteriores, la reflexion sobre la gerencia cotidiana del Lcdo.
Mendoza pone de manifiesto la tension entre la gestion de las demandas externas en
este caso, gubernamentales y la necesidad de mantener una operacion interna
eficiente. Este equilibrio entre lo externo y lo interno es un rasgo fundamental del
liderazgo efectivo en entornos inciertos, tal como lo propone Heifetz (1994), quien
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sostiene que el lider debe navegar entre la "orquesta’ internay las "expectativas' del
publico externo.

Para cerrar, la gerencia cotidiana del Lcdo. Mendoza reflgja un enfoque atamente
pragmético, orientado a la gestion de relaciones externas clave para la continuidad
operativa de la empresa, mientras delega tareas de rutina a su equipo. A pesar de las
criticas que este tipo de liderazgo puede suscitar, €l entrevistado demuestra una
capacidad para equilibrar las demandas gubernamentales con la gestion interna,
manteniendo un enfoque de colaboracion y confianza.
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Hay una diversidad de permisos, hay unas complicaciones enormes | 76. JPor qué hay
que hay hoy dia, que tienen que ver, por gjemplo, te nombro un caso, & | complicaciones enormes hoy?
tema de los tributos regionales, no sé€ s estas informado de eso, pero
hay tremendo el rollo en Aragua con una ley de timbre fiscales, que
obliga pagar unos montos que las empresas no los pueden pagar ...
... hay que sdlir, a negociar, pero son temas legales que, si tt no los | 77. ¢Por qué hay que salir a
8 atiendes oportunamente, puede terminar en un cierre incluso en | negociar?
= = | sancionesfuertes...
Z | ©
O T | Entonces, ando en eso, ahorita en particular, como tu sabes, ¢qué me | 83. Entonces ¢Qué lo ocupa
8 % ocupa hoy dia Enormemente? bueno, el tema de estos tributos, | hoy dia Enormemente?
s O | permanentemente ando revisando el basamento legal, s hay cambio
L W |ando viendo como negociar esto, que todo queda legamente
(Z) o respaldado, para reducir los montos, pues las empresas no pueden
% 8 pagar los montos que establecio la ley de timbres fiscales que
o Z | corresponde a la gobernacidon, y algunas tasas de impuestos
o <§‘: municipales que corresponden ala alcaldia, eso por un lado...

...esta e tema eléctrico que te lo dije, entonces resulta que no hay
gasoil, por gemplo, el gasoil te para la distribucion de aimentos a
nivel nacional, entonces claro, la gente que esta en eso se ocupa, pero
cuando se van a parar, me dice, yo tengo que hablar con el comandante
genera del Zodi o mangjarme con Petréleos de Venezuela, ese tipo de
cosas es alo que merefiero...

86. ¢A qué tipo de cosas se
refiere?
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

MANEJO DE CONFLICTOS

El tema del gas, parece mentira, pero el gas te para la empresa, si no
tiene gas para los montacargas, Si no tienes gas metano, que es lo que
alimenta alas calderasy |os equipos.

87. ¢Por qué e gas para la
empresa?

...t0 puedes tener reacciones que pueden complicar las cosas si en
un momento de rabia por alguna situacién determinada, no sabes
comportarte, hay gente incluso que en una situacion de rabia toma
decisiones...

88. ¢Por qué las reacciones
pueden complicar las cosas?

...yo he aprendido a mangarme en e€so, yo SOy una persona
ecudnime y cuando tengo una situacion que yo s€ que no es
apropiada y que puede generarme consecuencias, no solamente en
mi trabajo sino familiarmente, una pequefia discusion con la esposa
y tal, entoncestu quieres ga...

89. ¢Como se mangja ante
una situaciéon que puede
generarle consecuencias?

...y eso tiene que ver mucho con esa relacién que tengo que
establecer con, sobre todo con el gerente territoria que es €
personal mas importante de Corpoelect en Aragua, manegjarme con
él, ver qué problema, cOmo se ve, ver como contribuyo, sobre todo
en esa relacion de ellos con nosotros para evitar problemas a la
organizacion.

82. ¢Qué hay que ver para
evitar problemas a la
organizacion?
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Reflexion dela dimensién manejo de conflictos

El testimoniante presenta el manejo de conflictos como un arte que requiere
habilidades complejas de negociacion y mediacion. La complejidad de los entornos
regulatorios y las dificultades operativas, como laley de timbres fiscales y |a escasez
de recursos esenciales como el gasoil, son factores que pueden desatar tensiones tanto
internas como externas. Segun De Dreu y Van Vianen (2001), la gestion eficaz de
conflictos es fundamenta para mantener la cohesion organizativay evitar €l deterioro
de las relaciones. El Lcdo. Mendoza demuestra ser consciente de estas dinamicas, o
gue sugiere un enfoque proactivo en la prevencion de conflictos.

El Lcdo. Mendoza menciona la necesidad de negociar para manegjar situaciones
complejas relacionadas con tributos y permisos. Este aspecto de su labor es vital, ya
que la falta de atencién a estos temas podria llevar a sanciones severas 0 incluso al
cierre de la empresa. Esta postura es respaldada por la teoria de la negociacién basada
en intereses, que propone que las partes deben enfocarse en sus necesidades
fundamentales y buscar soluciones mutuamente beneficiosas, Fisher y Ury, (1991).
Al reconocer la importancia de estas negociaciones, € Lcdo. Mendoza se posiciona
como un lider que busca no solo resolver conflictos, sino también anticiparlos.

Sin embargo, la presion inherente a estos conflictos puede provocar reacciones
emocionales intensas, lo que e Lcdo. Mendoza reconoce a hablar sobre la
importancia de mantener la calma en situaciones adversas. Esta conciencia de la
gestion emocional se alinea con los postulados de Goleman (2000), quien sostiene
gue la inteligencia emocional es esencial para € liderazgo efectivo. Al adoptar un
enfoque ecuanime, el testimoniante demuestra una capacidad para mitigar los efectos
negativos gque las emociones pueden tener sobre la toma de decisiones, lo cua es
crucia en contextos de alta tension.

El mango de conflictos en e entorno del Lcdo. Mendoza no solo implica
negociaciones con organismos gubernamentales, sino también la gestion de
relaciones con proveedores y otros actores clave. Segin e modelo de "conflicto
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constructivo" de Tjosvold (2008), la cooperacion en la resolucion de conflictos puede
generar resultados méas innovadores y satisfactorios. Al buscar contribuir de manera
positiva a las relaciones con €l gerente territorial de Corpoelect, el Lcdo. Mendoza se
posiciona como un facilitador de soluciones que benefician tanto a su organizacion
como a las autoridades local es.

Un desafio significativo que enfrenta es la gestion de |as relaciones en un contexto
donde la escasez de recursos, como € gas, puede afectar la produccién y distribucion
de alimentos. Este escenario resuena con la teoria de la "interdependencia’ de Pfeffer
y Salancik (1978), que destaca como las organizaciones dependen de recursos
externos y cémo estas interdependencias pueden generar conflictos. El Lcdo.
Mendoza se enfrenta a la necesidad de gestionar no solo sus relaciones con €l
gobierno, sino también la presion que estos recursos escasos ejercen sobre la
estabilidad operativa de su empresa.

La experiencia del testimoniante, resalta la importancia de cultivar relaciones de
confianza y respeto mutuo para abordar conflictos de manera efectiva. Esta filosofia
esté alineada con e enfoque de "liderazgo transformaciona" de Bass (1985), quien
argumenta que los lideres deben inspirar y motivar a sus seguidores, promoviendo un
clima organizacional donde los conflictos se pueden abordar de manera constructiva.
Este entrevistado, a centrarse en construir una relacion colaborativa con sus
contrapartes, fomenta un ambiente propicio paralaresolucién de conflictos.

No obstante, es importante reconocer que no todos los conflictos pueden
resolverse a través de la negociacion y la cooperacion. Algunos pueden requerir una
resolucion mas contundente, 1o que plantea un dilema para los lideres. Segun la teoria
del conflicto de interés de Thomas y Kilmann (1974), diferentes estilos de mangjo de
conflictos, como la competencia o la colaboracion, pueden ser necesarios en funcién
de la situacion. El Lcdo. Mendoza, al abordar estos conflictos con una mentalidad
abierta, sugiere que esta dispuesto a adaptar su enfoque segun |as circunstancias.

La capacidad del testimoniante para reflexionar sobre sus propias emociones y

comportamientos en situaciones conflictivas es un signo de madurez profesional. Este
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aspecto es fundamental en € lidlerazgo, ya que la autorreflexion permite a los lideres
aprender de sus experiencias y mejorar su practica. Segin Kouzes y Posner (2002),
los lideres efectivos son aquellos que son conscientes de si mismos y capaces de
aprender de sus fracasos y éxitos. Esta actitud de aprendizaje continuo es un activo
valioso en la gestion de conflictos.

Finalmente, el enfogue del entrevistado hacia el manegjo de conflictos se centra en
la creacion de un ambiente de colaboracion, donde el respeto y la confianza son
pilares fundamentales. Esta orientacion se refleja en su compromiso de establecer
relaciones que beneficien a todas las partes involucradas. Al hacerlo, € Lcdo.
Mendoza no solo se posiciona como un lider efectivo, sino que también contribuye al
fortalecimiento de la cultura organizacional, 0 que puede ser clave para la

sostenibilidad alargo plazo de su empresa.
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS

Mira, larelacion que yo tengo anivel del personal que depende de mi | 90. ¢Como es la relacion con €
y a persona general que trabagja en la empresa, yo siento que es muy | persona que depende de usted?
buena ...
... me ha dado un excelente resultado porque ademés de que soy una | 91. ¢Por qué le ha dado excelente
persona amigable, digdmoslo asi en ese sentido. .. resultado?
...trato por eemplo, la gente que trabgja conmigo trato de| 92. ¢Con qué perfil selecciona a
seleccionarla con ese perfil un poco, ya los defino, quiero personas | las personas que trabgjan con
responsables, bien preparada, pero ala vez que sean fieles, este tipo | usted?
de cosas...

;:' ...me haido muy bien, la relaciéon de confianza, de amplitud, donde | 93. ;Por qué le haido muy bien?

(Z) 9,: yo trato de ir un poquito méas alla de lo que es €l trabajo como tal,

5 O | sino de ver también un poco sus situaciones y condiciones personales

@) ;(' y ver como colaboro. No solamente me refiero a temas econémicos,

E % SiN0 un poco Situaciones que la gente a veces no puede dominar, no

- o puede superar...

e O | ...entonces tl andas como pendiente de esas emociones que puede | 94. Entonces ¢De qué anda

0 % tener la gente en algin momento, como ayudarlo de tal manera de | pendiente?

(”j mantener tu mayor rendimiento del punto de vista del equipo.

Y aqui a nivel de los que trabajan conmigo a mi nivel, los otros
gerentes me lallevo muy bien, porque ademas tengo tiempo, Ves...

95. ¢(Como se la lleva con otros
gerentes?

..o mio es esa calidad de relacion, mucho respeto, pero alavez un
nivel de confianza importante, un ganar ganar, un trabajo de equipo,
esa es un poco mi filosofia.

85. ¢Culd es un poco su
filosofia?

Por supuesto. Creo que si. La racionalidad y las emociones. Mira, es
gue ti como gerente para que las cosas vayan bien, tienes que ser
muy raciona indiscutiblemente, pero tienes que saberte manejar
emocionalmente, eso esfundamental...

96. ¢Es fundamenta saberte
manejar emocional mente?
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CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS

ENMASCARADAS

...no solamente como persona, mangjar tu sentimiento y saber qué es| 97.  ¢Por  qué  mangar

lo que te genera que tu te paralices y que es lo que te activa, sino | sentimientos?

también como el grupo, puedas mangjarte tal manera de evitar a

maximo eso para no afectar tu objetivo, para no afectar tu rendimiento.

...saber que cuando tienes una situacion dificil, cuando tienes una| 98. ¢Qué saber cuando tiene

emocion, un sentimiento que te puedas generar un estado de &nimo, | unasituacion dificil?

incluso se te note en tu cara, en tu gesto...

Yo estuve en Caracas, pero hace mucho tiempo con... € sellamaba... | 99. ¢De quién se acordd cuando
;:' yo tengo € libro, por agui me lo anoté porque me acordé, él se llama | estuvo en Caracas (hace mucho
(Z) 9,: Daniel Goleman. tiempo)?
5 Q | El fue uno de los primeros que estuvo en Venezuela hablando de | 100. ¢/Quién fue Daniel
O ;:' inteligencia emocional, por g emplo. Goleman?
E % Ese Daniel Goleman, claro te estoy hablando de hace bastante tiempo, | 101. ¢/Qué decia Daniel
pd ) decia que una de las cosas que pueden afectar més € resultado es las | Goleman?
O O | emocionesy las dificultades que tl tengas para saberlas manejar.
E % Yo tengo un gemplo que a mi no se me olvida, nos decia mira, toda | 102. ;Qué gemplo tiene sobre
O esa teoria enorme que hay sobre las emociones y tal, pero respecto a | las emociones (En Goleman)?

manejo, é nos ponia un giemplo de las emociones que te pueden hacer
dafio ati si no las vas a mangjar, y nos ponia €l caso de una persona
gue te lance una flecha, imaginate alguien que te lance una flecha, te
lanzan la flecha ta tienes dos opciones o te apartas o te la dgjas pegar,
Y é decia bueno, si te apartas, la dgja pasar y listo, pero s te la degjas
pegar, entonces te va a afectar y tienes que saber cOmo manejarte para
gue eso no te paraice, para que no te frene y ademés para que no
afecte a los que estan alrededor tuyo, porque eso va a afectar todo €l
grupo de trabgjo.
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Matriz Individual 3.- Lcdo. Edgar M endoza (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

EMOCIONALIDAD

De tal manera que, te quiero decir en otras palabras, que es muy
importante el manegjo de las emociones y que es algo que los
gerentes pueden ir desarrollando, es lo que yo creo, irlo
aprendiendo y aplicando.

103. ¢Consideraimportante el
manejo de las emociones?

Mira, las emociones definitivamente afectan la gestién y las
decisiones que toma un gerente, € detale estA en que
precisamente tl sepas manejarte, manegjarlas mejor dicho, de tal
manera de que se puedan minimizar los efectos...

104. ¢Afectan las emociones la
gestion y las decisiones que
tomaun gerente?

...t0 puedes tener reacciones que pueden complicar las cosas si en
un momento de rabia por alguna situacion determinada, no sabes
comportarte, hay gente incluso que en una situacion de rabia toma
decisiones...

88. ¢Por qué |as reacciones
pueden complicar las cosas?

...yo he aprendido a mangarme en eso, yo Soy una persona
ecuanime y cuando tengo una Situacion que yo S& que no es
apropiada y gque puede generarme consecuencias, no solamente en
mi trabgjo sino familiarmente, una pequefia discusion con la
esposay tal, entoncestu quieres ga...

89. ¢Como se mangja ante una
situacién gue puede generarle
consecuencias?

...prefiero tomarme mi tiempo para las cosas, eso me ha
funcionado a mi muy bien, pensarlo bien, tomarme mi tiempo.

105. ¢Por qué prefiere tomarse un
tiempo paralas cosas?
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Reflexion de la Categoria: Gestion emocional

La reflexion sobre la dimension emocionalidad en el accionar gerencial, basada en
el testimonio del Lcdo. Mendoza, revela la importancia critica de la gestion
emocional en la toma de decisiones y la interaccion con e equipo de trabgjo. El
testimoniante, adopta un enfoque basado en la confianza, €l respeto y la empatia,
elementos que son considerados esenciales en la teoria de la inteligencia emocional
de Goleman (200). Segun Goleman, “el éxito en la vida depende en un 80% de la
inteligencia emocional y solo un 20% de las habilidades técnicas’ (p. 43), una vision
gue € Lcdo. Mendoza comparte a destacar la importancia de cultivar relaciones
emocionales con sus colaboradores.

El concepto de "ir més ala de lo labora” para involucrarse en los aspectos
personales del equipo, tal como menciona el Lcdo. Mendoza, resuena con la idea de
gue los lideres deben ser conscientes de las circunstancias personales que afectan €l
rendimiento de los empleados. Esto es congruente con las propuestas de Boyatzis
(2008), quien argumenta que los lideres que desarrollan relaciones emocional mente
inteligentes promueven e bienestar organizacional y un clima positivo. Al asistir a
sus empleados no solo en 1o econdmico sino también en situaciones emocionales
dificiles, & Lcdo. Mendoza crea un entorno que permite maximizar el rendimiento
colectivo.

Sin embargo, esta perspectiva de la emocionalidad gerencial no esta exenta de
criticas. Por geemplo, Mintzberg (2004) sefiala que los gerentes pueden volverse
demasiado emocionales a involucrarse en asuntos personales, 1o que puede llevar ala
subjetividad en latoma de decisiones. Este enfogque podria comprometer |a capacidad
de un gerente para mantener la objetividad en situaciones donde se requieren
decisiones imparciales. EI Lcdo. Mendoza, no obstante, parece equilibrar esta
dindmicaa subrayar laimportanciade laracionalidad junto con la gestién emocional.

El Lcdo. Mendoza también aborda la importancia de controlar 1as emociones en

momentos criticos para evitar que éstas afecten tanto el rendimiento personal como €l
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del grupo. Este planteamiento se alinea con la teoria de la autorregulacion emocional,
gue es clave para la inteligencia emocional. Segun Mayer y Salovey (1997), la
capacidad de percibir y manegjar las emociones es esencial para mantener la
estabilidad emocional y la eficacia en la gestion. La ecuanimidad del Lcdo. Mendoza
frente a situaciones estresantes demuestra una alta capacidad de autorregulacion, lo
gue lo convierte en un lider capaz de mantener el control en momentos de crisis.

El relato sobre la metafora de la flecha, compartida por € Lcdo. Mendoza, subraya
la relevancia de como una persona puede elegir entre "apartarse” o "dejarse pegar"
por las emociones que surgen en situaciones complejas. Esta metafora es coherente
con la teoria del mangjo emocional de Lazarus y Folkman (1984), quienes plantean
gue las personas deben desarrollar estrategias de afrontamiento activas para manegjar
el estrés en € trabgjo. En consecuencia, a elegir apartarse de la "flecha’, € Lcdo.
Mendoza demuestra su capacidad para gestionar las emociones de manera que no
interfieran con su liderazgo ni afecten a grupo.

El impacto de las emociones en la toma de decisiones es un punto critico que €
L cdo. Mendoza destaca. Goleman (1995) sostiene que las emociones mal gestionadas
pueden llevar a decisiones precipitadas o incorrectas. En este aspecto, €l Lcdo.
Mendoza muestra una clara conciencia de este riesgo a explicar como prefiere
tomarse tiempo para reflexionar antes de tomar decisiones importantes, lo que reflgja
un enfoque prudente y considerado en la gestion emocional. Este enfoque también es
respaldado por Boyatzis (2008), quien sefidla que la toma de decisiones impulsada
por la cama y la reflexion es una caracteristica fundamental de los lideres
emociona mente inteligentes.

Es interesante contrastar esta vision con autores como Kahneman (2011), quien en
su teoria del pensamiento répido y lento plantea que las decisiones no siempre deben
ser € resultado de un andlisis profundo. Kahneman argumenta que, en ocasiones, las
respuestas intuitivas inmediatas pueden ser efectivas y acertadas. Sin embargo, €
Lcdo. Mendoza parece inclinarse hacia un enfoque mas reflexivo, lo que puede ser
una estrategia de mitigacion de riesgos en su contexto particular, donde las decisiones
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emocionales podrian tener consecuencias significativas tanto en el ambito personal
como organizacional.

Es asi como, la filosofia de "ganar-ganar" que el testimoniante menciona, se
conecta con la idea de liderazgo emocionamente inteligente en términos de
cooperacion y confianza. Este enfogque esta en linea con la teoria de la reciprocidad
emocional de Cropanzano y Mitchell (2005), que sostiene que las relaciones laborales
se fortalecen cuando los lideres ofrecen apoyo emociona y fomentan un entorno de
reciprocidad. Al construir relaciones basadas en la confianza mutua, € Lcdo.
Mendoza no solo logra un ambiente laboral armonico, sino también un equipo
comprometido que es capaz de enfrentar |os desafios organizacionales de manera mas
cohesiva.

En resumen, la reflexion sobre la emocionalidad del Lcdo. Mendoza subraya como
un mango adecuado de las emociones puede potenciar € rendimiento tanto
individual como colectivo. A través de una gestion emocional equilibrada, €l Lcdo.
Mendoza ha construido un estilo gerencial que combina empatia, racionalidad y
autorregul acién, elementos clave para el éxito en entornos de ata presion.
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Matriz Individual 4.- Lcda Addanary Garboza

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

PERMANENCIA EN EL CARGO

Mi cargo es directora, ese es mi titulo en e registro Mercantil y estoy encargada
de todo lo que es la parte administrativa, fiscal, contable, finanzas, todo ese cargo

106. ¢De qué se encarga
usted?

Bueno, nosotros tenemos una sociedad ya hace muchos afios desde esa época,
Yoraimay Antonio que son mis socios, ellos son desde antes, cinco afos, antes
gue yo, yo llevo la empresa desde que nacio. ..

107. ¢Desde cuando
tienen una sociedad?

...S0y su contadora, le saqué hasta su permiso de bombero, todo lo que fue la
alcaldia, la patente de industria y comercio, € registro en todos los organismos
publicos, Seniat, toda esa cuestion, eso 1o hice yo y llevo la empresa desde que
nacio...

108. ¢Qué lleva en la
empresa desde que naci$?

...cuando ya tenia los cinco afios, y bueno, empecé a trabagjar con €ellos ya
directamente, hice a revés de lo que hacemos los contadores publicos, hice al
revés que primero vamos y trabgjamos en una empresa y luego nos dedicamos a
libre glercicio de la profesion, yo hice lo contrario...

109. ¢Cuando comenzd a
trabajar con ellos
directamente?

...yo siempre me dediqué a libre gjercicio de la profesién y después de tantos
anos, tantos afios de graduada que mi promocién en el afio 1978...

110. ¢A qué se dedico
siempre?
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Matriz Individual 4.- Lcda Addanary Garboza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTASCORTAS ENMASCARADAS
...yo comencé agqui en € afio 98, y ya yo trabgjaba antes de | 111. ¢Cud era su interés
8 graduarme en €l libre gercicio, entonces me vine a trabajar con | inicia?
3 @ |elos acd, y me encerré con ellos, pero ya después con un interés
<Zf S inicial, porgue laidea era pasara ser socio de la empresa también...
(@) -
= m
S| =z
< w
o | <
= O
© o4
|
o
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Reflexion de la dimensiéon permanencia en €l cargo

La permanencia en € cargo, segun la Lcda. Garboza, esta profundamente
vinculada con la evolucion y consolidacion de su carrera, la cual comenzd con una
trayectoria Unica que la llevd a ser parte integral de la organizacion desde sus
primeros afos de vida. En este sentido, su historia reflgja una forma atipica de
establecerse en un cargo directivo, ya que en lugar de seguir la trayectoria
convenciona de trabajar primero en una empresa y luego gercer la profesion de
manera independiente, ella primero se dedicd al libre gercicio y, posteriormente,
ingresd a la empresa con la perspectiva de ser socia. Este recorrido subraya la
flexibilidad y adaptabilidad que son claves para su permanencia.

Autores como Mintzberg (1979) han sefidlado que los directivos exitosos no
siempre siguen trayectorias predefinidas, y muchas veces e éxito radica en su
capacidad para adaptarse alas demandas del entorno organizacional y forjar su propio
camino. Esto coincide con la experiencia de la Lcda. Garboza, quien, desde su rol
como contadora y encargada de multiples &reas administrativas, ha consolidado una
posicion estratégica dentro de la empresa. Su relato sobre la adquisicion de
responsabilidades desde €l inicio de la empresa hasta el presente reflgja un enfoque
multidimensional, donde | as habilidades técnicas y de liderazgo convergen.

En este contexto, la Lcda. Garboza resalta la importancia de haber formado una
sociedad desde los inicios de la empresa, |0 que sugiere una permanencia que va méas
alla del rol técnico de contadora y la convierte en una pieza clave en la toma de
decisiones estratégicas. Segun Drucker (1999), uno de los factores que garantiza la
permanencia de un directivo en € tiempo es su capacidad de involucrarse
profundamente en los procesos de toma de decisiones que afectan a futuro de la
empresa, un aspecto que la Lcda. Garboza ha eemplificado al ser una de las
responsabl es de |os permisos, patentesy registros de la compafia desde su fundacion.

No obstante, la permanencia no solo depende de la adaptabilidad o del
compromiso con la organizacién. Otros autores, como Hamel y Prahalad (1994),
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argumentan que la permanencia en un cargo directivo también debe estar respaldada
por una vision de crecimiento y desarrollo continuo, tanto a nivel personal como
organizacional. Aungue la testimoniante parece haber logrado un equilibrio entre su
compromiso inicial y su actual posicion como socia, los desafios del entorno y la
necesidad de actualizaciéon constante podrian ser areas donde su enfoque podria ser
evaluado en funcion de este model o teorico.

Es asi como €l relato de la Lcda. Garboza, también reflgja un modelo de liderazgo
basado en la confianza 'y la relacién directa con sus socios, |o cua ha permitido que
Su permanencia se extienda durante décadas. Segin Goleman (2000), este tipo de
liderazgo relacional es esencia para la longevidad en cargos directivos, ya que
permite a los lideres no solo gestionar eficientemente, sino también construir alianzas
y redes de confianza que son cruciales en tiempos de incertidumbre o cambio.

Un aspecto que resalta en la narrativa de la entrevistada es su enfoque en la
estabilidad administrativa, fiscal y contable. Esto coincide con lo que plantea Katz
(1974) en cuanto a la importancia de las habilidades técnicas en los directivos,
especialmente en las primeras etapas de sus carreras. Sin embargo, a mismo tiempo,
Katz también destaca que, para garantizar la permanencia en € largo plazo, los
directivos deben desarrollar habilidades humanas y conceptuales, algo que la Lcda
Garboza ha logrado al asumir roles méas estratégicos y societarios dentro de la
empresa.

Si bien, la testimoniante ha destacado la importancia de su permanencia en la
empresa, también se podria argumentar que esta permanencia, a estar tan
estrechamente ligada a su papel como socia, podria limitar la flexibilidad de la
organizacion para incorporar nuevas perspectivas o enfoques innovadores. En este
sentido, autores como Christensen (1997) han subrayado que, en algunas ocasiones,
la estabilidad en cargos directivos puede convertirse en un obstdculo para la
innovacion y la capacidad de la organizacion para adaptarse a cambios disruptivos en

Su entorno.
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En sintesis, la permanencia de la Lcda. Garboza en su cargo no solo es producto
de su habilidad técnica'y compromiso con la empresa, sino también de su capacidad
para construir relaciones de confianzay asumir roles estratégicos clave. Sin embargo,
para garantizar la sostenibilidad de su liderazgo a largo plazo, podria ser necesario
que contintie desarrollando nuevas competencias que le permitan enfrentar 10s retos

emergentes del entorno empresarial.
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PREGUNTAS

CAT DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Bueno, dias como hoy esto es suave, es tranquilo, pero generalmente es de | 112. ¢Cémo son sus
mucha actividad y de multiples actividades al mismo tiempo. actividades?

Es asi como se trabaja en esta empresa por € tipo de trabajo, de labor que se | 113. ¢Coémo se trabaja en esta
hace, que nosotros nos dedicamos a la importacion y a la venta mayor del | empresa?
producto eléctricos e hidraulicos
...esto trae como consecuencia que tenemos que tener todo 1o que es e | 114. (Qué trae esto como
transporte, aparte de la compra de la mercancia, 1o que es el transporte de la | consecuencia?
pre <Zf mercancia gue hoy en dia es algo que se ha usualizado. ..
pd < | ...porgue con toda la problematica mundial que hubo, todo lo que fue | 115. ¢Por qué € servicio de
8 Q | transporte fue € servicio de transporte, fue escaso, no habia los | transporte fue escaso?
o) 5 | suficientemente barcos, no habia suficiente container. ..
E O | ...seperdieron demasiados container, y entonces el transporte hizo un valor | 116. ;Cémo fue e transporte?
pd g muy exagerado para €l costo de la mercancia y bueno entonces eso hacia
Q Z | queuno tuviese que pedir muchas cotizaciones, muchas cuestiones y tratar
E o de conseguir mejor valor en eso delo que es €l flete
O O | ...entonces a parte de lo que es la compray transporte de la mercancia, 1o | 117. ¢Qué hace aparte de |o que

que es lalogistica en la aduana también cuando llegan a la aduana, traemos
por la cuestion de la situacion de Venezuela traemos a través de Estados
Unidos...

es la compra y transporte de
mercancia?

...primero toda la mercancia que venga de Italia o de China o lo que sea,
pasa primero por Estados Unidos y luego viene directamente para aca para
Venezuelay bueno y toda lalogistica de aduana que usted sabe que aqui eso
€s un tema bastante interesante... parano decir otra cosa.

