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Resumen

La sociedad requiere de gerentes competentes que sean promotores del progreso
econémico y social de las naciones. Por ello, se planteo como objetivo un Modelo
para el desarrollo de competencias gerenciales en relaciones humanas dirigidas al
empresario venezolano; Fundamentado tedricamente desde la epistemologia de la
Administracion y de las competencias gerenciales. La investigacion tiene un caracter
cualitativo, documental-bibliografico y de campo. El nivel de la investigacion es
descriptivo, ya que a traves de una aproximacion teorica se describen las
competencias gerenciales empleadas en la cotidianidad de la toma de decisiones del
empresario venezolano. Las evidencias fenomenoldgicas se analizaron por medio de
la hermenéutica, para la comprension e interpretacion de la realidad del gerente
venezolano y su contexto. Para dicha fenomenologia se solicitd la colaboracion de
siete (7) informantes clave compuesto por gerentes, asesores y académicos
pertenecientes a empresas e instituciones académicas publicas y privadas del pais, los
cuales respondieron a una entrevista semi - estructura- a profundidad, y la técnica
utilizada fue el andlisis de contenido, en el cual surgieron categorias que fueron
interpretadas, contrastadas y fundamentadas; para luego, consolidar el colofon
cientifico que consiste en la teorizacion del objeto de estudio. La tesis permite
reflexionar sobre la necesidad de fomentar en las empresas venezolanas un estilo
gerencial basado en el Ser, y saber SER gerente haciendo gerencia, mediante un
proceso reflexivo que permita el camino a la transformacién de un gerente que
transite hacia nuevas formas de ser, conocer, concebir y practicar la gerencia con
sentido humano, haciendo énfasis en la conciencia del gerente de su propio
desempefio y de la realidad contexto - pais; lo cual denota los aspectos ontoldgicos y
axioldgicos inherentes al rol de gerente; para lograrlo, en el plano representativo es
necesario aprender a ser gerente a fin de representar correctamente el cargo al que
fue designado.

Palabras clave: competencias gerenciales, relaciones humanas, inteligencia social,
empresario, gerente, desempefio.
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Abstract

Society requires competent managers who are the promoters of the economic and
social progress of nations. For this reason, a model for the development of managerial
competences in human relations aimed at the VVenezuelan entrepreneur was proposed,;
Theoretically based on the epistemology of the Administration and management
competencies. The research has a qualitative, documental-bibliographical and a field
nature. The level of the research is descriptive, since through a theoretical approach
the managerial competences used in the daily life of the decision making of the
Venezuelan businessman are described. The phenomenological evidences were
analyzed from an hermeneutic view point, based on the understanding and
interpretation of the reality of the Venezuelan manager and its context. For this
phenomenology, the collaboration of seven (7) key informants composed of
managers, advisors and academics belonging to companies and public and private
academic institutions of the country was requested, who responded to a semi -
structured - in - depth interview, and the technique used was the content analysis, in
which categories emerged that were interpreted, contrasted and grounded; and then
consolidate the scientific colophon that consists in the theorization of the object of
study. The thesis allows us to reflect on the need to promote in Venezuelan
companies a management style based on the human Being, and know how to BE a
manager by managing, through a reflective process that allows the transformation of a
manager who transitions to new ways of being, know, conceive and practice
management with a human sense, emphasizing the manager's awareness of their own
performance and of the context-country reality; which denotes the ontological and
axiological aspects inherent in the role of manager; to achieve this, in the
representative plane it is necessary to learn to be a manager in order to correctly
represent the position to which he was appointed.

Keywords: Managerial competencies, human relations, social intelligence,
entrepreneur, manager, performance.
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INTRODUCCION

Las empresas estan inmersas en un mundo comercial y financiero cada vez méas
agresivo, y competitivo, debido a los avances en materia de tecnologias de
informacidn y comunicacion, entre otros aspectos; por lo que en la actualidad no es
suficiente con la experticia del empresario, debido a que la tendencia mundial orienta
sus expectativas hacia un gerente con mdltiples talentos, de modo que sea capaz de

enfrentar situaciones de diversa indole.

La gerencia es una actividad inherente a las relaciones interpersonales, y la misma
estd influenciada por las caracteristicas personales de los individuos que la hacen
posible. El gerente como sujeto de la administracion le confiere a la actividad
gerencial su personalidad, su enfoque filosofico, sus valores, sus razones y por ende
su racionalidad, lldamese estilo gerencial. A principios del siglo XX, Mary Parker
Follet definid la gestion como: “el arte de hacer las cosas a través de la gente”, por lo
tanto, dirigir requiere de las capacidades y competencias humanas para conducir a las
personas que forman parte de las empresas. Fayol (1916, 1972) afirmaria que los jefes
deben poseer la autoridad legal y personal, que esté fundamentada en sus capacidades
para ejercer la gerencia, tales como; la inteligencia, la experiencia y las aptitudes. Un
gerente competente en el ambito de las relaciones humanas es aquél que posee los
habitos, actitudes, destrezas, capacidades, comportamientos y las aptitudes necesarias

para el desarrollo de 6ptimas relaciones interpersonales a nivel gerencial.

Los gerentes o directores de empresas deben tener la capacidad de conducirse bien
en el contexto social en el que se desenvuelven y lograr los objetivos al gerenciar
desde la empatia, y asi conectar con la gente que ha sido nombrada para dirigir. Los
problemas de liderazgo, autoritarismo o abuso de poder han acompariado al hombre
desde la guerra de Troya hasta la dura lucha contemporanea de la globalizacién de los
mercados (Gil’Adi, 2012). La gestion no escapa de esa realidad. La supervivencia de

13



una empresa depende en gran medida de las competencias gerenciales que sus lideres
posean, pues el gerente es quien constantemente tiene la responsabilidad de tomar
decisiones sobre objetivos, cursos de accion y el destino de los recursos, en la
busqueda de la eficiencia en las tareas y en la satisfaccion del personal que labora en

la empresa.

En lo que respecta al método de investigacion, el autor selecciéon el enfoque
cualitativo, en razon de las caracteristicas de la tesis, para sumergirse a la realidad se
decanté por la fenomenologia, ya que esta perspectiva le permitio al investigador
obtener una explicacion del ser y la conciencia del gerente venezolano. Esta
investigacion esta soportada por la revision documental-bibliografica y de campo, por
medio de las entrevistas a profundidad, cuyos resultados son tratados, desde el

enfogque hermenéutico para la comprension y entendimiento de la realidad estudiada.

Por tales motivos, con la presente investigacion se tiene como finalidad Elaborar
un constructo tedrico para un modelo de competencias gerenciales en relaciones

humanas dirigido al empresario venezolano. Consta de cinco (5) capitulos:

El primer capitulo, denominado El Pensamiento Administrativo Moderno y su
vinculo con las Competencias Gerenciales, en el cual se describe la problemética
existente, las relaciones entre la administracion y la gerencia como arte liberal y
ciencia metodica de la investigacion, asi como también, las razones del para que y por

qué del estudio.

