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RESUMEN

En el &mbito empresarial contemporaneo, existe un creciente interés en identificar y atraer
lideres dotados de una rica diversidad de talentos de liderazgo. El objetivo de esta investigacion es
evaluar la relacion entre las habilidades directivas y la gestion de conocimiento que emplean los
directivos de las medianas empresas estudiadas, en el campo de la economia, administracion,
contabilidad y afines, ubicadas en el Valle de Aburra, Antioquia, Colombia. La investigacion posee
un enfoque de estudio de tipo cualitativo y cuantitativo, no experimental, transversal a nivel
explicativo. Para tener una apropiada recoleccion de datos, se realizé la técnica de muestreo
aleatorio simple a partir de la poblacion que son los directivos de las pequefias y medianas
empresas; el instrumento aplicado fue una encuesta adaptada mezcla de Personal Assesment
Management Skill (PAMS) y Management Development Questionnaire (MDQ). El software SPSS
Vers-26, conocido por su robusta capacidad analitica, se uso para la manipulacion de datos. El
modelo de equilibrio estructural se aplicé en el anélisis de los mismos. Los datos se estructuraban
en cuadros de doble entrada, tablas y figuras, todos clasificados de acuerdo con su dimension y
variable Se encontr6 un efecto alto (f2=0.710) en la relacion entre el gestion de conocimiento y la
negociacion, seguido del liderazgo (f2=0.104), mientras que el efecto fue bajo (f2=0.001) en la
relacion entre la gestion de conocimiento y la toma de decisiones. Las principales conclusiones
son: las habilidades directivas adecuadas potencian y favorecen de manera optima la gestion del
conocimiento, de la empresa y, por ende, el crecimiento econdmico. A su vez, la investigacion
recomienda implementar estrategias que permitan referirnos a la gerencia del conocimiento como

herramienta para la generacion de capacidades innovadoras y el aprendizaje organizacional.

Palabras clave: Habilidades directivas, Gestion del conocimiento, Competencia, Recurso

Humano, Liderazgo, Gerencia



ABSTRACT

In the contemporary business environment, there is a growing interest in identifying and
attracting leaders endowed with a rich diversity of leadership. The objective of this research is to
evaluate the relationship between managerial skills and knowledge management employed by the
managers of the medium-sized companies studied, in the field of economics, administration,
accounting and related areas, located in the Aburra Valley, Antioquia, Colombia. The research has
a qualitative and quantitative, non-experimental, cross-sectional, explanatory approach. In order
to have an appropriate data collection, a simple random sampling technique was used from the
population of managers of small and medium-sized companies; the instrument applied was a
survey adapted from the Personal Assessment Management Skill (PAMS) and Management
Development Questionnaire (MDQ). SPSS Vers-26 software, known for its robust analytical
capabilities, was used for data manipulation. The structural equilibrium model was applied in the
data analysis. The data were structured in double-entry tables, tables and figures, all classified
according to their dimension and variable. A high effect (f2=0.710) was found in the relationship
between knowledge management and negotiation, followed by leadership (f2=0.104), while the
effect was low (f2=0.001) in the relationship between knowledge management and decision
making. The main conclusions are: adequate managerial skills optimally enhance and favor
knowledge management, company management and, therefore, economic growth. In turn, the
research recommends implementing strategies that allow us to refer to knowledge management as

a tool for the generation of innovative capabilities and organizational learning.

Key words: Management skills, Knowledge management, Competence, Human resources,

Leadership, Management.



RESUM

En I'ambit empresarial contemporani, existeix un creixent interés a identificar i atraure
liders dotats d'una rica diversitat de talents de lideratge, essencials per a assumir i complir rols
determinats dins de I'estructura de I'organitzacio. L'objectiu d'aquesta investigacio és avaluar la
relacio entre les habilitats directives i la gestié de coneixement que empren els directius de les
mitjanes empreses estudiades, en el camp de I'economia, administracio, comptabilitat i afins,
situades a la Vall d’Aburra, Antioquia, Colombia. La investigacié posseeix un enfocament d'estudi
de tipus quantitatiu, no experimental, transversal a nivell explicatiu. Per a tindre una apropiada
recol-leccié de dades, es va realitzar la tecnica de mostreig aleatori simple a partir de la poblacio
que son els directius de les petites i mitjanes empreses; l'instrument aplicat va ser una enquesta
adaptada mescla de PAMS i MDQ. El programa SPSS Vers-26, conegut per la seua robusta
capacitat analitica, es va usar per a la manipulaci6 de dades. EI model d'equilibri estructural es va
aplicar en l'analisi d'aquests. Les dades s'estructuraven en quadres de doble entrada, taules i figures,
tots classificats d'acord amb la seua dimensio i variable. Es va trobar un efecte alt (f2=0.710) en la
relacio entre el clima organitzacional i la negociacio, mentre que I'efecte va ser baix (f2=0.104) en
la relacio entre el clima organitzacional i el lideratge. Les principals conclusions sén: les habilitats
directives adequades potencien i afavoreixen de manera optima la gestio del coneixement, de
I'empresa i, per tant, en creixement economic. Al seu torn la investigacié recomana implementar
estratégies que permeten referir-nos a la gerencia del coneixement com a eina per a la generacio

de capacitats innovadores i I'aprenentatge organitzacional.

Paraules clau: Habilitats directives, Gestio del coneixement, Competéncia, Recurs Huma,

Lideratge, Gerencia
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CAPITULO I. INTRODUCCION

“La persona nacida con un talento que debe usar encontrard su mayor

felicidad al usarlo”™.

Johann Wolfgang von Goethe
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1.1. Introduccién

Las habilidades directivas reconocen el amplio ejercicio del directivo, incluyendo su
capacidad estratégica en la toma de decisiones que se ajusten a las necesidades de la empresa.
Estas habilidades se basan en la suma de operaciones realizadas por los miembros de la

organizacion y la habilidad del lider para conducirlos hacia diferentes objetivos. (Jorzik et al, 2023)

Segun Simbron y Sanabria (2018), las habilidades se refieren a la capacidad de un
individuo para desempefiarse de manera efectiva y eficiente como miembro de un grupo. Estas
capacidades se convierten en habilidades cuando permiten que un empleado realice un trabajo
especifico y, al mismo tiempo, tenga en cuenta la gestion conceptual que se requiere para coordinar

e integrar ideas, conceptos y procedimientos.

Por otra parte, la gestion del conocimiento Knies et al., (2023). Se ha considerado, en
muchas ocasiones, como un factor generador de ventaja competitiva en el sector laboral. Es vista
como un proceso de gestion y un esquema de valor oculto que crea una ventaja competitiva para
las organizaciones modernas, ya sean académicas, de investigacion con fines de lucro o de soporte
empresarial. Por ejemplo, una empresa de sistemas que tiene acceso a todos los manuales
administrativos y documentacién colombiana puede encontrar soluciones a los problemas
presentados en esta informacion, lo que la hace mas eficiente en la produccién de conocimiento.
En el mundo cambiante actual, el conocimiento se ha convertido en un factor diferencial en el
desarrollo de una organizacion, ya sea generado por sus miembros o por la propia organizacion.
Esto es una coincidencia inevitable y debe tenerse en cuenta que los modelos de gestion utilizados
en las empresas pueden favorecer o debilitar el flujo de conocimiento en las organizaciones del

siglo XXI desde la perspectiva de la gestion moderna. La importancia de la gestion del
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conocimiento radica en que su comportamiento efectivo con los objetivos propuestos dependera

del conjunto de variables expuestas en el modelo (Martinez, 2020).