118. ¢Como es la logistica de
aduana?
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Matriz Individual 4.- Lcda Addanary Garboza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Con el personal, €l personal es, no sé s, €l personal me ve ami como més, | 119. ¢;Cémo lave el personal ?
como mas temor, ¢sabes? No sé por qué, también tengo una forma de
hacer |as cosas, 0 de decir las cosas de una manera muy directa, entonces a
lo megjor eso no cae muy bien...
...de repente yo digo ago, y entonces ellos prefieren ir hasta donde | 120. ¢Por qué ellos prefieren ir
Yoraima con €lla, consiguen todo facil y en cambio yo no, yo siempre le | hasta donde Y oraima?
digo, 0 sea, no es que no, no los ayude, no le de confianza, sino que soy
3:' <z( como mas... gay. ¢porque llegamos a esto? 0. ¢por qué no sé qué?, me
% < | entiende...
o) E ...6s para hacerle ver las cosas como son para que hagan las correcciones | 121. (Por qué hacerle ver las
©) O | desde el inicio, no me gusta que se endeude, ¢verdad? Y entonces nosotros | cosas como son?
E O | siempre le estamos prestando a todo el personal, siempre se le dio, para
b g gue hicieran sus casas, para que compraran casa, se les apoyd con eso,
O Z | parague se compraran carro, por situaciones dificiles...
E 'E',:J ...el persona de aqui, tiene muchos afios trabajando con nosotros y | 122. ¢COmo es el persona de
0] % ninguno se quiere ir, es un persona que se siente como de la familia, pero | aqui?

los hemos tratado, asi, si nos va bien a nosotros también le tienen que ir
bien a ellos, porgue no puede ser que nosotros comamos bistec y ellos ho,
ellos tienen que comer también bistec, o comer bien...

...lo que quiero decir, entonces este, un empleado que, que tenga sus
necesidades bésicas cubiertas, es un buen trabajador, y s tiene apoyo de su
patrono o de las empresas donde labora es mucho més colaborador y
mucho mas dado ala empresa.

123. ¢El empleado tiene sus
necesi dades basicas cubiertas?
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Matriz Individual 4.- Lcda Addanary Gar boza (continuacion)

PREGUNTAS
CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS
Cuando me vienen a pedir préstamos por cosas, por giemplo, un | 124. ;Qué dice cuando le

- < | carro que no me sirve, yo lo desecho, 0 sea yo no voy a estar | vienen a pedir préstamos?
<Zf <Z,: gastando tanto dinero en un carro que cada ratico esta dafiandose,

O A | ¢verdad?

8 '5 Entonces, ese es un hijo que nuncavas asalir de é, vas amantener | 125. ¢Por qué no sirve?

E O | un carro indefinidamente, no puede ser, ese carro no sirve, sal de

> < | ese carro, sal, no tendrés carro durante un tiempito, pero se te

‘O % puede ayudar o se te puede mejorar para que pueda obtener un

5 IEI\:J carro o renovar tu carro, pero no podemos seguir dando préstamo

) W | paraarreglar un carro que no sirve...
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Reflexion de la dimensidn gerencia cotidiana

La Lcda. Garboza manifiesta una vision integradora de la gestion administrativa,
en la cua se destaca la simultaneidad de multiples tareas, desde la logistica de
importacion hasta la gestion del personal. Este enfoque integral responde a las
demandas cambiantes del entorno global, donde las fluctuaciones en el transporte
internacional, la escasez de contenedores y €l aumento de los costos del flete afectan
directamente las operaciones. La complgidad de este escenario destaca la
importancia de una gestion emocional solida para mangjar € estrés y la presion
diaria, lo que es esencial en latoma de decisiones estratégicas. Como sefiala Goleman
(1995), "la inteligencia emocional es fundamental para e liderazgo eficaz, pues
permite al gerente adaptarse a situaciones criticas sin perder €l control” (p. 32).

Un aspecto clave de la gestion emocional de la Lcda. Garboza es su enfoque en la
racionalidad, combinado con una cercania al equipo. Aunque su trato es percibido
COmo Mas riguroso o directo que el de su socia, su intencién es guiar alos empleados
hacia la auto-correccién, promoviendo la responsabilidad y el aprendizaje. Este estilo
se adlinea con e enfoque de Covey (2004), quien sugiere que los lideres efectivos no
solo delegan tareas, sino que crean una "cultura de responsabilidad y autonomia en
sus equipos’ (p. 56). Sin embargo, hay autores que podrian argumentar que un estilo
mas empatico y menos directo puede generar una mayor cohesion y confianza dentro
del equipo, como es € caso de Kets (2001), quien plantea que "la empatia y €l
liderazgo colaborativo son herramientas poderosas para fomentar el compromiso de
los empleados” (p. 78).

La gestion de las emociones también se reflgja en larelaciéon que la Leda. Garboza
mantiene con sus empleados en términos de apoyo financiero. Su disposiciéon para
ayudar a persona en la adquisicion de viviendas o vehiculos demuestra una
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comprension profunda de las necesidades emocionales y materiales del equipo. Este
enfoque de bienestar integral, donde "si a la empresa le va bien, a los empleados
también”, refuerza la ledltad y el sentido de pertenencia dentro de la organizacion.
Maslow (1954) ya postulaba que la satisfaccion de las necesidades bésicas es clave
parala motivacion laboral, 10 que se observa en lalongevidad y lealtad de su equipo.

No obstante, es importante considerar que la estricta racionalidad en las
decisiones, como la de no seguir financiando la reparacion de vehiculos ineficientes,
puede ser percibida por algunos como fria o insensible. Autores como Kahneman
(2011) argumentan que "una combinacién de intuicion y emocién puede, en algunos
casos, ser tan eficaz como €l analisis raciona en latoma de decisiones empresariales’
(p. 112). En este sentido, la estrategia de la Lcda. Garboza, aunque practica y
racional, podria encontrar criticas en quienes defienden un enfoque més equilibrado
entrelalogicay laempatia.

Sin embargo, la permanencia del personal en la empresa durante largos periodos y
Su resistencia a buscar oportunidades externas indica que la estrategia emociona y
laboral de la Lcda. Garboza ha sido exitosa en gran medida. Este tipo de leatad
organizacional puede estar vinculado alo que Schein (2010) describe como "culturas
organizacionales fuertes, donde los valores compartidos entre lideres y empleados
generan un alto nivel de compromisoy cohesiéon” (p. 90).

En resumen, la gerencia cotidiana de la Lcda. Garboza se caracteriza por un
equilibrio entre la rigidez estructural y el apoyo emocional a personal, 1o que le
permite mangjar eficazmente tanto los desafios operativos como los humanos.
Mientras algunos podrian sugerir un enfoque méas emociona mente comprensivo, su
estilo parece generar resultados positivos en términos de productividad y ledltad, 1o
que refuerza la idea de que la gestion emociona efectiva puede adoptar diversas

formas, dependiendo del contexto organizacional y las caracteristicas del equipo.
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Matriz Individual 4.- L cda Addanary Garboza (continuacion)

CAT

DIM

RESPUESTAS CORTAS

PREGUNTAS
ENMASCARADAS

GESTION EMOCIONAL

MANEJO DE CONFLICTOS

...entonces fue algo interesante, fue un riesgo que tomeé y que me
salid bien a Dios gracia, me salié bien, con ellos hay mucha
camaraderia, nos tenemos mucha, pero mucha confianza, a veces

discutimos...

126. ¢Por qué

interesante?

fue algo

...esto es como un matrimonio, ¢por qué? cuando tenemos formas
distintas de ver las cosas, a veces hay discusiones, pero son
discusiones sanas, a veces nos molestamos, Nos ponemos bravos,
pero eso pasa inmediatamente, al rato es como que si no hubiese
pasado nada, subsanamos la situacién, y ya.

127. ¢Por qué esto es como un

matrimonio?

...entonces esas cosas no les gusta a ellos, cuando yo se los digo
asi directamente, o cualquier cosa, no &, eso es un gemplo, por
gemplo, ¢y por qué me va a gastar tanto? ¢Y por qué tal cosa?
entonces, como yo si le pregunto asi directamente, o trato de
buscarle la solucion por otra via, porque a veces la gente se
endeuda ...

128. ¢Qué cosas no les gusta a

ellos?

149




Eso es ser responsable consigo mismo y con su familia, entonces
ese tipo de cosas a veces no cae bien que uno las diga, entonces, y
bueno, por eso ellos son més dados con Y oraima que conmigo, eso
eslaverdad

129. ¢Por qué ellos son méas
dados con Yoraima gue con
usted?

Si, deberia de tenerse, pero a veces no se controla uno y a veces la
racionalidad no es la adecuada, racionalidad es la razon, el
raciocinio, es la actuacién, laforma de expresarse alo mejor en €l

momento no es la adecuada.

130. ¢Se puede tener la
racionalidad adecuada?

...de repente, cuando uno no sé, en este momento No se me viene
ningunaidea a la mente, pero aqui nosotros en Venezuela tenemos
muchos acosos de |os organismos publicos, los que trabajamos, las
empresas, y a veces eso hace que uno pueda actuar de una manera

no la adecuada, entonces hay enfrentamiento...

131.  ¢Por

enfrentamiento?

qué hay
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CAT DIM RESPUESTAS CORTAS PREGUNTAS
ENMASCARADAS
...a mi me pasO € afo pasado, yo tuve una sSituacion, una | 132. ¢Qué situacion tuvo?
investigacion, una auditoria del Seniat, y ese sefior, me encerrd en
un cuarto, que decia porque me va a encerrar un cuarto, ¢que es
es0?\ga 2 CaRFINsleq eNtRRREARIENA ) TaY Islsrachidntinuacion)
...alo megjor otro, hubiese actuado de una manera més, oye, la| 133. ¢Como actu6 en ese
cuestion no dice naday punto, ¢verdad? y después uno actlia como | momento?
tendria que actuar, pero en ese momento yo si me sali de mi casilla
y yo si le dije, le dije un pocotdn de cosas que de repente, Sera en
consecuencia, ¢no?
<_E| 5 Mucha molestia, hasta ganas de llorar, ¢sabe? siendo sincerahasta | 134. ¢Qué sintid en ese
(Z) E ganas de llorar, en ese momento no, delante de é no me dio ganas | momento?
8 § de llorar, pero cuando sali de ali si, porque senti mucha
E LéJ impotencia, mucha impotencia, porgue son abusadores, y puede
5 % Ser que uno pueda cometer un error y yo Se, que creo que me
E <ZE vengan aamenazar asi de esa manera, no
V) =
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Reflexion dela dimensién manejo de conflictos

La Lcda. Garboza, ofrece una perspectiva enriquecedora sobre la dinamica
relacional que ocurre en su entorno laboral, comparando e trabajo en equipo con la
interaccion en un matrimonio. Las discusiones y diferencias de opinién que surgen,
aunque tensas, son abordadas con una disposicion para resolver y superar
rapidamente las fricciones, |0 que indica un ato nivel de madurez emocional. Este
enfoque se ainea con las propuestas de Thomas y Kilmann (1974), quienes
identifican el estilo de "colaboracion” como una forma efectiva de resolver conflictos
en la que ambas partes trabagjan juntas para encontrar una solucién que satisfaga a
todos los involucrados. Segun estos autores, "la colaboracion fomenta la confianza y
la cooperacion alargo plazo” (p. 7).

Sin embargo, la Lcda. Garboza también reconoce que en ocasiones su manera
directa de abordar los problemas puede generar tensiones entre sus colegas y
empleados. Su estilo puede ser percibido como confrontativo, 1o que dificulta que
algunas personas se sientan comodas al plantear problemas o discutir situaciones con
ella. Este comportamiento es consistente con lo que Goleman (1995) describe como
una falta temporal de "inteligencia emocional”, donde la gestion inadecuada de las
emociones propias puede afectar negativamente la interaccion con los demas. Para
Goleman, es fundamental que los lideres sean capaces de modular su enfoque
emocional para adaptarse alas sensibilidades de sus interlocutores.

Una situacion especialmente dificil descrita por la entrevistada fue e conflicto con
un funcionario publico durante una auditoria. Su reaccion, que incluyd una explosion
emocional, revela la complgidad de mangar las emociones en Situaciones de
injusticia percibida. Aqui es pertinente el analisis de Lazarus (1991), quien argumenta
que las emociones como lairay la frustracion surgen cuando un individuo percibe
gue sus derechos han sido violados o que se enfrenta a una amenaza injustificada. En

tales casos, controlar la respuesta emocional puede ser particularmente desafiante,
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como lo expresa la Lcda. Garboza al reflexionar sobre sus ganas de llorar tras el
incidente.

En contraste con las teorias que promueven la regulacion emocional, algunos
autores como Argyris (1990) sostienen que, en ciertas circunstancias, las emociones
expresadas abiertamente pueden ser productivas. Segun Argyris, "la confrontacion
directa, aunque incémoda, puede conducir a una resolucion méas rgpida de los
problemas subyacentes, especialmente cuando |os actores sienten que se ha cometido
una injusticia’ (p. 98). En este sentido, la respuesta emotiva de la Lcda. Garboza
podria interpretarse como una defensa | egitima ante una situacion de abuso de poder,
aungue no exenta de consecuencias personales.

También, manifiesta que la gestién emocional esta presente en la relaciéon con sus
empleados, quienes, aunque valoran su liderazgo, parecen preferir tratar ciertos
asuntos con su socia Y oraima, percibida como més accesible. Este fendbmeno puede
ser analizado desde la teoria de estilos de liderazgo de Hersey y Blanchard (1982),
quienes argumentan que los lideres deben adaptar su estilo segun las necesidades y
caracteristicas de sus seguidores. En este caso, es posible que € estilo més directivo
de la Lcda. Garboza funcione en ciertas circunstancias, pero no en todas, lo que
sugiere lanecesidad de una mayor flexibilidad emocional en la gestion de su equipo.

A pesar de las dificultades, la Lcda. Garboza demuestra una notable capacidad de
reflexion sobre sus propias reacciones emocionales y reconoce la importancia de la
racionalidad en la resolucion de conflictos. Como menciona Fisher y Ury (1991), "los
conflictos pueden resolverse mas facilmente cuando las emociones se mangjan de
manera que permitan centrarse en 1os intereses comunes y no en las posiciones
rigidas' (p. 24). La Lcda. Garboza parece estar en un proceso continuo de guste,
buscando formas de mejorar su gestion emociona para enfrentar de manera mas
constructiva las situaciones conflictivas.

En resumen, la Lcda. Garboza ilustra como e manegjo de conflictos en un entorno
laboral esta indisolublemente ligado a la gestién emocional. Su experienciareflgjala

necesidad de equilibrar la racionalidad con la empatia, una dualidad que, aunque
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desafiante, es esencial para el liderazgo efectivo. Los conflictos, cuando se manejan
adecuadamente, pueden convertirse en oportunidades para fortalecer las relaciones y
mejorar €l rendimiento organizacional, sempre que se cultive la inteligencia
emocional y se fomenten mecanismos adecuados de resolucion de problemas.
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Matriz Individual 4.- Lcda Addanary Garboza (continuacion)

PREGUNTAS

CAT | DIM RESPUESTAS CORTAS ENMASCARADAS

...€l personal de aqui, tiene muchos afios trabajando con nosotros | 122. ;Cémo es el personal de
y ninguno se quiere ir, es un personal gque se siente como de la | aqui?

familia, pero los hemos tratado, asi, S nos va bien a nosotros
también le tienen que ir bien a €los, porque no puede ser que
nosotros comamos bistec y ellos no, ellos tienen que comer
tambi én bistec, o comer bien...

Mucha molestia, hasta ganas de llorar, ¢sabe? siendo sincera hasta | 134. ¢Qué sintio en ese
ganas de llorar, en ese momento no, delante de € no me dio ganas | momento?

de llorar, pero cuando sali de ali si, porque senti mucha
impotencia, mucha impotencia, porque son abusadores, y puede
Ser que uno pueda cometer un error y yo Se, que creo que me
vengan a amenazar asi de esa manera, no

GESTION EMOCIONAL
EMOCIONALIDAD

Si, si, eso, si pasa...No tanto que me afecte de alguna manera la | 135. ¢Hay emociones que
gestion de manera, o sea, que pase algo que vaya contra €l bien de | afectan de alguna manera su
la empresa. ¢no? Puede ser que vaya momentaneamente no sea | gestion?

beneficioso parala empresa, pero no, que sea algo que no se pueda
corregir...
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Reflexion sobrela dimensién emocionalidad

La Lcda. Garboza destaca como las relaciones laborales en su empresa se caracterizan por un profundo sentido de
pertenencia y reciprocidad emocional. Los empleados se sienten parte de una "familia', una relacién que trasciende el
contrato formal de trabajo para incorporar vinculos afectivos que favorecen la lealtad y e compromiso mutuo. Esta
perspectiva se alinea con la teoria de las organizaciones saludables de Rojas (1997), quien argumenta que "las emociones
compartidas en e ambiente de trabajo pueden generar un sentido de comunidad que fomenta la cohesién y € compromiso
organizaciona" (p. 102). La Lcda. Garboza promueve un entorno en el que el bienestar de los empleados es equiparado a
de los gerentes, consolidando una cultura de equidad.

No obstante, la emocionalidad en la gestion no esta exenta de desafios. La Lcda. Garboza relata momentos en los que la
frustracion y la impotencia la han llevado a experimentar emociones intensas, como las ganas de llorar tras una situacion
injusta con autoridades publicas. Esto pone en evidencia la duaidad de las emociones en la gestion: por un lado, son
esenciales para crear un entorno laboral saludable, pero, por otro, pueden volverse abrumadoras en situaciones de conflicto
0 abuso de poder. Goleman (1995) destaca que "el manejo adecuado de las emociones es crucia en latoma de decisionesy
en la interaccion con los demas, especialmente en momentos de crisis' (p. 56). Sin embargo, la entrevistada muestra una
notable capacidad de autocontrol a no exteriorizar esas emociones en el momento més critico, lo cual reflgja una
inteligencia emocional madura.

En este escenario, la percepcion de la emocionalidad emerge como una herramienta de liderazgo que permite conectar
con los empleados también puede contrastarse con enfoques mas racionales de la gestion. Autores como Mintzberg (1983)

enfatizan que "la gestion debe basarse en lalégicay el andlisis riguroso, y que las emociones pueden ser un impedimento
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paralaobjetividad y la€eficiencia” (p. 65). Si bien la Lcda. Garboza reconoce laimportancia de mantener laracionalidad en
momentos decisivos, su gestion emocional parece ser una parte intrinseca de su enfoque gerencial, en €l cual las relaciones
humanas son el centro del éxito empresarial.

Por su parte, € uso de las emociones en la gestion también esta vinculado a la capacidad de generar confianzay respeto
dentro del equipo. La Lcda. Garboza describe como, a pesar de ser directa en su comunicacién, mantiene un balance entre
la exigencia 'y €l apoyo, 1o que ha permitido gue los empleados permanezcan leales durante afios. Esta combinacion de
firmezay empatia se asemeja al liderazgo transformacional, descrito por Bass (1985) como "un estilo en el cual los lideres
inspiran a sus seguidores a alcanzar resultados mas alla de sus propias expectativas a través de una conexién emocional y
motivacional" (p. 44). La entrevistada demuestra que el éxito organizacional no depende solo de laracionalidad, sino de la
gestion efectiva de las emociones en todos |os niveles.

Por otro lado, la capacidad de mantener un ambiente emociona mente equilibrado en la empresa es fundamental para
evitar que las emociones negativas, como la frustracion o el miedo, afecten e rendimiento. En su testimonio, la Lcda
Garboza reconoce que, aunque las emociones puedan afectar temporalmente las dinamicas laborales, su impacto en la
empresa es corregible y mangjable. Este enfoque concuerda con la teoria de Lazarus (1991), quien sostiene que "las
emociones no son intrinsecamente buenas 0 malas, sino que su impacto depende de cdmo se gestionen y procesen en €
tiempo" (p. 82). La habilidad para transformar un momento emocional dificil en una oportunidad de aprendizaje y ajuste es
una de las competencias més valiosas en la gestion moderna.

Sin embargo, no todos los autores coinciden en la integracién de las emociones en la gerencia. Algunos, como Drucker
(1954), proponen un enfoque mas neutral y calculador, donde la emocionalidad debe ser minimizada para favorecer una

toma de decisiones basada en datos y andlisis objetivos. Para Drucker, "el gerente debe ser imparcial y despersonalizado en
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latoma de decisiones’ (p. 92), una postura que podria estar en tension con el enfoque de la Lcda. Garboza, quien considera
gue laemocionalidad forma parte integral de su rol gerencial.

En definitiva, la reflexion sobre la emocionalidad en la gestion, tal como la expone la Lcda. Garboza, ofrece un enfoque
en el que las emociones no solo son aceptadas, sino que se reconocen como una fuerza impulsora detras de la cohesion y el
éxito organizacional. Aungue esta vision puede contrastar con enfoques mas racionalistas, muestra como una gestion
emocional efectiva puede crear un entorno laboral méas humano, equitativo y productivo. Las emociones, correctamente
gestionadas, se convierten en un recurso estratégico que facilita no solo la resolucion de conflictos, sino también la mejora
continua en &l desempefio del equipo.

Reflexion dela Categoria: Gestion emocional

El accionar del gerente desde la gestion emocional, como lo reflgja la experiencia de la Lcda. Garboza, pone de
manifiesto la importancia de las emociones como elemento central en la dindmica gerencia. En su enfoque, la
emocionalidad no se relega a un segundo plano, sino que se integra de manera consciente y estratégica en la toma de
decisiones, lainteraccion con los empleados y la resolucién de conflictos. Este planteamiento se alinea con lo que Goleman
(1995) denomina inteligencia emocional, la cua implica la capacidad de reconocer, comprender y gestionar las emociones
propias y las de los demas, y se revela como una competencia clave para € liderazgo efectivo en entornos
organizacionales.

En la dimension de la permanencia en € cargo, la Lcda. Garboza destaca como la constancia en su rol gerencial ha
permitido la construccion de un ambiente laboral cohesionado y de largo plazo. El vinculo emocional con laempresay los

empleados genera un sentido de pertenencia, lo que favorece una mayor lealtad y compromiso. Este aspecto puede
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relacionarse con la teoria de la lealtad afectiva de Meyer y Allen (1991), quienes afirman que "cuando los empleados
desarrollan un apego emaocional hacia la organizacion, la intencion de permanecer en ella se fortalece” (p. 78). La Lcda.
Garboza, a nutrir estos lazos afectivos, crea una cultura organizacional en la que la permanencia se fundamenta en la
reciprocidad emocional.

Sin embargo, este énfasis en la emocionalidad no esta exento de tensiones. En la dimension de la gerencia cotidiana, 1a
Lcda. Garboza revela como su estilo de comunicacion directa puede generar ciertas fricciones entre el personal, quienes
prefieren acercarse a otros gerentes con un enfoque mas conciliador. Este fendmeno puede interpretarse alaluz del modelo
de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1982), el cual sostiene que "los lideres deben adaptar su estilo segun el
nivel de madurez de sus seguidores’ (p. 89). La Lcda. Garboza, aunque firme en su gestion, reconoce las emociones en
juego, lo que le permite gjustar su enfoque cuando es necesario.

En la dimensién del mangjo de conflictos, la emocionalidad toma un papel central en la capacidad de la Lcda. Garboza
para enfrentar situaciones de estrés y desafio. Aungue relata momentos en los que la frustracién la llevd a experimentar
emociones intensas, su capacidad para mantener el control y resolver el conflicto reflgja una solidainteligencia emocional .
En este sentido, se podria hacer una analogia con la teoria de coping de Lazarus y Folkman (1984), quienes plantean que
"las emociones intensas, cuando se mangan adecuadamente, pueden ser transformadas en fuentes de resiliencia y
adaptacion” (p. 65). La habilidad de La Lcda. Garboza para gestionar sus emociones en contextos criticos permite que el
conflicto no afecte de manerairreparable ala organizacion.

En contraste, autores como Drucker (1954) adoptan una postura mas racionalista, sugiriendo que el enfoque gerencial
debe centrarse en la eficienciay en el anadlisis |6gico de los problemas. Drucker sefiala que "la emocionalidad en la gestion

puede ser un obstaculo para la objetividad y la toma de decisiones efectivas’ (p. 92). Sin embargo, la experiencia de la
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Lcda. Garboza demuestra que la gestion emocional no solo es compatible con la eficiencia, sino que, en muchos casos,
puede potenciar latoma de decisiones a considerar €l impacto humano y emocional en el equipo.

Asimismo, la capacidad de la Lcda. Garboza para equilibrar la emocionalidad con la racionalidad en su gestion se
observa en su enfoque hacia €l bienestar de los empleados. En la dimension de la emocionalidad, la gerente destaca como
la satisfaccion emocional y material del persona es fundamental para €l éxito de la empresa. Este enfoque se alinea con la
teoria del bienestar laboral de Warr (1987), quien sugiere que "el bienestar emocional en €l trabajo esté intrinsecamente
relacionado con el rendimiento y la productividad de los empleados’ (p. 108). Al fomentar un ambiente en e que los
empleados se sienten valorados y apoyados, La L cda. Garboza refuerzala cohesiéon y el rendimiento organizacional .

No obstante, €l énfasis en la emocionalidad también tiene sus limitaciones. Mintzberg (1983) advierte que un exceso de
emocionalidad en la gestion puede conducir a la subjetividad y ala toma de decisiones basadas en impulsos en lugar de en
datos objetivos. Segin Mintzberg, "los gerentes deben tener cuidado de no degjarse guiar exclusivamente por sus
emociones, ya que esto puede distorsionar la percepcién de los problemas organizacionales' (p. 73). Esta perspectiva
contrapuesta subraya la necesidad de un equilibrio constante entre laemocion y laracionalidad, algo que La Lcda. Garboza
parece haber internalizado en su practica gerencial.

En resumen, el accionar del gerente desde la gestion emocional, tal como lo gemplificala Lcda. Garboza, reflgja una
comprension profunda de las dindmicas humanas dentro de la organizacion. Las emociones no solo son parte del entorno
laboral, sino que, gestionadas adecuadamente, se convierten en un activo estratégico que favorece el rendimiento, lalealtad
y laresolucion de conflictos. Aunque existen perspectivas criticas que destacan |os riesgos de un exceso de emocionalidad,
la experiencia de La L cda. Garboza demuestra que, cuando se maneja con inteligencia emocional, esta dimension puede ser

un pilar fundamental para una gestion exitosa.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes

Pregunta
Enmascar ada
Comun

Respuestas

Benito Hamidiam

José Mora

Edgar Mendoza

Addanary Garboza

136. ¢Hace
cuanto ocupa
usted un
cargo
gerencia?

En este momento ya para
hoy siendo 18 de marzo, €l
martes cumplimos 14 afios
de haber sido juramentado
en las elecciones del afio
2009. Si, aqui ocurre un
caso particular de que
somos inéditos, los Unicos
en la historia en mas de
130 afos, porque, en
principio las funciones de
un Decano cuando es
electo vienen por tres
afnos, Como podré haber
dicho, son unos 14 afios,
todo esto se debe a un
proceso en el TSJ e cud
nos impide redizar
elecciones para
autoridades. Sin embargo,
estos 14 afos han sido 14
afnos de reinventarse y 14
anos de mucho conflicto,

14 afios de  saber
sobrellevar los procesos y
las riendas de una

universidad con escasos 0
cas nada de recursos

Bueno, yo soy fundador.
Miembro fundador. Estoy
en universidad desde e afio
81. Empezamos a hacer
proyectos de la fundacién
de la Universidad, en una
maestria que estdbamos
haciendo con la Rafad
Urdaneta de Maracaibo en
Malariologia, la Direccion
de Maariologia en la
Avenida Bermuidez, ahi nos
llegaron como profesores
de investigacion e Doctor
Geraldo Molinay el Doctor
Basilio Sanchez, estos dos
profesores de investigacion.

Mira yo de
graduado como
administrador 32 afios,
aca ingresé como jefe de
administracion, subi a
gerente de administracién
me fui por una vertiente
que regueria una persona
bien experimentada en €l
tema gubernamental y esa
parte de negociacion con
el gobierno, etcéteray he
estado en eso fuertemente,
antes  estuve  como
administrador de una
empresa de Alimentos
que fue Frica, la fébrica
de jugo y fui gerente de
una entidad bancaria
también. Mira, yo tengo
una permanencia aca
como de un 60% aci en
mi  oficina, en estas
instalaciones...

tengo

yo comencé aqui en el
afo 98, y ya yo trabajaba
antes de graduarme en €
libre gercicio, entonces
me vine a trabajar con
ellos acd, y me encerré
con €llos, pero ya después
con un interés inicial,
porque la idea era pasara
ser socio de la empresa
también..., mi cargo es
directora, ese es mi titulo
en € registro Mercantil y
estoy encargada de todo
lo que es la parte
administrativa, fiscal,
contable, finanzas, todo
ese cargo, Soy su
contadora, le sagué hasta
su permiso de bombero,
todo lo que fue la alcaldia,
la patente de industria y
comercio, €l registro en
todos los organismos
publicos, Seniat, toda esa
cuestion, eso lo hiceyo y
llevo la empresa desde
que nacio...
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Reflexion del Investigador (Pregunta Enmascarada Comun 136)

L os testimonios de |os gerentes reflgjan una profunda conexion emocional con sus
roles y responsabilidades, mostrando un alto nivel de satisfaccion y orgullo por su
desempefio en e cargo a lo largo de los afios. Esta estabilidad y continuidad en sus
funciones no solo les ha permitido acumular experienciay conocimientos especificos
del entorno organizacional, sino que también ha fortalecido su sentido de pertenencia
y compromiso con la entidad. Segun Bar-On (2006), "la permanencia en una posicion
de liderazgo, cuando se asocia a un vinculo emocional positivo, no solo refuerza la
identidad profesional del individuo, sino que también genera un compromiso mas
profundo y duradero con la organizaciéon y sus miembros' (p. 78). De esta manera,
los gerentes no solo ven su trabgjo como una responsabilidad profesional, sino como
una parte integral de su identidad y propdsito.