En el capitulo segundo, llamado: Camino Epistemolégico, de la Administracién

a las Competencias Gerenciales; en este apartado se examinan en diferentes trabajos

existentes en la literatura, cuyo objetivo ha sido el estudio de las competencias

gerenciales en el campo empresarial y de la administracion; tal revision ha sido clave
a la hora de afrontar el presente estudio.

14



El tercer capitulo, esboza la Metddica de la Inmersion en la Realidad, donde se
explica la manera de abordar la investigacion, en la cual se delinean los soportes
epistemoldgicos del estudio de Competencias Gerenciales y las implicaciones
metodologicas para acercarse a la realidad fenomenoldgica, para su consecuente

comprension e interpretacion.

El capitulo cuarto, llamado Acercamiento a la realidad fenomenoldgica, analisis
e interpretacion de las evidencias, hace alusion al proceso de andlisis de las
evidencias manifestadas por los informantes clave, para asi reflexionar sobre los
emergentes que develaron cada uno de los entrevistados sobre su praxis gerencial y la

forma como han implementado su formacion en el &mbito laboral o académico.

Para luego, presentar el quinto capitulo, titulado: Modelo para el desarrollo de
Competencias Gerenciales en Relaciones Humanas dirigidas al empresario
venezolano. Cuyo ejercicio de comprension e interpretacion de las evidencias de la
realidad permite el camino para el disefio de un Modelo que les permita a los gerentes
y empresarios desarrollar las competencias gerenciales que requieren para ser
exitosos en el plano de la direccion de empresas; les ayudara a comprender la
importancia de fortalecer las competencias humanas y de contar con gerentes
competentes. En este apartado se muestra el proceso de Contrastacion y Teorizacion,
en la cual consolida la ciencia que respalda la teorizacion del objeto de estudio, por
medio de la integracion en un modelo coherente y ldgico los resultados de la
investigacion, con los aportes de los autores resefiados en el capitulo segundo, para
luego incorporar el trabajo de contrastacion con los aportes de los informantes clave
conformaron el disefio del modelo planteado. Se presentan también las conclusiones y
las reflexiones del camino recorrido. Finalmente la tesis cuenta con un apartado
referido a la bibliografia citada en cada uno de los temas tratados, y con una seccién

de anexos.
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CAPITULO 1

EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO MODERNO Y SU VINCULO
CON LAS COMPETENCIAS GERENCIALES

Los constantes cambios sociales y culturales han incrementado el ritmo en el que
se replantean las condiciones del entorno empresarial, surgen nuevas formas de hacer
negocios, nuevos competidores, nuevos desafios para los gerentes; lo cual es el
resultado de la evolucion natural de las ciencias administrativas y gerenciales. Asi
pues, Daft (2008) hace referencia a la naturaleza de la administracion, la cual es de
enfrentarse a los diversos retos de hacer gerencia en las organizaciones.
Particularmente, en lo que respecta al pensamiento administrativo - gerencial, el
mismo ha transitado diversos cambios, partiendo desde un paradigma centrado en el
producto, y luego orientado a la productividad de los recursos (Drucker, 1991) dando
paso a la etapa donde la administracioén se enfoca en el proceso productivo, hasta
evolucionar en torno a lo humano, tal como lo refieren todas las teorias enfocadas en
el capital humano (Morales, 2012). Las empresas estdn inmersas en un mundo
comercial y financiero cada vez mas competitivo, debido a los avances industriales en
materia de tecnologias de informacién y comunicacion, entre otros aspectos; en tal
sentido, no es suficiente con la experticia del empresario, ya que en la actualidad las
expectativas van orientadas hacia un gerente con mdaltiples talentos, que sea capaz de
enfrentar situaciones de diversa naturaleza; Por ello, la Administracion se ha
convertido no s6lo en una materia empresarial; pues también se ha considerado parte

misma del conocimiento, lldmese conocimiento cientifico o formal.

Destacando los valiosos aportes del cientifico, fildsofo y economista Adam Smith,
en temas como la division del trabajo y el concepto economico de la riqueza en el
campo de la administracion, ya que cuando se examina el paradigma econémico que

es de cuyo interior va a salir la idea gerencial, ya que la idea econdmica moderna
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aparece en el afio 1776 con el trabajo de Adam Smith, en su investigacion titulada
“La riqueza de la naciones”, alli se construye el concepto de riqueza asociado al
trabajo, o esfuerzo humano, y en el caso particular de la fuerza humana- fisica de
trabajo, porque hasta ese momento la riqueza estaba asociada a la naturaleza; esa idea
de Adam Smith luego da lugar a la Economia Clasica Inglesa, desarrollada luego
David Ricardo — economista inglés de origen judio, y mas tarde a la escuela
historicista Alemana, que es la escuela marxista, a partir de la obra de Carlos Marx
“El Capital” que aparece en el afio 1863; entonces la idea de riqueza por administrar,
es la idea de la riqueza como trabajo, pero en los términos de la fuerza de trabajo.
Luego en 1871 en Austria, Carl Menger- economista austriaco y uno de los
fundadores de la Escuela Austriaca de Economia- presenta una idea de riqueza que ya
no esta fundada en la fuerza fisica del trabajo sino en la subjetividad, en la idea de la

valoracion que hacen los sujetos de la intensidad de su necesidad.

En tal sentido, tanto el trabajo como la riqueza, vista como su consecuencia
derivada de la anterior, en la actualidad procede de talentos de diversa indole, en
virtud de los efectos que trajo industrializacion en las necesidades econémicas del
hombre. De este modo, dichos talentos estaran representados en capacidades tan
subjetivas y unicas como la propia individualidad humana. Las ideas basicas de Smith
tal como lo advierte Drucker (2012): “representan el pensamiento administrativo
moderno”. Sin embargo; el qué hacer en el campo de la gerencia, se ha convertido
cada vez mas en el reto central que deben enfrentar los gerentes. Principalmente, en
un mundo de globalizada economia propio de los tiempos modernos, exige de
personas competentes, por lo que es facil relacionar las competencias del gerente a la
competitividad de las empresas (Tobdn, 2006). Es por ello que, desde los cimientos
de la escuela de pensamiento economicista se entiende y acepta que las personas
deben esforzarse por ser idoneas, no solamente en lo que concierne a lograr un
desempefio funcional en diversas areas gerenciales, sino que lo mismo aplica a otros
aspectos de la vida social; la demanda de personas con capacidades para contribuir al
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progreso laboral, organizacional o empresarial, siempre y cuando esto les permita ser

competitivas en aras de su bienestar personal.

Visto de esta forma, La Escuela Clésica de la Administracion esta identificada por
dos de sus autores mas representativos, como lo son Frederick Taylor y Henri Fayol,
considerados los fundadores de la Administracion Moderna. En el siglo XX, la
historia le confiere a Taylor la paternidad de la ‘administracion cientifica’ al
atribuirsele el primer intento por formular una teoria de la administracion y crear una
ciencia de la administracion con su libro Los Principios de la Administracion
Cientifica publicado en el afio 1911. Taylor se enfoca en la racionalizacion
mecanicista de las tareas de los obreros, para luego centrarse en la definicion de los
principios aplicables a todas las situaciones de la empresa, como el uso es el tiempo y
los movimientos, en la especializacion del trabajador, estandarizacion, entre otros
(Velasquez, 2002; Galan, 2014). Asi pues, su dimension teleoldgica estd orientada a

la busqueda de la productividad y la eficiencia (Ibafiez y Castillo; 2012).