Por su parte Villegas, (2020) afirma que la gestion del conocimiento se conceptualiza como
un conjunto de procesos disefiados para emplear, compartir y potenciar el conocimiento intrinseco
a la organizacion y a sus empleados, con la intencion de lograr sus objetivos de la forma maés eficaz
posible. Esta gestion implica la amalgama de diversos componentes, fisicos y abstractos, para
administrar con eficacia el conocimiento disponible, fomentando la colaboracién entre los
miembros de la organizacién y dirigiéndolos hacia los objetivos planteados a corto, medio o largo

plazo.

Se debe tener en cuenta que para el desarrollo efectivo de una organizacion es fundamental
no solo el aprendizaje de principios administrativos o de gestion, sino también el desarrollo de
habilidades directivas. Esto implica un cambio en la filosofia de aprendizaje, ya que el objetivo
del aprendizaje no se limita al conocimiento tedrico o al contenido orientado al aprendizaje, sino
que también incluye un componente de actitud. Por lo tanto, las habilidades directivas no pueden
ser objeto de discusion tedrica solamente, sino que deben ser practicadas por los lideres y
adoptadas por el personal de la empresa. En resumen, las habilidades directivas se consideran
herramientas esenciales para que los lideres puedan gestionar sus organizaciones aplicando

conocimientos, técnicas y actitudes.

Las pequefias y medianas empresas (PYMES), al ser vitales para la prosperidad econémica
de cualquier nacion al proporcionar empleo e ingresos a la gente, aplican lo anterior de manera
obvia. Ademas, debido a su funcionamiento y estructura especificos, las PYMES pueden adaptarse
rapidamente a las fluctuaciones del mercado en comparacion con las grandes corporaciones, que

poseen una estructura mas rigida. Pefiafiel-Loor et al. (2019) apoyan esto, afirmando que se destaca
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la necesidad de implementar habilidades directivas como herramientas esenciales en estas

organizaciones.

La capacidad de crecer de las PYMES en Colombia esta sujeta a la institucionalizacion de
relaciones especificas entre los sectores publico y privado de acuerdo con las normas y
procedimientos correctos para facilitar el progreso de los proyectos implementados, lo que requiere
una forma adecuada y un entorno para su desarrollo satisfactorio, teniendo en cuenta que las

PYMES forman parte de un elemento potencialmente productivo.

Dentro de la clasificacion de la estructura empresarial en Colombia, bajo el Decreto 957
del 5 de junio de 2019, se determind a su vez una subclasificacion conocida como macro sectores
definidos por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en manufacturas, servicios y
comercio, donde la seleccion del tipo de organizacion se establece ahora bajo el nivel de ingresos,
dejando de lado los criterios anteriormente tratados como era el nimero de empleados y el volumen

de activos.

El tejido empresarial del Valle de Aburra (Colombia) se concentra en microempresas con
una participacion promedio del 93 %, seguido de las pequefias y grandes con el 6,8 % y 0,54 %
respectivamente. El desarrollo empresarial de las economias emergentes, especificamente
Colombia, se ha gestado bajo la creacion de emprendimientos que parten ante las dificultades
reflejadas en un indice de desempleo alto, que lleva a que muchas personas busquen concebir
modelos de negocio instituciones informales para alcanzar unas mejores condiciones en materia

economica Garcia et al., 2015).

Las PYMES en Colombia afrontan multiples dificultades, muchas de las cuales resultan en

fracasos, como la carencia de habilidades de liderazgo, acceso restringido a la financiacion, la falta
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de estrategias competitivas y los costos prohibitivos. Estas empresas deben tener la habilidad para
enfrentar desafios en cuanto a calidad y competitividad, aprender a capitalizar y adaptarse a los
cambios, y reaccionar a las incesantes variaciones del mercado. Es fundamental realizar un analisis
profundo y examinar diferentes opciones de financiamiento, estrategias de crecimiento y realizar

andlisis de riesgos para garantizar la sostenibilidad y promover el crecimiento de las empresas

Teniendo en cuenta lo anterior, la pregunta de investigacion se centra en analizar: ¢Qué
relacion tienen las habilidades directivas con el desarrollo de la gestion de conocimiento

organizacional?

1.2. Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

e Evaluar la relacion entre las habilidades directivas y la gestion de conocimiento que
emplean los directivos de empresas PYMES ubicadas en el Valle de Aburra, Antioquia,

Colombia.

Objetivos Especificos

e ldentificar las habilidades directivas de los directivos para la gestién de conocimiento
organizacional.

e Describir los modelos gestién de los conocimientos aplicados en la muestra sujeta a
estudio desde una perspectiva funcional y estratégica.

e Determinar la relacion entre las habilidades directivas de los directivos y la gestion de

conocimiento organizacional.
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1.3. Metodologia

La investigacion es de disefio no experimental, porque el desarrollo de la investigacion se limitara
a observar y probar situaciones previstas para que el investigador no conduzca a ineficiencia en el

proceso de investigacion (Monje Alvarez, 2011).
1.3.1. Variables de la Investigacion
Variable Dependiente

Gestion de Conocimiento
Variable Independiente

Habilidades directivas
1.3.2. Hipotesis

Los lideres de las PYMES situadas en el Valle de Aburra, Antioguia, Colombia, muestran
una falta de habilidades necesarias para la gestion efectiva del conocimiento organizacional.
Aunque los directivos reciben formacion, la gestion del conocimiento es considerada como una
serie de actividades y procesos que promueven el intercambio de informacion y conocimientos
propios de una organizacion o grupo de profesionales. Sin embargo, esta perspectiva no se alinea

con la formacion en gestion del conocimiento a cargo de los directivos que dirigen la organizacion.
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1.3.3. Tipo de Investigacion

La investigacion actual se categoriza como transversal. Esta categorizacion se debe a que
la recoleccion de datos se efectuard en un Unico momento, durante un intervalo de tiempo
especifico. El andlisis de las variables se desarrollard en un periodo de tiempo determinado. Es
importante destacar que la variable independiente, en este caso las habilidades directivas, se

mantendra constante durante toda la duracion del estudio.

1.3.4. Nivel de investigacion

De acuerdo a los objetivos planeados para el avance de la investigacion, se establece que
el nivel de la investigacion es de naturaleza explicativa. La investigacion explicativa nace de
descripciones detalladas de una realidad determinada que se esta estudiando y la necesidad de
dilucidar por qué ciertos sucesos en esa realidad suceden de la manera en que se relatan. El
proposito esencial es descubrir las causas de los fendmenos, mediante la incorporacion de
maltiples teorias que posibilitan la explicacion e interpretacion de los hechos (Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia [INEGI], 2005). Por tanto, se busca explicar cdmo los directivos de las
PYMES pueden utilizar la influencia de varios factores en la relacion entre las habilidades

directivas de gestion de personal y la gestion del conocimiento.
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1.3.5. Enfoque

La investigacion se lleva a cabo con un enfoque mixto, fusionando componentes
cuantitativos y cualitativos. Esta clase de investigacion abarca aquellas tesis donde, en funciéon del
tema a examinar y el objeto de estudio, el investigador emplea tanto el enfoque cuantitativo como
el cualitativo (Mufioz, 2011). Durante el desarrollo del proyecto, el analisis se realizara a partir de
las encuestas y de las caracteristicas de los sujetos, obteniendo resultados que ampliaran el
panorama conocido en las empresas objeto de estudio y pondran de manifiesto determinadas

habilidades que debe tener un buen lider con el fin de gestionar el conocimiento de manera eficaz.