Ademas, € vinculo afectivo con la organizacion va més ala de las
responsabilidades y tareas cotidianas; se convierte en un lazo profundo que influye en
la motivacion y en el deseo de degjar un legado significativo. Damasio (1999) explica
que “las emociones y la memoria emociona juegan un papel crucia en como las
personas se relacionan con su entorno y con las experiencias que viven en é” (p.
101). En este sentido, los gerentes no solo actlian en funcién de sus competencias
técnicas, sino que también se apoyan en sus lazos afectivos y emocionales para influir
en su toma de decisiones y en su relacion con los colaboradores. Este proceso de
conexion y arraigo afectivo implica una retroalimentacion positiva, donde e gerente
se siente parte de la historia de la organizacion y, al mismo tiempo, impulsa a otros a
compartir esavision y compromiso.

Por otra parte, €l sentido de pertenenciay las raices af ectivas que se desarrollan en
el cargo no estan exentos de desafios y contradicciones. Aunque esta conexion puede
ser una fuente de fortaleza y motivacion, también puede generar dificultades cuando
los lideres enfrentan la necesidad de cambiar o adaptarse a huevas circunstancias que
podrian amenazar la estabilidad de la entidad. Segin Gardner (1993), “el apego
emocional, aunque esencia para la construccién de equipos cohesionados y
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comprometidos, puede, en algunos casos, obstaculizar la flexibilidad y la capacidad
de adaptacion en tiempos de cambio” (p. 142). Por lo tanto, es fundamental que los
gerentes, mientras nutren su sentido de pertenencia, desarrollen también la capacidad
de mantener una perspectiva critica y adaptable que les permita liderar de manera
efectivaincluso en situaciones adversas o de transformacion organizacional .

En el caso del Dr. Hamidian, expresa de su gestion con tanto orgullo que se
percibe que busca degjar un legado, una marca histérica, €l Dr. Hamidian, en sus 14
afios como decano, su gestion ha requerido no solo competencias técnicas, sino una
alta capacidad emocional para manegjar conflictos continuos en un contexto de escasez
de recursos. Este tipo de liderazgo prolongado, donde la estabilidad organizacional se
ve comprometida, refuerza la necesidad de un enfoque emocionalmente inteligente
que permita mantener la cohesion y la resiliencia institucional. Goleman (1995)
sostiene que "la capacidad de un lider para gestionar sus propias emociones y las de
Su equipo escrucia para navegar en tiempos de incertidumbre” (p. 72).

De manera similar, e Dr. Mora, miembro fundador de su universidad, ha
demostrado que la gestién emocional es vita no solo en la administracion cotidiana,
sino también en la construccion de una organizacion desde sus cimientos. Su enfoque
reflegja una combinacién de vision a largo plazo y una emocionalidad que nutre la
colaboraciéon y e compromiso de quienes le rodean. La implicacion emocional del
fundador en los procesos fundacionales y €l desarrollo de la institucién resalta lo que
Meyer y Allen (1991) describen como e componente afectivo del compromiso
organizacional, donde "la lealtad emocional hacia una organizacion es fundamental
parasu éxito y longevidad" (p. 80).

Asimismo, € Lcdo. Mendoza refuerza esta vision, ya que su amplia trayectoria en
cargos gerenciales muestra como la experiencia y la gestiéon emociona permiten
transitar entre sectores privados y gubernamentales con eficacia. Su capacidad para
adaptarse a contextos cambiantes, mantener negociaciones exitosas y manegjar
conflictos, especialmente en entornos gubernamental es comple os, refleja una gestion
emocional balanceada entre la asertividad y 1a empatia. Segin Mintzberg (1983), "la
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gestion efectiva de las emociones es clave para manejar |as relaciones de poder y las
tensiones en organizaciones con intereses diversos' (p. 95).

Por su parte, la Lcda. Garboza, con més de dos décadas en su cargo gerencial,
demuestra como la gestion emocional puede ser € pilar de una administracion eficaz
y cercana. Su compromiso con el bienestar de sus empleados y su firmeza en latoma
de decisiones reflgjan un enfogque gerencial donde la emocionalidad y la racionalidad
coexisten. Su estilo de liderazgo, que enfatiza € apoyo a su equipo mientras mantiene
atos esténdares de desempefio, gjemplifica la importancia de la ledtad afectiva
descrita por Meyer y Allen (1991), a crear un entorno donde "los empleados se
sienten emocionalmente conectados a la organizacion, lo que reduce la rotacion y
aumenta el compromiso” (p. 84).

En conjunto, estos testimonios subrayan que el accionar del gerente, desde una
perspectiva de gestion emocional, no solo implica la capacidad de navegar las
emociones personaes, sino también de influir en las emociones de otros para crear
entornos organizacionales resilientes y productivos. Mientras algunos autores, como
Drucker (1954), defienden un enfoque mas racionalista de la gestion, los casos
analizados demuestran que la gestion emocional es un componente indispensable del
liderazgo contemporaneo, permitiendo no solo la supervivencia, sino también €l

florecimiento de |as organizaciones en tiempos de adversidad.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta
Enmascar ada
Comun

Respuestas

Benito Hamidiam

José Mora

Edgar Mendoza

Addanary Garboza

137. ¢Qué
tendencia
principista se
evidencia?

hemos inyectado sangre
nueva afo a afo, creo que
es e secreto de poder
tener, s t0 me preguntas
en estos 14 afios, mas de
un 80% de la facultad ha
sido gerente.

...es €l trato con la gente, yo
creo que ahi estd e kit de la
situacion, s t0  sabes
organizar equipos, yo te
puedo ensefiar incluso versos
hechos por gente que se
retiraba de la seccién porque
se habia jubilado, y se iba
del ministerio...siempre he
dicho que lo mas importante
para mi Yo sigo siendo
maestro de escuela Yo fui
primero que nada maestro y
lo més importante para mi es
poder hablar con un
muchacho y que lo vea
contento de lo que ha hecho
de lo que aprendio de qué es
lo que hace y que tl sientas
gue & muchacho esta en su
posicién y que se siente feliz
y contento mas nada con eso
uno se siente  muy
agradecido porgue uno es
parte de esa ensefianza y de
esa educacion lo deméas no
cuenta mucho no nos vamos
a llevar un cargjo nosotros
paraalla...

...lo mio es esa calidad de
relacion, mucho respeto,
pero a la vez un nivel de
confianza importante, un
ganar ganar, un trabgjo de
equipo, esa es un poco mi
filosofia.

...es para hacerle ver las
C0Sas Como son para que
hagan las correcciones
desde € inicio, no me
gusta que se endeude,
¢cverdad? Y  entonces
nosotros  siempre le
estamos prestando a todo
e personal, siempre se le
dio, para que hicieran sus
casas, para que compraran
casa, se les apoyd con
eso, paa que s
compraran  carro,  por
situaciones dificiles...
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 137)

En los testimonios se revela una tendencia principista que prioriza € trato
humano, la conexién emocional con los colaboradores y la construccion de un
entorno organizacional donde las relaciones interpersonales ocupan un lugar central.
El Dr. Hamidian, a inyectar "sangre nueva' en su equipo gerencial de forma
continua, enfatiza la importancia de renovar las dinamicas emocionales dentro de la
organizacion. Este enfoque, orientado a revitalizar el liderazgo, coincide con lo que
Goleman (1995) denomina como la inteligencia emociona organizacional, donde el
desarrollo de las capacidades emocionales del equipo fortalece su desempefio y
adaptabilidad. Esta visiéon se alinea con una tendencia de liderazgo emociona mente

inteligente que fomenta el crecimiento colectivo.

Por su parte, el Dr. Mora destaca el trato humano como el "kit de la situacién”,
subrayando la importancia de la comunicacion y la empatia en la gestion de equipos.
Su enfogue esta centrado en la satisfaccion emociona de las personas, tanto en su
desarrollo profesional como personal. Segiin Mayer y Salovey (1997), esta habilidad
de reconocer y gestionar las emociones de los demas es un componente clave de la
inteligencia emocional interpersonal, indispensable para generar lealtad y cohesion
dentro de una organizacion. En este sentido, Mora se distancia de una vision
jerarquica tradicional y propone una gestion basada en la equidad emocional y la

cercania, donde €l bienestar del equipo es un objetivo central.

El Lcdo. Mendoza, en su reflexion sobre la "calidad de relacion” y el "ganar-
ganar”, refuerza la importancia de | as relaciones interpersonal es basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Esta aproximacion encuentra eco en el concepto de liderazgo
relacional propuesto por Uhl-Bien (2006), que sugiere que € éxito gerencial radicaen
la capacidad de establecer redes emocionales saludables dentro del equipo, donde
cada parte se siente valorada y respetada. El Lcdo. Mendoza, a igual que € Dr.

Mora, valora la construccién de confianza como un recurso clave para fortalecer la
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colaboracion y e rendimiento organizacional, desmarcandose de modelos maéas

autoritariosy jerarquicos.

En contraste, la Lcda. Garboza adopta un enfoque que, s bien mantiene una
cercania emocional con su equipo, aflade un énfasis en la disciplina y la
responsabilidad financiera. Su vision de la gestion emociona se orienta hacia la
proteccion de los intereses de la organizacion, sin descuidar € bienestar de los
empleados. Este balance entre la empatiay la firmeza encuentra una base tedrica en €l
trabajo de Boyatzis y McKee (2005), quienes sostienen que "un liderazgo resonante
es aguel que equilibra la compasion con la capacidad de tomar decisiones dificiles
para el bien comun" (p. 91). Garboza reflegja este tipo de liderazgo al prestar apoyo
emocional y econdmico a su equipo, pero alavez exigiendo una rendicion de cuentas
gue fomente la sostenibilidad.

En conjunto, estas reflexiones de los distintos gerentes apuntan hacia una
tendencia en la que la gestion emocional no solo es instrumental parala cohesion del
equipo, sino que también actla como una estrategia para mantener un clima
organizacional favorable. Mientras algunos autores como Mintzberg (1983) ven la
gestién como una cuestion de control racional, las experiencias relatadas demuestran
gue €l manegjo emocional es clave para gestionar los conflictos, la motivacion y la
innovacion en e entorno laboral. La capacidad de los gerentes para mangjar sus
propias emociones y las de su equipo es fundamental para enfrentar los desafios
organizacionales y mantener lamoral alta.

No obstante, esta tendencia también presenta desafios. Si bien el enfoque en la
gestion emociona puede generar cohesidon y ledtad, existe € riesgo de que las
emociones puedan interferir con la toma de decisiones objetivas en momentos
criticos. Segun Drucker (1954), "el peligro de un liderazgo basado en las emociones
es que puede comprometer la racionalidad necesaria para la supervivencia

empresarial” (p. 135). Este pensamiento contrapuesto sugiere que, aunque la
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emocionalidad es vital para la gestion moderna, debe ser equilibrada con un enfoque

mas racional y pragmético cuando las circunstancias |o requieran.

En sintesis, € accionar de los gerentes estudiados muestra una clara tendencia
hacia un liderazgo emociona mente inteligente que valora las relaciones humanas y la
gestion emocional como pilares para € éxito organizacional. Sin embargo, este
enfoque debe ser complementado con una disciplina racional que garantice la
sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones en entornos cada vez mas

complegjosy demandantes.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta
Enmascar ada
Comun

Respuestas

Benito Hamidiam

José Mora

Edgar Mendoza

Addanary Garboza

138. ;Como es
su relacion con
los miembros
de su equipo?

...todos los dias, como
ocurre con los dSete
Decanatos y las cuatro
autoridades universitarias,
nos reinventamos € dia a
dia, que es lo que nos
mantiene como fortaleza

...Sl, esto funciona con
mucha armonia grupal, yo
no soy solo, yo estoy
acompafiado, yo tengo
gente para que me ayude y
trabajamos y trabajamos, y
podemos salir adelante. ..

Mira, la relacion que yo
tengo a nivel del personal
que depende de mi y a
persona genera que
trabgja en la empresa, yo
siento que es muy buena,
me ha dado un excelente
resultado porque ademas
de que soy una persona
amigable, digamoslo asi
en ese sentido, lo mio es
esa calidad de relacion,
mucho respeto, pero a la
vez un nivel de confianza
importante, un  ganar
ganar, un trabgo de
equipo, esa es un poco mi
filosofia.

...€l personal de aqui, tiene
muchos afos trabgando
CON NOosOtros y ninguno se
quiere ir, es un persond
gque se siente como de la
familia, pero los hemos
tratado, asi, s nos vabien a
nosotros también le tienen
gue ir bien a ellos, porque
no puede ser que NOsotros
comamos histec y ellos no,
ellos tienen que comer
también bistec, o comer
bien...
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 138)

El accionar del gerente bgjo e enfogue de la gestiéon emociona se reflga
profundamente en la relacién que establece con su equipo, basdndose en una
interaccion humana cercana 'y de apoyo mutuo. La reflexion de Dr. Hamidian resalta
la importancia de reinventarse diariamente junto a su equipo de trabajo, lo cua
fortalece los lazos y la cohesién grupal. Este concepto de reinvencion constante se
alinea con la teoria de Goleman (1995), quien sugiere que la inteligencia emocional
en los lideres permite adaptarse continuamente a los cambios, promoviendo un
ambiente flexible y resiliente. En este sentido, la gestion emocional se convierte en un

pilar clave para enfrentar |os desafios diarios con fortaleza y unidad.

Por su parte, el Dr. Mora destaca la armonia grupal como la base de su relacion
con los miembros de su equipo. Su enfoque colaborativo y el reconocimiento de que
no trabaja solo, sino acompafiado por personas que lo apoyan, refuerzan la nocion de
liderazgo relacional, como lo describe Uhl-Bien (2006). Esta perspectiva enfatiza la
creacion de redes de trabajo basadas en el respeto y la cooperacion, donde € gerente
actiia como facilitador de un entorno emocionalmente equilibrado que fomenta la
participacion activa de todos |os miembros. La armonia grupal, entonces, es producto
de una gestion emocional efectiva que promueve el trabajo en equipo y € apoyo

mutuo.

El Lcdo. Mendoza afiade una dimension méas personal a esta relacion con su
equipo, destacando la importancia de la confianza y €l respeto. Su énfasis en la
caidad de la relacién y el "ganar-ganar" resuena con el concepto de liderazgo
emocional positivo de Boyatzis y McKee (2005), quienes afirman que los lideres
emocionalmente inteligentes crean ambientes laborales donde la confianza y la
colaboracién son esencidles para acanzar los objetivos organizacionaes. El
testimoniante reconoce que la gestion emocional, mas all4 de ser una herramienta de
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liderazgo, es una estrategia de éxito empresarial basada en la creacion de vinculos

genuinos y positivos entre los colaboradores.

En este mismo sentido, la Lcda. Garboza introduce una visién méas paternalista de
la relacién con su equipo, viendo a sus colaboradores como parte de una familia
extendida. Esta perspectiva se alinea con el concepto de comunidad emocional dentro
de la organizacion, como lo propone Barsade y O'Neill (2016), quienes sugieren que
el liderazgo que gestiona emociones desde una Optica familiar crea ledtad y
compromiso alargo plazo. El hecho de que la Lcda. Garboza compare el bienestar de
sus empleados con e suyo propio, asegurando que, s ellos comen bistec, sus
colaboradores también deben hacerlo, subraya una relacién basada en la reciprocidad

y €l bienestar compartido.

La gestion emocional, entonces, no solo refuerza la cohesion del equipo, sino que
también mejora e rendimiento organizacional. Como sefidan Dr. Hamidian y €
Lcdo. Mendoza, |a capacidad de crear entornos de confianza y respeto mutuo genera
equipos de ato rendimiento, donde los miembros se sienten motivados y valorados.
Esto coincide con los planteamientos de Mayer y Salovey (1997), quienes afirman
gue € mango adecuado de las emociones mejora la toma de decisiones y la
resolucién de conflictos, 1o que a su vez fortalece la eficacia del equipo. La gestion
emocional, por lo tanto, no es solo un atributo deseable, sino una competencia critica

parael éxito gerencial.

No obstante, es importante reconocer que este enfoque de liderazgo emocional
también presenta retos. Como sefiala Mintzberg (1983), un exceso de emocionalidad
en las relaciones laborales puede desdibujar los limites entre la vida profesional y
personal, 10 que podria generar tensiones o dificultades en la toma de decisiones
objetivas. Aungue la gestion emocional fomenta un ambiente de confianza 'y apoyo,
es esencia equilibrarla con una toma de decisiones racional y estructurada para

mantener |a profesionalidad en el equipo.
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En resumen, € accionar del gerente desde la gestion emocional, tal como lo
reflegjan el Dr. Hamidian, € Dr. Mora, €l Lcdo. Mendoza y la Lcda. Garboza,
evidencia un liderazgo que valora el respeto, la confianza y la reciprocidad en las
relaciones con su equipo. Este enfoque no solo fortalece la cohesion y el bienestar
emocional del grupo, sino que también impulsa el éxito organizacional al promover
un entorno laboral donde cada miembro se siente parte de una comunidad que lo

apoyay lo vaora.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta Respuestas
Enmascar ada Benito Hamidiam José Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comun
139. ¢Ha Cada vez se hace bien | ...me siento muy comodo | ...yo he aprendido a| Mucha molestia, hasta
manifestado cuesta arriba la toma de | bien agradecido con la| mangarme en eso, yo soy | ganas de llorar, ¢sabe?
usted decisiones de gobierno y | universidad, 91 afios son 91 | una persona ecuanime y | siendo sincera hasta ganas
emociones cogobierno, hemos | afios y bien vividos, y bien | cuando tengo una | de llorar, en ese momento
durante su enfrentado_ pandemia, | bebi qu y bien | situaci én_ gue yo sé que no | no, delante de é no me dio
gestion? hemos tenido antes de la | administrados, cuesta hacer | es apropiada y que puede | ganas de llorar, pero
: pandemia un proceso de | entonces la relacion, tiene | generarme consecuencias, | cuando sali de ali i,
migracion del persona | que ser con mucha buena | no solamente en mi | porgue senti mucha
administrativo, obrero, | voluntad, bien diligenciada, | trabgjo sino | impotencia, mucha
estudiantil y profesoral, | con empatia con la gente, | familiarmente, una | impotencia, porque son

aun cuando los sueldos y
salarios son irritos, pero
aqui lo que prevalece es el
compromiso y las ganas
de hacer, ;Qué secreto
hay? algo sencillo: € 50%
es querer y € otro 50% es
aprender

trabgjar con la gente bien,
td no necesitas sino eso
para poder hacer las cosas
bien en launiversidad...

pequefia discusion con la
esposa y tal, entonces td
quieres aga  prefiero
tomarme mi tiempo para
las cosas, eso me ha
funcionado a mi muy
bien, pensarlo  bien,
tomarme mi tiempo.

abusadores, y puede ser que
uno pueda cometer un error
y YO sé, que creo que me
vengan a amenazar asi de
esamanera, no
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 139)

El accionar del gerente bgjo € enfoque de la gestién emocional revela una
profunda interaccion entre las emociones personales y las decisiones gerenciales. En
el caso del Dr. Hamidian, su experiencia muestra como las emociones juegan un
papel esencial en la capacidad de tomar decisiones dificiles en contextos de crisis,
como la pandemia y la migracion de persona. Aunque estas situaciones generan
presion, e Dr. Hamidian destaca que el compromiso y la voluntad de aprender son
factores clave que lo ayudan a sobrellevar las dificultades. Esta vision converge con
los planteamientos de Goleman (1995), quien sostiene que el manejo adecuado de las

emociones permite alos lideres adaptarse mejor a situaciones de alta incertidumbre.

Por otro lado, el Dr. Mora presenta una perspectiva més serena y agradecida,
sefidlando que la empatia y la buena voluntad son fundamentales para una gestion
eficaz en la universidad. Esta actitud resuena con el concepto de liderazgo empatico
de Boyatzis y McKee (2005), quienes sostienen que los lideres emocionamente
resonantes son aquellos que logran conectar con sus colaboradores a través de la
comprension y la sintonia emocional. La capacidad del Dr. Mora para generar un
ambiente de cooperacion y confianza es un claro ggemplo de cémo e mangjo de las

emociones puede fortalecer e tejido organizacional.

El Lcdo. Mendoza, en cambio, adopta una postura més reflexiva, destacando la
importancia de la ecuanimidad y la gestion emocional en su vida tanto profesional
como personal. Su enfoque de "tomarse €l tiempo" para procesar las emociones antes
de actuar reflgja un estilo de liderazgo basado en la autorregulacion emocional, un
componente central de la inteligencia emociona segin Mayer y Salovey (1997). Al
evitar reacciones impulsivas, el testimoniante demuestra como la gestion emocional

contribuye a decisiones mas equilibradas y racionales en su rol gerencial.
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La experiencia de la Lcda. Garboza, introduce una dimension de vulnerabilidad
emocional, particularmente en situaciones de conflicto e injusticia. Su relato de
impotencia y frustracion ante situaciones de abuso ilustra como las emociones
negativas pueden surgir en el @mbito gerencial, incluso cuando se intenta mantener el
control. Esta vulnerabilidad es consistente con la teoria de Barsade y O'Neill (2016),
quienes argumentan que las emociones negativas también pueden ser gestionadas
eficazmente, transformandolas en acciones productivas si se les reconoce y procesa
adecuadamente. La honestidad de la Lcda. Garboza en cuanto a sus sentimientos

refleja una importante faceta de la gestion emocional en contextos adversos.

A pesar de las diferencias en sus experiencias emocionales, todos los gerentes
coinciden en la importancia de gestionar sus emociones para mantener la estabilidad
en su entorno de trabajo. Esta convergencia sugiere que, independientemente del
estilo gerencial o la personalidad del lider, la gestion emocional es un componente
clave para mantener un ambiente organizacional sano y funcional. Como lo propone
Uhl-Bien (2006), €l liderazgo efectivo depende en gran medida de la capacidad del
lider para crear relaciones solidas y emociona mente equilibradas en su equipo, lo que

promueve €l éxito colectivo.

Sin embargo, es importante destacar que no todos los enfoques emocionales en la
gerencia son igualmente efectivos. Mientras que algunos gerentes como e Dr.
Hamidian y e Lcdo. Mendoza optan por la ecuanimidad y el control, otros como la
Lcda. Garboza muestran que la emocionalidad también puede desbordarse en
momentos de crisis, |0 que subraya la importancia de equilibrar las emociones con
una estrategia gerencia solida. Mintzberg (1983) advierte que las emociones mal
gestionadas pueden conducir a decisiones erréticas 0 perjudiciales para la
organizacion, por lo que la regulacion emocional debe ser un proceso consciente y
deliberado.
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En resumen, el accionar del gerente bgjo e enfoque de la gestién emocional
implica un manejo complegjo y matizado de las emociones en diferentes contextos. La
inteligencia emocional no solo se convierte en una herramienta indispensable para la
toma de decisiones, sino también en un mecanismo para construir relaciones laborales
solidas y un entorno de trabajo armonioso y productivo. Los gerentes que logran
integrar la empatia, la autorregulacion y la reflexion emociona en su liderazgo son
aquellos que tienen mas éxito en enfrentar 10s retos organizacionales y humanos que

surgen en su diaadia.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta Respuestas

Enmascarada Benito Hamidiam Jose Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comdn

140. ¢Cud es| Cada direccion tiene una | Cuando tu tienes confianza | ...trato, por gemplo, la| ...lo que quiero decir,

Su percepcion
con respecto a
sus

colaboradores?

razon de ser, unas mas
avanzadas que otra por €l
de acuerdo a la razén
propia o la naturaleza a la
responsabilidad que se
tiene, a fina todas son
importantes, hay unas mas
dedicadas a otras como
son las direcciones de
asuntos estudiantiles y las
direcciones del postgrado,
la de servicio comunitario,
las de administracion...

aprendes a tener confianza
en tus subalternos y a saber
qué hace cada quien y
como lo hace lo vas
conociendo mucho y ellos
también te conocen y te
critican entre ellos como es
uno dénde tiene uno de los
errores 'y como todos
fallamos...

gente gque trabaja conmigo
trato de seleccionarla con
ese perfil un poco, ya los
defino, quiero personas
responsables, bien
preparada, pero a la vez
gue sean fieles, este tipo
de cosas...

entonces este, un empleado

gue, (que tenga sus
necesidades bésicas
cubierta, es un buen

trabajador, y s tiene apoyo
de su patrono o de las
empresas donde labora es
mucho més colaborador y
mucho méas dado a la
empresa
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 140)

La percepcion que los gerentes tienen sobre sus colaboradores es un aspecto
crucia que impacta directamente en la dindmica organizacional y en la gestion
emociona. En el caso del Dr. Hamidian, su enfoque en la diversidad de direccionesy
su reconocimiento de la importancia de cada una reflgjan una vision holistica del
trabajo en equipo. Este entendimiento sugiere que cada colaborador aporta un valor
anico, independientemente de su posicion. Como menciona Hargreaves (2000), "la
colaboracién efectiva se basa en la comprension del rol y el vaor de cada miembro
del equipo” (p. 23), lo que resalta la necesidad de que los gerentes reconozcan y

aprecien las contribuciones de todos |os colaboradores.

Por su parte, €l Dr. Mora enfatiza la importancia de la confianza en las relaciones
interpersonales dentro del equipo. Al aprender a conocer las capacidades y
limitaciones de sus subalternos, logra una mayor cohesion y un ambiente de apertura
donde la critica constructiva se convierte en una herramienta para el crecimiento. Este
enfoque se alinea con la teoria de la inteligencia relaciona de Cété y Miners (2006),
quienes sostienen que la confianza es fundamental para fomentar un entorno de
trabajo positivo y productivo. La capacidad de reconocer los errores y aprender de
ellos en un clima de confianza es esencial para el desarrollo emocional y profesional

de los colaboradores.

Adicionamente, € Lcdo. Mendoza, a describir su proceso de seleccion de
personal, pone de relieve la importancia de elegir individuos que no solo sean
competentes, sino que también compartan valores como la responsabilidad y la
lealtad. Esta perspectiva estd en consonancia con el concepto de liderazgo
transformacional, que promueve la idea de que los lideres deben inspirar y motivar a
sus colaboradores mediante la alineacion de valores y objetivos, Bass (1985). Al
seleccionar colaboradores con un perfil adecuado, € Lcdo. Mendoza, demuestra que
la gestién emocional también implica crear un equipo cohesionado que comparta la

visiony los valores de la organizacion.
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Por su lado, la Lcda. Garboza afiade otra dimension a enfatizar la necesidad de
que las necesidades basicas de los empleados estén satisfechas para lograr un
rendimiento Optimo. Esta perspectiva se relaciona con la Teoria de las Necesidades de
Maslow (1954), que sostiene que la satisfaccion de necesidades bésicas es
fundamental para que los individuos puedan alcanzar su méximo potencial. La
entrevistada, sugiere que cuando los colaboradores se sienten apoyados, estdn méas
dispuestos a contribuir de manera positiva a la empresa, 1o que pone de manifiesto la
interconexion entre el bienestar emocional y la productividad |aboral.

En conjunto, estas percepciones resaltan que el accionar del gerente no solo se
basa en el manejo de tareas y responsabilidades, sino también en la gestion emocional
de sus colaboradores. Un gerente que fomenta un ambiente de confianza, respeto y
apoyo emocional es mas propenso a tener un equipo comprometido y motivado.
Como sefidla Kahn (1990), "los trabajadores que se sienten seguros en sus entornos
tienden a ser més productivos y creativos' (p. 694), lo que subraya la importancia de

un liderazgo emocional mente inteligente en la gestion contemporanea.

Finalmente, es evidente que e enfoque en la gestion emocional es fundamental
para fortalecer la relacion entre gerentes y colaboradores. Las percepciones de los
testimoniantes, ofrecen un panorama enriquecedor sobre cémo las emociones y las
interacciones humanas influyen en la efectividad organizacional. En este sentido, €l
desarrollo de competencias emocionales en los lideres no solo mejora la gestion del
equipo, sino que también promueve un ambiente de trabajo saludable que beneficia

tanto alos individuos como ala organizacion en su conjunto.
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Pregunta Respuestas
Enmascarada Benito Hamidiam José Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comun
141. ¢Coémo | Yo a principio de la| Bueno lasrelaciones conla | Hay una diversidad de | ..de repente, cuando uno
ha sido sulgestion y eso ha sido | gente de la universidad | permisos, hay  unas | no sé, en este momento no
experiencia donde yo he sido gerente | siempre han tenido sus | complicaciones enormes | se me viene ninguna idea a
ante las | €n la universidad, hemos | altosy susbgosporqueala | que hay hoy dia que|la mente, pero aqui
adversidades? teljido inconvenientes, e | universidad le inyectan ti_enen gue ver, por | hosotros en Venezuela
primer afio en e 2009, | gente que en estos| gemplo, te nombro un | tenemos muchos acosos de

estaban pidiendo unos
exabruptos que a mi me
gquemaron en € decanato,
me estaban pidiendo 700
Cupos de manera
irracional y eso no, agui
no estamos para dar
cupos, la gente gana su
proceso de admision,
frente a esos procesos de
amenazay de sublevacion,
nosotros salimos hbien
parados porque no
cedimos a ese tipo de
presion

momentos ho hacen la
pasantia introductoria de la
universidad para
comprender como es la
universidad y entenderla,
sino que entran a cargo y
quieren cambiar en el cargo
todas las cosas

caso, e tema de los
tributos regionales, no sé
S estas informado de eso,
pero hay tremendo €l rollo
en Aragua con unaley de
timbre fiscales, que abliga
pagar unos montos que las
empresas no los pueden

pagar...

los organismos publicos,
los que trabgjamos, las
empresas, y a Vveces eso
hace que uno pueda actuar
de una manera no la
adecuada, entonces hay
enfrentamiento
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 141)

La experiencia de los gerentes frente a las adversidades es un elemento crucia que
pone de relieve no solo sus competencias técnicas, sino también su capacidad para
gestionar emociones y liderar en tiempos dificiles. El Dr. Hamidian, en su relato
sobre la presion enfrentada en el primer afio de su gestion, ilustra como las decisiones
dificiles pueden ser desafiantes y emocionamente agotadoras. Su firmeza ante la
demanda irracional de cupos reflgja no solo un compromiso con la integridad del
proceso educativo, sino también un entendimiento profundo de la importancia de
establecer limites. Este enfoque es coherente con las ideas de Goleman (1995), quien
sostiene que "los lideres efectivos mangan sus emociones y las de los demés de
manera que promueven un ambiente de trabgjo positivo" (p. 54). En este sentido, la
capacidad del Dr. Hamidian pararesistir la presién es un testimonio de su inteligencia
emocional y su liderazgo.