En su contexto histérico tanto Taylor como otros fundadores de la teoria clasica
enfatizaron en el andlisis cientifico de los procesos y de los puestos de trabajo; de
manera que, los conocimientos revirtieran en una mayor eficacia organizacional
(Sosa; 2012). De tal forma, Taylor utiliz6 las herramientas cientificas y tecnoldgicas
propias del positivismo, para optimizar antes que cualquier otra cosa, los sistemas de
produccion de la empresa, estableciendo asi la consecuente necesidad de nuevas
competencias para mejorar el desempefio gerencial; ya que segun los postulados de
Taylor, se requiere de la seleccion cientifica de los trabajadores de acuerdo al puesto
que van a desempefiar, junto con una formacion y ensefianza especifica para el

mismo.

Como principio general Taylor (1911) sostiene que la ciencia que subyace
cualquier actividad humana es tan profunda que requiere de una dedicacion y de
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competencias especiales, diferentes a las que se requieren para realizar un trabajo
determinado. Por su parte Hamel y Prahalad (1997:69) en referencia a Taylor indican
que “el desarrollo de la teoria moderna de la gestion, es la historia de dos busquedas:
hacer que la gestion sea mas cientifica y hacerla mas humana”. Esta postura es
compartida por Boyatzis (1982b) al plantear cémo los modelos de la teoria
administrativa han evolucionado desde las propuestas de Taylor hasta la
administracion humanista, donde se estimula el potencial humano en la gerencia y su
auto perfeccionamiento. Por lo tanto, la gestion comprende no s6lo el manejo de
aspectos estaticos como maquinarias y equipos; sino también los elementos
dindmicos, impredecibles y complejos como son los individuos sujetos de la accion

gerencial que hacen vida en los espacios empresariales.

Existen tantas opiniones al respecto como tratadistas en la materia. En muchas
oportunidades la Administracion es considerada como el arte de hacer las cosas bien,
de forma eficaz, eficiente, tomando las decisiones acertadas y pertinentes, utilizando
de manera correcta e inteligente los recursos escasos y disponibles, pero para hacerlo
de forma Optima, llevar a cabo todos estos requerimientos propios de la
administracion, se necesita de conocimientos organizados, lo cual le sirve al gerente
como fundamento a la practica de la ciencia. Sin duda alguna, los conocimientos
administrativos permiten mejorar la practica de la administracion y la toma de

decisiones vinculada a la gerencia.

Respecto a la ciencia de la administracion, Griffin (2011:19) explica que:

muchos problemas y asuntos administrativos se pueden abordar
en formas que son racionales, logicas, objetivas y sistematicas. Los
gerentes pueden recabar datos, hechos e informacién objetiva.
Pueden usar modelos cuantitativos, y técnicas de toma de
decisiones para llegar a las decisiones “correctas”. Y deben adoptar
dicho enfoque cientifico para solucionar problemas.
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En este orden de ideas, Manzanilla (2000), hace énfasis en la relacion existente
entre el aspecto cientifico del quehacer administrativo y el arte subyacente y siempre
presente en las ciencias administrativas y gerenciales, al seflalar que “la
Administracion y la Gerencia tienen sus secretos, porque son arte y ciencia, en
perfecta armonia”. Al respecto explica:

Son arte porque hay condiciones que el gerente y el
administrador traen consigo en sus genes. Es como la pintura, ella
requiere que, ademas de aprender técnicas y analizar leyes de la
naturaleza del color y de la composicion, tengamos cierto grado
de sensibilidad. Cuando esa sensibilidad se pone en accion y
nuestra mente estd despejada y tranquila, combinamos esa
sensibilidad con las leyes y técnicas (con la ciencia) que
aprendimos, producimos una obra de arte. Entiéndase que estoy
usando la palabra arte, en su acepcién de habilidad, talento o
sensibilidad que se tiene sin previo aprendizaje (pag. 17).

En tal sentido, Koontz, Weihrich y Cannice (2008:14) afirman que: “la
administracion es un arte. Es saber como hacer algo. Hacer cosas en vista de las
realidades de una situacion”. De hecho, segin Sterling Livingston (1971:101) “la
gestién es un arte altamente individualizado”, debido a que el estilo gerencial es algo
dificil de reproducir o estandarizar. Sin embargo, los administradores trabajaran
mejor si hacen uso de los conocimientos organizados acerca de la administracion,
estos conocimientos constituyen una ciencia per se. Asi, en la practica la
administracion es un arte; los conocimientos organizados en los que se basa la
practica son una ciencia. En este contexto, ciencia y arte no son mutuamente

excluyentes, sino complementarios.

Dicha complementariedad entre ciencia y arte en la Administracion, es la que
Griffin (2011:19) advierte al afirmar que “los gerentes deben mezclar un elemento de
intuicién y conocimientos personales con los hechos reales y objetivos™; de igual
modo Mintzberg (1990:09) quien indica que: “En la préactica, la gestion tiene que ser

de dos caras, tiene que haber un equilibrio entre lo cerebral y lo sensitivo”. Lo cual
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acota “depende de la experiencia directa y del conocimiento personal que provienen
del contacto intimo”. Lo anterior denota el contraste e interrelacion entre ambos
conceptos, ya que de acuerdo a las circunstancias y contexto, en algunas ocasiones en
la puesta en préctica del ejercicio gerencial prevalece el aspecto cientifico, y en otras,
el aspecto intuitivo del gerente. Al respecto, continua Griffin (Op. cit.: pag. 19):
“muchas veces los administradores deben tomar decisiones y resolver problemas con
base en la intuicion, la experiencia, el instinto y los conocimientos personales”.
Destacandose asi el aporte personal del gerente apoyado en su experiencia de vida,
tanto como en lo referente al aspecto profesional la cual se por supuesto representa un
conocimiento per —se, y el mismo se evidenciara tanto en sus decisiones gerenciales

como en actitudes particulares.

Por su parte, Drucker (2008:13) va més alla y percibe a la Administracion como
un arte liberal, “liberal porque trata de los fundamentos del conocimiento, auto-
conocimiento, sabiduria y liderazgo, y arte porque requiere destreza y diligencia, ya
que tiene también que ver con la aplicaciéon y la practica. Los gerentes recurren a
todos los saberes y conocimientos de las humanidades y las ciencias sociales”. Lo
cual implica que los administradores hacen uso en determinados momentos,
escenarios y circunstancias, de los conocimientos y habilidades particulares que les

seran requeridas en el contexto de su préctica gerencial.