Por otra parte, el analisis documental es un procedimiento ideado por el individuo para
organizar y plasmar el conocimiento inscrito en documentos, cuya produccion rebasa sus
habilidades de lectura y asimilacion. Dicho procedimiento se enfoca en el andlisis y sintesis de los
datos inmersos en estos documentos, haciendo uso de directrices o estandares linguisticos. Por
medio de estas normativas, se extrae el contenido relevante que puede corresponder a un término
particular o a grupos de ellos, ya sea de manera individual o en estructuras discursivas. En
consecuencia, su proposito esencial es posibilitar la aproximacion cognitiva del individuo al

contenido de las fuentes de informacion (Pefia Vera y Pirela Morillo, 2007).
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1.3.6. Poblacion y muestra

Segun los autores Hernandez et al. (2014), una poblacion se puede describir como el
conjunto de unidades de las que se pretende extraer informacion y sobre las que se elaboraran
conclusiones. En informacion recolectada en la Camara de Comercio de Medellin, (2022), la
poblacion estuvo conformada por 916.865 PYMES legalmente establecidas que operan en
Colombia, con una operacion minima de 10 afios en el mercado. El grupo de investigacion incluye
16.458 empresas fundadas a partir del 2012 y manteniendo su categoria de PYMES en el Valle de

Aburra. (Camara de Comercio de Medellin de Medellin, 2022).

Durante el proceso de recoleccion de datos sobre un tema determinado, es esencial
seleccionar una muestra de la poblacion capaz de aportar datos exactos sobre el fendmeno en
estudio. Esta muestra es una porcién concreta de la poblacion elegida para inferir ciertas
caracteristicas de la poblacion relacionadas con la muestra. De acuerdo con lo establecido por el
autor referido anteriormente, la muestra es una fraccion o subconjunto de la poblacion que el
investigador selecciona de las unidades en examen, con el objetivo de obtener informacion valida
y representativa. En el marco de este estudio, la muestra, representada en la ( Figura 1) como la
férmula para determinar la muestra, engloba la totalidad de la poblacion, compuesta por 375

encuestas a lideres de PYMES ubicadas en el Valle de Aburra.
Formula para determinar la muestra

Figura 1 Férmula para determinar la muestra

p= 0,5

q= 0,5

E2= 0,0025 - > 5%
o%= 3,8416 @ - > 95%
no = 16458

N-1= 16457

(o) x (p) x (a) x (N)
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{[E? (N - 1)] + [(0®) x (p) x (a)]}
(3,8416) x (50) x (50) x (16358)

{{0,0025 (16357)] + [(3,8416) x (50) x (50)]}
15806,2632

41.1425 + 0,9604
15806.26

421029
n= 375

Elaboracion propia.

1.3.7. Técnica de recogida de datos

En la actual investigacion, se opt6 por la encuesta como método y el cuestionario como
herramienta para la recopilacion de informacion. El cuestionario se elaboré considerando los
indicadores correspondientes a cada variable implicada en el estudio. Estas técnicas habilitan la
obtencion de informacion tanto de fuentes primarias como secundarias, incluyendo entre ellas a
las encuestas, las entrevistas, las observaciones, el analisis de contenido y el analisis de
documentos. Hernandez et al. (2014), la encuesta es una técnica orientada a recopilar datos de

varias personas cuyos puntos de vista son de interés para el investigador.

Segun sefialan Hernandez et al. (2014), el cuestionario es un mecanismo organizado que
impulsa la recogida rapida y profusa de datos a traveés de un grupo de preguntas, escritas o
habladas, que deben ser respondidas por el entrevistado con respecto a una 0 mas variables a
ponderar. Ademas, el cuestionario debe asumir la responsabilidad primordial de actuar como

puente entre los objetivos de la investigacion y la realidad del conjunto encuestado.
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1.3.8. Instrumentos

Cuestionario

El cuestionario se ha convertido en una herramienta fundamental en el estudio de las
relaciones sociales. Tanto las organizaciones contemporaneas, ya sean politicas, econémicas o
sociales, utilizan esta técnica como un instrumento indispensable para conocer el comportamiento
de sus grupos de interés y asi tomar decisiones informadas sobre ellos. Con la aplicaciéon de
cuestionarios, se pueden recopilar datos y opiniones de manera sistematica y objetiva, lo que
permite obtener informacion valiosa para comprender las necesidades, preferencias y expectativas
de los diferentes actores involucrados. Esta informacidn puede ser utilizada para mejorar productos
y servicios, adaptar estrategias de comunicacion, evaluar el impacto de politicas o programas, entre
otros usos. El cuestionario ofrece la ventaja de poder llegar a una gran cantidad de personas en un
corto periodo de tiempo, lo que permite obtener resultados representativos y generalizables.
Ademas, con herramientas como Google Forms, la aplicacion de cuestionario se ha vuelto ain mas

accesible y facil de usar.

Las organizaciones pueden disefiar cuestionarios personalizados segun sus necesidades
especificas y distribuirlos a través de diferentes canales, como correos electronicos, redes sociales
0 enlaces directos. Ademas, las respuestas recopiladas se almacenan automéaticamente en una base
de datos en linea, lo que facilita su analisis posterior. Sin embargo, es importante tener en cuenta
que la aplicacion de una encuesta exitosa requiere cuidado en el disefio del cuestionario, la

seleccion adecuada de la muestra y la interpretacion correcta de los resultados.
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Es fundamental formular preguntas claras y objetivas, evitar sesgos o influencias externas
en las respuestas y garantizar la confidencialidad y privacidad de los participantes. En resumen, El
cuestionario en Google Forms y otras herramientas similares se han convertido en una valiosa
herramienta para el estudio de las relaciones sociales en las organizaciones contemporéaneas. Su
aplicacion permite recopilar datos de manera eficiente y obtener informacion relevante para la

toma de decisiones informadas.

Google ha implementado una variedad de herramientas ofimaticas para su uso en la nube,
como son las hojas de calculo, las presentaciones, los documentos de texto y la creacion de
formularios como es el caso de Google Forms, la cual no tiene una definiciéon como tal, sino da
una descripcion de lo que se puede hacer; Los Formularios de Google permiten planificar eventos,
enviar una encuesta, hacer preguntas a cierto publico (directivos , en este caso) o recopilar otros
tipos de informacion de forma facil y eficiente, seguin su propia descripcion, la cual, se considera,

refleja parcialmente la verdadera gama de usos que ofrece.

El cuestionario, se puede enviar o publicar en linea para ser contestado por los
destinatarios, acorde con el escenario pedagogico o didactico en el que se aplique, obteniendo los
resultados en forma virtual o en una hoja de calculo, para su uso, almacenamiento y consulta en la
nube desde el celular, tableta 0 computadora personal, siempre a través de la cuenta de correo de
Google. La informacion no esta propiamente en el correo, se almacena en Google Drive, que es

otra de las herramientas tecnolégicas con las que cuenta esta compafiia.
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1.3.9. Evaluacion personal de habilidades directivas PAMS

La propuesta presentada, la cual ha sido adaptada basandose en las investigaciones de
Diaz-Arce y Loyola-1llescas (2021), tiene como objetivo central la obtencidn de un perfil general
que permita evaluar de manera exhaustiva el nivel de competencias de los gerentes. Con dicho fin,
se emplea un conjunto de enunciados que, a su vez, son sometidos a una evaluacion, utilizando

una escala compuesta por cinco items y tres niveles.