Por otro lado, el Dr. Mora presenta una perspectiva méas compleja, a sefiadar que
las relaciones interpersonales en la universidad han tenido atibajos. La inyeccion de
nuevos colaboradores sin una adecuada induccion puede generar fricciones que
complican la dindmica del equipo. Esta situacion resaltalaimportancia de una cultura
organizacional que favorezca la adaptacion y la integracion de nuevos miembros.
Seguin Schein (2010), "una cultura organizacional fuerte puede ayudar a las personas
a comprender mejor su papel en la organizaciéon y fomentar una mayor cohesiéon” (p.
18). La fdta de preparacion de agunos integrantes puede poner en jague la
estabilidad emocional del equipo, o que demanda una atencion especia por parte de
los lideres para abordar estas tensiones de manera efectiva.

Desde la experiencia del Lcdo. Mendoza, ante la complejidad de los tributos
regionales también resalta la importancia de la adaptabilidad en € liderazgo.
Enfrentarse a nuevas normativas y complicaciones fiscales puede generar
incertidumbre y ansiedad tanto en los gerentes como en sus equipos. Este escenario

exige que los lideres mantengan la cama y fomenten un ambiente donde la
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comunicacion abiertay la colaboracion sean primordiales. Como sefiadla Y ukl (2010),
"los lideres efectivos utilizan sus habilidades de comunicacion para reducir la
incertidumbre y aumentar la confianza dentro del equipo” (p. 112). La habilidad del
Lcdo. Mendoza para mangjar la diversidad de permisos y |0s retos asociados es un
egjemplo de como un liderazgo emocionalmente consciente puede facilitar €l proceso
de adaptacion en tiempos adversos.

Como menciona la Lcda. Garboza, €l acoso de organismos publicos, una realidad
que complicaaln més € contexto laboral en Venezuela. Esta situacion no solo genera
un clima de tension, sino que también puede provocar reacciones emocionales
desbordadas entre |os colaboradores. La presion externa que enfrentan las empresas a
menudo lleva a los gerentes a adoptar decisiones dificiles que, en ocasiones, no son
las més adecuadas. Esto se alinea con la idea de Luthans, (2002) quien afirma que
"las adversidades pueden intensificar las emociones negativas y disminuir la
efectividad de los lideres' (p. 14). La capacidad de los gerentes para gestionar sus
emociones y las de su equipo en medio de estas adversidades es fundamenta para
mantener la cohesion y el enfoque en |os objetivos organi zacional es.

La experiencia compartida por estos gerentes evidencia que €l accionar bajo el
enfoque de la gestion emociona no solo implica lidiar con los conflictos internos,
sino también con presiones externas que pueden afectar la estabilidad de la
organizacion. Un lider que es capaz de conectar emocionalmente con su equipo, de
ser empético y comprensivo, puede cultivar un ambiente de resiliencia. Segun Masten
(2001), "la resiliencia se basa en las relaciones gque los individuos desarrollan con
otros, proporcionando €l apoyo necesario para enfrentar adversidades’ (p. 229). En
este sentido, €l liderazgo emocional no solo busca la eficacia operativa, sino que
también se enfoca en el bienestar de los colaboradores como un componente esencial
del éxito organizacional.

En resumen, la gestiéon emocional es un aspecto critico que permite a los gerentes
navegar por las adversidades con integridad y eficacia. La capacidad de establecer
limites, fomentar la comunicacién abierta, y promover un ambiente de confianza y
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respeto son cualidades que contribuyen a un liderazgo exitoso en tiempos dificiles. A
medida que los gerentes aprenden a gestionar sus emociones y las de su equipo, se
convierten en agentes de cambio capaces de transformar la adversidad en

oportunidades de crecimiento y desarrollo.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta Respuestas
Enmascarada Benito Hamidiam Jose Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comdn
142. ;Coémo | ...nos mangjamos en dos | ...aqui estd esto es una| ...me haido muy bien, la | Bueno, dias como hoy esto
describe sy | ambitos: Uno en los | supervision de la | relacion de confianza, de | es suave, es tranquilo, pero
ambiente  de | pProcesosy procedimientos | universidad donde te dicen | amplitud, donde yo trato | generalmente es de mucha
trabgjo en la gue sellevan a diaadiay | las falas y lo que tienen y | de ir un poquito més ala | actividad y de muitiples

organizacion?

el otro es mantener €
clima organizaciona a
través de establecimiento
de politicas...porque esa
relacion va intrinseca, por
un lado, €l apoyo a la
Academia que son los
jefes de catedra, de
departamentos, profesores,
estudiantes y las otras son
las unidades
administrativas que
apoyan a la Academia.
Entonces, e llevar
adelante estos dos
componentes nos hace ser
mas creativos aun cuando
tenemos reglamentos y
normas que nos rigen. ..

lo que no tienen, por eso
esa relacion que en algunas
oportunidades es  muy
buena, en otra es dificultosa
y en otra es bastante
complicada, pero tu tienes
gue trabgjar mucho para
gue la gente se integre, para
gue la gente entienda que la
universidad es un grupo de
trabgjo, t0 no puedes
trabagjar gjeno, ...

de lo que es € trabgo
como tal, sino de ver
también un poco sus
situaciones y condiciones
personales y ver como
colaboro. No solamente
me refiero a temas
econémicos, Sino un poco
situaciones que la gente a
veces no puede dominar,
No puede superar...

actividades  a mismo
tiempo. Es asi como se
trabaja en esta empresa por
el tipo de trabago, de labor
gue se hace, que nosotros
nos dedicamos a la
importacion y a la venta
mayor del producto
eléctricos e hidraulicos
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 142)

La descripcion del ambiente de trabajo en una organizacion es fundamental para
entender cdmo se manifiestan las dinamicas emocionaes y las interacciones entre |os
miembros del equipo, por ello e Dr. Hamidian menciona que su gestion se basa en
dos ambitos:. los procesos y procedimientos diarios, y €l clima organizacional, o que

subraya la interconexién entre estos elementos.

En concordancia con €l planteamiento, este enfoque dual es esencial para crear un
ambiente propicio para la creatividad, incluso en medio de |as restricciones impuestas
por las normas. La idea de que “la relacion va intrinseca’ revela una comprension
profunda de que la efectividad organizacional no se puede lograr sin considerar las
emociones y las necesidades de todos los involucrados, 10 que estd en consonancia
con los planteamientos de Goleman (1995), quien sostiene que un ambiente

emociona mente inteligente es crucial parael éxito organizacional.

Al respecto, el Dr. Mora complementa esta perspectiva a sefidar que las
relaciones dentro de la universidad pueden ser a veces “muy buenas’ y en otras
ocasiones “dificultosas’. Esto sugiere que la gestion emociona requiere un esfuerzo
constante por parte del gerente para fomentar la cohesion del equipo y superar las
dificultades. La capacidad de crear un sentido de pertenencia 'y colaboracioén es vital
en un entorno que puede experimentar tensiones. Segin Schein (2010), “la cultura
organizacional influye en cOmo se perciben y se manejan las relaciones en el trabgjo”
(p. 94). Esto implica que € gerente debe ser un mediador emocional, capaz de

cultivar un entorno donde los empleados se sientan valorados y comprendidos.

En laopinién del Ledo. Mendoza, se manifiestalaimportancia de la confianzay la
empatia en su relacion con los colaboradores. Al abordar no solo cuestiones laborales,
sino también situaciones personales de los miembros de su equipo, demuestra una

habilidad notable para conectar emocionalmente con ellos. Esta actitud no solo
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fortalece el vinculo entre gerente y colaboradores, sino que también fomenta un clima
de apoyo mutuo. Este enfoque esta alineado con la idea de Y ukl (2010) “los lideres
gue muestran empatia y atencién a las necesidades de sus colaboradores pueden
incrementar la motivacion y el compromiso” (p. 178). La gestiéon emociona se
convierte asi en una herramienta poderosa para € fortalecimiento de las relaciones

laboralesy €l bienestar general de la organizacion.

Desde otra Optica, la Lcda. Garboza describe un ambiente de trabajo caracterizado
por la intensidad y la multifuncionalidad, donde las actividades se desarrollan a un
ritmo é&gil. Esto sugiere que la capacidad de manegjar € estrés y las demandas
multiples es crucial en su entorno laboral. La adaptabilidad emocional es, por tanto,
una competencia esencial para los gerentes que deben guiar a sus equipos en medio
de un entorno dinamico y exigente. Segun Luthans (2002), “la resiliencia es un
recurso clave para el liderazgo efectivo, especialmente en entornos cambiantes’ (p.
14). La habilidad de los lideres para inspirar y motivar a sus colaboradores en
circunstancias desafiantes es fundamental para mantener la productividad y el

bienestar del equipo.

En conjunto, la descripcion del ambiente de trabajo por parte de estos gerentes
refleja la complgjidad de la gestion emocional en la préctica. No se trata solo de
cumplir con procedimientos, sino de crear un espacio donde |os empleados se sientan
seguros, apoyados y valorados. Esto exige que los gerentes sean conscientes de sus
propias emociones y de las de su equipo, cultivando un ambiente de confianza que
fomente la comunicacion abierta y e trabajo colaborativo. Como sefiala Masten
(2001), “la creacion de relaciones positivas en € trabgjo es fundamental para el

desarrollo de laresilienciay €l bienestar organizacional” (p. 230).

Por tanto, el accionar del gerente, bajo e enfoque de la gestion emocional, no
puede ser subestimado. La capacidad de los lideres para gestionar sus propias

emociones, a tiempo que sintonizan con las de sus colaboradores, es fundamental

187



para construir un clima organizacional saludable y productivo. Los gerentes que
invierten en e bienestar emociona de sus equipos no solo logran un desempefio
superior, sino que también contribuyen a la sostenibilidad y el éxito alargo plazo de

la organizacion.

En sintesis, e ambiente de trabajo se convierte en un reflegjo de la gestion
emocional ejercida por los gerentes. Las dindmicas interpersonales, la confianza
mutua y €l apoyo emocional son factores que determinan la efectividad
organizacional. Un liderazgo emocionalmente inteligente, capaz de cultivar un clima
de colaboracion y resiliencia, se traduce en una fuerza positiva que impulsa a la

organi zacién hacia adel ante, incluso ante las adversidades que puedan surgir.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta Respuestas

Enmascar ada Benito Hamidiam José Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comln

143. ¢Qué | ...aqui tu te enfrentas a | ...la parte emocional dirige | Mira, las emociones | si, si, eso, si pasa...No

sucede cuando
las emociones
emergen en su
gestion?

caracteres. Yo siempre he
dicho que cada persona es
un mundo de unaforma de
tener una mirada
introspectiva...

la organizacién, si tu sabes
controlar tus emociones
puedes manejar a la gente
tranquilamente, tener una
excelente relacion con la
gente, aprender a saludar
desde que llega, desde €
mas chiquito abajo en €l
cargo, hasta el mas, porque
ese mas chiquito se resiente
s tt no lo notas, también en
cualquier momento te hace
unajugadamala...

definitivamente afectan la
gestion y las decisiones
gue toma un gerente, €
detalle esta en que
precisamente tl sepas
manejarte, manejarlas,
mejor dicho, de td
manera de que se puedan
minimizar los efectos...

tanto que me afecte de
alguna manera la gestion de
manera, 0 Ssea, que pase
algo que vayacontrael bien
de la empresa ¢no? Puede

ser que vaya
momentaneamente no sea
beneficioso para la

empresa, pero no, que sea
algo que no se pueda
corregir...
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 143)

La gestion emocional en el entorno empresarial es un aspecto crucial que influye
en las decisionesy en ladinamicadel equipo. En su relato, el Dr. Hamidian menciona
que cada individuo es "un mundo” con una "mirada introspectiva’, lo que resalta la
diversidad emociona presente en un grupo de trabajo. Esta diversidad puede ser un
desafio para el gerente, quien debe aprender a navegar por diferentes personalidadesy
emociones. Segun Mayer y Salovey (1997), lainteligencia emocional implica no solo
reconocer y comprender nuestras propias emociones, sino también las de los demés,
lo que permite una mejor gestion de las interacciones interpersonales. Asi, la
habilidad del gerente para reconocer esta complejidad emocional se convierte en un

elemento clave para el éxito organizacional.

El Dr. Mora afiade que "la parte emocional dirige la organizacion”, enfatizando la
importancia del control emocional en la gestiéon. La capacidad de un gerente para
manejar sus propias emociones y las de sus colaboradores es vital para cultivar
relaciones efectivas y mantener un ambiente de trabajo saludable. Como plantea
Goleman (1995), el liderazgo emocionalmente inteligente implica no solo €
autoconocimiento, sino también la capacidad de influir en €l estado emocional de los
demas. Por lo tanto, €l gerente debe ser consciente de su influencia emocional,
asegurandose de que sus interacciones promuevan la confianza y la cohesion dentro

del equipo.

El Lcdo. Mendoza sostiene que las emociones "definitivamente afectan la gestion
y las decisiones’ que toma un gerente. Esta afirmacion resalta la necesidad de una
gestion emocional proactiva. Un lider que no maneja adecuadamente sus emociones
puede tomar decisiones impulsivas que afecten negativamente a la organizacion.
Como indica Cherniss (2001), “los lideres que carecen de habilidades emocionales
pueden enfrentar dificultades significativas en su capacidad para liderar eficazmente”
(p. 49). Asi, la formacién en inteligencia emocional se convierte en una inversion
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estratégica para €l desarrollo de lideres que puedan gestionar adecuadamente tanto

sus emociones como las de su equipo.

Por otro lado, la Lcda. Garboza indica que, aungque las emociones pueden tener un
impacto momentdneo en la gestion, esto no necesariamente conduce a un dafio
irreparable para la empresa. Esta perspectiva sugiere que, aunque las emociones
emergentes pueden ser desafiantes, también ofrecen oportunidades para el
aprendizaje y la correccion. Esto se alinea con la nocién de resiliencia organizacional,
donde las adversidades emocionales pueden ser superadas a través de la adaptacion y
el aprendizaje. Segun Luthans (2002), "laresiliencia es la capacidad de un individuo
0 un grupo para recuperarse de las dificultades y seguir adelante” (p. 34). La
habilidad de los gerentes para manejar las emociones en situaciones dificiles puede

fortalecer la capacidad de su equipo para enfrentar futuros desafios.

Ademas, es crucial que los gerentes desarrollen un ambiente que fomente la
expresién emocional constructiva. Este enfoque no solo permite a los empleados
sentirse seguros al compartir sus emociones, sino que también contribuye a una
comunicacion més abierta y honesta. Como plantea Kidwell (2013), “un entorno
donde se permite la expresién emocional puede conducir a una mayor satisfaccion
laboral y a una megjor colaboracion” (p. 211). En este sentido, los gerentes tienen la
responsabilidad de crear una cultura organizacional que valore la inteligencia

emociona como una competencia clave para el éxito.

De lo anterior se desprende que, € accionar del gerente en € contexto de la
gestion emocional es fundamental para e funcionamiento efectivo de cuaquier
organizacion. Los lideres que son capaces de reconocer y gestionar sus propias
emociones, asi como las de su equipo, pueden facilitar un ambiente de trabajo méas
armonioso y productivo. Esto no solo mejora las relaciones interpersonales, sino que
también potencia la capacidad de la organizacion para adaptarse y crecer en entornos

cambiantes.

191



Por dltimo, se hace evidente que la gestion emocional es una habilidad esencial
para los gerentes en € mundo actual. A medida que las organizaciones contintan
enfrentando desafios complejos, € papel de la inteligencia emocional se vuelve aln
maés relevante. La capacidad de mangjar las emociones en el lugar de trabajo no solo
impacta en la toma de decisiones y el rendimiento organizacional, sino que también
contribuye al bienestar general de los colaboradores, creando un ciclo positivo que

beneficia atodos |os involucrados.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta
Enmascar ada
Comun

Respuestas

Benito Hamidiam

José Mora

Edgar Mendoza

Addanary Garboza

144. ;Considera
importante €
equilibrio entre
lo raciona y lo
emociona?

...6s0 es ser raciona y ser

coherente, ya la
inteligencia  emocional
gquedaba en otro aparte
porque. a ver esa

hecatombe las actividades
continuaron y no se paré
lafacultad.

... Si si lo que pasa es que
hay gue aprender a manejar
las emaciones la parte
emocional es muy dura Yo
como soy de tierra soy
mucho més sentado vy
pienso mucho primero en
las  respuestas  pienso
mucho primero en las cosas
para hacerlas y manejarlas
las maduro con mucha
permanencia no soy muy
rapido a irme de
primeras...

Por supuesto. Creo que si.
La raciondidad y las
emociones. Mira, es que
tu como gerente para que
las cosas vayan bien,

tienes que ser muy
racional
indiscutiblemente, pero

tienes que saberte mangjar
emocionalmente, eso es
fundamental

Si, deberia de tenerse, pero
a veces no se controla uno
y aveces laracionalidad no
es la adecuada, racionalidad
es larazon, € raciocinio, es
la actuacion, la forma de
expresarse a lo mejor en €
momento no e la
adecuada.
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 144)

El equilibrio entre lo raciona y lo emocional es un aspecto fundamental en el
accionar del gerente, tal como se reflgga en las opiniones de los gerentes
entrevistados. Sobre esto el Dr. Hamidian menciona que la coherencia entre lo
racional y 1o emocional es esencial para mantener las actividades organizacionales,
incluso en situaciones adversas. Este enfoque sugiere que la capacidad de un gerente
para integrar ambas dimensiones no solo es deseable, sino necesaria para la
continuidad y €l éxito de la institucion. De acuerdo con Goleman (1995), los lideres
gue logran este equilibrio pueden influir positivamente en su entorno, creando un
clima laboral que fomente la colaboracion y € compromiso. Asi, la inteligencia
emocional no se presenta como un aspecto aislado, sino como una herramienta clave

paralagestion racional y coherente en el contexto organizacional.

En laexperienciadel Dr. Mora, se resalta laimportancia de aprender a manegjar las
emociones, enfatizando que | as respuestas emocionales deben ser maduradas antes de
ser expresadas. Este proceso reflexivo reflgja un enfoque racional hacia la gestion
emocional, donde € lider se toma el tiempo necesario para considerar las
implicaciones de sus acciones. La capacidad de controlar las emociones puede ser un
desafio, especiamente en momentos de estrés, pero también es una habilidad que se
puede cultivar. Segun Boyatzis (2008), “la autogestion emocional es esencia para €l
liderazgo eficaz”’ y permite alos lideres tomar decisiones més informadas y alineadas
con los objetivos organizacionales. Este enfoque meditativo puede ayudar a los
gerentes a actuar de manera més ponderada, contribuyendo a un entorno de trabajo

mas equilibrado.

Por su parte, € Lcdo. Mendoza enfatiza que tanto la racionalidad como la gestion
emocional son fundamentales para el éxito gerencial. La nocion de que un gerente

debe ser “muy racional indiscutiblemente” resuena con el concepto de toma de
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decisiones basada en datos y evidencia. Sin embargo, esta racionalidad debe ir
acompariada de una adecuada gestion emocional, ya que las decisiones tomadas en un
estado emocional inadecuado pueden resultar perjudiciales para la organizacion.
Como menciona Cherniss (2001), “las decisiones impulsivas 0 emocionamente
cargadas pueden llevar a resultados adversos, tanto en el ambito personal como
profesional” (p. 51). Por lo tanto, los gerentes deben cultivar habilidades que les

permitan navegar entre estas dos dimensiones de manera efectiva.

La Lcda. Garboza afiade que, aunque se busca un equilibrio, a veces el control
emociona puede falar. Esta afirmacion reconoce la complejidad de la experiencia
humana y la inevitabilidad de las respuestas emocionales en situaciones de alta
presién. El reconocimiento de que “la racionalidad no es siempre la adecuada”
enfatiza la importancia de la flexibilidad emocional en la toma de decisiones. Segun
Mayer y Salovey (1997), la flexibilidad emocional es una parte integral de la
inteligencia emocional, ya que permite a los lideres adaptarse a diferentes situaciones
y responder de manera apropiada. Esta adaptabilidad se convierte en un recurso

invaluable, especialmente en entornos dindmicosy cambiantes.

De acuerdo con estas posiciones, €l equilibrio entre lo racional y 1o emocional no solo
beneficia a los gerentes, sino que también impacta positivamente en e equipo.
Cuando los lideres son capaces de gestionar sus emocionesy ser racionales a mismo
tiempo, crean un ambiente en e que los colaboradores se sienten seguros para
expresar sus propias emociones y preocupaciones. Esto puede resultar en un mayor
compromiso y satisfaccion laboral. Segun Cherniss (2001), “los equipos que operan
en un entorno emocional mente seguro son mas creativos y colaborativos’ (p. 47). Por
lo tanto, el desarrollo de habilidades tanto racionales como emocionaes en los
gerentes no solo es beneficioso para ellos, sino que también fortalece € desempefio
del equipo.
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Finalmente, es evidente que e equilibrio entre lo racional y lo emocional es un
imperativo en la gestion gerencial. Los lideres que logran integrar estas dos
dimensiones son méas propensos a tomar decisiones efectivas y a fomentar un clima
organizacional positivo. Este equilibrio permite a los gerentes no solo abordar
desafios complegjos con claridad y eficacia, sino también conectar con sus
colaboradores de manera significativa. La interdependencia entre la razén y la
emocion en e liderazgo sugiere que, para ser verdaderamente efectivos, los gerentes
deben desarrollar competencias en ambas &reas, convirtiendo la gestién emocional en

un componente esencial de su préactica.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Enmascar ada
Comun

Respuestas

Benito Hamidiam

José Mora

Edgar Mendoza

Addanary Garboza

145. (Qué
ocurre con las
personas

dentro de la
organizacion?

. ¢Qué hay dentro de la
cultura? que a veces les
gusta que le disfracen €
decir no para generar la
esperanza, particularmente
YO no soy partidario a eso,
no puede, no puede y eso
no quiere decir que uno no
debe de ayudar

...l1o0 que pasa es que la
gente no valora eso, pero s
td no aprendes avalorar y a
darle importancia 'y a darle
seguridad 'y a darle
estimulo a que trabaga
contigo como cargjo tevaa
apreciar? entonces llega un
momento en que volteas y
te meten la pufidlada, esa es
laverdad...

...No solamente como
persona, mangar tu
sentimiento y saber qué es
lo que te genera que tu te
paralices y que es lo que
te activa, sino también
como € grupo, puedas
manegjarte tal manera de
evitar a maximo eso para
no afectar tu objetivo,
paa no afectar tu
rendimiento

Con €l personal, €l personal
es, no s s, e persona me
ve a mi como mas, como
maés temor, ¢sabes? No sé
por qué, también tengo una
forma de hacer |las cosas, 0
de decir las cosas de una
manera  muy  directa,
entonces a lo mejor eso no
cae muy bien, de repente yo
digo ago, y entonces ellos
prefieren ir hasta donde
Y oraima con ela,
consiguen todo facil y en
cambio yo no, yo siempre
le digo, 0 sea, no es que no
los ayude, no le de
confianza, sino que soy
como més... gay ¢porque
Ilegamos a esto? o ¢por qué
no sé qué~?, me entiende. ..
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Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 145)

Dentro de las organizaciones, las dindmicas emocionales y culturales desempefian
un papel crucial en la forma en que las personas interactlan, se sienten y se
desempefian. Segun el Dr. Hamidian, la cultura organizacional a veces tiende a
disfrazar la realidad, generando falsas esperanzas en lugar de ofrecer claridad. Este
enfoque puede resultar perjudicial, ya que la falta de honestidad puede erosionar la
confianza entre los colaboradores y sus lideres. Cuando |os gerentes evitan ser claros
y directos, estan creando un entorno donde las expectativas son poco redlistas, lo que
puede llevar a descontento y frustracion. La transparencia es, por tanto, un
componente esencial para una cultura organizaciona saludable, ya que permite a los
empleados entender la realidad de la situacion y ainear sus esfuerzos con los

objetivos organi zacional es.

Por otro lado, el Dr. Mora destaca que la valoracion y e reconocimiento son
fundamental es para establecer una relacién de confianzay aprecio entre los miembros
de un equipo. Si los empleados sienten que su trabajo y esfuerzos no son valorados,
es probable que desarrollen actitudes negativas que impacten su rendimiento y
compromiso. La incapacidad de los lideres para fomentar un entorno donde se
reconozcan los logros individuales y colectivos puede resultar en desmotivacion,
incluso traiciones en el ambito laboral. Este fenOmeno se alinea con las teorias de
motivacion, que sugieren que el reconocimiento es un motor poderoso que impulsala

satisfaccion laboral y €l compromiso organizacional, Herzberg (1966).

El Lcdo. Mendoza, por su parte, enfatiza la importancia de la autogestion
emocional, no solo a nivel individual, sino también en e contexto del grupo. La
capacidad de un lider para mangjar sus propias emociones y comprender cOmo estas
pueden afectar al equipo es vital para mantener un ambiente laboral positivo. Cuando

los lideres son conscientes de sus emociones y cOmo estas impactan en los demés,
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pueden crear estrategias que minimicen los conflictos y maximicen el rendimiento del
grupo. La inteligencia emocional, entonces, se convierte en una habilidad clave para
los gerentes, permitiéndoles navegar a través de las complejidades emocionales que

surgen en €l trabajo en equipo.

Sin embargo, la Lcda. Garboza introduce un matiz importante al mencionar que su
estilo directo puede generar temor en su personal. Este fendmeno puede ser indicativo
de una falta de alineacion entre la forma en que un lider se comunica'y cémo esta
comunicacion es percibida por su equipo. La comunicacion clara 'y asertiva es vital,
pero también lo es la empatia y la comprension de como las palabras y acciones
pueden ser interpretadas por los demas. Si un gerente se presenta como un lider
temido en lugar de respetado, puede haber una desconexién que impacte
negativamente en la moral del equipo. Asi, es esencial que los gerentes gjusten su
estilo de comunicacion para fomentar un ambiente de confianzay apertura, donde los

empleados se sientan comodos compartiendo sus inquietudes.

Tal como se sugieren los gerentes en sus intervenciones, el ambiente laboral, no
solo afecta el rendimiento individual, sino que también influye en el clima general de
la organizacion. Cuando los colaboradores se sienten valorados y apoyados, es méas
probable que se comprometan con sus rolesy contribuyan de manera significativaala
mision de la organizacion. Por e contrario, un entorno donde la comunicacion es
deficiente y la direccion es percibida como autoritaria puede llevar a la desconfianza
y laresistenciaa cambio. Esto se relaciona con lateoria de la dindmica de grupo, que
indica que las relaciones interpersonales son fundamentales para el funcionamiento

efectivo de cualquier equipo, Tuckman (1965).

La construccién de un ambiente laboral positivo también requiere que los lideres
se esfuercen por fomentar relaciones basadas en la confianzay el respeto mutuo. Esto

implica reconocer las contribuciones de cada miembro del equipo, brindar
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retroalimentacion constructivay ser accesibles. La ausencia de estas précticas puede
dar lugar a un ambiente téxico, donde la competencia interna y e resentimiento
prevalecen. Asi, las organizaciones deben priorizar la creacién de una cultura que
valore la comunicacién abierta y honesta, como un medio para cultivar el

compromiso y lalealtad entre los empleados.