Es por ello que, siendo el hombre un ser social por naturaleza, estara siempre
inmerso en un haz de relaciones sociales que daran sentido a sus condiciones de vida
(Morales, 2012), dichas relaciones se entrelazan en una interdependencia — lo que
Durkheim aduce como interaccion social (Yabér y Alfonzo; 2011). Por ende, la
gerencia es una ciencia social porque de acuerdo a lo expresado por Ibafiez y Castillo
(2012:211): “se nutre del conjunto de conocimientos transdiciplinarios, que se
generan de la economia, psicologia, ecologia, biologia, fisica, matematicas, filosofia,

religion, antrop6loga, ingenieria, educacion, entre otros, que se utilizan para actuar y
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tomar decisiones de impacto social”. La administracion es una disciplina social ya
que trata del comportamiento de las personas y de las instituciones humanas
(Drucker, 2002b). De tal modo, la interrelacion que ocurre entre la administracion y
otras disciplinas repercute entonces en una especie de simbiosis de carécter
complementario que da sentido a una serie de enfoques y estilos gerenciales de

naturaleza diversa, que definiran las decisiones gerenciales en entornos complejos.

Es bien entendido que, en el &mbito gerencial, las organizaciones representan
espacios complejos, en los cuales convergen de forma grupos diversos de personas
que deben unificar criterios y esfuerzos para el logro de metas y objetivos comunes;
en tal sentido los gerentes deberan afrontar los retos de la gestion de la complejidad
en las organizaciones; a lo cual, se ha de resaltar los aportes de Etkin (2011) quien
explica que dicha gestién: no se construye solamente sobre la base de planes,
programas y controles, sino en la integracion de saberes técnicos y de fondo, como
Ilamé Jurgen Habermas a los supuestos conocidos y compartidos en la organizacién”
(pag. 145). Es por esta razén que, es imperante para el gerente el administrar sus
conocimientos para enfrentar la complejidad y lograr el éxito en las organizaciones.
Para explicar esto, es necesario adentrarnos a la historia de la direccion de empresas y

el surgimiento de la gerencia....

La teoria moderna de la gestion ha tenido sus precursores; asi lo sefialan Koontz y
Weihrich (2004:17) al referirse al ingeniero francés Henri Fayol (1841- 1925) en
términos de: el “verdadero padre de la administraciébn moderna”, y por supuesto de
los Nuevos Paradigmas de la Gerencia (Drucker, 1999), lo cual es respaldado por
Hamel (Op. cit.: pag. 87) quien esboza lo siguiente: “Henri Fayol fue el primero en
conceptuar y articular el trabajo del director del siglo XX. Su vision del director como
integrador de las actividades funcionales captd la esencia de la gestion general”. De
igual manera lo establecen Ibafiez y Castillo (2012:237) y Fayol (1916. Trad. 1972)
“es considerado el padre de la Teoria Clasica de la Administracion por sistematizar el
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comportamiento gerencial, e insistia que la gerencia era una habilidad que se podia
adquirir una vez que se entendiese sus principios fundamentales”. Por tales motivos
Fayol aseguraba que el gerente no nace sino que se hace asi mismo mediante el
conocimiento adecuado de los Principios de la administracion (Garrido, 2004).

Asi pues, en lo que respecta a Fayol (1972:138) Administrar “es proveer,
organizar, dirigir, coordinar y controlar”. Todos y cada uno de los componentes que
definen la administracion requieren de competencias para llevarlos a la préctica. Es
en el afio de 1916 cuando Fayol establece que la administracion se categoriza de
acuerdo a cinco grupos diferentes de operaciones, y sugiere que todas las actividades
a desarrollar por el gerente en una empresa se resumen en esas cinco funciones
basicas, las cuales, a su vez podian representarse en micro-unidades de analisis; las
cuales son: 1) la prevision o la planificacion, 2) la organizacion, 3) el mando, 4) la
coordinacion, y 5) el control. Del mismo modo Yéaber y Alfonzo (2011) sefialan que
son cinco las competencias clave para un gerente: la planificacién, la organizacion, la
direccion, el acompafiamiento o control, y el desarrollo personal. Dichas
competencias estan asociadas a las fases o funciones del proceso administrativo; cabe
destacar que dichas funciones se encuentran implicitas en las competencias del

gerente descritas anteriormente.

Es por ello que Fayol siguiendo las ideas de Taylor, utiliz6 la metodologia de
investigacion positivista en la administracion; en su obra titulada: Administracion
Industrial y General (Velasquez, 2002), Fayol en ultima instancia, no buscaba unas
reglas fijas para el manejo de las empresas, sino, unas guias de conducta que le
permitieran mantener una solidez y un orden estable en el trabajo. De igual forma,
Hernandez (2004) hace alusion a Fayol, quien confind su discusion sobre los aspectos
humanos en la administracién, lo cual, de alguna manera lo marcé como miembro del
enfoque o escuela del comportamiento. Henri Fayol también enfatizaba que el

administrar era parte de la vida humana misma y esta vinculado a diversos contextos
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en los que nos desenvolvemos los seres humanos. En dichos contextos la dimension
humana del gerente se encuentra en su hacer (gerencia) en las empresas y también en
su ser, visto como el ontos gerencial (lo que significa ser gerente), que nos remite a
Heidegger, ya que en el ontos se denota el caracter incierto, impredecible, individual
y por ende subjetivo, representado como una huella del estilo gerencial que se
evidencia en la toma de decisiones y finalmente en su desempefio como gerente, a

cuyo término se denomina a los administradores.

Segun Rodriguez (2006:32) un administrador:

es alguien dentro de una organizacién que es responsable del
desempefio laboral de una 0 mas personas. Ocupan puestos con
una amplia variedad de titulos (gerentes, subgerente, jefe de
departamento, supervisor), movilizan personal y otro recursos
para realizar el trabajo en sus unidades organica.

En tal sentido, se puede afirmar que el éxito de un administrador esta basado en
lograr un adecuado desempefio de sus actividades por medio del uso racional de los
recursos, sean estos financieros, materiales, técnicos y humanos, entre otros, los que
debe disponer bajo su responsabilidad, y que por lo general dichos recursos son

limitados o escasos.

En el siglo XX, se pensaba que los administradores solamente debian dedicarse a
la contabilidad, las finanzas y netamente a las actividades que se circunscriben al
aspecto financiero de la empresa. Sin embargo, al evolucionar la teoria administrativa
se pudo constatar que el administrador, en su rol de gerente le compete realizar una
serie de tareas que vienen consigo en las funciones inherentes a su cargo, cuyas
responsabilidades de forma implicita van mas alld de lograr la productividad
econdmica de la empresa. Asi lo confirma Drucker (1991:09) cuando explica que:
“lograr que los recursos sean productivos representa la tarea del gerente, a diferencia

de las otras tareas del “gerente”, como son: la capacidad empresarial y la capacidad
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de administracion”. Entonces es de notarse que términos tales como capacidad y
tarea estan relacionados estrechamente en lo que respecta al cumplimiento de las

funciones que de los gerentes se espera.

Mientras Taylor y Fayol reflexionaban y trabajaban sobre los procesos de
fabricacion y direccion, el sociélogo y economista aleman Max Weber (1864-1920),
el cual fue uno de los primeros que desde el punto de vista estructural y positivista se
preguntd sobre las condiciones de la empresa. Weber construyd una teoria sobre las
estructuras de autoridad y planteaba que las acciones e interacciones dentro de las
organizaciones se basaban en relaciones de autoridad. El sentido positivista de Weber
estad fundamentado en un acercamiento a las ciencias y el uso de la matematica como

soporte de la verdad epistémica.