La evaluacion personal de habilidades directivas PAMS es un proceso que busca evaluar y
analizar las competencias y habilidades de un individuo en el &mbito de la direccion y liderazgo.
El objetivo principal de este proceso es identificar las fortalezas y debilidades del individuo en
cuanto a sus habilidades directivas, con el fin de ayudarlo a mejorar su desempefio y su capacidad

para liderar y dirigir equipos de trabajo.

Para llevar a cabo una evaluacion personal de habilidades directivas PAMS, se pueden
utilizar diferentes herramientas y técnicas, dependiendo del contexto y los objetivos especificos
del proceso. Algunas de estas herramientas pueden incluir cuestionarios estandarizados,
entrevistas estructuradas, pruebas de simulacion, observacion directa del desempefio en
situaciones reales, entre otras. Los resultados obtenidos a través de esta evaluacion pueden ser
utilizados para diferentes fines, como la seleccién de personal, el desarrollo profesional o la

identificacion de necesidades de capacitacion.
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Esta herramienta, cuidadosamente disefiada, busca brindar apoyo a los gerentes en la
identificacion precisa de sus necesidades especificas. Como resultado de este proceso, se genera
un perfil global que pone de manifiesto tanto las fortalezas como las debilidades inherentes a las
habilidades directivas. Es importante resaltar que este perfil se compone de un total de 85 items,
agrupados en 18 secciones, lo cual asegura una visién completa y detallada de las competencias a

nivel de habilidad.

La evaluacion personal de habilidades directivas PAMS presenta una escala de valoracion
del 1 al 5, desde 1= Completamente en desacuerdo a 5= totalmente de acuerdo. El cuestionario
permite obtener un perfil general del nivel competencial a partir de respuestas a una serie de

enunciados utilizando la escala de valoracion evidenciada en la (Figura 2).
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Figura 2 Evaluacion Personal De Habilidades Directivas (PAMS)

Descripcion

Evaluacion

1. Solicito informacion a los demas acerca de mis
fortalezas y debilidades como base para mi mejora
personal.

2. Para mejorar, estoy dispuesto a revelar aspectos
personales a los demas (esto es compartir mis creencias
y sentimientos).

3. Estoy consciente de mi estilo preferido de recopilar
informacion y tomar decisiones.

4. Entiendo como me adapto a las situaciones que son
ambiguas e inciertas.

5. Tengo un conjunto de estandares y principios
personales  bien  desarrollados que guian mi
comportamiento. Cuando me enfrento a situaciones
estresantes 0 estoy bajo presion del tiempo:

6. Utilizo métodos eficaces de administracion de tiempo
tales como llevar un registro de mi tiempo, hacer listas de
asuntos pendientes y priorizar actividades.

7. Con frecuencia reafirmo mis prioridades para que los
asuntos menos importantes no opaquen a los méas
importantes.

8. Llevo un programa regular de ejercicio para
mantenerme en forma.

9. Mantengo una relacion abierta y de confianza con
alguien con quien puedo compartir mis frustraciones.

10. Conozco y practico técnicas de relajacion temporal,
como la respiracion profunda y la relajacion muscular.

11. Mantengo un equilibrio en mi vida al tener diferentes
intereses fuera del trabajo.

27



Cuando enfrento un problema tipico de rutina:

12. Planteo clara y explicitamente cual es el problema.
Evito tratar de resolverlo antes de que lo haya definido.

1

2

13. Siempre genero mas de una solucion alternativa al
problema, en vez de identificar solamente una solucion
evidente

14. Planteo los distintos pasos en el proceso de
resolucion del problema; es decir, defino el problema
antes de plantear soluciones alternativas, y genero
alternativas antes de seleccionar una Unica solucion.

Cuando me enfrento a un problema dificil o complejo que no tiene una

solucién facil:

15. Defino el problema de mdltiples maneras. No me
limito solamente a una definicion de problema.

16. Trato de "descongelar" mi pensamiento al hacer
muchas preguntas acerca de la naturaleza del problema
antes de considerar formas de resolverlo. 1

17. Pienso en el problema tanto desde el lado izquierdo
de mi cerebro (l6gico), como desde el lado derecho
(intuitivo).

18. Evito evaluar las ventajas de una solucion sin antes
haber generado una lista de posibles soluciones. Es decir,
elijo una solucién sélo después de que he desarrollado
muchas alternativas posibles.

19. Cuento con técnicas especificas que utilizo para
desarrollar soluciones creativas e innovadoras a los
problemas.
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Cuando trato de fomentar mas creatividad e innovacion entre aquellos
con los que trabajo:

20. Me aseguro de que existen puntos de vista
divergentes representados o0 expresados en cadaj 1 (2|3 | 4|5
situacion compleja de resolucion de problemas.

21. Trato de obtener informacion de individuos ajenos al
grupo que soluciona el problema, los cuales se veran
afectados por la decision, principalmente para determinar
sus preferencias y expectativas.

22. Procuro brindar reconocimiento no solo a quienes se
le ocurren ideas creativas (los campeones de ideas), sino
también a aquellos que apoyan las ideas de otros (losque| 1 |2 |3 | 4| 5
brindan apoyo) y a los que proveen los recursos para
implementarlas (los orquestadores).

23. Aliento de manera informada el romper las reglas
para obtener soluciones creativas. En situaciones donde
tengo que dar retroalimentacion negativa u ofrecer
CONnsejos correctivos:

24. Soy capaz de ayudar a los deméas a reconocer y
definir sus propios problemas cuando los aconsejo.

25. Soy claro acerca de cuando debo dar entrenamiento
a alguien y cuando, en vez de ello. Debo dar orientacion.

26. Cuando doy retroalimentacion a los demas, evito
referirme a caracteristicas personales y, envez deello,l 12| 3| 4| 5
me concentro en problemas o soluciones.

27. Cuando trato de corregir el comportamiento de
alguien, nuestra relacion casi siempre se fortalece.

28. Soy descriptivo al dar retroalimentacion negativa a
los demés. Esto es, describo objetivamente los
acontecimientos, sus consecuencias y mis sentimientos
acerca de ellos.

29. Me hago responsable de mis planteamientos y puntos
de vista la utilizar frases como "he decidido” en vezde| 1 [ 2|3 [ 4| 5
“han decidido"

30. Hago lo posible por identificar alguna area de
acuerdo cuando estoy en una discusion con alguienque| 1 [ 2|3 [ 4| 5
tiene un punto de vista diferente.

31. No hablo descriptivamente a aquellos que tienen
menos poder 0 menos informacion que yo.

32. Cuando discuto un problema de alguien, ofrezco una
respuesta que indica compresion en vez de consejo. En| 1 |23 | 4| 5
una situacion en la que es importante ganar mas poder:
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Cuando trato de fomentar més creatividad e innovacion entre aquellos con los que trabajo:

33. Me esfuerzo mas y tomo maés iniciativas de lo que se espera en mi
trabajo.

34. Continuamente estoy mejorando la calidad de mis habilidades y
conocimientos.

35. Apoyo los eventos las actividades ceremoniales de la organizacion. 112 (3 |4|5

36. Formo una red amplia de relaciones con personas de toda la
organizacion, en todos los niveles.

37. En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas ideas, iniciar nuevas
actividades y minimizar las tareas rutinarias.