En resumen, las emociones y la cultura dentro de una organizacién son
determinantes cruciales para su éxito. La forma en que los lideres mangjan sus
propias emociones y cOmo se comunican con su equipo puede influir profundamente
en la percepcion de los colaboradores sobre su trabagjo y su lugar en la organizacion.
La promocion de una cultura que valore la transparencia, € reconocimiento y la
comunicacion abierta no solo beneficia alos individuos, sino que también potencia el
rendimiento colectivo, creando un entorno donde todos pueden prosperar. Por 1o
tanto, los lideres deben ser conscientes de su impacto emocional y cultura en €l
equipo y trabaar activamente para fomentar un clima organizacional que favorezca el

desarrollo personal y profesional de todos sus miembros.
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Matriz General. Preguntas Enmascar adas Comunes (continuacion)

Pregunta Respuestas
Enmascarada Benito Hamidiam José Mora Edgar Mendoza Addanary Garboza
Comun
146. ¢COmo es | ...cuando tu le dices que | Realmente se puede hacer | Yo tengo un gfemplo quea | ...esto es como un
el manejo de|no procede por lanormao | mucho trabgjo, en ese| mi no se me olvida, nos | matrimonio, ¢por qué?

las emociones
en su dia a
dia?

no cumple con los
requisitos, entonces tratan
de saltarse, ahi es donde €
gerente tiene que ser muy
racional, muy coherente y
saber mangjar habilmente
e tema de la inteligencia
emocional, para que
decirles de cuaes cosas
tienen deberes y derechos,
cudles otras  pueden
proceder y las que no,
lamentablemente hay que
decirles que no...

sentido, pero tu tienes que
conocer la gente con quién
trabgjas para poder manejar
las emociones de otro y las
de uno, porque cuando se
triunfa en algo, e triunfo
no es mio, es del equipo
todos son  coparticipe
porgue cada quien puso su
granito de arena por muy
pequefiito que sea, entonces
tu tienes que tener un
control de tus emociones
bien manegjadas, la parte
emocional esquizael gede
la vida, a mi modo de ver,
es e ge de la vida porque
te dice lo que tu puedes
hacer y no puedes hacer ...

decia mira, toda esa teoria
enorme que hay sobre las
emociones y ta, pero
respecto a manejo, € nos
ponia un eemplo de las
emociones que te pueden
hacer dafio ati si no las vas
a manejar, y nos ponia €l
caso de una persona que te
lance una flecha, imaginate
alguien que te lance una
flecha, te lanzan laflechatu
tienes dos opciones o te
apartas o te la degjas pegar,
Y é decia bueno, s te
gpartas, la dga pasar vy
listo, pero s te la degas
pegar, entonces te va a
afectar y tienes que saber
cdmo manejarte para que
eso no te paralice, para que
no te frene y ademés para
gue no afecte a los que
estan  arededor  tuyo,
porque eso va a dafectar
todo el grupo de trabajo

cuando tenemos formas
distintas de ver las cosas,
a veces hay discusiones,
pero son discusiones
sanas, a Veces nos
mol estamos, nos ponemos
bravos, pero eso pasa
inmediatamente, a rato es
como que si no hubiese
pasado nada, subsanamos
lasituacion, y ya.




Reflexion del Investigador (Matriz general, Pregunta enmascar ada comun 146)

El mangjo de las emociones en el &mbito gerencial es un componente critico que
influye en e clima organizacional y en la efectividad del liderazgo. Para e Dr.
Hamidian, en situaciones donde es necesario negar solicitudes debido a normativas, €l
gerente debe demostrar una alta capacidad de razonamiento y coherencia. Este
desafio requiere no solo una clara comunicacion de los deberes y derechos de los
colaboradores, sino también un manejo habil de la inteligencia emocional para
minimizar el impacto de las negativas. Goleman (1995) sostiene que "la inteligencia
emocional es la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de los
demés, de motivarnos y de mangar adecuadamente las emociones en nosotros
mismos y en nuestras relaciones’ (p. 317). Al abordar las emociones de manera
consciente, el gerente puede transformar potenciales frustraciones en oportunidades

de aprendizaje, estableciendo asi un entorno de confianzay respeto mutuo.

En estalinea, €l Dr. Mora enfatizalaimportancia de conocer alas personas con las
que se trabagja, ya que este conocimiento permite gestionar tanto las emociones
propias como las de los demés. El reconocimiento de que los logros son compartidos
refuerzala cohesion del equipo, pues cada miembro aporta su parte a éxito colectivo.
De esta forma, € control emocional se convierte en un elemento fundamental que
guialas interacciones y decisiones diarias, actuando como un ge gue sostiene no solo
la operativa del equipo, sino también el desarrollo persona de sus integrantes. Como
indica Mayer y Salovey (1997), "la inteligencia emocional incluye habilidades como
la percepcion emocional, € uso de emociones para facilitar el pensamiento, la

comprension emocional y laregulacion emocional” (p. 189).

El Lcdo. Mendoza aporta una metafora impactante que ilustra la importancia del
manejo de las emociones: laimagen de una flecha lanzada. Esta metéfora resalta que

los gerentes enfrentan constantemente situaciones que pueden impactar su bienestar



emocional. La eleccion de “apartarse” de las emociones adversas se traduce en una
habilidad critica que permite al gerente mantener e enfogue en los objetivos,
evitando que las tensiones personales afecten el rendimiento del equipo. Esta
capacidad de resistencia emociona no solo beneficia a gerente, sino que también
crea un ambiente méas saludable y productivo para todos los colaboradores. Segun
Cherniss (2001), "los lideres que manejan bien sus emociones son capaces de ayudar
a otros a mangjar las suyas, 1o que resulta en un entorno laboral més positivo y

productivo” (p. 44).

Al abordar las dindmicas interpersonales dentro del equipo, la Lcda. Garboza
compara las relaciones laborales con un matrimonio. Reconoce que las diferencias de
opinion pueden dar lugar a discusiones, pero también destaca que estas tensiones son
parte de un proceso saludable que fomenta el crecimiento y la colaboracion. La
habilidad para resolver conflictos de manera rdpida y constructiva es esencia para
mantener la armonia en el grupo. Como indica Deutsch (1973), "el conflicto no es
necesariamente destructivo; puede ser una fuente de crecimiento y desarrollo, siempre
gue se gestione de manera efectiva’ (p. 254). Asi, e manejo emocional se convierte
en un proceso que permite a los equipos trabajar de manera més efectiva, superando

obstéculos 'y fortaleciendo la cohesion.

El manegjo efectivo de las emociones contribuye a la creacion de un ambiente de
trabajo donde los colaboradores se sienten escuchados y valorados. La capacidad del
gerente para regular sus propias emociones impacta directamente en la motivacion y
el compromiso de su equipo. Estainterrelacion entre el bienestar emocional del lider
y € de sus colaboradores resalta la necesidad de que los gerentes desarrollen
habilidades de inteligencia emocional, no solo para su beneficio personal, sino para el
éxito colectivo de la organizacion. Segun Bar-On (2006), "la inteligencia emocional
es fundamental para el éxito en € trabajo, ya que permite alas personas lidiar con €l

estrés y adaptarse alas demandas cambiantes del entorno laboral™ (p. 40).
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Por otro lado, un entorno de trabajo que valora la inteligencia emocional puede
resultar en una disminucion del estrés y una mejora en la satisfaccion laboral. Los
lideres que gestionan sus emociones de manera efectiva son capaces de inspirar
confianzay lealtad, lo que se traduce en una mayor disposicién de los colaboradores a
contribuir al éxito de la organizacion. Este circulo virtuoso de emociones positivas es
esencial parala construccion de equipos resilientes y adaptables en un entorno laboral
cambiante. Como menciona Goleman (1995), "los lideres que son conscientes de sus

emociones y de las emociones de |os demés son més propensos a ser efectivos en su
papel” (p. 319).

En sintesis, € accionar del gerente bagjo e enfoque de la gestion emociona es
crucia para e desarrollo y e funcionamiento éptimo de las organizaciones. La
capacidad de mangar las emociones, tanto propias como aenas, permite a los
gerentes enfrentar desafios con eficacia, fomentar un ambiente de colaboracion y
cultivar relaciones interpersonales solidas. Asi, se establece un modelo de liderazgo
que no solo se centra en lalogicay la razén, sino que también valora la dimensién
emocional como un pilar fundamental en la gestion organizacional. Como sefiala
Cherniss (2001), "la habilidad para manejar las emociones es una competencia critica

que todos los gerentes deben desarrollar para ser efectivos en su funcién” (p. 38).
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Matriz General Dimensionesy Categoria

Categoria

Dimensiones

Pregunta Enmascarada Comun

Gestion

Emocional

Emocionalidad
Implicita

Gerencid

136. ¢Hace cuanto ocupa usted un cargo gerencial?

137. ¢Qué tendencia principista se evidencia?

138. ¢COmo es su relacion con los miembros de su

equipo?

139. ¢(Ha manifestado usted emociones durante su
gestion?

140. ¢Cud es su percepciOn con respecto a sus
colaboradores?

141. ¢Cébmo ha sido su experiencia ante las
adversidades?

142. ¢Como describe su ambiente de trabajo en la

organizaciéon?

Emocionaidad
Explicita

Gerencid

143. ¢Qué sucede cuando las emociones emergen en

Su gestion?

144. ¢Considera importante el equilibrio entre lo
racional y lo emocional?

145. ¢Qué ocurre con las personas dentro de la

organizacion?

146. ;Como es el mangjo de las emociones en su dia

adia?

Fuente Elaboracion Propia

205




Reflexion dela Dimensién: Emocionalidad I mplicita Gerencial

Todos | os testimoniantes manifiestan haber permanecido en cargos gerencial es por
muchos afios, acumulando experiencias provenientes de su contacto con cada una de
sus realidades, expresando satisfaccion en su gestién, percibiéndose un fuerte sentido
de pertenencia con solidas raices emocionales con la entidad y con sus integrantes.
Esta emocionalidad implicita, segin Bradberry y Greaves (2009), se basa en la
capacidad del gerente para crear lazos emocionales con su equipo, lo cual refuerza un
clima organizacional positivo y cohesivo. Adicionalmente, Damasio (1999) sugiere
gue las emociones juegan un papel crucial en latoma de decisiones, influyendo en la
percepcion del gerente sobre su rol y responsabilidades dentro de la organizacion.

Por otro lado, los entrevistados afirman que durante la gestion se presentan
complicaciones, adversidades y situaciones que ponen en riesgo la estabilidad de la
organizacion. Enfrentar estos contratiempos es mas sencillo s se ha logrado
establecer relaciones permanentes basadas en la confianza, el respeto y la solidaridad,
las cuales fortalecen el vinculo entre el gerente, 1os colaboradores y la entidad. Segun
Bar-On (2006), esta capacidad de generar conexiones emocionales positivas es un
componente central de la inteligencia emocional, permitiendo al gerente manejar
crisis con mayor efectividad y empatia. Esto es especiamente relevante en contextos
de alta presion, como lo menciona el testimonio del Dr. Mora, quien destaca la
importancia de conocer y entender las emociones de su equipo para manejar
adecuadamente | as situaciones adversas.

En general, los testimonios reflejan que propiciar y mantener un buen clima
organizacional promueve laintegracion y motivacion de cada persona, facilitando asi
la gjecucion de actividades y el trabajo en equipo. La teoria de Mayer y Salovey
(1997) respalda esta afirmacion, ya que los autores explican que un entorno
emocionalmente inteligente permite la colaboracion efectiva y e desarrollo de
relaciones laborales sdlidas y satisfactorias. Este enfoque también resuena en las
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palabras de la L cda. Garboza, quien enfatiza la necesidad de fomentar un ambiente de
trabajo positivo para que los empleados se sientan valorados y comprometidos.

Asimismo, el apoyo constante de los directivos a personal y la oportunidad de
evolucién dentro de la entidad se identifican como elementos cruciales para mantener
el equilibrio emocional en la organizacion. Gardner (1993) argumenta gque los lideres
deben estar atentos a las necesidades emocionales y profesionales de sus equipos para
garantizar un desarrollo continuo y una integracién efectiva en la cultura
organizacional. Esta perspectiva se evidencia en las practicas mencionadas por €l
Lcdo. Mendoza, quien resalta la importancia de involucrarse en las situaciones
personales de sus colaboradores para fortalecer €l lazo gerente-colaborador.

De lo anteriormente expuesto, se infiere que buscar la tranquilidad y promover
relaciones humanas positivas son aspectos esenciales para un adecuado accionar
gerencial. Esta capacidad de equilibrar lo emocional con lo racional permite al
gerente enfrentar las complejidades y desafios inherentes a su rol, como destaca
Weisinger (1998), quien subraya la importancia de gestionar las emociones para
tomar decisiones efectivas y mantener la cohesion del equipo. Este principio también
se observa en las experiencias compartidas por € Dr. Hamidian, quien describe como
el mangjo habil de las emociones contribuye a mantener la coherencia 'y estabilidad
de la organizacion.

Por otra parte, la construccién de un sentido de pertenencia solido y duradero en la
entidad se revela como un factor clave en la gestion emocional de los lideres. Las
experiencias compartidas por los gerentes sugieren que un vinculo fuerte con la
organizacion no solo refuerza la ledtad, sino que también motiva a los lideres a
enfrentar adversidades con resiliencia. Este concepto se alinea con las teorias de Bar-
On (2006), quien afirma que la conexion emociona con la entidad fomenta un
sentido de propdsito y compromiso alargo plazo.

Ademas, es evidente que la habilidad de los gerentes para contextualizar sus
respuestas y acciones en funcién de las experiencias pasadas y las emociones
presentes constituye una competencia esencial en su rol. Mayer y Salovey (1997)
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sefidlan que la capacidad de asociar eventos actuales con vivencias anteriores permite
una gestion mas reflexiva y adaptativa. Esta habilidad se manifiesta en la forma en
gue los entrevistados han abordado diversas situaciones complgjas, utilizando sus
conocimientos previos para guiar sus decisiones y acciones de manera efectiva.

En sintesis, la emocionalidad implicita gerencial se presenta como un componente
integral en la gestién, ya que influye en la manera en que los gerentes interactlian con
su entorno, toman decisiones y enfrentan los desafios organizacionales. La
integracion de las emociones en la gestion permite una mayor empatia, resiliencia'y
efectividad en la resolucion de problemas. Asi, la dimension emocional se convierte
en un pilar fundamental para e desarrollo de una gerencia solida, capaz de sostener
un clima organizaciona favorable y promover el bienestar colectivo de la

organizacion.

Reflexion de la Dimensién: Emocionalidad Explicita Gerencial

Cada persona es un mundo, posee caracteristicas de personalidad diferentes que le
otorgan su particularidad, la percepcion de los eventos, aunque estos sean similares la
apreciacion es diferente, por ello la complgidad que enfrenta e gerente a
relacionarse con superiores, pares y colaboradores. Lograr un trato adecuado, pone a
prueba su habilidad para gestionar sus emociones e influir sobre los demés, sobre
todo en aguellos momentos en |o que hay que oponerse alas ideas, opiniones, deseos
y peticiones, bien sea por diferencias de criterios, por politicas o normativas
establecidas.

En este sentido, hasta la eleccion de las palabras, tono de voz, gestos y momento
para expresar una negativa resulta determinante en €l efecto que esto tendra en la otra
persona, sin embargo, si se ha creado cercania, un nexo emocional con los integrantes
de laentidad y han sido previamente estimulados positivamente, la posibilidad de que
acepten la directriz del gerente es mucho mayor alo contrario, de ali laimportancia
de establecer un equilibrio entre racionalidad y emocionalidad, que permita

interpretar y controlar su propia conducta.
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En este escenario, la emocionalidad explicita gerencial se manifiesta como un
componente fundamental en la gestién organizacional, especialmente en contextos
complegjos y desafiantes como los descritos por |0s testimoniantes. Estos gerentes, al
permanecer en sus cargos durante largos periodos, han desarrollado un sentido
profundo de pertenenciay compromiso con sus organizaciones, evidenciado por las
raices emocionales que los vinculan a sus colaboradores y al propdsito institucional.
Weisinger (1998) resalta que "la empatiay €l manegjo de las emociones son esenciales
para construir relaciones duraderas y efectivas en el trabgjo" (p. 45). Esto se observa
en la forma en que los gerentes entrevistados han cultivado esas relaciones,
permitiéndoles afrontar adversidades con una base solida de confianza y respeto
mutuo.

Asimismo, e testimonio del Dr. Hamidian revela como el enfrentamiento de
situaciones adversas, como la presion externa o las amenazas, requiere no solo de
habilidades técnicas, sino también de una gestion emociona consciente. Damasio
(1999) sugiere que "las emociones desempefian un rol crucial en la toma de
decisiones racionales, especialmente en situaciones de incertidumbre” (p. 112). La
capacidad del Dr. Hamidian para mantener la coherenciay racionalidad en momentos
criticos muestra como la integraciéon de las emociones en la toma de decisiones es
clave para sostener la estabilidad organizacional.

Por otra parte, el Lcdo. Mendoza destaca la importancia de seleccionar un equipo
de trabajo que comparta principios de responsabilidad y lealtad, lo cua reflgja una
emocionalidad explicita orientada a fortalecer la cohesion y el sentido de pertenencia
dentro de la organizacion. Segun Mayer y Salovey (1997), "la capacidad para
percibir, asimilar y mangjar las emociones en uno mismo y en otros es esencia para
la efectividad interpersonal” (p. 190). Este enfoque en las relaciones emocionales
refuerza laidea de que la gestion eficaz no se limita a la implementacién de politicas
y procedimientos, sino que se extiende al establecimiento de vinculos emocionales

solidos.
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En un contexto similar, la Lcda. Garboza describe un ambiente de trabgjo que,
aunque a menudo desafiante, se gestiona con un enfoque en la empatia y la
colaboracién, asimilando las emociones como parte integral de las interacciones
diarias. Gardner (1993) destaca que "las inteligencias interpersonal e intrapersonal
son fundamentales para entender las emociones propias y las de los demés, lo que
facilita la cooperacion y la resolucion de conflictos® (p. 121). De esta manera, la
entrevistada parece aplicar estos principios en su gestion, reconociendo que € mangjo
emociona adecuado permite superar friccionesy fortalecer la cohesion del equipo.

Ademas, el Dr. Mora menciona que €l control de las emociones y la empatia son
elementos centrales paralograr un clima organizacional favorable. Esta perspectiva se
alinea con lo propuesto por Bar-On (2006), quien enfatiza que "la inteligencia
emocional contribuye significativamente al bienestar organizacional y a rendimiento
efectivo” (p. 284). Al mantener un equilibrio emocional, el Dr. Mora, refuerza el
sentido de comunidad y pertenencia entre los colaboradores, aspecto que resulta
crucial para unagestion exitosay sostenible.

En consecuencia, laintegracion de las emociones y laracionalidad en la gestion se
evidencia en cOmo estos gerentes enfrentan situaciones de crisis o conflicto. Damasio
(1999) argumenta que "€l equilibrio entre la emocion y la razén es fundamental para
la toma de decisiones efectivas’ (p. 134). Los testimonios indican que, aunque las
emociones emergen y, en ocasiones, complican la gestion, estos lideres han aprendido
aregularlas y canalizarlas de manera que favorezcan la estabilidad y e progreso de
SuS organizaciones.

Por otro lado, la percepcion de los gerentes sobre la importancia de propiciar un
clima organizaciona positivo confirma que las emociones juegan un papel
determinante en la creacién de entornos laborales productivos y satisfactorios.
Bradberry y Greaves (2009) sostienen gque "los lideres que desarrollan su inteligencia
emocional no solo meoran sus relaciones, sino que también fortalecen la cultura

organizaciona" (p. 76). Los gerentes entrevistados han demostrado esta capacidad al
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promover espacios de trabajo en 10s que las emociones son gestionadas con empatiay
respeto, |o que se traduce en mayor cohesién y motivacién entre |os colaboradores.
Finamente, la experiencia acumulada de estos gerentes les ha permitido
desarrollar estrategias emocionales especificas para mangjar situaciones complejas,
reflejando 1o que Weisinger (1998) denomina como "madurez emociona™ (p. 65), lo
gue permite sefialar que, la emocionalidad explicita gerencial se presenta como un
componente clave en la gestion de estos lideres, quienes a través de sus experiencias
han desarrollado una inteligencia emocional que les permite manejar sus emocionesy
las de sus colaboradores de manera efectiva. Esto no solo contribuye al bienestar de la
organizacion, sino que también refuerza un sentido de pertenencia que es esencial

para enfrentar las adversidades y asegurar la sostenibilidad y el éxito alargo plazo.

Reflexion dela Categoria: Gestion Emocional

El accionar gerencial estaimpregnado de dos tendencias. unaracional, orientada a
lo cognitivo, sistemético y 16gico, y otra emocional, que contiene sensaciones, afecto
y lazos interpersonales. Segun Damasio (1999), las emociones se entrelazan con la
razon, influyendo en la toma de decisiones y en la forma en que los gerentes
interactian con su entorno. Esta dualidad es visible en la forma en que los
testimoniantes describen su gestion, equilibrando € componente racional y emocional
para responder alas complgjidades de la organizacion. Por eiemplo, el Dr. Hamidian
destaca laimportancia de ser coherente y racional en momentos criticos, mientras que
Lcdo. Mendoza resalta como las emociones deben ser gestionadas para no afectar
negativamente al equipo.

En este sentido, la gestion emocional se ve permeada por la Emocionalidad
Implicita Gerencial, y esto se evidencia cuando los gerentes establecen vinculos
profundos y duraderos con la organizacion y sus colaboradores, construyendo asi un
fuerte sentido de pertenencia. Bar-On (2006) explica que la gestion emocional

efectiva implica no solo reconocer las emociones propias, sino también aquellas de
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los demés, para generar un ambiente positivo y de confianza. Esto es coherente con
las experiencias relatadas por el Dr. Mora, quien enfatiza la necesidad de conocer las
emociones de su equipo para mangar adecuadamente las situaciones y promover un
sentido de unidad y colaboracion.

Por otro lado, la emocionalidad explicita gerencia se hace presente en el accionar
del gerente, en su capacidad de exteriorizar las emociones de manera coherente y
adecuada en el contexto laboral. Segin Mayer y Salovey (1997), esta habilidad es
fundamental para generar una comunicacioén efectivay establecer relaciones |aborales
solidas y basadas en la confianza. Muestra de ello es € testimonio de la Lcda
Garboza, quien ilustra esta idea a compartir como, aunque las diferencias
emocionales pueden surgir, es esencial mantener un ambiente de respeto y apertura
pararesolver conflictosy avanzar como equipo.

Las teorias de Gardner (1993) también son relevantes en esta categoria, ya que
sefidlan que la inteligencia interpersonal del gerente le permite sintonizar con las
emociones y necesidades de los demés, facilitando la creacién de un clima
organizacional favorable. Este enfoque es crucia para gestionar las emociones de
manera que estas no solo se expresen, sino que se transformen en herramientas para
fomentar la cohesion y el compromiso en e equipo, ago que € Lcdo. Mendoza
menciona como esencial en su practica gerencial.

A pesar de algunos enfoques que sugieren limitar la expresién emocional para
mantener la autoridad y formalidad, la gestion emocional implica reconocer que las
emociones son inherentes a la vida organizacional y que su manegjo adecuado puede
ser un signo de fortaleza y no de vulnerabilidad. Como indica Weisinger (1998), la
empatia y la habilidad de sintonizar con las emociones de otros son habilidades
criticas en la gestion emocional, ya que permiten que el gerente maneje conflictos de
manera mas efectiva 'y fomente un entorno de colaboracion y apoyo.

Cabe destacar que, |os testimonios revelan que la gestion emocional se construye a
partir de experiencias y vivencias previas que los gerentes asocian con situaciones

actuales para emitir respuestas acordes al contexto. Esto se alinea con la propuesta de
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Damasio (1999), quien sugiere que las decisiones no son puramente racionales, sino
gue estan profundamente influenciadas por las emociones y las experiencias pasadas.
Este enfoque permite que los gerentes, como el Dr. Hamidian, gjusten sus respuestas
para equilibrar lo racional y lo emocional, logrando una toma de decisiones méas
efectivay adaptativa.

En este contexto, es crucia que los gerentes desarrollen la habilidad de
contextualizar sus respuestas, adaptando su gestion emocional segun las necesidades
del entorno y las demandas de la organizacién. Como sefidlan Mayer y Salovey
(1997), la flexibilidad emocional y la capacidad de gjustar la conducta segun la
situacion permiten una gestion mas inteligente y efectiva. Este principio se refleja en
las précticas del Dr. Mora, quien describe como adapta su gestion segun las
dinémicas emocionales de su equipo paralograr una mayor cohesion y eficacia.

De igua manera, la construccion de un clima organizacional favorable se basa en
la capacidad del gerente de equilibrar 1o emocional con lo racional, promoviendo un
ambiente en el que las personas se sientan motivadas y comprometidas. Bar-On
(2006) menciona que la creacién de un entorno positivo no solo meora e
rendimiento, sino que también fomenta lalealtad y €l compromiso alargo plazo. Este
equilibrio es esencia para garantizar que las decisiones del gerente no solo sean
efectivas, sino también comprensivas y alineadas con las necesidades de los
colaboradoresy la entidad.

A modo de cierre, la gestion emociona implica un proceso dinamico y continuo
en el que e gerente debe integrar lo racional y o emocional de manera equilibrada,
para actuar de manera coherente y efectiva en el contexto organizacional. Este
enfoque permite no solo responder alas demandas del entorno, sino también construir
relaciones solidas y un clima organizaciona favorable que contribuya al bienestar
colectivo y a éxito sostenido de la organizacion. Por tanto, el desarrollo y la préctica
de una gestion emociona efectiva se presentan como componentes clave en €

accionar de los gerentes en la actualidad.
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MOMENTOV
TEORIZACION

"El que conaoce lo exterior es erudito,

el que conoce a si mismo es sabio,

el que conquista a los demés es poderoso,

y €l gue conquista a si mismo esinvencible"
(Lao-Tsé)

Enunciado del constructo tedrico (principios)

Si bien la teorizacion esta presente en todos los momentos de la investigacion, es
ahora donde se expresa en toda su extension. Al respecto Hermoso (2007) expresa
“Entiendo por teorizacion al proceso de construccién de teoria a través de procesos
intelectivos que trascienden el plano descriptivo” (p.2), es decir, es la elaboracion de
un conjunto armonico de explicaciones, interpretaciones, puntos de vista...sobre una
temdtica determinada. Generalmente las teorias se entienden meor desde sus
enunciados. Se denomina enunciado a aquella sintesis que contiene precisamente la
explicacion e interpretacion a la que se hizo referencia con anterioridad, que se
expresa con la denominacion de principios.

Como egje teleolbgico, esta investigacion tuvo Generar un constructo tedrico sobre
el accionar del gerente desde la gestion emocional. Un constructo tedrico se define
como un conjunto de conceptos y principios interrelacionados que, de manera
sistemédtica, explican un fendmeno o realidad particular Kerlinger (1986). En €
ambito de la investigacion cudlitativa, 1os constructos tedricos permiten desarrollar
marcos interpretativos que facilitan la comprension de la realidad estudiada a partir
de las experiencias y percepciones de los sujetos involucrados, Strauss y Corbin
(2002). En este sentido, un constructo tedrico no solo se limita a describir, sino que
también busca reflexionar y generar una comprension profunda del fendmeno,

estructurando los hallazgos en un conjunto coherente y comprensible. Este enfoque
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permite vincular la teoria con la préctica, brindando una base conceptual que guie la
accion y latoma de decisiones en contextos especificos.

Los cimentos del presente constructo tedrico sobre el accionar del gerente desde la
gestion emocional se fundamentan en cuatro dimensiones clave: ontoldgica,
epistemol 6gica, metodolbgica 'y praxeologica. La fundamentacion ontol 6gica explora
la naturaleza del ser del gerente y cdmo sus emociones influyen en su conducta y
decisiones en el ambito organizacional, reconociendo la interdependencia entre su
mundo interior y €l entorno laboral, Damasio (1999). La fundamentacion
epistemol 6gica analiza como los gerentes construyen conocimiento a través de sus
experiencias emocionales y coOmo estas interacciones les permiten desarrollar
interpretaciones que combinan razdén y emocion, Bar-On (2006).

Continuando con la secuencia anterior, la fundamentacién metodoldgica se basa
en un enfoque cualitativo y un método hermenéutico, utilizando entrevistas para
capturar las vivencias y percepciones de los gerentes en relacidn con sus emociones 'y
su accionar en la gestion, Mayer y Salovey (1997) y finalmente, la fundamentacion
praxeoldgica se centra en cdmo € constructo tedrico orienta la accion del gerente,
integrando principios que guian su actuacion para lograr un equilibrio emocional y
racional en su desempefio diario.

El constructo se articula en torno a nueve principios esenciales que reflgan la
dindmica emocional en la gestion gerencial, que proporciona un marco interpretativo
que permite entender cdmo los gerentes en contextos organizacionales complejos
utilizan sus emociones parainfluir en su entorno y en sus decisiones, Gardner (1983).
Esta integracion de las emociones en la gestion no solo busca maximizar la
efectividad de la préactica gerencial, sino también crear un clima organizacional
favorable que motive y retenga al talento, promoviendo e trabajo en equipo y las
relaciones positivas entre los miembros de la organizacion, Bradberry y Greaves
(2009).

Por consiguiente, el recorrido realizado muestra los principios que emergen de la
realidad indagada, producto de las entrevistas de los testimoniantes, interpretada y
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traida a escenario como fuente para la construccion, sustentado en experiencias. De

lo anterior se desprenden nueve principios, que persiguen dilucidar e mundo

sociocultural de los gerentes protagonistas en esta investigacion, estos principios se

enuncian a continuaci on:

Principio de emocionalidad gerencial: Emociones inmersas en el accionar
del gerente y que conllevan areacciones actitudinales o conductuales.
Principio de equilibrio racionalidad - emocionalidad en e gerente
Situaciones en las que se hace complicado elegir la forma mas conveniente de
actuar, por presentarse una confusion momentanea entre la razon y la
emocion.

Principio de influencia emocional del gerente: Trato que e gerente
mantiene con las demas personas, constituyendo un aspecto decisivo en las
rel aciones con colaboradores, paresy superiores.