Se hace necesario resaltar, los aportes que hizo Weber no sélo a la teoria
socioldgica en su configuracién de Ciencia Social vinculada con la administracion
pero fundamentalmente a las ciencias administrativas y gerenciales (Morales, 2012).
Weber, considerado el padre de la teoria de la Burocracia, nos ayuda a establecer la
relacion entre la administracion y las competencias en su libro de 1947 titulado The
Theory of Social and Economic Organization, obra péstuma que en su traduccion al
castellano lleva el nombre de Economia y Sociedad (2014) en el que afirma: “cada
cargo debe ser llenado sobre la base de la capacidad de las personas, buscando las
mas idoneas”, a lo cual hace referencia con el término que denomind “meéritos
probados”, es decir, el gerente de demostrar las capacidades por las cuales fue elegido

para ser parte de la organizacion.

Con relacion a como se concibe la construccion de la realidad gerencial, en los
fendmenos administrativos coexisten al unisono tanto la perspectiva positivista como
la interpretativista; en virtud de que la conformacion de los enunciados teéricos han

ido evolucionando en el desarrollo de la administracion en tanto ciencia, en su
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comprension, interpretacion y aplicacion en el ambito organizacional y
administrativo, sentando asi las bases del Pensamiento Administrativo, como
producto de esa interrelacion dialéctica-hermenéutica de teoria-praxis (Mujica; 2002).
De alli que dicho vinculo siempre ha estado presente, el conocimiento puede venir de
la teoria a partir de los postulados establecidos por sus fundadores, asi como también
de las experiencias previas, producto del aprendizaje de situaciones determinadas o

de los problemas propios de la administracion.

Es imperante mencionar también a Douglas McGregor (1906-1964), quien fuese
un psicélogo, y profesor norteamericano, catalogado como uno de los autores mas
reconocidos en el campo de la escuela de las relaciones humanas, en el afio de 1960
publico en su libro cldsico “El Lado Humano de Las Organizaciones” que la
administracion es una profesion que comprende el logro de los objetivos practicos de
la gerencia mediante el trabajo humano; McGregor (1994) hace referencia en su
época a la palabra “competencias” cuando afirmaba que: “entre los méritos de un
individuo estd su experiencia y su competencia, que van cambiando a través del
tiempo”, lo que da vestigios de la importancia del gerente competente en las
empresas. La escuela filoséfica de McGregor se enfoca en el desarrollo de las
ciencias del comportamiento humano, cuya corriente, tal como refiere Hernandez
(2004) esta fundamentada en las teorias de la motivacion, el liderazgo, el control de la

gente (supervision), la comunicacién y el trabajo en equipo, entre otras.

La impredictibilidad y complejidad del comportamiento humano remite a las
teorias de la personalidad y motivacion, que tienen su fundamento en la accion
humana en tanto a una forma de respuesta que es propia de la condicién humana, a lo
que Arentd (2009:23) explica: “la condicion humana no es lo mismo que la naturaleza
humana, y la suma total de actividades y capacidades que corresponden a la
condicion humana no constituyen nada semejante a una naturaleza”, sino que el ser

humana esté determinado por dos concepciones claves, como lo son su condicion y su

26



accion. En tal sentido, el gerente como actor y sujeto de la administracion le confiere
a la actividad gerencial su personalidad, enfoque filoséfico, sus valores, sus razones y

su racionalidad.

Lo anterior permite evidenciar que la administracion es mucho mas que una
ciencia regimentada por reglas y mediciones de tiempo y de ejecuciones practicas,
para la misma también se requiere de una capacidad analitica y de reflexion, las
cuales son llevadas a cabo por la mente humana para enfrentar las complejidades del
entorno, dicha actividad compleja es justamente la labor de la gerencia. Por lo tanto,
se puede afirmar que existe una clara convergencia entre la ciencia y el arte
individual del gerente. Como lo sefiala Hernandez (2004), el término gerencia surge
de manera contundente a partir de la publicacién en el afio 1982 del texto
paradigmatico titulado En busca de la Excelencia por Peters y Waterman, dicha obra
contribuyd notablemente al remplazo de la palabra gestion por la de gerencia, aun
cuando las teorias contempordneas de la administracion siempre se refirieron a la
actividad administrativa con término de gestion o direccion de empresas, siendo
Taylor un claro ejemplo de ello. Sin embargo, la corriente de pensamiento de las
relaciones humanas tiene gran influencia en la aparicion de la gerencia tal y como es

concebida en la actualidad.

Cabe hacer mencién en este hilo conductor a Elton Mayo (1972), quien fue el
precursor de la escuela de la administracion de Harvard, Mayo asever0 en su
momento, que era necesario crear mejores metodos que permitieran desarrollar
competencias en el hombre, las cuales ayudaran a incrementar la productividad de la
empresa (Herndndez, 2004; Peters y Waterman, 2017). Para tales efectos, los
administradores se sirven de competencias variadas y desempefian actividades
diferentes, segun el nivel jerarquico que ocupen en la empresa y las responsabilidades

inherentes a su cargo.
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Siguiendo los planteamientos previos, queda claro por qué la gerencia es una
actividad inherente a las relaciones humanas e interpersonales, y por lo tanto, la
misma estd influenciada por las caracteristicas personales de los individuos que la
hacen posible, llamese estilo gerencial. Entonces, gerenciar implica intrinsecamente
la accidn de dirigir; y es a principios del siglo XX, cuando Mary Parker Follet definio
la gestion como: “el arte de hacer las cosas a través de la gente” o lo que mas
establecié Drucker: “obtener resultados a través de otras personas”, al dirigir y
proveer liderazgo a las empresas (Daft, 2008; pag. 07). A partir de alli, se entiende
que una de las esferas que despierta gran interés para los administradores y para los

tedricos en la administracion es la relacionada con las relaciones interpersonales.

Al respecto, Morales (2014:247) reflexiona sobre lo que implica ser gerente, ya
que segun él: “no se trata de un cargo, ser gerente no se reduce a un liderazgo o un
lugar significativo en la organizacion, implica una manera de ser, de vivir y de
relacionarse con los otros”. Las personas que asumen el desempefio gerencial de una
organizacién se llaman gerentes, y son los responsables de dirigir las actividades que
ayudan a las organizaciones para alcanzar sus metas. Por su parte, Romero (2005)
afirma que la base fundamental de un buen gerente esta en la medida de la eficiencia
y la eficacia que éste tenga. Dichos términos estan vinculados con su desempefio
personal, el cual se reflejara también en el rendimiento de la empresa. Entonces,
como administrador me surge la primera inquietud: ;Como se puede en términos

generales mejorar la practica de la gestion?

Ser competente y el arte gerencial, necesidad en un mundo competitivo...