38. Mando notas personales a lo demas cuando logran algo importante o
cuando comparto informacion relevante.

39. Rehlso negociar con individuos que utilizan tacticas de negociacién
de alta presion.

40. Evito usar amenazas 0 exigencias para imponer mi voluntad a los
demas. Cuando otra persona necesita se motivada:

41. Siempre determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios
para tener éxito en una actividad.

42. Utilizo diferentes recompensas para reforzar los desempefios
excepcionales.

43. Disefo asignaciones de tareas para que sean interesantes desafiantes. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

44. Me aseguro de que las personas reciban retroalimentacion oportuna de
aquellos afectados por el desempefio de su actividad.

45. Siempre ayudo al individuo a establecer metas de desempefio que sean
desafiantes, especificas con un limite de tiempo.

46. Solo como ultimo recurso trato de reasignar o despedir a un individuo
con desempefio deficiente.

47. Disciplino de manera consistente cuando el esfuerzo se encuentra por
debajo de las expectativas y competencias.

48. Me aseguro de que la gente se sienta tratada con justicia y equidad. 1|12 |3 |4]|5
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Cuando trato de fomentar méas creatividad e innovacion entre aquellos
con los que trabajo:

49. Doy felicitaciones de inmediato y otras formas de
reconocimiento a los logros significativos. Cuando veoal 1 | 2|3 | 4| 5
alguien hacer algo que requiere una correccion:

50. Evito hacer acusaciones personales y atribuir motivos
de autobeneficio a la otra persona.

51. Insto a la interaccién al invitar al cuestionado a
expresar su perspectiva y a hacer preguntas.

52. Hago una peticion especifica, detallando una opcién
mas aceptable. Cuando alguien se queja poralgo quehe| 1 (2|3 | 4| 5
hecho:

53. Muestro preocupacion e interés genuinos, aunque no
esté de acuerdo.

54. Busco informacién adicional haciendo preguntas que
brinden informacion descriptiva y especifica.

55. Pido a la otra persona que sugiera comportamientos
mas aceptables. Cuando dos personas estan enconflicto] 1 [ 2|3 [ 4| 5
yo soy el mediador:

56. No tomo partido, sino que permanezco neutral. 1|2(3(4(5
57. Ayudo a ambos a generar alternativas maltiples. 1(2(3|4]|5
58. Ayudo a ambos a encontrar areas en las que estén de 11203lals
acuerdo.
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En situaciones donde tengo la oportunidad de involucrar a la gente para
gue cumplan con su trabajo:

59. La ayudo a sentirse competente en su trabajo al
reconocer y celebrar sus pequefios éxitos.

60. Ofrezco retroalimentacion y el apoyo necesario de 1(2(3|4]|5

61. Trato de ofrecer toda la informacion que la gente
requiera para realizar sus actividades. 62. Enfatizo el
efecto importante que tendra el trabajo de una persona.
Cuando delego trabajo a los demas:

63. Especifico claramente los resultados que deseo. 1(2(3|4]|5

64. Especifico claramente el nivel de iniciativa que quiero
que los demas tomen (por ejemplo, esperar
instrucciones, realizar parte de la actividad e informar,| 1 |2 (3| 4| 5
hacer la actividad completa y después informar,
etcétera).

65. Permito la participacion de aquellos que aceptan las
tareas asignadas en cuanto a la fecha y la forma del 1 |2 |3 | 4| 5
realizar el trabajo.

66. Cuando hay un problema, evito delegar hacia arriba
al pedir a la gente que recomiendo solucionesen vezde| 1 (2|3 [ 4| 5
solo pedir consejos 0 respuestas.

67. Doy seguimiento y mantengo la responsabilidad de
las tareas asignadas regularmente. Cuando desempefioell 1 |2 (3 [ 4| 5
papel de lider de un equipo:

68. Sé como establecer credibilidad e influencia entre los
miembros del equipo.

69. Soy claro y consistente acerca de lo que quiero 1(2(3|4]|5

70. Forjo una base comin de acuerdos en el equipo
antes de avanzar hacia el cumplimiento de las actividades.

71. Articulo una vision clara y motivada del que el equipo
puede lograr, asi con metas especificas de corto plazo.
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Cuando desempefio el papel de miembro de un equipo:
72. Conozco diversas maneras de facilitar la realizacion 11213
de las actividades en el equipo.
73. Conozco diversas maneras de ayudar a forjar
relaciones fuertes y cohesion entre los miembros del 11213
equipo. Cuando deseo que mi equipo se desempefie
bien, sin importar si soy lider o miembro:
74. Conozco las diferentes etapas del desarrollo por las
que pasan la mayoria de los equipos. 75. Ayudo al
equipo a evitar el pensamiento grupal al asegurarme de| 1 [ 2| 3
que se expresen suficiente diversidad de opiniones dentro
del equipo.
76. Diagndstico y aprovecho las competencias centrales 11213
de mi equipo o sus fortalezas Unicas.
77. Aliento al equipo para lograr innovaciones 1(2(3
78. Transmito energia positiva a los deméas cuando 11a2l3
interactuo con ellos.
79. Enfatizo un propdsito o significado més alto asociado 11213
con el cambio que lidero.
80. Expreso mi gratitud con frecuencia y claridad, incluso| 1 | 2| 3
81. Hago hincapié en aprovechar las fortalezas y no sélo 11213
en superar las debilidades.
82. Hago muchos méas comentarios positivos que 11213
negativos.
83. Cuando comunico una vision, llego tanto al corazén 1123
como a la mente de las personas.
84. Sé como hacer que la gente se comprometa con mi 11213
vision de cambio positivo.

Tomado de “Competencias directivas”, por Guilera, 2021.

Cada una de las siguientes afirmaciones se valora en una escala del 1 al 5, donde:

e 1 Completamente en desacuerdo
e 2 No estoy de acuerdo

e 3 Estoy mas bien en desacuerdo,
e 4 Estoy de acuerdo parcialmente,
e 5 Estoy totalmente de acuerdo
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Tabla 1.

Ficha técnica Instrumental de PAMS.

Aspectos Claves Descripcion
Instrumento Nombre Evaluacion personal de habilidades directivas PAMS
Evaluar la relacién entre las habilidades directivas y la gestidén
Objetivo de conocimiento que emplean los directivos de empresas
PYMES ubicadas en el Valle de Aburra, Antioquia, Colombia
Fuente de . Instrumento presentado por Whetten et al. (2016).
Procedencia
Tipo de Instrumento Cuestionario estructurado — Escala
Fiabilidad y validez Criterio Instrumento aplicado en 5000 estudiantes de escuelas de
negocios.
Calculo Quartiles / Normalizacidn

Adaptado de “Desarrollo de habilidades directivas”, por Whetten et al., 2011.

1.3.10. Management Development Questionnaire (MDQ)

El Management Development Questionnaire (MDQ) fue creado por el psicologo britanico
Argyris, C. Society for Human Resource Management (SHRM). (1970). Cuestionario de
autoevaluacion que se utiliza para medir las habilidades y destrezas del personal directivo y
profesional en diferentes areas de su trabajo. Se fundamenta en un estudio riguroso que indaga las
capacidades necesarias para alcanzar el éxito como directivo en la esfera econoémica y empresarial.
Adicional a lo anterior EI MDQ es una herramienta de evaluacion de liderazgo y gestion., el MDQ
se destaca como una opcion especialmente apropiada para directivos que desempefian funciones

relacionadas con la formacion y el coaching.