Principio de experiencia gerencial racional/ emocional: Vivencias a lo
largo de la gestidn, que permiten desarrollar la habilidad gerencial de asociar
los acontecimientos actuales a otros similares de su pasado.

Principio de exteriorizacion emocional: Forma de expresar las emociones,
gue pone en evidencia las diferencias entre cada gerente en su accionar, lo
que siente'y lo que desea mostrar.

Principio de sentido de pertenencia: Permanencia en una organizacion por
tiempo prolongado sintiéndose parte de la organizacion y expresando
satisfaccion con su desempefio.

Principio de nexo emocional: Instaurar relaciones permanentes gque
consoliden e vinculo gerente-colaborador-entidad, formando raices
emocionales.

Principio de contextualizacion de la respuesta: Evaluacion de situaciones
por parte del gerente, relacionando experiencias, actitudes, emociones,

sentimientos y conductas para emitir una respuesta acorde ala situacion.
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e Principio de clima organizacional favorable: Percepcion de un ambiente
organizacional agradable, restaurador, en el que los integrantes se sientan a
gusto, deseen prolongar su permanencia en la entidad y aportar de manera
activacon su labor en ella

Con base a los enunciados, se procede a desarrollo de los principios, ampliando

las interpretaciones en funcion de profundizar, para permitir un mayor entendimiento
de lo que & mundo sociocultural de cada uno de ellos contiene, sobre la base de las

matrices individuales y de lamatriz lageneral.

Principio de emocionalidad gerencial

Emociones inmersas en e accionar del gerente que conllevan a reacciones
actitudinales o conductuales, es decir, ante la presencia de una situacion dentro de la
organizacion, sea esta cotidiana o contingente, se presenta la divergencia entre lo que
sienten en este momento y como deben comportarse. Esta reaccion se debe a que
reconocer ciertas emociones es considerado por algunos gerentes como muestra de
sensibilidad, debilidad y vulnerabilidad. Para validar XS eioni R los
principios enunciados, los testimonios y referencias segun autores, se procede a
realizar un recorrido por las reflexionesy las entrevistas.

En concordancia con lo anterior, € Dr. Hamidian resalta como los gerentes
enfrentan situaciones donde las emociones pueden aflorar, especialmente en
momentos de crisis. Cuando menciona "al ver esa hecatombe las actividades
continuaron y no se paro la facultad", refleja la capacidad de los lideres de mantener
el curso de la organizacion a pesar de las emociones intensas. La clave esta en
gestionar esas emociones, sin permitir gue dominen la respuesta profesional. Al
respecto, Goleman (1995) sefida que la inteligencia emocional es esencial para €l
control de las emociones, afirmando que los lideres que dominan sus emociones

logran mejores resultados.
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Por su parte, €l Dr. Mora, hace un llamado a reconocer la importancia de manejar
las emociones, a decir "la parte emocional es muy dura" y enfatizar que ser
emocionalmente consciente es parte del éxito gerencial. Esta observacion refuerza la
teoria de que las emociones no deben ser suprimidas, sino entendidas y canalizadas
hacia una respuesta mas constructiva. Segun Mayer y Salovey (1997), reconocer las
emociones, tanto propias como genas, permite a los gerentes ajustar su
comportamiento de manera que beneficie al equipo y ala organizacion.

Por otro lado, €l Lcdo. Mendoza aporta una perspectiva crucia a recordar que las
emociones no manejadas pueden ser destructivas, al expresar: "tienes dos opciones 0
te apartas o te la dgjas pegar”. Esto sugiere que el manejo emocional es una eleccion
consciente, y que no hacerlo puede llevar a consecuencias negativas para €l lider y €l
equipo. Esto coincide con la observacion de Boyatzis (2008), quien argumenta que la
falta de mango emocional puede erosionar la confianza y €l respeto dentro de un
equipo.

También, la Lcda. Garboza ofrece una vision sobre como las emociones pueden
impactar el dia a dia del gerente, afirmando que "a veces nos molestamos, nos
ponemos bravos, pero eso pasa inmediatamente”. Esta dindmica emocional rapiday
fluida resalta que, aungque las emociones surgen naturalmente, el gerente debe tener la
habilidad de resolverlas de manera efectiva y rapida para evitar que interfieran en €
desempefio diario. Este punto es respaldado por George (2000), quien sostiene que
los lideres que manejan bien sus emociones son més capaces de fomentar un entorno
de trabajo colaborativo y productivo.

En general, todos los entrevistados coincidieron en que la emocionalidad esta
intrinsecamente ligada a sus funciones como gerentes, manifestando que las
emociones influyen en sus decisiones y en la forma en que mangjan situaciones
cotidianas y contingentes. La coincidencia se dio en el reconocimiento de la dificultad
para expresar ciertas emociones, ya que esto puede ser percibido como una debilidad,
pero, a mismo tiempo, reconocieron la necesidad de gestionar esas emociones para
mantener la estabilidad y efectividad en su accionar.
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En sintesis, este principio muestra que las emociones estan profundamente
inmersas en e accionar gerencial, y la capacidad de reconocerlas y gestionarlas
eficazmente es una habilidad critica, por 1o que, aguellos gerentes gque dominan esta
faceta emocional, pueden evitar que las situaciones dificiles afecten negativamente

tanto su comportamiento como |os resultados organizacional es.

Principio de equilibrio racionalidad - emocionalidad en €l gerente

Situaciones en las que se hace complicado elegir la forma mas conveniente de
actuar, por presentarse una confusion momentanea entre la razén y la emocion. Es en
este punto donde reconocer la coexistencia armoénica de ambas tendencias puede
contribuir significativamente a interpretar y controlar su propia conducta, extrayendo
de cada lado de la balanza la mejor parte, intentando no perder la estabilidad
emocional ante las adversidades y contingencias que pueden acaecer durante la
gestion del gerente.

En esencia establece que las decisiones gerenciales deben basarse en una mezcla
armoniosa de razén y emocion. El Dr. Hamidian destaca este equilibrio a decir: "eso
es ser racional y ser coherente”, refiriéndose a como, en momentos criticos, la
racionalidad debe prevalecer, pero no a costa de ignorar las emociones. Este
testimonio apoya la idea de Lazarus (1991), quien subraya que € equilibrio entre
razon y emocion permite que los gerentes mantengan la estabilidad ante la
adversidad.

Con una postura similar, e Dr. Mora menciona su enfoque mas reflexivo ante las
decisiones emocionales: "pienso mucho primero en las respuestas para hacerlas y
mangjarlas’, lo cua resata la importancia de reflexionar antes de actuar
impulsivamente. Esta pausa permite integrar lo emociona y lo racional, algo que
Goleman (1995) destaca como crucia para una gestion emocionalmente inteligente,
ya que tomar decisiones apresuradas bajo la influencia de emociones intensas puede

tener repercusiones negativas.
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También, e Lcdo. Mendoza enfatiza la importancia de mangar tanto las
emociones como la racionalidad en la toma de decisiones. "tienes que ser muy
racional indiscutiblemente, pero tienes que saberte manegjar emocional mente, eso es
fundamental”. Aqui, e Lcdo. Mendoza sefidla que una parte significativa del éxito
gerencial radica en no inclinarse completamente hacia la racionalidad, sino también
en equilibrarla con una gestion emocional efectiva. Segiin Mayer y Salovey (1997),
este equilibrio ayuda a los lideres a tomar decisiones més acertadas, que consideren
tanto | os factores humanos como |os técnicos.

Por otro lado, Lcda. Garboza aporta una perspectiva mas sincera sobre este
equilibrio: "a veces la racionalidad no es la adecuada”, o que sugiere que, en
ocasiones, las emociones pueden dominar la racionalidad, especidmente en
situaciones cargadas emociona mente. Esto reflgja la observacion de Zaccaro (2007),
quien afirma que los lideres que no pueden equilibrar larazon y la emocién a menudo
se enfrentan a dificultades en la gestion del equipo y en latoma de decisiones.

Es importante destacar, que los testimoniantes expresaron dificultades para
encontrar un equilibrio entre la razén y la emocién en situaciones de alta presion o
estrés. Sin embargo, coincidieron en gque este equilibrio es crucia para la toma de
decisiones efectiva y para la gestion de las relaciones con su equipo. Reconocieron
que la capacidad de integrar ambas dimensiones, racional y emocional, les permite
actuar de manera més coherente y estratégica.

Finalmente, este principio refleja la complejidad de mantener un equilibrio
constante entre la razon y la emocion, algo que los gerentes deben dominar para
evitar que sus emociones afecten negativamente sus decisiones, pero también para no
perder la humanidad que las emociones aportan al liderazgo. En Ultima instancia, €
éxito gerencial radica en esta habilidad para navegar entre lo racional y lo emocional,
creando un estilo de liderazgo que fomente tanto el pensamiento critico como la

empatia genuina.

Principio de influencia emocional del gerente
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Trato que & gerente mantiene con las demas personas, constituyendo un aspecto
decisivo en €l nivel de influjo en sus colaboradores, paresy superiores. Este principio
incide en & nivel de confianza, la cercania, la identificacion y la imagen que las
personas construyen de los demés, pudiendo generar afinidad o rechazo temporal o
permanente, con repercusiones en las relaciones afectivas dentro de la organizacion y
en consecuencia, con la gestion y |os resultados obtenidos.

En palabras breves, este principio trata sobre el impacto que las emociones del
gerente tienen en sus colaboradores y en el ambiente de trabgjo. Para brindar una
mejor explicacion, se realiza una breve narrativa de |os testimonios, comenzando por
el Dr. Mora, quien resaltalaimportancia de conocer alas personas con las que trabaja
para mangjar tanto sus emociones como las del equipo, afirmando que "cuando se
triunfa en algo, el triunfo no es mio, es del equipo”. Esta vision refuerza la idea de
que los lideres emocionalmente conscientes no solo manejan sus propias emociones,
sino que también influyen positivamente en las de su equipo, o que coincide con las
conclusiones de George (2000) sobre €l liderazgo emocional mente inteligente.

Asimismo, e Lcdo. Mendoza afiade que "si te dejas pegar la flecha, entonces te
va a afectar y tienes que saber coOmo mangjarte para gue no te frene y ademas para
gue no afecte a los que estan alrededor tuyo". Este testimonio reflgja como la
incapacidad de manejar las emociones puede afectar no solo al gerente, sino atodo €l
equipo, lo cual es un argumento respaldado por Boyatzis (2008), quien afirma que la
influencia emocional del lider es decisiva para e clima organizacional y el
rendimiento del equipo.

El Dr. Hamidian, por su parte, ofrece una perspectiva de firmeza emocional
cuando dice que "hay que decirles cudles cosas tienen deberes y derechos, cuales
otras pueden proceder y las que no", sugiriendo que el gerente debe ser claro y
directo, manteniendo un control emociona que permita que su influencia sea positiva
y no perjudicial. Este tipo de liderazgo emocional est4 alineado con €l concepto de
gue lainfluencia del gerente define la cultura emocional de la organizacién, Goleman
(2000).
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Lapostura de laLcda. Garboza, reconoce gque, en ocasiones, las emociones pueden
surgir en interacciones con su equipo, pero enfatiza que son "discusiones sanas' que
rapidamente se subsanan. Este punto ilustra como la influencia emocional del gerente
puede generar un ambiente de confianza y seguridad, lo que favorece la cohesion del
equipo. Esto es consistente con la teoria de Zaccaro (2007), quien sostiene que los
lideres que gestionan bien las emociones fortalecen el compromiso y la confianza de
SUS equi pos.

En resumen, los cuatro gerentes destacaron la importancia de su influencia
emocional en sus colaboradores y en e clima organizacional. Se encontré
coincidencia en sus testimonios sobre la necesidad de construir relaciones de
confianza'y cercania, lo cual impacta directamente en la motivaciéon y desempefio de
su equipo. Este principio emergio, ya que todos los actores enfatizaron que € mangjo
adecuado de las emocionesy su influencia en el entorno es determinante para el logro
de objetivos organizacionales.

Este principio demuestra que la capacidad del gerente para influir emociona mente
en su equipo es fundamental para mantener relaciones de trabagjo saludables y
productivas, impactando directamente en el desempefio y la motivacion de los
colaboradores, factores indispensables s se quiere cumplir con la intencién de

mantener una organizacion productivay sostenible.

Principio de experiencia gerencial racional/ emocional

Vivencias alo largo de la gestion, que permiten desarrollar |a habilidad gerencial
de asociar los acontecimientos actuales a otros similares de su pasado. Las acciones
en el presente pueden estar asociadas a experiencias previas, con modificaciones o
no, y pueden depender en cierta forma de los resultados obtenidos anteriormente, de
esto se desprende que pensar, sentir y hacer como ciclo requiere un reconocimiento
emocional y de un proceso de pensamiento reflexivo como pausa previa para € ecutar

laaccion.
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Basicamente, esto se refiere a como las vivencias pasadas influyen en la toma de
decisiones actuales del gerente. El testimoniante Dr. Mora, menciona que reflexiona
profundamente sobre las respuestas y acciones antes de gjecutarlas, 10 que muestra
una integracion de experiencias previas para mejorar € manegjo de situaciones
actuales. Esta capacidad de aprender de la experiencia esta respaldada por Mayer y
Salovey (1997), quienes afirman gue los lideres emocionalmente inteligentes
desarrollan la habilidad de asociar experiencias pasadas con decisiones presentes para
mejorar sus resultados.

En este contexto, el Dr. Hamidian alude a este principio cuando dice que, en
momentos de crisis, como la "hecatombe" que menciona, se mantuvo el curso de las
actividades porque ya habia desarrollado la capacidad de manejar situaciones
adversas sin que las emociones interfirieran. Este tipo de enfogue sugiere un proceso
de aprendizaje continuo, donde las experiencias pasadas guian la respuesta emocional
y racional del gerente en situaciones similares.

Complementando esta idea, € Lcdo. Mendoza ofrece una metéfora poderosa a
describir cdmo las emociones pueden ser como flechas que uno debe decidir s
esguivar o dejar que lo afecten. Esto reflgja la importancia de la experiencia previa
para saber cuando es necesario intervenir emocionalmente y cuando es mejor
mantenerse al margen. Segun Boyatzis (2008), este tipo de discernimiento emocional
se desarrolla a través de la experiencia, permitiendo a los lideres ser més eficaces en
la gestidn de sus equipos.

También, la Lcda. Garboza resalta la importancia de la experiencia emocional en
la gestion, reconociendo gque, aunque a veces las emociones pueden surgir de manera
intensa, "eso pasa inmediatamente”, o que sugiere una habilidad adquirida para
resolver conflictos emocionales de manerarpiday eficaz, algo que Mayer y Salovey
(1997) vinculan con €l liderazgo emocionalmente inteligente.

Los cuatro testimonios, resaltaron como las experiencias pasadas de cada gerente
influyen en su accionar presente. Todos coincidieron en que las emociones asociadas

a situaciones anteriores condicionan sus respuestas actuales, y que, a través de un
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proceso reflexivo, logran aprender y gjustar sus conductas para mejorar su gestion.
Esto demuestra que la experiencia racional/emocional es un recurso clave para
desarrollar habilidades gerenciales.

En resumen, este principio destaca que las experiencias emocionales pasadas son
esenciales para que los gerentes desarrollen una mayor capacidad de respuesta
emocional y racional ante situaciones nuevas, mejorando tanto su toma de decisiones
como su gestiéon del equipo. Es crucia entender que esta habilidad no solo se basa en
la acumulacion de experiencias, sino también en la reflexion critica sobre ellas. Los
gerentes deben ser capaces de analizar cOmo sus emociones y decisiones anteriores
impactaron los resultados, 10 cua les permitira agjustar su enfoque en el futuro.
Ademas, un gerente que aprende a equilibrar sus respuestas emocionales con un
andlisis raciona puede fomentar un ambiente laboral més saludable y productivo,

donde los miembros del equipo se sientan valoradosy comprendidos.

Principio de exteriorizacion emocional

Forma de expresar |as emociones, que pone en evidencialas diferencias entre cada
gerente en su accionar, 1o que siente y 1o que desea mostrar. Este precepto guarda
cercania con lo contenido en los discursos de los testimoniantes, notéandose una
variacion en la manera en la que manifiestan sus emociones, siendo mas explicita en
uno que en otro, de lo que se interpreta que reprimen sus expresiones, probablemente
para mantener la distancia, establecer limites, no mostrar debilidad, aparentar rigidez,
0 razones personal es no especificadas.

Este principio se basa en cdmo |los gerentes expresan sus emocionesy cOmo estas
se perciben en e entorno organizacional. Dando una mirada a la entrevista de la
Lcda. Garboza, esta menciona que a veces las emociones pueden aflorar, pero se
controlan rapidamente: " a veces no se controla uno y a veces la racionalidad no es
la adecuada”. Esto muestra una exteriorizacion temporal que, S no se manga

adecuadamente, puede impactar las relaciones dentro del equipo. Segun Boyatzis
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(2008), la habilidad de exteriorizar emociones de manera controlada es crucial para
evitar que estas af ecten negativamente el clima organizacional.

En cambio, & Dr. Hamidian, parece mas reservado respecto a la expresion de
emociones, enfocandose més en la racionalidad y coherencia, 1o que podria sugerir
gue opta por una exteriorizacion limitada de sus emociones para no afectar el trabajo
de los demas: "hay que decir las cosas claras, ser coherentes'. Este control de la
exteriorizacion esta aineado con lo que Goleman (2000) denomina como
"autocontrol emociona", una habilidad que permite a los lideres mantener la calma
en situaciones dificiles y evitar que las emociones negativas se propaguen entre 10s
colaboradores.

Mientras tanto, el Dr. Mora adopta una postura similar a enfatizar que prefiere
madurar sus respuestas antes de expresarlas, indicando que la exteriorizacion
emocional en su caso es mas controlada y reflexiva. Esto es coherente con las
observaciones de George (2000), quien sugiere que los lideres que son conscientes de
cOmo exteriorizan sus emociones son mas capaces de generar un entorno de
confianzay respeto.

Por su parte, el Lcdo. Mendoza reconoce la importancia de controlar como las
emociones se expresan frente a equipo, mencionando que " tienes que saber cOmo
manegjarte para gue eso no te paralice, para que no te frene y ademas para que no
afecte a los que estén alrededor tuyo, porque eso va a afectar todo € grupo de
trabajo". Esto resalta el impacto que tiene la exteriorizacion emocional en el equipo y
refuerza la necesidad de un control adecuado para evitar consecuencias negativas.
Lazarus (1991) respalda esta perspectiva, afirmando que la exteriorizacion emocional
mal gestionada puede crear tensiones dentro del equipo y afectar el rendimiento.

A pesar que, hubo variaciones en e grado de exteriorizacion entre los
entrevistados, todos reconocieron que las emociones, aunque reprimidas en algunos
casos, forman parte de su accionar diario y que, en ocasiones, es necesario gestionar

Su expresion para mantener €l control y laimagen profesional. La saturacién se dio en
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la aceptacion de que esta exteriorizacion debe ser regulada seguin el contexto y las
exigencias organizacionales.

En sintesis, este principio pone de relieve la importancia de como los gerentes
expresan sus emociones'y como la manera en que lo hacen influye directamente en el
ambiente de trabagjo y en la relacion con sus colaboradores. Los lideres efectivos
saben cuando y como exteriorizar sus emociones de manera que beneficie, en lugar

de perjudicar, ala organizacion.

Principio de sentido de pertenencia

Permanencia en una organizacién por tiempo prolongado sintiéndose parte de la
organizacion y expresando satisfaccion con su desempefio. Sentirse parte de la
entidad demuestra que €l gerente ha desarrollado un fuerte lazo afectivo con la
organizacion y con sus integrantes, alimentando su pasion por 1o que hace con miras a
dgar huellas en la historiade laentidad y un legado parala sociedad.

Este principio, subraya la importancia de que los gerentes se sientan
emocionamente vinculados a la organizacion, |o que fortalece su compromiso y su
deseo de contribuir al éxito de la entidad. En sus respuestas, el Lcdo. Mendoza aborda
esta nocion a expresar que, en su rol gerencial, " 1o mio es esa calidad de relacion,
mucho respeto, pero a la vez un nivel de confianza importante, un ganar ganar, un
trabajo de equipo’, destacando la interdependencia entre el gerente y los
colaboradores. Esta afirmacion esta alineada con 1o que Schein (2010) define como
cultura organizacional, en la que los gerentes que se identifican con los valores de la
organizacion pueden influir positivamente en la cohesiéon y e desempefio del equipo.

Por su lado, la L cda. Garboza en sus palabras reconoce este principio, a reflgar su
compromiso con la organizacion, a decir que " con ellos hay mucha camaraderia,
nos tenemos mucha, pero mucha confianza", sugiriendo que la satisfaccion laboral y
el sentido de pertenencia van de la mano. Esta conexion emocional es clave para la

retencion del talento y para generar un clima de estabilidad y confianza. Segun
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Goleman (2000), cuando un gerente demuestra un fuerte sentido de pertenencia, esto
se traduce en una mayor lealtad por parte de los empleados, |0 que a su vez mejora €l
rendimiento y el compromiso organizacional.

Asimismo, € Dr. Hamidian, a sefidlar que la facultad continué funcionando a
pesar de las dificultades, también reflgja un profundo sentido de pertenencia, un
compromiso inquebrantable con la organizacion. Este tipo de leatad y dedicacion,
como menciona Kotter (1996), es vital para que las organizaciones superen tiempos
de crisis, ya que los lideres que estan emocionalmente vinculados a la entidad
motivan a sus equipos a seguir adelante, incluso en momentos dificiles.

De igual manera, €l Dr. Mora refuerza esta idea al decir: " eso me ha favorecido
mucho en tener la posicion que tengo, me siento muy comodo bien agradecido con la
universidad ". Esto estd alineado con las ideas de Maslow (1943) sobre la necesidad
de pertenencia, que forma parte de su jerarquia de necesidades. Segun Maslow, las
personas buscan sentirse parte de un grupo o comunidad, y cuando esta necesidad es
satisfecha, como |o expresa el gerente en su agradecimiento hacia la universidad, se
genera satisfaccion y motivacion en € trabajo.

Se considera fundamental, que |os testimonios de |os entrevistados coincidieron en
laimportancia de desarrollar un vinculo afectivo profundo con la organizacion. Todos
destacaron que sentir que son parte integral de la entidad incrementa su compromiso
y pasion por €l trabgjo. Este sentido de pertenencia se traduce en un mayor esfuerzo
para degjar un legado positivo en la organizacion y en la sociedad. La validacién de
este principio se logré, cuando cada gerente expreso satisfaccion a verse como un
elemento clave en la historiay el desarrollo de la entidad. Esto refleja la necesidad de
un arraigo emocional para la estabilidad gerencia y la continuidad organizacional.

En resumen, este principio demuestra que un fuerte sentido de pertenencia es
esencial para que los gerentes puedan liderar de manera efectiva. Su compromiso
emocional con la organizacion no solo fortalece su liderazgo, sino que también
influye directamente en el compromiso de los colaboradores, lo que a largo plazo
genera un impacto positivo en la entidad. Ademas, es fundamental reconocer que este
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sentido de pertenencia no solo beneficia a los gerentes; también crea un ambiente
propicio para € desarrollo profesional del equipo. Cuando los colaboradores sienten
gue pertenecen a una organizacion que valora sus contribuciones y fomenta
relaciones interpersonales sdlidas, estdn mas dispuestos a colaborar y aportar ideas

innovadoras.

Principio de nexo emocional

Instaurar relaciones permanentes que consoliden del vinculo gerente-colaborador-
entidad, formando raices emocionales. La construccion de unién se instituye al
mantener cubiertas las necesidades de los colaboradores, aprender a conocerlos,
confiar en ellos, apoyarlos, respetarlos, cultivar su compromiso con la entidad y
estimular su espiritu colaborativo, estableciendo una conexion senso-afectiva con sus
comparierosy con la organizacion.

Este principio, hace referencia a la importancia de establecer relaciones solidas y
duraderas entre € gerente, los colaboradores y la organizacion, basadas en la
confianzay el respeto mutuo. Un gjemplo de esto lo encontramos en lo expresado por
el Dr. Mora a mencionar: " cuando se triunfa en algo, el triunfo no es mio, es del
equipo todos son coparticipe porque cada quien puso su granito de arena por muy
pequeiiito que sea ", 1o que reflgja un enfogue en la creacion de lazos emocionales
profundos con su equipo. Este tipo de conexién, como argumenta Y ukl (2006), es
fundamental para que los gerentes puedan mantener la moral ata y fomentar la
lealtad entre los miembros del equipo.

Por su parte, la Lcda. Garboza resalta la relevancia del nexo emocional cuando
menciona que " el personal de aqui, tiene muchos afios trabajando con nosotros y
ninguno se quiere ir, es un personal que, que se siente como de la familia ". Esto
ilustra como los lazos emocionales fuertes pueden generar un ambiente laboral
positivo, lo que esta en linea con la teoria de Goleman (2000), que sugiere que los
lideres que cultivan relaciones emocionales cercanas con sus equipos fomentan un
mayor compromiso y satisfaccion laboral.
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Desde su perspectiva, € Lcdo. Mendoza expresa una preocupacion similar cuando
habla de la necesidad de mangar las emociones con cuidado para no afectar
negativamente a los colaboradores, afirmando que "tienes que saberte manear
emocionalmente, eso es fundamental, no solamente como persona, manegar tu
sentimiento y saber qué es lo que te genera que tu te paraliza y que es lo gue te
activa, sino también como € grupo”. Este comentario subraya el impacto emocional
gue el gerente tiene sobre su equipo y la importancia de construir relaciones basadas
en el apoyo y la empatia, 10 que segun Boyatzis (2008), es crucia para mantener la
motivacion del equipo y alcanzar |os objetivos organizacional es.

Por su lado, e Dr. Hamidian aflade una perspectiva sobre la importancia de
conocer a los colaboradores, sugiriendo que un gerente debe estar atento a las
necesi dades emocionales de su equipo para poder apoyarlos de manera efectiva. Este
enfoque esta respaldado por Mayer y Salovey (1997), quienes argumentan que los
gerentes que entienden y responden a las emociones de sus colaboradores crean un
ambiente de trabajo méas armonioso y colaborativo.

Toma fuerza este principio, cuando los gerentes evidenciaron la importancia de
instaurar y fortalecer vinculos emocionales con colaboradores y comparieros. Los
gerentes sefidlaron que, al conocer y apoyar a sus colaboradores, logran construir
relaciones sdlidas y de confianza. Coincidieron en que el nexo emociona fomenta el
compromiso y la colaboracion, creando un ambiente de trabajo cohesionado y
armonioso. Este principio se saturé a observar que todos los gerentes consideraron
crucial cultivar estas relaciones para garantizar la efectividad organizacional y
fortalecer la conexién entre individuo y entidad.

En sintesis, é nexo emocional es un pilar esencia del liderazgo efectivo. Los
gerentes que invierten en construir relaciones basadas en la confianza y e respeto
emocional son capaces de generar equipos mas cohesionados y productivos, 1o que a
su vez fortalece la cultura organizacional y los resultados a largo plazo. Ademas, este
tipo de liderazgo no solo beneficia al equipo inmediato, sino que también puede tener
efectos positivos en toda la organizacion, cuando los empleados sienten un fuerte
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nexo emocional con sus lideres y comparfieros, es mas probable que se comprometan

con los objetivos estratégicos de la empresa.

Principio de contextualizacién de larespuesta

Evaluacion de situaciones por parte del gerente, relacionando experiencias,
actitudes, emociones, sentimientos y conductas para emitir una respuesta acorde a la
situacion, es decir, tiene que ver con la correspondencia entre la situacion, habitos,
desempefio, el momento y larespuesta que emita el gerente, esperando que esta sea la
mas conveniente y adecuada al contexto. En otras palabras, hace referencia a la
capacidad del gerente para gjustar sus reacciones emocionales y conductuales segiin
el contexto y las circunstancias especificas.

En ese mismo orden de ideas, e Dr. Mora resalta la importancia de evaluar
cuidadosamente antes de responder, mencionando: "pienso mucho primero en las
respuestas’, lo que indica un enfoque reflexivo para emitir una respuesta que sea
adecuada a momento y la situacion. Segin Goleman (1995), los lideres que son
capaces de contextualizar sus respuestas y gustarlas segun las circunstancias
demuestran una mayor inteligencia emocional, ya que logran adaptar su
comportamiento a las demandas del entorno.

En igual forma, Lcda. Garboza menciona que “ la forma de expresarse a |o mejor
en el momento no es la adecuada” , sugiriendo gque los gerentes deben ser flexibles en
su enfoque dependiendo de la situacion. Esto concuerda con laidea de Kotter (1996),
quien argumenta que el liderazgo efectivo requiere la capacidad de gjustar €l estilo de
respuesta para adaptarse alas circunstancias cambiantes.

En opinion del Lcdo. Mendoza, resalta la importancia de mangjar las emociones
de manera adecuada para no afectar el desempeiio del equipo, sefidando que
"mangjar tu sentimiento y saber qué es lo gque te genera que tu te paralices y que es
lo que te activa, sino también como el grupo, puedas manegjarte tal manera de evitar
al maximo eso para no afectar tu objetivo, para no afectar tu rendimiento”. Esto
reflegja una comprension de que cada situacion puede requerir una respuesta diferente,
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y que € gerente debe ser capaz de regular sus emociones y respuestas en
consecuencia, algo que Mayer y Salovey (1997) subrayan como un componente clave
de lainteligenciaemocional en el liderazgo.