Lo anteriormente expuesto sugiere que, en el arte gerencial estd fundamentado en
las capacidades del gerente para seguir adelante con los retos que el camino le
presente, entendiéndose como una forma de sobrevivir en el mundo empresarial con

los talentos naturales y otros aprendidos tanto en la socializacién, como en las
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vivencias personales del gerente en su ejercicio profesional; entonces, ser competente
en cualquier tipo de actividad humana siempre ha sido una necesidad incluso de
supervivencia en la historia de la humanidad (Ortiz, Rendon y Atehortda; 2012), lo
que nos lleva a tiempos remotos, en la época paleolitica de la edad de piedra, las
actividades del hombre se basaban en la caza, recoleccion y la pesca, para cada una
de estas actividades ser competente era una virtud y una necesidad basica, aquel que
se destacara en alguna de las areas, quién demostrara destreza podria lograr una
posicion de mando, ya que servia para el desarrollo de si mismo y de su comunidad.

Ahora bien, en el campo de la administracion y de las empresas, ser competente es
y ha sido fundamental en el desarrollo de la gerencia, hasta los tiempos competitivos
del siglo XXI; desde sus origenes los tedricos de la administracion resaltaban la
importancia del rol del administrador en las empresas, Fayol por ejemplo, mencion6
que los jefes deben poseer la autoridad legal y personal que este fundamentada en sus
capacidades para ejercerla, tales como; la inteligencia, la experiencia y las aptitudes.
En tal sentido, el gerente-administrador en su actuar, visto como una combinacion
indisoluble de arte y ciencia, debe poseer dominio de un saber hacer... del mismo
modo Yaber y Valarino (2007) plantean la perspectiva de la gerencia como un modo

de ser, un modo de vida, una profesion.

Un gerente es competente si puede aplicar el conocimiento, la habilidad y los
valores requeridos para realizar la labor de un gerente (Smit et al; 2007). Entonces, lo
anterior alude que la competencia es la ejecucion de un saber; haciendo la distincion
entre conocimiento y saber, el primero es fuente y base del segundo; pero no
necesariamente implica una accion, pero si una decision que puede orientarse a un
determinado curso de accion, en especial para resolver problemas gerenciales;
mientras que el saber refiere al “saber hacer” del gerente, lo cual sugiere una

capacidad a ser considerada y valorada en la gerencia.
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Segun el informe de la UNESCO de 1996, ser competente implica poder realizar
una actividad profesional, resolver problemas o desarrollar proyectos en tiempo
oportuno movilizando integralmente un saber realizar, conjuntamente con los saberes
conceptuales pertinentes y con capacidades diversas de accion y de relacion, por
tanto, ser competente supone la capacidad de ver, analizar e intervenir en un mundo
complejo en el que se interrelacionan aspectos estrictamente técnicos con aspectos
culturales, sociales, éticos, politicos y tecnoldgicos, entre otros. Es decir, ser
competente implica tener “capacidad y sabiduria”, entre otras cosas no menos

importantes.

Al tratar el tema de las competencias gerenciales, primeramente es necesario
acotar que en diversos textos referentes a tematicas gerenciales y administrativas, asi
como en literaturas relacionadas, es comun encontrar indistintamente definiciones de
competencias gerenciales o habilidades directivas, ya que el término competencia es
utilizado frecuentemente como sin6nimo de habilidad, sin embargo, se definiran
ambos conceptos a fin de aclarar dicho aspecto. Fue David McClelland (1917 — 1998)
quien primero acufio el término de “competencias” en el afio de 1973 en la literatura
gerencial, como un diferenciador critico del rendimiento del gerente (Boyatzis,
2008a), al comprobar que los test de inteligencia no eran capaces de predecir la
adaptacion de las personas a los problemas de la vida y al éxito profesional (Gross,
2008, Tobon, 2006).

McClelland argumentaba que el desempefio adecuado del trabajo dependia més de
las caracteristicas propias de la persona que de su curriculum, o experiencia, por lo
que investigd sobre nuevas variables que le permitieran establecer una mejor
prediccion del rendimiento laboral, a las que Ilamd competencias (Patron y Barroso,
2015). Sin embargo, en su libro “The achieving society” McClelland afirmaba que
“las personas con alta necesidad de logro valoran mas la competencia que la amistad

y prefieren trabajar con alguien a quien sienten competente, aunque no les agrade
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mucho la persona” (Ortiz et al.; 2012, Pag. 39), lo que da cuenta de la importancia
que se le otorga a las competencias por encima de razones subjetivas; por tales
motivos Desiato y Guevara (1998) explican que: “la posibilidad de ocupar un puesto
dentro de la organizacion, remite a un estudio de las variables humanas. Por ello,
dentro de la empresa existe un departamento que se ocupa de analizar las capacidades
humanas”. (pag. 169). Lo establecido por ambos autores, hace alusion de que un buen
jefe debe poseer autoridad conceptual (conocimientos técnicos adquiridos) y
autoridad personal (vigor e inteligencia) demostrable, antes de conferirle formalmente

la titularidad de gerente en una empresa.

Sin embargo, Boyatzis (1982b) ampli6 el concepto de McClelland y definié las
competencias como “las caracteristicas subyacentes de una persona que conducen a, 0
causan un rendimiento efectivo y sobresaliente (Robbins y Judge, 2013; y Boyatzis
(2008a). Tal como lo indica Boyatzis (1982b) la teoria del desempefio o rendimiento
es la base del concepto de competencia. Entendiéndose por “caracteristicas
subyacentes” al conjunto de todos los aspectos que la persona posee y pone al
servicio del desarrollo de su comportamiento laboral. Las caracteristicas subyacentes
de cada individuo resultarian de la suma de sus capacidades cognoscitivas (aptitudes),
tendencias de conducta (actitudes), los rasgos de personalidad y los conocimientos
adquiridos, ya sean los conocimientos tedricos o experienciales (Patrén y Barroso,
2015). De igual modo Spencer y Spender (1993) refirieren a las competencias como
caracteristicas subyacentes de las personas, y explican que las mismas indican “los
modos en que una persona se comporta o piensa, generaliza a través de las
situaciones, y que persisten por un periodo razonablemente largo de tiempo” (pag.
09). En decir, sostiene una relacion entre el pensar y el actuar.

En el campo de la gerencia, el centro del asunto esta en ““saber hacer algo”, es
decir, ser competente, hacerlo bien, hacerlo con sabiduria. El conocimiento debe
transformase en un hacer; lo que denominan “competencia”, fundamentado en la
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capacidad de realizar una tarea con eficiencia, es decir, con sabiduria (Morales,
2013). Para ser un lider, gerente o profesional eficaz, la persona necesita la capacidad
de utilizar el conocimiento y hacer que las cosas sucedan, a esto puede llamarsele
competencias (Boyatzis, 2008a). De igual modo, sefiala Boyatzis (1982b) que hablar
de competencias refiere a la suma de las capacidades que implican el dominio del
funcionamiento humano, que en el contexto empresarial son esenciales para
desempeniar el rol de gerente. Como por ejemplo, las habilidades interpersonales para
organizar el trabajo de un equipo de personas.