Las preguntas estan disefiadas para evaluar la capacidad del individuo para liderar equipos,
comunicarse efectivamente, trabajar en equipo, tomar decisiones informadas y manejar situaciones
de cambio y estrés. EI MDQ se utiliza cominmente en programas de desarrollo de liderazgo y
gestion para evaluar las habilidades y competencias del individuo y proporcionar retroalimentacion

especifica sobre las fortalezas y debilidades en estas areas tematicas clave.
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El objetivo del MDQ es proporcionar una evaluacion completa de las habilidades y
competencias gerenciales del individuo. Los resultados del cuestionario se presentan en un informe
personalizado que muestra las fortalezas y debilidades del gerente en cada &rea evaluada. El
informe también puede incluir recomendaciones especificas para mejorar las habilidades y

competencias gerenciales.

Es importante tener en cuenta que el MDQ no debe ser la Unica herramienta utilizada para
evaluar las habilidades de liderazgo y gestion de los empleados. También es importante utilizar
otras evaluaciones, como revisiones de desempefio y retroalimentacion continua, para obtener una

imagen completa del desempefio del individuo.

El MDQ (que se puede consultar en el Apéndice A) que consta de 150 preguntas y se
dividen en seis areas tematicas principales: liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, toma de
decisiones, gestion del cambio y gestion del tiempo. La escala de evaluacion es la siguiente: 1=No

muy efectivo, 2=Ligeramente efectivo, 3=Efectivo, 4=Muy Efectivo, 5=Altamente efectivo.

El MDQ (Figura 3) ofrece la posibilidad de evaluar la autoestima de los postulantes a
empleo y brinda comentarios sobre las habilidades necesarias para desempefiar funciones de
liderazgo con eficacia EI modelo de competencias del MDQ mide cinco competencias de gestion

globales, y cada competencia puede ser descompuesta en cuatro componentes:

1. Gestion del cambio
e Iniciativa
e Tomar un riesgo
e Innovacion

e Flexibilidad y adaptabilidad
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2. Planificacion y organizacion
e Pensamiento analitico.
e Toma de decisiones.
e Planificacion.

3. Habilidades interpersonales
e Comunicacién verbal.
e Sensibilidad.
e Relaciones
e Trabajo en equipo.

4. Orientacidn a los resultados
e Exito.

e Centrarse en el cliente.

e Sensibilizacion empresarial.

5. Gestion
e Autoridad.
e Capacidad de motivar.
e Desarrollo de las personas.

e Resistencia

36



Figura 3 Management Development Questionnaire (MDQ)

Question Number

Question Score in

Question Score in

Question Score in

in MDQ-62 Question MDQ-62 MDQ-23 MDQ-10
Q1 Excessive emotional stress 2 2 3
Q2 Irritable, or easily provoked to anger 3 2 3
Q3 Restless, or hyperactive 2 - -
Q4 Easily startled by sound or light 4 - -
Q5 Insomnia 2 1 3
Q6 Chronic headache or migraine 3 - -
Q7 Convulsions 2 -
Q8 Tremor or shakiness in the hands 3 - -
Fine, barely noticeable muscle twitching
Q9 around your eyes, facial muscles, or other 3 1 =
muscles of your body
Q10 Muscle spasms 3 - -
Q11 Muscle spasms in hands or feet 3 2 -
Gag or choke from spasms in your esophagus
Q12 s ({ot:]:d tube) g P 4 2 B
Q13 Asthma, short breathing, rales 3 - -
Q14 Emphysema, chronic bronchitis, or high 2 . ~
respiratory rate (tachypnea)
Q15 Osteoporosis 5 - -
Q16 Kidney stone disease (urolithiasis) 3 - 3
Q17 Chronic kidney disease 2 2 -
Q18 Diabetes 4 - -
o19 Hyperfunction of the thyroid or parathyroid 3 B B
gland
Qz0 High blood pressure 3 - -
Q21 Mitral valve prolapse (“floppy heart valve”) 4 4
Tachycardia, irregular heartbeat, or
Q2 Y arrhfﬂimia 2 } B
Q23 Chronic bowel disease, ulcerative colitis, 3 - B
Crohn’s disease or irritable bowel syndrome
Q24 Frequent diarrhea or constipation 3 2 3
Q25 Suffer from premenstrual syndrome or 3 ) )
menstrual cramps
Q26 Pregnant or recently pregnant 2 - -
Q27 Take Digitalis (Digoxin) 3 - -
Q28 Take any kind of diuretic 5 1 -
Q29 Recent radiati::?n Itherapy or other type of 5 B ~
radiation exposure
Q30 Have more than seven alcohol drinks weekly 4 1 -
Q31 Problems with excessive alcohol intake 3 - -
Q32 Take more than three portions of 2 . ~
caffeine-containing drinks daily
Q33 Consumption of sugar-containing products 2 - -
Q34 Crave carbohydrates and/or chocolate 2 2 -
Q35 Crave salt and/or salt products 2 -
Q36 Eat a high-processed food/fast food diet 2 - -
Q37 Eat a diet low in greens, leafy vegetables, 9 1 B
seeds, and fresh fruit
Q38 Eat a low-protein diet 2 - -
Q39 Presence of undigested food or fat in feces 2 - -
Q10 High blood pressure or pre-eclampsia in 4 } _
previous pregnancy
Q41 Chronic fatigue 2 1 -
Q42 Muscle weakness 2 2 -
Q43 Feeling of cold hands and/or feet 2 -
Qd4 MNumbness in face, hands, or feet 2 - -
Q45 Persistent tingling in the body 2 3
Qi6 Feeling of chronic indifference or apathy 2 - 4
Q47 Poor memory 2 - -
Q48 Loss of concentration 2 1 -
Q49 Anxiety 3 2 -
Q50 Chronic depression for no apparent reason 2 2 -
Q51 Feelings of disorientation as to time or place 2 - -
Q52 Feeling depressed, lack of personal identity 2 - -
Q53 Hallucinations 2 - -
Feeling of persecution and hostility from

Q54 others 2 . B
Q55 Pale and puffy face or poor, bad complexion 2 - -
Q56 Loss of considerable sexual energy or vitality 2 2 -

Tomado de “la I+D que tenemos”, por Belloso, 2015.
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Asi, el MDQ se erige como un listado de competencias gerenciales, basado en un modelo
conceptual, que estudia 20 destrezas fundamentales usualmente encontradas en entornos de
administracion y espacios de trabajo. Examina 20 dimensiones de competencia en cinco amplios

dominios:

Cambio de gerencia

Planificacion y Organizacion

Habilidades interpersonales

Resultados de orientacién

Liderazgo

En primer lugar, los directivos deben decidir qué competencia realizan con mayor eficacia
e indicar si esa competencia tiene una prioridad alta o baja para el desarrollo. En segundo lugar,
deben indicar si la competencia que desempefian con menor eficacia también es un area de

desarrollo. Hay 80 pares de declaraciones.

Segln (Karman, A. 2020). El instrumento MDQ tiene una amplia gama de aplicaciones

potenciales:

o Desarrollo basado en competencias. Dado que los items del MDQ cubren muchas de
las competencias en los marcos genéricos de competencias de gestion y los marcos de
competencias empresariales, las escalas de puntuacion del MDQ (de las tres versiones
del instrumento) se pueden utilizar como base para una entrevista de desarrollo basada

en competencias.
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Tabla 2

Centros de evaluacion y desarrollo. EI MDQ se puede utilizar como uno de los
métodos de evaluacion en un centro de desarrollo o evaluacion de métodos maltiples
Planes de desarrollo individuales. Dado que el perfil MDQ de una persona se basa en
una comparacién con un grupo estandar, es un método simple y efectivo para ayudar a
los gerentes a compararse con otros gerentes.