Adicionamente, el Dr. Hamidian, afiade que ser coherente y claro en las
respuestas es fundamental para gestionar situaciones dificiles, sugiriendo que €l
gerente debe ser capaz de emitir respuestas que sean alineadas con las expectativas
del equipo y € contexto organizacional. Este enfogue esta en linea con la teoria de
Yukl (2010), quien sostiene que los lideres que gjustan sus respuestas a contexto
especifico son més capaces de generar confianza y mantener el equilibrio dentro del
equipo.

Es de suma importancia, sefiaar que los entrevistados demostraron unanimidad en
su enfoque de evaluar situaciones tomando en cuenta Sus experiencias previas,
emociones y € contexto especifico antes de emitir una respuesta. Este principio se
satur6 al constatar que, para todos ellos, lainterpretacion y adaptacion de su conducta
es clave para lograr una respuesta adecuada y dineada con las necesidades
organizacionalesy contextuales.

En resumen, este principio resalta la importancia de que los gerentes sean
conscientes del contexto en el que operan y adapten sus respuestas de manera acorde.
Al hacerlo, son capaces de mangjar tanto las emociones propias como las de sus
colaboradores de manera més efectiva, generando una respuesta més constructiva y
adaptativa que impulsa € éxito organizacional. Ademas, esta habilidad no solo
mejora la dinamica del equipo, sino que también facilita un ambiente donde los

colaboradores se sienten escuchados y valorados.

Principio de clima or ganizacional favorable

Percepcion de un ambiente organizaciona agradable, restaurador, en € que los
integrantes se sientan a gusto, deseen prolongar su permanencia en la entidad y
aportar de manera activa con su labor en ella. Este ambiente favorable promueve la
integracion y lamotivacion del personal a gjecutar sus actividades, y al mismo tiempo
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contribuye a comprender y valorar la importancia del trabajo en equipo y de las
relaciones laborales, personales y emocionales en e ambiente de trabgjo, teniendo
como refuerzo € apoyo permanente de los gerentes y e respaldo de la organizacion,
esencialmente, aborda la creacion de un entorno donde los empleados se sientan
comodos, motivados y dispuestos a colaborar activamente.

Con relacion a lo anterior, la Lcda. Garboza destaca este principio a enfatizar que "
el personal de aqui, tiene muchos afios trabajando con nosotros y ninguno se quiere
ir, es un personal que, que se siente como de la familia ", 1o que resalta como un
clima organizacional positivo es esencial para el éxito. Esta observacion se alinea con
lateoria de Schein (2010), quien sostiene que un ambiente laboral favorable fomenta
el compromiso y la creatividad entre |os empleados.

De la misma forma, e Dr. Mora hace referencia a la importancia del clima
organizacional cuando menciona la necesidad de manejar las emociones y mantener
un ambiente armonioso en €l equipo “ esto funciona con mucha armonia grupal, yo
no soy solo, yo estoy acompafado, yo tengo gente para que me ayude y trabajamos y
trabajamos, y podemos salir adelante”. Segun Goleman (2000), los lideres que
promueven un ambiente positivo contribuyen a mejorar €l rendimiento del equipo, ya
gue un entorno de trabajo favorable estimula la motivacion y reduce los niveles de
estrés.

Por su parte, €l Lcdo. Mendozarefuerza estaidea a sefidar que " yo trato deir un
poquito méas alla de lo que es € trabajo como tal, sino de ver también un poco sus
situaciones y condiciones personales y ver como colaboro ", 1o que implica que €l
comportamiento emociona del gerente tiene un impacto directo en el clima laboral.
Un clima negativo puede afectar el rendimiento y €l bienestar de los empleados,
mientras que un ambiente positivo impulsa la productividad y €l trabajo en equipo,
como afirma Zaccaro (2007).

Finamente, e Dr. Hamidian alude a la importancia del clima organizacional
cuando menciona como la continuidad de las actividades a pesar de las crisis

emocionales demuestra un fuerte compromiso del equipo. Esto resalta la resiliencia

232



de los colaboradores cuando el gerente es capaz de mantener un ambiente favorable,
algo que Mayer y Salovey (1997) subrayan como esencia para el bienestar y €
rendimiento del equipo.

Los gerentes entrevistados coincidieron en que un entorno de trabajo positivo y
restaurador es fundamental para €l bienestar y la motivacion de los empleados.
Manifestaron que, cuando € ambiente organizacional es acogedor y promueve la
colaboracién, los colaboradores se sienten méas comprometidos y dispuestos a
contribuir activamente alos objetivos de la entidad. Ademas, destacaron que un clima
favorable no solo impacta en la satisfaccion laboral, sino que también fomenta el
trabajo en equipo y las relaciones interpersonales sanas. La saturacion de esta
categoria se alcanzd cuando todos los gerentes mencionaron que, para mantener un
ambiente asi, es vital el apoyo constante de la gerenciay la creacion de politicas que
refuercen la integracion y el respeto mutuo entre los miembros de la organizacion.
Esto asegura que €l clima organizacional impulse €l rendimiento y la retencion de
talento

En sintesis, este principio destaca que un clima organizaciona favorable no solo
mejora el bienestar de los colaboradores, sino que también potencia la productividad
y € rendimiento de la organizacion. Los gerentes que invierten en crear un ambiente
de trabajo positivo, caracterizado por la confianzay e respeto mutuo, son capaces de
generar equipos mas motivados y exitosos a largo plazo. Ademés, es importante
reconocer que un clima organizacional saludable no solo beneficia a los empleados
individualmente, sino que también fortal ece la cohesion grupal.

L os nueve principios emergieron de los discursos de |os testimoniantes, con base a
Su propia experiencia, enriqueciendo el vasto mundo de la gerencia, aportando valor
significativo. Estos principios sintetizan la labor investigativa, y afianzan la
vinculacién innegable entre racionalidad y emocionalidad, destacando que por mucho
gue un gerente muestre su lado |6gico-racional, internamente se gjecutan procesos
emocionales que influyen significativamente en su accionar, tornandolo mixto, es

decir, parte razon parte emocion.
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Ademas, la investigacion revela que este equilibrio no solo afecta las decisiones

estratégicas, sino también la manera en que los gerentes establecen y mantienen

relaciones con sus colaboradores, pares y superiores. Los testimonios demuestran

gue, en la préctica gerencial, las emociones no son elementos aislados, sino

componentes activos que interactian con la l6gica para moldear € liderazgo y e

desempefio organizacional.

La figura 2.- Principios del accionar del gerente desde la gestiéon emocional

representa una estructura integral donde cada principio reflgja un aspecto clave de la

gestion emocional en el rol gerencia en la actualidad. Estos principios destacan como

laemocionalidad y |a racionalidad deben coexistir en la préactica gerencial paralograr

un liderazgo efectivo y humanizado.

Figura 2.- Principios del accionar del gerente desde la gestion emocional.

Emocionalidad Implicita Gerencial

o

Clima organizacional

Contextualizacion
de la respuesta |

Nexo emocional

Sentido de
pertenencia

Emocionalidad
gerencial

favorable

Equilibrio racionalidad -
emocionalidad en el
gerente

Accionar

Gerencial
Influencia emocional

del gerente

Experiencia gerencial
racional/ emocional

Emocionalidad Explicita Gerencial

Exteriorizacion
emocional

Gestion Emocional

Fuente: Elaboracion propia

La figura enfatiza, el "Accionar Gerencial" en el centro, como sustento de los

nueve principios, que interactUan para construir una practica gerencial equilibrada y

humanista. Los principios de emocionalidad gerencial y equilibrio racionalidad-

emocionalidad en € gerente, recalcan la necesidad de que el gerente reconozca y
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gestione sus emociones en conjunto con la razon, adaptando su comportamiento a las
demandas emocionales y racionales de cada situacion.

Asimismo, los principios experiencia gerencial  racional/emocional,
contextualizacién de la respuesta y exteriorizacion emocional, guian a gerente hacia
la evaluacion, seleccion y regulacion de sus respuestas emocionales y conductuales.
Ademas, destacan €l nexo emocional y e sentido de pertenencia, promoviendo un
ambiente colaborativo y cohesivo. En conjunto, estos principios buscan crear un
clima organizacional favorable, donde la gestion emocional fortalece la efectividad y
el bienestar de toda la organizacion.

MOMENTO VI
REFLEXIONESFINALES

Luego de haber realizado este recorrido investigativo, se puede considerar que, en
el desafiante entorno organizacional venezolano, la gestion emociona se erige como
una habilidad indispensable para el liderazgo efectivo. En este contexto, los gerentes
venezolanos enfrentan multiples retos, teniendo como consecuencia la necesidad de
adaptarse a cambios constantes. En este escenario, la capacidad de reconocer,
entender y manejar las propias emociones, asi como las de los demés, resulta crucial
para crear ambientes de trabajo saludables, motivadores y productivos. La gestion
emociona no solo influye en las relaciones interpersonales, sino que también impacta
en la toma de decisiones, la resolucién de conflictos y e logro de los objetivos
organizacionales.

La gestion emocional en e accionar del gerente, es indispensable dentro del
repertorio de habilidades que debe poseer, puesto a que influye directamente en las
reacciones actitudinales y conductuales, y es de suma importancia para mantener un
ambiente de trabgo equilibrado y productivo, en donde superiores, pares y
colaboradores se sientan comodos y promuevan un ambiente armoénico y agradable.

Los gerentes deben enfrentar situaciones donde la razén y la emocion se
entrelazan, esto puede hacer complicado elegir la forma mas conveniente de actuar,
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reconocer la existencia de una relacion pontalida entre la racionalidad que permite
analizar datos y evaluar opciones, y la emocionalidad que conecta con sensaciones,
sentimientos intuicionesy valores, puede mantener € equilibrio esencial para sortear
laincertidumbre y tomar decisiones que beneficien tanto ala organizacion como a sus
colaboradores.

La capacidad del gerente para influir emocional mente en sus colaboradores, es un
factor decisivo en la creacién de relaciones laborales saludables, que promueva un
entorno que favorezca el desempefio y el bienestar del equipo. Esto obedece a que las
relaciones interpersonales son fundamentales y la habilidad de incidir
emocionalmente de forma positiva puede marcar la diferencia entre un equipo
motivado y uno desmotivado.

La experiencia gerencial, tanto racional como emocional, permite a los lideres
asociar acontecimientos actuales con situaciones similares del pasado, facilitando una
gestiéon mas efectiva, esto constituye una especie de base de datos de vivencias
pasadas que puede contribuir a la adaptaciéon y el aprendizaje continuo en la gestion,
esencial paralaresiliencia organizaciona y el éxito alargo plazo.

La forma en que los gerentes manifiestan sus emociones, puede tener un impacto
significativo en la dindmica del equipo y en la cultura organizacional, de agui se
desprende, la importancia del autocontrol en la expresién emocional, permitiendo a
los lideres manejar sus emociones de manera constructiva. En el contexto venezolano,
la expresién adecuada de emociones, puede promover una cultura organizacional
positiva, fomentando la cohesion y el compromiso del equipo.

El sentido de pertenencia en los gerentes es fundamental para consolidar su
compromiso y desempefio en la organizacion; fomentar ese sentimiento de ser parte
integral de la organizacion, asi como la satisfaccion con su trabgjo, promueve el
incremento de su motivacion y rendimiento, este sentido de pertenencia también se
extiende a sus colaboradores, fomentando la lealtad y € compromiso hacia la

organizacion.
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Establecer vinculos emocionales fuertes entre €l gerente, los colaboradores y la
entidad, es esencial parala consolidacion de relaciones laborales solidas, ya que, este
vinculo emocional, se traduce en una mayor cohesion del equipo y en una mayor
motivacion para alcanzar |os objetivos organizacionales, a su vez, esto consolida el
liderazgo, y, en consecuencia, facilita la creacion de un entorno de trabajo armonioso
y productivo.

La capacidad de los gerentes para contextualizar sus respuestas basandose en una
evaluacion integral de situaciones, es crucial para una gestion efectiva, agui la
habilidad de evaluar y responder adecuadamente a las emociones y circunstancias,
facilitalatoma de decisiones mas informadas y empéticas.

Por ultimo, pero no menos importante, el clima organizacional es un reflgjo de las
interacciones emocionales dentro de la empresa. Los gerentes que gestionan
eficazmente sus emociones y las de su equipo, pueden crear un entorno laboral
favorable que promueva la satisfaccion laboral, el compromiso, la colaboracion y la

innovaci on.
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ANEXOS
Anexo A. Tesauro

A

Accionar Gerencial: conjunto estrategias elaboradas e implementadas por el gerente,
alineadas con lamision, vision y objetivos de la organizacion en funcion de desarrollar
actividades presentes y proyectos consonos con €l desarrollo sostenible de la entidad.

E

Emocionalidad: capacidad de sentir 0 experimentar emociones o sentimientos, sin
gue esto contemple la disposicion a expresarlo, dando una idea en la que la emocion
existe, estaali, sin embargo, es eleccion del sujeto la actitud a asumir

Emocionalidad Explicita: exteriorizar de manera consciente o inconsciente las
€MOCi ONes que Se experimentan en un momento determinado.

Emocionalidad Implicita: contener de forma consciente o0 inconsciente las
emociones que se originan, producto de un suceso, recuerdo, idea...sin que la
reaccion sea percibida por otras personas.

G

Gestion emocional gerencial: conduccion estratégica de las emociones en sintonia
arménica con los principios pensar-sentir-accionar durante la €ecucion de las
funciones propias del gerente, manteniendo su estabilidad, conciencia plena de su
estado y coherencia actitudinal y conductual.

J

Justificacion en la Tesis Doctoral: marco argumentativo integral que articula la
relevancia del estudio propuesto, demostrando su potencial para aportar
conocimientos innovadores, resolver problemas complejos y contribuir a avance del
area en cuestion.

L
Larealidad como fuente de teoria: modelo de investigacion desarrollado por Victor

Hermoso (2007) como una via cualitativa para legitimar los saberes contenidos en las
entrevistas a profundidad. Este modelo otorga la hegemonia total al discurso del
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protagonista, dedicandose a interpretar solo aquello que describen sus palabras,
aplicando una metodol ogia emergente para obtener através de este discurso, una serie
de preguntas enmascaradas, que posteriormente, serén de utilidad para la
identificacion de dimensionesy categorias.

M

Mundo sociocultural: sistema dindmico e interconectado que forma parte integral
del ambiente empresarial, que comprende la percepcion del protagonista, asi como
una vision amplia y multidimensional que permite comprender |os factores sociales,
culturales, politicos y econdmicos de la entidad y su entorno.

N

Nexo emaocional: conocido también como raices emocionales, son lazos o conexiones
gue se forman entre personas o entre personas y lugares, cosas 0 animales, que
producen en |as personas emociones a entrar en contacto o recordarlo.

S

Saberes. conjunto de informaciones que una persona adquiere a través de
experiencias o estudios, conformados tanto por €lementos tedricos como practicos.

Saturacién Tedrica: punto de convergencia interpretativa donde la acumulacién de
datos narrativos y contextuales ha acanzado una densidad tal que no solo se repiten
los patrones y temas previamente identificados, sino que se obtiene una integracion
significativa de las variaciones emergentes, permitiendo una comprensién holistica y
auténtica del fendmeno estudiado, contribuyendo a una comprension.

T
Tesauro: inventario de palabras o frases que, por tener un significado contextual,
inmerso dentro de la investigacion, facilitan e entendimiento del discurso,
advirtiendo posiblemente un sentido distinto a que acostumbra la academia.
Testimoniante: sujeto que, mediante su discurso, relata sobre algunas experiencias
de su vida, siendo este lafuente primaria de informacion, protagonistadel hecho, y tal
vez € Unico que puede dar los detalles de vivenciay sentimiento.

\%
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Vivencias de los testimoniantes: experiencias 'y percepciones de |os testimoniantes,
sobre acontecimientos ocurridos durante su vida profesional, que han dejado huellasy
generado impresiones en su cognicion, sentimiento y conducta.

Anexo B. Guion de Entrevistas

o ¢Desde cuando usted ocupa su cargo?

o ¢Cbémo es su diaadiaen su gestion respecto a esas funciones como gerente?

o ¢Cbémo es su relacion con sus superiores, paresy colaboradores?

o ¢Piensausted que & gerente debe mantener un equilibrio o un balance entre la
racionalidad y la emocionalidad?

o ¢Piensaque su gestion pudiera verse afectada por |as emociones?
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Anexo C. Entrevista Dr. Benito Hamidian

Fecha: sdbado 18 de marzo de 2023

Investigador: El dia de hoy 18 de marzo, estamos aca con €l doctor Benito Hamidian
Decano de la facultad de Ciencias y Econdémicas y sociales de la Universidad de
Carabobo, quien amablemente nos concedi6 el honor de entrevistarlo para conocer un
poco de sus experiencias gerenciales, Doctor, ¢Desde cuando usted es Decano y
como es su dia a dia en su gestion respecto a esas funciones como gerente, como
gestor de toda lafacultad?

Dr. Hamidian: En este momento ya para hoy siendo 18 de marzo, € martes
cumplimos 14 afios de haber sido juramentado en las elecciones del afio 2009. Aqui
ocurre un caso particular de que somos inéditos, los Unicos en la historia en més de
130 afios, porque, en principio las funciones de un Decano cuando es electo vienen
por tres afios. Como podré haber dicho, son unos 14 afos, todo esto se debe a un
proceso en e TSJ e cua nos impide realizar elecciones para autoridades. Sin
embargo, estos 14 afios han sido 14 afios de reinventarse y 14 afios de mucho
conflicto, 14 afos de saber sobrellevar los procesos y las riendas de una universidad
CON escasos 0 casi nada de recursos.

Cada vez se hace bien cuesta arriba la toma de decisiones de gobierno y cogobierno,
hemos enfrentado pandemia, hemos tenido antes de la pandemia un proceso de
migracion del personal administrativo, obrero, estudiantil y profesoral. Todos los
dias, como ocurre con los siete Decanatos y las cuatro autoridades universitarias, nos
reinventamos €l dia a dia, que es lo que nos mantiene como fortaleza, en principio
que las decisiones son tomadas en conjunto porque es muy parecido alo que estamos
viviendo con universidad y en €l otro caso tiene que ver con procesos de conseguir un
excelente equipo dentro de la facultad, equipos de directores. Nosotros tenemos una
premisa que de afio a afio vamos renovando la planta docente y € que se destaca
mayor competencia lo hemos movilizado de otras direcciones donde hace fata y
hemos inyectado sangre nueva afio a afio, creo que es e secreto de poder tener, s tl
me preguntas en estos 14 afios, més de un 80% de la facultad ha sido gerente.

Investigador: ¢COmo es su relacién con sus superiores, paresy colaboradores?
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Dr. Hamidian: Cada direccién tiene una razén de ser, unas mas avanzadas que otra
por € de acuerdo alarazon propia o la naturaleza a la responsabilidad que se tiene, al
final todas son importantes, hay unas mas dedicadas a otras como son las direcciones
de asuntos estudiantiles y las direcciones del postgrado, la de servicio comunitario,
las de administracion, nos mangjamos en dos ambitos: Uno en los procesos y
procedimientos que se llevan al diaadiay el otro es mantener €l clima organizacional
através de establecimiento de politicas, porque esarelacion vaintrinseca, por un lado
el apoyo a la Academia que son los jefes de catedra, de departamentos, profesores,
estudiantes y las otras son las unidades administrativas que apoyan a la Academia.
Entonces, el llevar adelante estos dos componentes nos hace ser mas creativos aun
cuando tenemos reglamentos y normas que nos rigen, llega un momento en e que
hay que saltarse esas nhormasy de ir a ambito personal de disuadir y convencer de
que es importante el gerente que esté representando €l Decano en ese momento en las
direcciones, aun cuando los sueldos y salarios son irritos, pero aqui lo que prevalece
es el compromiso y las ganas de hacer, ¢Qué secreto hay? algo sencillo: e 50% es
querer y el otro 50% es aprender.

Investigador: ¢Piensa usted que e gerente debe mantener un equilibrio o un balance
entre laracionalidad y |a emocionalidad?

Dr. Hamidian: Si, porque aqui tu te enfrentas a caracteres. Yo siempre he dicho que
cada persona es un mundo de una forma de tener una mirada introspectiva. Las
universidades estan acostumbradas que la gente quiere conseguir resultado y quiere
demandar servicios y que a fina hay que cumplirselos, cuando tu le dices que no
procede por la norma o no cumple con los requisitos, entonces tratan de saltarse, ahi
es donde € gerente tiene que ser muy racional, muy coherente y saber manejar
habilmente e tema de la inteligencia emocional, para que decirles de cuales cosas
tienen deberes y derechos, cudles otras pueden proceder y las que no,
lamentablemente hay que decirles que no. ¢Qué hay dentro de la cultura?, que a veces
les gusta que le disfracen el decir no para generar la esperanza, particularmente yo no
soy partidario a eso, no puede, no puede y eso no quiere decir que uno no debe de
ayudar. Después de haber agotado todas las instancias, si no hay otra cosa que hacer,
bueno no se puede hacer.

Investigador: ¢Piensa que su gestion pudiera verse afectada por las emociones?

Dr. Hamidian: Bueno mira, yo a principio de la gestion y eso ha sido donde yo he
sido gerente en la universidad, hemos tenido inconvenientes, e primer afio en el
2009, estaban pidiendo unos exabruptos que a mi me guemaron en el decanato. Me
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estaban pidiendo 700 cupos de manerairraciona y eso no, aqui no estamos para dar
cupos, la gente gana su proceso de admision y frente a esos procesos de amenazay de
sublevacién, nosotros salimos bien parados porgue no cedimos a ese tipo de presion.
Eso es ser racional y ser coherente, ya la inteligencia emociona quedaba en otro
aparte porque a ver esa hecatombe las actividades continuaron y no se paré la
facultad.

Investigador: Excelente profesor, agradecido por haber compartido conmigo parte de
su viday sus anécdotas como gerente.
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Anexo D. Entrevista Dr. Jos¢ Mora

Fecha: lunes 20 de marzo de 2023

Investigador: Estamos aqui hoy con el doctor Mora Méarquez, quien amablemente nos
concedio el honor de entrevistarlo y compartir con nosotros algunas de las paginas de
su ampliatrayectoria, Doctor, ¢Desde cuando usted ocupa su cargo en la universidad?

Dr. Mora: Bueno, yo soy fundador. Miembro fundador. Estoy en universidad desde €l
ano 81. Empezamos a hacer proyectos de la fundaciéon de la Universidad, en una
maestria que estdbamos haciendo con la Rafael Urdaneta de Maracaibo en
Malariologia, la Direccion de Malariologia en la Avenida Bermudez. Ahi nos
llegaron como profesores de investigacion e Doctor Geraldo Molina 'y e Doctor
Basilio Sanchez, estos dos profesores de investigacion. El primer trabgjo que nos
pusieron fue a hacer un trabajo sobre la posibilidad de una universidad privada en
Maracay y a nosotros se nos asigno trabajar con los gremios. A mi persona, con un
grupo de tres o cuatro personas. En ese entonces empezamos a hacer € trabgo. Otro
grupo le toco hacer sobre el Estudiantes, posibilidades estudiantiles de estudiantes,
otro grupo le toco algo de la parte administrativay cosa de eso de la Universidad del
Movimiento, que otra vez fui cada quien dividieron el grupo de la maestria en varios
grupos y especificamente yo tengo la parte correspondiente a los otros. Este decia alli
Esa parte que hicimos nosotros en investigacion se incluyo en el proyecto de la
universidad y se envié al Ministerio de Educacion en el afio 81.

Investigador: ¢Como llego a este cargo?

Dr. Mora: Era vicerrector académico, estdbamos alla en €l edificio del rectorado y €l
doctor Sanchez planted darle un reconocimiento a doctor Cambras que habia muerto
y designé con e nombre un instituto, € instituto se crea'y empezamos a trabajar, la
doctora Adriana de Salamé y yo en e proyecto ,ella a fina tomd e proyecto
completo, lo desarrollé y se hizo, yo tengo aqui todo el desarrollo del instituto y
bueno eso es lo que estamos haciendo en este momento, aqui en € ingtituto,
trabajamos para todos los decanatos con cursos, con jornadas, con diplomados y con
esto, acciones que coadyuven al trabagjo que se realiza en cada uno de los decanatos
de las diferentes carreras, 0 sea, que no tenemos parcialidad y €l instituto pues, tiene
abierto la parte del agua, toda esa parte completa es de ciencias juridicas y politicas
también.

Investigador: ¢COmo es su relacidn con sus superiores, paresy colaboradores?

Dr. Mora: Bueno las relaciones con la gente de la universidad siempre han tenido sus
altos y sus bgjos porque ala universidad le inyectan gente que en estos momentos no
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hacen la pasantia introductoria de la universidad para comprender como es la
universidad y entenderla, sino que entran al cargo y quieren cambiar en €l cargo todas
las cosas, resulta que la universidad se rige por la ley de universidades, hay un
reglamento organico, tu tienes que estar gjustado a la normativa de la universidad,
porque cuando te viene la inspeccion del ministerio, te hacen la supervision y te
empiezan a sacar todos los problemas gue tU estas teniendo, agui esta esto es una
supervision de la universidad donde te dicen las fallas y 1o que tienen y lo que no
tienen, por eso esa relacion gque en algunas oportunidades es muy buena, en otra es
dificultosa y en otra es bastante complicada, pero tu tienes que trabajar mucho para
gue la gente se integre, para que la gente entienda que la universidad es un grupo de
trabajo, tl no puedes trabajar ajeno, yo tengo por aqui una cartica que me hizo la
directora de cultura de la universidad, una de las directoras de cultura de la
universidad, cuando se fue a la universidad me regal6 dos cuadros, pero ademéas me
escribié una carta donde me habla muy bien del equipo del trabajo gque teniamos
nosotros en la universidad, dentro de la secretaria, bien compacto, bien unido y bien
puesto para poder decir las cosas y sentar la gente en su funcion, yo he tenido una
gran posibilidad en la universidad, tengo una buena relacion usualmente con todo €l
mundo y eso me ha favorecido mucho en tener la posicién que tengo, me siento muy
comodo bien agradecido con la universidad, 91 afios son 91 afios y bien vividos, y
bien bebidos y bien administrados, cuesta hacer entonces la relacion, tiene que ser
con mucha buena voluntad, bien diligenciada, con empatia con la gente, trabagjar con
la gente bien, tU no necesitas sino eso para poder hacer las cosas bien en la
universidad, es e trato con la gente, yo creo que ahi esta el kit de la situacion, s tu
sabes organizar equipos, yo te puedo ensefar incluso versos hechos por gente que se
retiraba de la seccion porque se habia jubilado, y se iba del ministerio, o que dicen
del equipo te lo puedo ensefiar, porgue lo hace € tipo que se esta yendo, la persona
que se esta yendo, y o hace en verso y dice esto no es una despedida, es que me voy
porque estoy jubilado, pero las relaciones de jefe a funcionarios como han sido y
viceversa de funcionario a jefe y las relaciones con todo el equipo y dice con algunas
excepciones, dicen los versos todo e mundo se queda loco, lo leen y dicen si es
verdad esa es lavidal la parte emocional dirige la organizacion, si ta sabes controlar
tus emociones puedes manejar a la gente tranquilamente, tener una excelente relacion
con la gente, aprender a saludar desde que Ilega, desde el més chiquito abgjo en €l
cargo, hasta el mas, porque ese mas chiquito se resiente si tt no lo notas, también en
cualquier momento te hace una jugada mala, € doctor Gabaldén nos decia que €l
portero de la institucién, € portero era el hombre mas importante de la institucion,
porque cuando llegaba la gente le preguntaban al portero: miray estoy esto, y s €
portero no sabia dar una buena informacion sobre lo que € sefior pedia con un
basamento 16gico sobre las enfermedades que nosotros mangamos en endemias
rurales, lamentablemente el portero daba una mala informacion y la gente se iba mal
informaday creaba una malainformacion alacalle, pero si el hombre veniay le daba
una buena informacion, se llevaba un cimulo ya informativo veridico, verdadero por
eso malariologia se manegjaba con una norma mnemotécnica muy sencilla CEICEL,
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en malariologia, cuando el doctor Gabaldén venia, no habian grupos en ningun lado
por los corredores de malariologia, nada porque é pasaba y S veia un grupo gue
estaban hablando mal de alguien, les decia CEICEL, méas nada, y seguia, qué queria
decir CEICEL : constancia, exactitud, interés en el trabajo, colaboracién, estimacion y
lealtad al compariero; si, esto funciona con mucha armonia grupal, yo no soy solo, yo
estoy acompanado, yo tengo gente para que me ayude y trabgamos y trabajamos, y
podemos salir adelante, te puedo ensefiar una libretita, ahi tu tienes los teléfonos, la
direccion, todo y las 52 semanas del afio para anotar los casos de malaria semanal,
osea que tu no podias fallar, registro detallado diario, no escondian cifras, habia
mucho muerto, la malaria mataba a mucha gente.

Investigador: ¢Piensa que su gestién pudiera verse afectada por las emociones?