Entonces, el arte de dirigir, dicho por Fayol (1972:254) “se basa en ciertas
cualidades personales y en el conocimiento de los principios generales de la
administracion. Se manifiesta tanto en las pequefias como en las grandes empresas.
Tiene, como todas las demads artes, sus grados”. Digamos que una suerte de justa
medida o balance adecuado entre talento y conocimiento; como refiere Gevaert
(2003) cuando explica que: en la gerencia debe existir una adecuacién entre dicho y
hecho, teoria y praxis, una conciencia de lo realizado y, si se quiere, ver la accion
ejecutada como trabajo, que es un aspecto propio de la realizacion humana. A razon
de lo anterior, los gerentes demuestran sus competencias en los espacios gerenciales
cuando surgen situaciones que son percibidas subjetivamente y objetivamente como
desafios, en los cuales deben llevar a la accion sus conocimientos, cumpliendo con las

expectativas propias y ajenas.

Como se ha de notar, el término competencia es un concepto muy amplio, en cuyo
espectro estan incluidas definiciones tales como las habilidades, destrezas, entre
otros, adicionalmente, se podré apreciar en el transcurso de la investigacion que las
competencias estan compuestas, a su vez, por conocimientos adquiridos a través de la
experiencia previa, por lo que dichas definiciones se revisitan, entrelazan e

interactlan entre si, a lo largo del discurso de la presente investigacion.
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En el afo 1955, Robert Katz publico un trabajo en el que identificd las habilidades
basicas para los gerentes, es decir, las competencias gerenciales, las cuales estan
compuestas por: las competencias técnicas, humanas y conceptuales. A estas tres
competencias ha de afiadirsele una cuarta — que es la de disefiar soluciones (Koontz
et al., 2008. Pag. 06). Las competencias técnicas son importantes en el ambito de la
supervision y la direccién de empresas, por lo tanto, las competencias humanas son
utiles para las frecuentes interacciones con los subordinados. Las competencias
conceptuales y el disefio de soluciones no son por lo general competencias criticas

para el nivel inferior en la jerarquia organizacional.

Lo antes descrito denota la importancia que para los gerentes tienen las
competencias humanas (Daft y Marcic; 2006. Pag. 19). De acuerdo a Rodriguez
(2006:261), la competencia humana es “la capacidad de comprender a los demas
(destreza en relaciones humanas), es requisito de igual importancia para la direccién
de todos los niveles”. Sin embargo, a medida que los administradores ascienden de
nivel jerarquico dentro de las empresas, utilizan menos la competencia técnica y usan
mas la competencia en la toma de decisiones y otros campos que requieren capacidad

conceptual.

En diversidad de textos de idioma castellano las competencias de relaciones
humanas son identificadas como habilidades sociales o habilidades interpersonales,
las mismas son importantes a todo nivel de la jerarquia organizacional;
probablemente lo sean mas para los gerentes de nivel intermedio que a menudo deben
actuar como puentes entre los administradores principales, los de la primera linea y
los gerentes de otras é&reas de la organizacion (Griffin, 2011). Muchos
administradores han encontrado que ser capaces de entender a los demas y hacer que

los demas los entiendan constituye una buena forma de lograr éxito en la gerencia.
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Un gerente competente en el ambito de las relaciones humanas es aquél que posee
los habitos, actitudes, destrezas, capacidades, comportamientos y las aptitudes
necesarias para el desarrollo de éptimas relaciones interpersonales a nivel gerencial.
Un gerente con deficiencias en las relaciones humanas puede tener problemas para
convivir con los subordinados, ocasionar que empleados valiosos renuncien o
soliciten una transferencia, y contribuir a crear una baja moral (Griffin y Ebert, 2005).
Lo que significa que el poseer o no competencias en relaciones humanas puede
determinar el éxito del empresario en las organizaciones, aseveracion que se puede
confirmar con Whetten y Cameron (2005), quienes sefialan que:

La competencia en las habilidades personales, interpersonales y
grupales es un requisito previo critico para el éxito en la
administracién. Las habilidades analiticas y cuantitativas fuertes
son importantes, pero no son suficientes. Los directivos exitosos
deben ser capaces de trabajar efectivamente con la gente. (pag. 15)

En este orden de ideas, para Griffin (2011:17) el gerente requiere de habilidades
interpersonales, las cuales define como “la capacidad de comunicarse, entenderse y
motivar tanto a individuos como a grupos”. El autor enfatiza que el gerente debe tener
la capacidad de llevarse bien con otras personas-. Madrigal (2009:06) explica que las
Habilidades interpersonales son: “las habilidades para trabajar en grupo, con espiritu
de colaboracion, cortesia y cooperacion para resolver las necesidades de otras
personas, incluso para obtener objetivos comunes”. Al respecto, es importante hacer
mencion que las empresas deben orientar sus esfuerzos en formar gerentes con las
competencias necesarias para lograr con eficiencia los objetivos previamente

establecidos.

Por su parte, Hitt, Black y Porter (2011) sefialan que los administradores gestionan
en la organizacion en gran medida con y a través de las personas, en virtud de que las
relaciones interpersonales comprenden una dimension de suma importancia en el

proceso de gestion administrativa, la cual como en cualquier entorno social tienen
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caracter imperante; en tal sentido, para tener buenas relaciones interpersonales en el
lugar de trabajo es necesario que los gerentes orienten sus esfuerzos en desarrollar y
poner en practica las habilidades interpersonales y las habilidades de comunicacién a

través de las relaciones con otros gerentes y con los empleados.

La importancia de desarrollar competencias en los gerentes es también advertida
por Madrigal (2009:02) quien al respecto explica lo siguiente: “para que el directivo
de cualquier empresa y organizacion logre un mejor desempefio se requiere entender,
desarrollar y aplicar habilidades interpersonales, sociales y de liderazgo™; para ello, es
necesario que todos aquellos empresarios, gerentes y directores se avoquen en
desarrollar las competencias que potencialmente les permitiran liderar con éxito y

tener mejores relaciones interpersonales en cualquier entorno laboral y empresarial.

Las empresas frecuentemente pierden buenos empleados debido a jefes de primera
linea que no muestran respeto y preocupacion por su equipo. Daft (2013:11) enfatiza
que “las habilidades humanas son cada vez mas importantes para los gerentes en
todos los niveles, éstas, son esenciales para los administradores que trabajan
directamente con los empleados de forma diaria”. El llevar a la practica las
competencias gerenciales en relaciones humanas en tareas y responsabilidades de
liderazgo y supervision dentro de las organizaciones es lo que pavimentara el camino
para una gerencia con equilibrio en cuanto a las aristas de las habilidades

conceptuales, técnicas y humanas, lo que determinara el éxito de la empresa.

Ser gerente requiere de un cumulo de competencias particulares que en la
actualidad no forman parte de los programas curriculares de la educacion publica
universitaria en el pais, lo que hace necesario tomar medidas en funcion de mejorar
las capacidades del gerente venezolano, por lo tanto, existen debilidades en la
gerencia venezolana que son inherentes a factores de orden cultural. Sin embargo, es
posible aprender cdmo convertirse en gerente ya que las competencias indican formas
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de comportamiento o de pensar que generalizan diferentes situaciones y duran por un
largo periodo de tiempo (Robbins y Judge, 2013). Segun lo afirmado por Katz (1955,
1974) un gerente con las competencias humanas bien desarrolladas es consciente del
impacto de sus propias actitudes, suposiciones y creencias acerca de los individuos y
grupos de personas, y es capaz de comprender la utilidad y la limitacion que
acomparia a dichas percepciones. Como resultado de ese desarrollo de competencias
humanas, un gerente puede llegar a ser habilidoso en la manera en que se comunica
con las otras personas y en la comprensién de sus propios actos administrativos.
Cuando un administrador tiene la capacidad de aceptar que las percepciones de los
demas pueden ser distintas de las suyas, podra reflexionar en su desempefio, y por lo

tanto ser mas eficaz en la comprension de sus propias palabras y comportamiento.