Entrenamiento y asesoramiento. La informacion de los perfiles de las tres versiones
del MDQ proporciona una base solida para el entrenamiento y el asesoramiento uno a
uno.

Trabajo en equipo. Los puntajes MDQ de un grupo de individuos se pueden usar para
perfilar las fortalezas y debilidades potenciales de un equipo y orientar las actividades
de desarrollo del equipo para la adquisicion de conocimientos y habilidades
particulares. A nivel de empresa, se puede utilizar el mismo enfoque para identificar las

prioridades corporativas de formacion y desarrollo.

Ficha técnica Instrumental de MDQ.

Aspectos Claves Descripcion

Instrumento Nombre Management Development Questionnaire (MDQ)

Evaluar la relacién entre las habilidades directivas y la gestion
Objetivo de conocimiento que emplean los directivos de empresas

PYMES ubicadas en el Valle de Aburra, Antioquia, Colombia
Fuente de

. Instrumento presentado por Whetten et al. (2016). |
Procedencia

Tipo de Instrumento Cuestionario estructurado — Escala
L Instrumento aplicado en 5000 estudiantes de escuelas de
Fiabilidad y validez Criterio . P
negocios.
Caélculo Quartiles / Normalizacién

Adaptado de “Desarrollo de habilidades directivas”, por Whetten et al., 2016.
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Para obtener los datos en esta investigacion, se recurrié en un primer momento a un
cuestionario bien estructurado, en concreto, la evaluacién personal de habilidades directivas
PAMS y en un segundo momento a los mismos encuestados el cuestionario EI Management
Development Questionnaire (MDQ) (que se puede consultar en el Apéndice A). Esta evaluacion
fue dirigida a los directivos de las PYMES establecidas en la region del Valle de Aburra. Por medio
de la plataforma Google Forms; cuestionario adaptado para simplificar su resolucion y recoger
datos para el estudio. Reconociendo la trascendencia de la tecnologia en el liderazgo
contemporaneo, se envié una invitacién por correo electrénico a los participantes para que

completaran el cuestionario.

Estas habilidades, se definieron claramente preguntas que se desean medir las habilidades
directivas de una persona, como el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, la gestion

del tiempo y otras competencias relacionadas con la direccion.

1.3.11. Método estadistico de analisis de datos

Los modelos de ecuaciones estructurales, o SEM por sus siglas en inglés, son un método
analitico multivariado que se ocupa de explorar y calcular las relaciones de causa y efecto a partir
de datos numéricos y planteamientos cualitativos de causa. Este enfoque se utiliza con el fin de
probar los objetivos establecidos. A raiz de esto, el método produce los valores vinculados a cada
factor y, fundamentalmente, las cifras que establecen la precision con la que los datos se ajustan

al modelo propuesto (Escobedo Portillo et al., 2016).

En este trabajo, el software SPSS VERSION 26 y Excel perteneciente a Office 365 se

utilizara para distintos analisis estructurales y modelos analiticos.
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1.3.12. Equilibrio de la fiabilidad

Las respuestas derivadas de siete encuestas aplicadas a directivos de PYMES del Valle de
Aburra evidenciaron métricas y vinculos solidos para todos los componentes de la inestabilidad
del mercado. Se exponen todas las relaciones con relevancia estadistica. Con el objetivo de
satisfacer los requerimientos técnicos de durabilidad y confiabilidad, se pusieron en marcha las

siguientes labores:

e Se consultd a cinco (5) especialistas y expertos sobre el desarrollo de herramientas de
investigacion.

e La version final del cuestionario se prepard a partir de la valoracion de expertos.

Los cinco (5) evaluadores, docentes e investigadores de diferentes Universidades
Colombianas, reconocidos por Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion expertos en el
ambito del proyecto, tenian el conocimiento esencial para realizar las correcciones en el
instrumento de investigacion. Para este proposito, se enviaron algunos documentos pertinentes al

instrumento de investigacion:

e Planteamientos preliminares: Se remitié una carta de presentacién, complementada con
instrucciones claras y formularios para garantizar su almacenamiento para todos los
propdsitos necesarios. Esta carta discutia aspectos relacionados con la investigacion, la
calidad técnica, la representacion y el lenguaje, asi como mencionaba las herramientas

utilizadas y el archivo de aprobacion.
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e Disefio del objeto: unidades de andlisis, variables, (dimensionamiento y

operacionalizacion), valores.
e Disefio de los procedimientos: muestra, indicadores, actividades y plan de analisis.

e Con el proposito de evaluar la confiabilidad de un dispositivo determinado, se desarroll6
un estudio que involucro la realizacion de una prueba piloto con una muestra conformada
por 40 directivos de empresas PYMES del Valle de Aburra. Basandose en los resultados
obtenidos en esta prueba, se llevo a cabo un analisis de confiabilidad empleando el
coeficiente alfa de Cronbach. Rodriguez et al. (2020). Este coeficiente, ampliamente
utilizado y reconocido en la literatura cientifica, permite medir la consistencia interna de
una medida especifica, posibilitando la evaluacion de la relacién existente entre los
distintos elementos del dispositivo en cuestion. La férmula que se utiliza para calcular
dicho coeficiente es la manifestada en la (Figura 4).

Figura 4 Alfa de Cronbach.

__k [, _zs?
T k-1 S?

Tomado de “Coefficient alpha and the internal structure of tests. Psychometrika”, por Cronbach, 1951.
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1.4. Estructura de de la tesis

La presente tesis se compone por seis capitulos académicos, como se describen a

continuacion:

Capitulo 1. Introduccion. EI primer capitulo contiene la Introduccién, objetivos de la

investigacion, desarrollo de la tesis, metodologia y estructura de la tesis.

Capitulo I1. El andlisis de las habilidades directivas se inicia con una vision panordmica
del marco conceptual de las competencias, seguida de una explicacién sobre la relacion entre los
conceptos de habilidad y competencia. Ademas, se presentan multiples aportes en la clasificacion
de las habilidades directivas. En la seccion de mayor fundamento tedrico, se proporciona una
descripcion exhaustiva de la division de estas habilidades en tres categorias principales:

habilidades personales, habilidades interpersonales y habilidades de gestion humana.

Capitulo I11. Se realiza un andlisis de la gestion del conocimiento, una vision general del
concepto, sus principales objetivos y factores clave, las dimensiones que abarca, los ciclos que

debe pasar y distintos modelos utilizados por diferentes organizaciones

Capitulo V. Este capitulo versa sobre las habilidades directivas y su relaciéon con la
gestion del conocimiento. Se realiza un analisis estadistico sobre un cuestionario basado en las

herramientas PAMS y MDQ para determinar la relacion entre las variables investigadas.

Capitulo V. Se presenta la propuesta de un modelo de gestion del conocimiento desde el
punto de vista de las habilidades directivas. Este modelo propuesto se centra en el analisis de los
resultados a alcanzar mediante un plan operativo que une a todos los miembros de la organizacion

en un objetivo comdn, donde se investiga sobre el impacto de las variables individuales.
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Capitulo VI. Finalmente, se concluye con algunas reflexiones acerca de los hallazgos

obtenidos, se sugiere las principales limitaciones de la implementacion de este estudio, asi como

las futuras direcciones de investigacion que se derivan.