Dr. Mora: Cuando tu tienes confianza aprendes a tener confianza en tu subalternosy a
saber qué hace cada quién y cdmo lo hace lo vas conociendo mucho y ellos también
te conocen y te critican entre ellos como es uno dénde tiene uno de los erroresy como
todos fallamos pues lamentablemente hay que aprender a compaginar esa parte
manegjar uno la posibilidad de tener un contacto directo con la gente que facilita €
trabajo en vez de entorpecerlo que sienta la posibilidad de crear permanentemente y
no quedarse estancada Y o nunca he sido pesimista toda mi vida he sido muy positivo
permanentemente fijate que ta viste que estamos en cuarto lugar en la digitalizacion
en la plataforma | o viste que publicaron hace dias realmente en el 2015 cuando yo era
vicerrector académico nosotros hicimos un vuelco completo en la universidad nos
cambiamos de semestre a trimestre porque? Porque cuando nosotros |legdbamos al
final del semestre estdbamos arponeados con € dinero de la universidad no habia
préacticamente ahora no ahora nos cambiamos de semestre a trimestre ahora el dinero
llega porgque se mangja més fécil en tres meses 'y se controla mejor y se cuida mejor
luego de eso, nos cambiamos las carreras de 5 afios a 4 afios adaptamos todos |os
pensum de estudios con cada uno de los docentes de esa materia yo me traje venia a
trabagjar con nosotros un profesor de la universidad de oriente que era director de
curriculo del nucleo de secretarios de la secretaria de las universidades de Venezuela
y trabajabamos los viernes completo aqui é con nosotros €l sabado y se iba €
domingo a mediodia para Oriente otra vez |e dabamos los viéticos le pagdbamos su
estadia nos echabamos palos con é en fin traba dbamos pero hicimos un buen trabgjo
se cambi6é todo eso y empezamos a trabagjar durismo en la digitalizacion de la
universidad Yo me contenté o que dicen y el puesto que nos dieron pero yo estoy
plenamente seguro que nosotros estdbamos mejor en esa oportunidad que la central
que la de Carabobo que la catdlica el que si nos aventgjaba era el IESA pero nosotros
estabamos mejor que la Catdlica, la Catdlica cuando vino la pandemia no tenia nada
nosotros ya teniamos universidad central no tenia nada pero yo entiendo que la
unidad central eslauniversidad central que tienen que darle una posicién permanente
de primeralinea para que el gobierno no la sigajodiendo, perdoneme esa palabra pero
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realmente yo lo entiendo perfectamente pero la central no estaba preparada nosotros
si estdbamos preparados desde € 15 digitalizamos todas las carreras hicimos un
trabajo de primera asi que esa posicion que nos pusieron de cuarto estd mas que bien
ganado y realmente yo no estoy conforme desde el punto de vista personal porque
conozco |o que nosotros tenemos la plataforma nuestra es buena es buena es
organizada y nosotros venimos trabgjando desde hace mucho tiempo la parte de
digitalizacion Yo anoche le mandé un mensgje a doctor Basilio Sanchez porque no
habiamos podido hablar, & me mando algunas fotos de 1o de arriba y yo le contesté
con un mensaje a él le mandé Lo que paso con esto le digo que es bueno que é es €
gue ha sido gje en eso porque ha sido muy preocupado por la digitalizacién de toda la
parte universitaria y porque eso le permitia la gente que se fue con la pandemia se
comunicd con nosotros permanentemente y sacaron su carrera de forma digital
entonces para nosotros no hubo ningun problema en ese sentido la gente que se fue
siguié y terminé en cambio otras universidades quedaron en las nubes en la luna le
decia que se debe en parte de su perseveranciay a su constancia para poder lograr esa
digitalizacién en la universidad y qué me sentia muy contento de que su vida de lo
pasado entonces me dice bueno pero tu también eras parte de la cosano es de €. Pero
te demuestra que nosotros veniamos trabajando hicimos toda esa parte completa con
lo que te dije cambiamos las carreras de 5 afios 4 afos digitalizamos todas las carreras
cambiamos de semestre a trimestre ordenamos todos los pensum de estudio los
actualizamos todos los contenidos de cada una de las carreras y se trabgj0 y se hizo
todo ese proyecto yo lo llevé a ministerio de educacion y lo entregué siendo
secretario y nos contestaron no paso el tiempo 1 2 3 aflosy yo pase por € ministerio y
pregunté qué habia pasado y alguien amigo mio una amiga me dijo mira profesor o
gue pasa es que sinceramente no hay personal para revisar |0 que ustedes mandaron
delo por hecho pero nosotros cumplimos se envié e ministerio todo eso esta en €
ministerio y lo cambiamos todos entonces ese proceso de digitalizacion se hizo con
mucho mucha discrecion muy bien hecho muy sometido a los canones de no bajar la
calidad lo que mas importa en la universidad es conservar la calidad de lo que
ensefiamos es conservar el que el egresado pueda decir me siento contento de lo que
aprendi es lograr que el egresado pueda venir y sentirse feliz de conversar con uno
tranquilo y sin ningun problema a mi no me importa todo 1o demés siempre he dicho
que lo més importante para mi Y o sigo siendo maestro de escuela Y o fui primero que
nada maestro y 1o més importante para mi es poder hablar con un muchacho y que lo
vea contento de lo que ha hecho de lo que aprendié de qué es lo que hace y que tu
sientas que e muchacho esta en su posicion y que se siente feliz y contento mas nada
Con eso uno se siente muy agradecido porque uno es parte de esa ensefianza y de esa
educacion lo demés no cuenta mucho no nos vamos a llevar un carajo nosotros para
ala

Investigador: ¢Piensa usted que el gerente debe mantener un equilibrio o un balance
entre laracionalidad y la emocionalidad?
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Dr. Mora: Si si lo que pasa es que hay que aprender a mangjar las emociones la parte
emocional es muy dura Yo como soy de tierra soy mucho mas sentado y pienso
mucho primero en las respuestas pienso mucho primero en las cosas para hacerlas y
manejarlas las maduro con mucha permanencia no soy muy rapido airme de primeras
la volatilidad de la gente esa volatilidad es muy dura te tira a fracasar te tira a veces
por un rincén y después te cuesta salir es mejor tener calmay ver las cosas con mucha
distancia para poderlas apreciar |la emocién incide y sabes cdmo yo las he mangjado?
Me aislo un poco de esa gente mas nada, pero no dejo de enviarle un mensaje cordial
de saludar de demostrar que seguimos siendo amigos

Investigador: ¢Quisiera agregar algo mas?

Dr. Mora: Realmente se puede hacer mucho trabajo, en ese sentido, pero tu tienes que
conocer la gente con quién trabgjas para poder manejar las emociones de otro y las de
uno, porgue cuando se triunfa en algo, € triunfo no es mio, es del equipo todos son
coparticipe porque cada quien puso su granito de arena por muy pequefiito que sea; lo
gue pasa es que la gente no valora eso pero st no aprendes a valorar y a darle
importanciay a darle seguridad y a darle estimulo a que trabaja contigo como carajo
te va a apreciar? entonces |lega un momento en que volteas y te meten la pufialada,
esa es la verdad... entonces tu tienes que tener un control de tus emociones bien
manejadas, la parte emocional es quiza el ge de lavida, a mi modo de ver, es e ge
de lavida porque te dice lo que tu puedes hacer y no puedes hacer

Investigador: Bueno, excelente doctor, de verdad, super agradecido por. Por abrir su
trayectoria, anécdotas y esta historica recopilacion de eventos.
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Anexo E. Entrevista L cdo. Edgar Mendoza

Fecha: lunes 20 de marzo de 2023

Investigador: El dia de hoy nos encontramos con €l Licenciado Edgar José Mendoza
Amarado, Gerente de Relaciones institucionales de Alfonso Rivas & Cia, Licenciado,
puede indicarme por favor ¢Desde cuando usted ocupa su cargo?

Lcdo. Edgar Mendoza: Yo estuve 100% dedicado hasta hace algunos arfios a la
gerencia de administracion Y hoy dia estoy més enfocado al &rea gubernamental por
todas las problematicas que tienen que enfrentar las industrias hoy dia con el
gobierno. Estoy dedicado en todas las empresas que componen el grupo a ese punto,
como en 80% a la atencidn, la relacion gubernamental, etcétera, estoy en eso. Mira
Y o tengo de graduado como administrador, tengo 32 afios aca, ingresé como jefe de
administracion, subi a Gerente de administracion, Y ahora me fui por una vertiente
que requeria una persona bien experimentada en el tema gubernamental y esa parte de
negociacion con el gobierno, etcétera, y he estado en eso fuertemente, y antes estuve
como administrador de una empresa de Alimentos que fue Frica, la fébricade jugo y
fui gerente de una entidad bancaria tambieén.

Investigador: ¢Como es su dia a dia en cuanto a sus funciones gerenciales?

Lcdo. Edgar Mendoza: Mira, yo tengo una permanencia aca como de un 60% aca en
mi oficina, en estas instalaciones, porque tengo que atender muchas reuniones, como
te dije a nivel gubernamental para poder mantener la empresa gjustada derecho en €l
sentido legal con el gobierno.

Hay una diversidad de permiso, hay unas complicaciones enormes que hay hoy dia,
gue tienen que ver por gjemplo, te nombro un caso, el tema de |os tributos regionales,
no sé s estas informado de eso, pero hay tremendo € rollo en Aragua con unaley de
timbre fiscales, que obliga para unos montos que las empresas no los pueden pagar,
hay que salir, a negociar, pero son temas legales que, s tu no los atiendes
oportunamente, puede terminar en un cierre incluso en sanciones fuertes.

Entonces, ando pendiente de eso, pero eso me obliga a salir a afuera Entonces, estoy
en un tiempo, afuera en muchas, me refiero a que voy a ese mismo organismo a la
gobernacion, a las acadias, con los acaldes y los directores de algunos
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departamentos, para tener las cosas en orden con €llos, cuando lo veo necesario,
tengo gente, abogados, que trabajan conmigo, contadores, que se encargan de ir de la
rutinay tal, pero en los casos principales salgo yo, incluyendo temas, incluso de los
servicios publicos, por gemplo, que quitan mucho tiempo. El tema de servicio
eléctrico, e servicio eléctrico, cuando se va te para la planta, entonces nosotros
tenemos que llevar eso a su minima expresion, reducir ese riesgo, y eso tiene que ver
mucho con esa relacion que tengo que establecer con, sobre todo con e gerente
territoriadl que es e personal mas importante de CORPOELECT en Aragua,
manejarme con é, ver qué problema, como se ve, ver cdmo contribuyo, sobre todo en
esa relacion de ellos con nosotros para evitar problemas a la organizacion.

Entonces, ando en eso, ahorita en particular, como tu sabes, ¢qué me ocupa hoy dia
Enormemente? bueno, € tema de estos tributos, permanentemente ando revisando €l
basamento legal, s hay cambio ando viendo coOmo negociar esto, que todo queda
legalmente respaldado, para reducir los montos, pues las empresas no pueden pagar
los montos que establecio laley de timbres fiscales que corresponde a la gobernacion,
y algunas tasas de impuestos municipales que corresponden a la alcaldia, eso por un
lado, esta el tema eléctrico que te lo dije, entonces resulta que no hay gasoil, por
egjemplo, el gasoil te paraladistribucion de alimentos a nivel nacional, entonces claro,
la gente que esta en eso se ocupa, pero cuando se van a parar, me dice, yo tengo que
hablar con el comandante general del Zodi o manejarme con Petréleos de Venezuel a,
ese tipo de cosas es alo que merefiero.

El tema del gas, parece mentira, pero el gaste paralaempresa, si no tiene gas paralos
montacargas, Si no tienes gas metano, que es lo que alimenta a las calderas y los
equipos. Entonces, esa situacion, la permisologia de los bomberos, agui manejamos,
aqui hay dos compafiias, que es Alfonso Rivas e Indelma, pero en Cagua tenemos tres
compariias méas, en Caracas tenemos otra, que es lo que era antes McCormick , tienen
que tener todos sus documentos a dia, entonces son una diversidad son més de 200,
300 entre permisos y documentos que requerimos tener a dia, que nos mantienen
bien ocupados y centrando la atencion en eso.

Yo estoy en la vicepresidencia, bueno, hasta ahorita estuve en la vicepresidencia,
ahora soy director de la Camara de Industriales del Estado Aragua y ando siempre
orientando un poco alaindustria en este sentido también.

Investigador: ¢Como es esa relacion con sus superiores, paresy colaboradores?
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Lcdo. Edgar Mendoza: Mira, la relacién que yo tengo a nivel del personal que
depende de mi y al persona general gque trabaja en la empresa, yo siento que es muy
buena y me ha dado un excelente resultado, porque ademas de que soy una persona
amigable, digamoslo asi en ese sentido, trato, por gemplo, la gente que trabaja
conmigo trato de seleccionarla con ese perfil un poco, ya los defino, quiero personas
responsables, bien preparada, pero alavez que sean fieles, este tipo de cosas, y me ha
ido muy bien, la relaciéon de confianza, de amplitud, donde yo trato de ir un poquito
mas alla de lo que es € trabajo como tal, sino de ver también un poco sus situaciones
y condiciones personales y ver como colaboro. No solamente me refiero a temas
econdmicos, SiNo un poco situaciones que la gente a veces no puede dominar, no
puede superar, entonces tu andas como pendiente de esas emociones que puede tener
la gente en algin momento, como ayudarlo de tal manera de mantener tu mayor
rendimiento del punto de vista del equipo. Y aqui anivel de los que trabajan conmigo
ami nivel, los otros gerentes me lallevo muy bien, porque ademés tengo tiempo, ves,
lo mio es esa calidad de relacion, mucho respeto, pero alavez un nivel de confianza
importante, un ganar ganar, un trabajo de equipo, esa es un poco mi filosofia.

Investigador: ¢Piensa usted que e gerente debe mantener un equilibrio entre la
racionalidad y la emocionalidad?

Lcdo. Edgar Mendoza: Por supuesto. Creo que si. La racionalidad y las emociones.
Mira, es que tu como gerente para gque las cosas vayan bien, tienes que ser muy
racional indiscutiblemente, pero tienes que saberte manegjar emocionalmente, eso es
fundamental, no solamente como persona, mangjar tu sentimiento y saber qué es lo
gue te genera que tu te paralizay que es lo que te activa, sino también como el grupo,
saber que cuando tienes una situacion dificil, cuando tienes una emocion, un
sentimiento que te puedas generar un estado de &nimo, incluso se te note en tu cara,
en tu gesto, puedas manegjarte tal manera de evitar al maximo eso para no afectar tu
objetivo, para no afectar tu rendimiento.

Yo estuve en Caracas, pero hace mucho tiempo con... é se llamaba... yo tengo €
libro, por agqui me o anoté porque me acordé, é se llama Daniel Goleman. El fue uno
de los primeros que estuvo en Venezuela hablando de inteligencia emocional, por
giemplo. Ese Daniel Goleman, claro te estoy hablando de hace bastante tiempo, decia
gue una de las cosas que pueden afectar mas el resultado es las emociones y las
dificultades que tu tengas para saberlas mangjar. Yo tengo un g emplo que a mi no se
me olvida, nos decia mira, toda esa teoria enorme que hay sobre las emocionesy tal,
pero respecto al manejo, € nos ponia un gemplo de las emociones que te pueden
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hacer dafio ati si no las vas a mangjar, y nos ponia € caso de una persona que te
lance una flecha, imaginate alguien que te lance una flecha, te lanzan la flecha tu
tienes dos opciones o te apartas o te la dgjas pegar, Y é decia bueno, s te apartas, la
dgjapasar y listo, pero s te la dejas pegar, entonces te va a afectar y tienes que saber
cémo manejarte para que eso no te paralice, para que no te frene y ademas para que
no afecte a los que estan arededor tuyo, porque eso va a afectar todo € grupo de
trabajo.

De tal manera que, te quiero decir en otras palabras, que es muy importante e manejo
de las emociones y que es algo que los gerentes pueden ir desarrollando, es lo que yo
creo, irlo aprendiendo y aplicando.

Investigador: ¢Considera usted entonces que las emociones en algin momento
pudieran afectar tanto sus decisiones como su gestion?

Lcdo. Edgar Mendoza: Mira, las emociones definitivamente afectan la gestion y las
decisiones que toma un gerente, € detalle estd en que precisamente tu sepas
manejarte, manejarlas mejor dicho, de tal manera de que se puedan minimizar los
efectos, tu puedes tener reacciones que pueden complicar las cosas si en un momento
de rabia por alguna situacion determinada, no sabes comportarte, hay gente incluso
gue en una situacion de rabia toma decisiones, yo he aprendido a manejarme en eso,
yO SOy una persona ecuanime y cuando tengo una situacion que yo sé que no es
apropiada y que puede generarme consecuencias, no solamente en mi trabajo sino
familiarmente, una pequefia discusion con la esposa y tal, entonces tu quieres ga...
prefiero tomarme mi tiempo para las cosas, eso me ha funcionado a mi muy bien,
pensarlo bien, tomarme mi tiempo.

Investigador: Bueno, slper agradecido, con sus comentarios, y por compartir sus
experiencias, stper agradecido por recibirme en dia de hoy.
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Anexo F. Entrevista L cda. Addanary Garboza

Fecha: jueves 23 de marzo de 2023

Investigador: Hoy, 23 de marzo de 2023, estamos aqui con la licenciada Addanary
Garboza, quien amablemente, nos concedido a una entrevista, para conversar un poco
de sus anécdotas y que comparta con nosotros sus experiencias, Licenciada, me puede
indicar por favor ¢Desde cuando usted ocupa su cargo?

Lcda. Addanary: Mi cargo es directora, ese es mi titulo en el registro Mercantil y
estoy encargada de todo lo que es |la parte administrativa, fiscal, contable, finanzas,
todo ese cargo.

Investigador: ¢cOmo es ese dia a dia para usted con respecto a sus funciones
gerenciales?

Lcda. Addanary: Bueno, dias como hoy esto es suave, es tranquilo, pero
generamente es de mucha actividad y de mdiltiples actividades al mismo tiempo. Es
asi como se trabagja en esta empresa por €l tipo de trabajo, de labor que se hace, que
nosotros nos dedicamos a laimportacién y ala venta mayor del producto eléctricos e
hidréulicos y esto trae como consecuencia que tenemos que tener todo lo que es €l
transporte, aparte de la compra de la mercancia, 10 que es e transporte de la
mercancia que hoy en dia es algo que se ha usualizado porque con toda la
problematica mundial que hubo, todo lo que fue transporte fue e servicio de
transporte, fue escaso, no habia los suficientemente barcos, no habia suficiente
container, se perdieron demasiados contariner, y entonces €l transporte hizo un valor
muy exagerado para el costo de la mercancia 'y bueno entonces eso hacia que uno
tuviese que pedir muchas cotizaciones, muchas cuestiones y tratar de conseguir mejor
valor en eso de lo que es € flete, entonces a parte de lo que es la compray transporte
de la mercancia, lo que es la logistica en la aduana también cuando llegan a la
aduana, traemos por la cuestion de la situacion de Venezuela traemos a travées de
Estados Unidos, primero toda la mercancia que venga de Italia o de China o lo que
sea, pasa primero por Estados Unidos y luego viene directamente para aca para
Venezuela y bueno y toda la logistica de aduana que usted sabe que aqui eso es un
tema bastante interesante... para no decir otra cosa.
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Investigador: ¢como es su relacion con sus superiores, paresy colaboradores?

Lcda. Addanary: Bueno, nosotros tenemos una sociedad ya hace muchos afios desde
esa época, Yoraimay Antonio que son mis socios, ellos son desde antes, cinco afos,
antes gque yo, yo llevo la empresa desde que nacio, soy su contadora, le saqué hasta su
permiso de bombero, todo lo que fue la alcaldia, 1a patente de industriay comercio, €
registro en todos los organismos publicos, seniat, todo esa cuestion, eso 1o hiceyoy
llevo la empresa desde que naci6, y cuando ya tenialos cinco afios, y bueno, empecé
atrabajar con ellos ya directamente, hice a revés de lo que hacemos los contadores
publicos, hice a revés que primero vamos y trabajamos en una empresa y luego nos
dedicamos al libre gercicio de la profesion, yo hice lo contrario, yo siempre me
dediqué al libre gercicio de la profesion y después de tantos afios, tantos afos de
graduada que mi promocion en el afio 1978,y yo comence aqui en el afio 98, y yayo
trabajaba antes de graduarme en €l libre gercicio, entonces me vine a trabajar con
ellos aca, y me encerré con ellos, pero ya después con un interés inicial, porque la
idea era pasara ser socio del empresa también, entonces fue algo interesante, fue un
riesgo que tomey que me salid bien a Dios gracia, me salio bien, con ellos hay mucha
camaraderia, nos tenemos mucha, pero mucha confianza, a veces discutimos, esto es
como un matrimonio, ¢por qué? cuando tenemos formas distintas de ver las cosas, a
veces hay discusiones, pero son discusiones sanas, a veces nos molestamos, nos
ponemos bravo, pero eso pasa inmediatamente, al rato es como que si no hubiese
pasado nada, subsanamos la situacion, y ya. Con el personal, € personal es, no € 5,
el personal me ve ami como més, como més temor, ¢sabes? No sé por qué, también
tengo una forma de hacer las cosas, 0 de decir las cosas de una manera muy directa,
entonces a lo mejor eso no cae muy bien, de repente yo digo algo, y entonces ellos
prefieren ir hasta donde Y oraima con €ella, consiguen todo facil y en cambio yo no, yo
siempre le digo, 0 sea, hoes que no, no los ayude, no le de confianza, sino que soy
como mas... gay ¢porque llegamos a esto? o ¢por qué no se qué?, me entiende, es
para hacerle ver las cosas como son para que hagan las correcciones desde el inicio,
no me gusta que se endeude, ¢verdad? Y entonces nosotros siempre le estamos
prestando a todo el personal, siempre se le dio, para que hicieran sus casas, para que
compraran casa, se les apoyd con eso, para que Se compraran carro, por situaciones
dificiles, e persona de aqui, tiene muchos afios trabajando con nosotros y ninguno se
quiere ir, es un persona que, que se siente como de la familia, pero los hemos
tratado, asi, i nos va bien a nosotros también le tienen que ir bien a ellos, porque no
puede ser que nosotros comamos bistec y ellos no, ellos tienen que comer también
bistec, o comer bien, lo que quiero decir, entonces este, un empleado que, que tenga
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su necesidades bésicas cubierta, es un buen trabajador, y si tiene apoyo de su patrono
o de las empresas donde labora es mucho més colaborador y mucho mas dado a la
empresa. Cuando me vienen a pedir préstamos por cosas, por gemplo, un carro que
no me sirve, yo lo desecho, o sea yo no voy a estar gastando tanto dinero en un carro
que cada ratico esté dafiandose, ¢verdad? Entonces, ese es un hijo que nunca vas a
sdir de é, vas a mantener un carro indefinidamente, no puede ser, ese carro no sirve,
sal de ese carro, sal, no tendras carro durante un tiempito, pero se te puede ayudar o
se te puede mejorar para que pueda obtener un carro o renovar tu carro, pero no
podemos seguir dando préstamo para arreglar un carro que no sirve, entonces esas
cosas ho le gusta a ellos, cuando yo se los digo asi directamente, o cualquier cosa, no
Sé, eso es un gemplo, por gemplo, ¢y por qué me va a gastar tanto? ¢Y por qué tal
cosa? entonces, como yo si le pregunto asi directamente, o trato de buscarle la
solucién por otravia, porgque a veces la gente se endeuda.

Eso es ser responsable consigo mismo y con su familia, entonces ese tipo de cosas a veces no
cae bien que uno las diga, entonces, y bueno, por eso ellos son mas dados con Y oraima que
conmigo, eso es laverdad.

Investigador: ¢Piensa usted que el gerente debe mantener un balance entre
racionalidad y la emocionalidad?

Lcda. Addanary: si, deberia de tenerse, pero a veces no se controla uno y a veces la
racionalidad no es la adecuada, racionalidad es larazon, el raciocinio, es la actuacion,
laforma de expresarse alo mejor en el momento no es la adecuada.

Investigador: ¢Considera usted que la emocion puede afectar sus decisiones, sus
accionesy su gestion de alguna manera?

Lcda. Addanary: si, si, eso, si pasa... no tanto que me afecte de alguna manera la
gestion de manera, 0 sea, que pase algo que vaya contra €l bien de la empresa ¢no?
Puede ser que vaya momentaneamente no sea beneficioso para la empresa, pero no,
gue sea algo que no se pueda corregir, de repente, cuando uno no s&, en este momento
no se me viene ninguna idea a la mente, pero agui nosotros en Venezuela tenemos
muchos acosos de los organismos publicos, los que trabajamos, las empresas, y a
veces eso hace gque uno pueda actuar de una manera no la adecuada, entonces hay
enfrentamiento, ami me paso € afo pasado, yo tuve una situacion, unainvestigacion,
una auditoria del Seniat, y ese sefior, me encerré en un cuarto, que decia porque me
va a encerrar un cuarto, ¢qué es eso? eso no corresponde, entonces yo exigia a mi
derecho, alo mejor otro, hubiese actuado de una manera mas, oye, la cuestion no dice
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nada y punto, ¢verdad? y después uno actlia como tendria que actuar, pero en ese
momento yo si me sali de mi casillay yo si ledije, le dije un pocoton de cosas que de
repente, Serd en consecuencia, ¢no?

Investigador: ¢Qué se sintié en ese momento?

Lcda. Addanary: Mucha molestia, hasta ganas de llorar, ¢sabe? siendo sincera hasta
ganas de llorar, en ese momento no, delante de é no me dio ganas de llorar, pero
cuando sali de alli si, porque senti mucha impotencia, mucha impotencia, porgue son
abusadores, y puede ser que uno pueda cometer un error y yo Sé, que Creo gue me
vengan a amenazar asi de esa manera, no

Investigador: Bueno, stper agradecido por su contribucion.

269



Anexo G. Trayectoria de los testimoniantes

Para esta investigacion se realizaron entrevistas a cuatro (4) gerentes, que cumplieron
con las cualidades para ser considerados (Ver Momento |11 Cuadro 3), ellos fueron:

1. Benito Hamidian, Licenciado en Relaciones Industriales, Especialista en
Tecnologia de la Computacién en la Educacion, Especialista en Gerencia
Educacional, Doctor en Didéacticay Organizacion de Instituciones Educativas,
Doctor en Ciencias Administrativas y Gerenciales, Postdoctor en Ciencias
Administrativas, mas de 14 afios como Decano de la Facultad de Ciencias
Econdmicasy Sociales en la Universidad de Carabobo

2. Jos¢ MoraMérquez, Licenciado en Educacion, Mencién Teoria de la
Educacion, Magister Scientiarum en Andragogia, Doctor en Ciencias de la
Educacion, Postdoctor en Ciencias de la Educacion, Director de Gestion
Académica del Instituto de Altos Estudios Doctor Oscar Cambra de la
Universidad Bicentenaria de Aragua, mas de 40 afios de experiencia en cargos
gerenciales (reconocimiento: su nombre como epénimo del edificio de
postgrado delaUBA).

3. Edgar Mendoza, Licenciado en Administracion, Magister Scientiarum en
Finanzas, 32 afos de experiencia en cargos gerenciales, Gerente de
Relaciones Institucionales en Alfonso Rivas & CIA.

4. Addanary Garboza, Licenciada en Contaduria Publica, Especidista en

Tributos, mas de 20 afios como Directora Genera de Saer de Venezuela, C.A.
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Anexo H. Sintesis Curricular

Datos Per sonales
Alexander José Herndndez Lozada
C.1.14.741.836
Fecha de nacimiento: 16 de enero de 1982
Direccién: Urb Laciudadela Nro 11-08 Cagua Estado Aragua
Teléfono: 0414-4589754

e-mail: alexzhz@gmail.com

Estudios Realizados
Licenciado en Contaduria Publica (2006). Universidad de Carabobo

Magister en Ciencias Mencion Orientacion de la Conducta (2019). Centro de
Investigaciones Psiquiétricas Psicol6gicas y Sexoldgicas de Venezuela

Master Internacional en Alta Direcciéon General y Gerencia Estratégica
Empresarial (2015) Titulo propio. Instituto Internacional de Estudios Globales para
el Desarrollo Humano Espafia- Union Europea

Diplomado en Competencias | ntegrales (2015). Universidad Tecnol6gica del Centro
Diplomado en Psicologia para la Gerencia'y la Comunicacion (2015) CEATE

Doctorando en Ciencias Administrativas y Gerenciales. Universidad de Carabobo
(Cohorte X1 2020)

Experiencia Laboral

Socio Director. S.C Herndndez Duarte & Asociados. Auditores-Consultores Gerenciales
(2009-actual )

Coordinador Diplomados Superiores. NIl F y Fortalecimiento Gerencial. CEATE.
Fundacion Universidad de Carabobo (2018- Actual)

Facilitador en NIIF y Tributos. CEATE. Fundacién Universidad de Carabobo (2010-
Actual)
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Profesor Contratado postgrado. Universidad de Carabobo. Asignaturas Andlisis y
Disefio de Sistemas de Auditoria en la Maestria Ciencias Contables (2/2023) vy
Administracion Financiera en la Maestria en Administracién de empresas/finanzas (3/2023)

Gerente General. Sapporo Motors, C.A. (Concesionario Mazda) (2007-2014)
Alimentacion Balanceada, C.A. Grupo Purolomo. Jefe de Impuestos (febrero -julio 2014)
Publicaciones

Resiliencia organizacional en la universidad: Una mirada reflexiva ante el COVID
-19. Revista Sapienza Organizacional Grupo de Investigacion en Legislacion
Organizaciona y Gerencia (GILOG). Afio 8 N° 17 Numero Especial 2021
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