De acuerdo a Daft (2013:12) las principales razones del fracaso de un gerente son

las siguientes:

» Habilidades y préacticas de comunicacion ineficaces (incluido el
escuchar a los empleados y clientes).

» Pobres relaciones de trabajo / habilidades interpersonales.

* Incapacidad para liderar y motivar a otros.

De igual forma, Moreno (1998) hace referencia al desarrollo de habilidades, cuya
finalidad es facilitar el dominio 6ptimo de ciertas practicas que evidencian que un
individuo posee una determinada competencia, hasta llegar a un nivel de destreza en
el que se demuestra poseer una capacidad. La forma en la que se vinculan los
conceptos de habilidad, destreza y capacidad se reflejan en la ejecucién de
determinadas tareas o asignaciones. La destreza es entendida como la actuacion de
caracter técnico o de coordinacion neuromuscular y de eficiencia en una personay la

capacidad es vista como el potencial de accién en el ser humano.
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La inteligencia social y el liderazgo como elementos esenciales de las

competencias humanas en el gerente

Howard Gardner (2011), quien es un lider en la construccion de la conciencia de
las multiples formas de inteligencia, ha definido al menos ocho tipos diferentes de
inteligencia: l6gica, linguistica, espacial, musical, cinestésica, naturalista,
intrapersonal (inteligencia emocional), e inteligencia social (interpersonal), con el
correr del tiempo Gardner enumera otras dos inteligencias mas, con las cuales
completa diez en total, como lo son: la conciencia existencial y la conciencia moral
(Hughes, Thompson y Bradford; 2009).

De acuerdo a diversos tedricos, existen tres grupos de competencias que
diferencian a los gerentes destacados de los gerentes promedios en muchos paises del
mundo (Boyatzis, 1982, Spencer y Spencer, 1993; Goleman, 2005, Boyatzis, 2008b)
las cuales son:

(1) las competencias cognitivas, como el pensamiento sistémico y el
reconocimiento de patrones;

(2) competencias de inteligencia emocional, incluyendo la autoconciencia y
Competencias de autogestién, como la autoconciencia emocional y el Autocontrol
emocional; y

(3) Las competencias de inteligencia social, incluida la conciencia social y la

relacion Competencias de gestion, como la empatia y el trabajo en equipo.

Una competencia de inteligencia social es la capacidad de reconocer, comprender
y utilizar la informacién emocional sobre los demés lo que conduce a, 0 provoca un
rendimiento efectivo o superior (Goleman, 2006; Boyatzis, 2009). Por su parte
Gardner la define puntualmente como la competencia en situaciones humanas
(Albretch, 2009). En tanto que para poseer competencias humanas es necesario
desarrollar la inteligencia social.
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Siguiendo esta linea de ideas, para Madrigal (2009:41) la inteligencia social:

Es el talento en el manejo de las relaciones con los demas; es
saber persuadir e influenciar a los demas. Quienes poseen
habilidades sociales son excelentes negociadores, tienen gran
capacidad para liderar grupos y para dirigir cambios, y son
capaces de trabajar colaborando en un equipo y creando sinergias
grupales.

Al respecto, Albrecht (2006:22) indica que la inteligencia social “es la capacidad
para llevarse bien con los demas y conseguir que cooperen con ustedes”.
Adicionalmente la describe como “una combinacién de comprension basica de la
gente — una especie de conciencia social estratégica — y un conjunto de habilidades
para interactuar con éxito con las personas”. Por lo tanto, se entiende que el dominar
la competencia humana viene acompafiado de un manejo consciente de la inteligencia
social. De igual manera, Albrecht (2006:23) resalta su importancia para los gerentes:
“la inteligencia social puede reducir el conflicto, crear colaboracion, sustituir la
intolerancia y la polarizacién con entendimiento y movilizar a la gente hacia metas
comunes”. Entonces, la capacidad de construir y administrar buenas relaciones es una
competencia gerencial que requiere el manejo de inteligencia social; este aspecto de
la inteligencia emocional comprende el aprender a escuchar, comunicarse de manera

clara y convincente para persuadir a otros (Daft y Marcic; 2013).

Por tanto, manejar o administrar bien las emociones es también una competencia
valorada en los gerentes debido a que el estado emocional de estos puede afectar la
toma de decisiones, el desemperfio de los empleados, al equipo de trabajo y a toda la
empresa; al respecto, Daft y Marcic (2013) aluden al concepto de competencia de la
auto-administracion (Personal Management, término en inglés)” la cual comprende el
autocontrol, saber manejar las propias emociones, lo cual representa una competencia
directamente relacionada con la construccion de relaciones interpersonales. Saberse
relacionar con las personas es una competencia clave para los gerentes, ya que por su

condicion natural el ser humano es un ser social. Se realiza y autorregula en sociedad.
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Los gerentes o directores de empresas deben tener la capacidad de conducirse bien
el contexto social en el que se desenvuelven y lograr los objetivos de la empresa al
gerenciar desde la empatia, y asi conectar con la gente de una forma efectiva. La
influencia interpersonal se obtiene por medio del proceso de comunicacion entre el
lider y el grupo. Para tales fines, un gerente que demuestre destreza social, lo cual no
es mas que la pericia en el manejo de las relaciones humanas, tendra la ventaja de
enfocar su estilo gerencial mediante el uso de una buena comunicaciéon para el

entendimiento con su grupo de trabajo y con su grupo de interés.

Si bien es cierto que, los gerentes son responsables del trabajo de la gente de su
unidad y sus acciones a este respecto constituyen el rol de lider (Mintzberg; 1990), a
lo cual Robbins y Coulter (2008:15) afiaden que “El trabajo de un gerente no tiene
que ver con logros personales, sino con ayudar a otros a realizar su trabajo”. Lo
anterior devela el caracter de lider que debe tener un gerente en el desempefio de sus
funciones; ya que es el gerente quien tendra la responsabilidad de guiar a un
determinado grupo de personas hacia el logro de los objetivos y metas previamente
establecidas. Asi lo confirma William Edwards Deming, prominente consultor
gerencial al afirmar que se debe adoptar e implementar el liderazgo en la gerencia, de
acuerdo al autor (1989:42) “la necesaria transformacion del estilo de gestion
occidental requiere que los gerentes sean lideres”. Entonces, teniendo en claro que la
gestion y el liderazgo son dos caras de una misma moneda, y que si bien ambos
aspectos se complementan y son mutuamente necesarios (Daft, 2015), de igual
manera el liderazgo y la administracion trabajan al unisono cuando de gestion se

trata.

Es q