1.5. Publicaciones Cientificas

A lo largo del proceso de la investigacion doctoral, se publicaron y participaron en los
siguientes articulos, capitulos de libro y conferencias:

Articulos:

Habilidades directivas: analisis de la relacién entre innovacion empresarial y negocios
internacionales

Revista: Administracion y Desarrollo

ISSN: 0120-3754

Gonzélez - Marin, Y. O; Cands-Darés, L; y Garces Giraldo, L. F. (2023). Habilidades
directivas: analisis de la relacion entre innovacion empresarial y negocios
internacionales. Administracion & Desarrollo, 53(1), 1-24.
https://doi.org/10.22431/25005227.vol53n1.8

Managerial skills as a determinant of international negotiation

Revista: Pensamiento Americano

ISSN: 2027-2448

Gonzalez - Marin, Y; Arias Vargas, F. J; y Garcés Giraldo, L. F. (2022). Habilidades
directivas como determinante de la negociacion internacional. Pensamiento
Americano, 15(30), 1-12. https://doi.org/10.21803/penamer.15.30.494

Management skills: foundations of organizational leadership

Revista: South Florida Journal of Development

ISSN 2675-5459

Gonzélez-Marin, Y; Cants-Daros, L; y Hernandez, DF. (2022). Habilidades
directivas: bases del liderazgo organizacional: Habilidades directivas: fundamentos
del liderazgo organizacional. Revista de Desarrollo del Sur de Florida, 3 (4), 4495—
4505. https://doi.org/10.46932/sfjdv3n4-029

Habilidades directivas: estrategia de Innovacion organizacional

Revista: International Journal of Human Sciences Research

ISSN 2764-0558

Gonzalez-Marin, Y., Cands-Dar0s, L., & Arias Vargas, F. J. (2022). Habilidades
directivas: estrategia de innovacion organizacional. International Journal of Human
Sciences Research, 2(14), 1-16.

44


https://publicaciones.americana.edu.co/index.php/pensamientoamericano/article/view/494
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Capitulo de Libro:

Relacion de las Habilidades directivas y la gestion empresarial

Libro: Transformacion educativa y cultural en la gestion de organizaciones durante el
COVID -19

ISBN: 978-607-8761-14-2

Gonzalez-Marin, Y., & Cands—Daros, L. (2018). Relacidn de las habilidades
directivas y la gestion empresarial. Educativa y Cultural en la Gestion de
Organizaciones durante el Covid-19, 121.

Habilidades directivas en funcion del liderazgo organizacional

Libro: INNODOCT/21. International Conference on Innovation, Documentation and
Education

ISBN: 978-84-9048-365-7

Gonzalez- Marin, Y; Cands Dar6s, L; y Hernandez, D. (2022). Habilidades directivas
en funcion del liderazgo organizacional.

Las habilidades directivas clave para el desarrollo organizacional

Libro: INNODOCT/20. International Conference on Innovation, Documentation and
Education

E-ISBN: 978-84-9048-873-7

Gonzalez - Marin, Y; y Cands Dar0s, L. (2021, February). Las habilidades directivas
clave para el desarrollo organizacional. In Proceedings INNODOCT/20. International
Conference on Innovation, Documentation and Education (pp. 363-371). Editorial
Universitat Politécnica de Valéncia.

Conferencias:

VIl Seminario Internacional de Logistica Militar
Habilidades directivas: Perspectivas desde la Logistica
Ejercito Nacional de Colombia - 2023.

VI internacional y XVIII nacional Congreso Estudiantes De Contaduria Publica,
"Tecnologias aplicadas: Block Chain, Monedas Digitales, NFT s y Analisis de
Datos"

Habilidades Directivas: Relacion con las tecnologias aplicadas

Universidad Pontifica Javeriana -2022

12 Congreso internacional de investigacion MIpyMES y empresas familiares

Habilidades Directivas: trabajo docente y crecimiento economico.
Universidad de Chapas - Mexico - 2021
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Habilidades Directivas en el marco de la movilidad académica virtual:Jornadas de
intercambio y experiencias academicas
UNISABANETA — Colombia — 2022

Conferencia Internacional tributacion y gestion empresarial.
Prospectiva empresarial: modelos de gestion del conocimiento
CACIDEP S.A.C - Peru- 2021

I1 Congreso Internacional de Contaduria Publica y Ciencias Administrativas
Habilidades directivas clave para el éxito organizacional
U DE COLOMBIA - 2020

Habilidades directivas, gestion por resultados: Perspectivas desde la Administracion”
U DE COLOMBIA - 2020
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CAPITULO II. HABILIDADES

DIRECTIVAS

“El talento percibe las diferencias, genio, unidad. “

William Butler Yeats
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2.1. Antecedentes investigativos en otros trabajos académicos

La capacidad de los administradores en cualquier organizacion para emplear sus
conocimientos, experiencia y, en especial, su habilidad para organizar, liderar y motivar a los
empleados, les permite guiarlos hacia el logro de objetivos y la mejora de la productividad. En su
trabajo, Zelada (2022) indica que el objetivo de su investigacion fue establecer la conexion entre
las habilidades directivas y el desarrollo organizativo. Con este fin, se empled un enfoque
descriptivo y se seleccion6 una muestra de 20 gestores de hoteles afiliados a la Asociacion de
Hoteles de Peru. La herramienta utilizada para recolectar los datos fue una encuesta con una escala
Likert. Los resultados obtenidos demostraron de manera concluyente la existencia de una relacién
solida entre las habilidades directivas y el desarrollo organizativo. En el caso de los gestores de
hoteles, se distinguen por poseer un conjunto de habilidades directivas que les capacita para hacer
frente a diversos desafios que pueden surgir en el &mbito empresarial. Estas habilidades abarcan
desde conocimientos y formacién conceptual, hasta habilidades de liderazgo (Arias, F; et al
2019). Competencias en organizacion técnica y habilidades de comunicacién, junto con actitudes
y habilidades en el trato con los comparieros. Por otra parte, el desarrollo organizativo se posiciona
como un factor de gran relevancia para las empresas analizadas, ya que los directivos tienen la
responsabilidad de realizar un diagnostico preciso de la situacion actual de la empresa y tomar las
acciones necesarias para generar cambios. Entonces, el desarrollo organizativo reporta beneficios
significativos gracias a las habilidades que poseen los directivos, las cuales les permiten promover

un crecimiento efectivo y eficiente (Vargas, 2022).
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En otro estudio, Arcos (2020) establecié una conexion entre el nivel de motivacion vy el
rendimiento laboral. La investigacion adoptd un enfoque descriptivo no experimental y conto con
la participacion de 34 individuos pertenecientes al personal administrativo de una empresa de
alimentos en la zona de Quetzaltenango, México. Se utilizaron un test psicométrico para evaluar
el nivel de motivacion y una escala Likert para determinar la eficiencia laboral de los empleados,
asi como la frecuencia de reconocimientos y felicitaciones por parte de los superiores. Basandose

en los resultados obtenidos, se llegaron a las siguientes conclusiones:

. La motivacion afecta al rendimiento de los trabajadores de esta empresa.

o Los trabajadores de esta empresa estdn motivados por desarrollar sus
actividades laborales con buena ilusion y sentir satisfaccion cuando reciben animos o
recompensas por un buen rendimiento laboral.

. Los compafieros de trabajo emitieron, principalmente, valoraciones
favorables en relacién a ambos aspectos evaluados (la eficiencia laboral y la frecuencia de

reconocimientos y felicitaciones por parte de los superiores).

Blanch (2021) llevo a cabo un estudio con el objetivo de caracterizar las habilidades
directivas de los lideres en empresas medianas de la region del Caribe colombiano y analizar su
contribucion a la ejecucién de funciones y su impacto en la gestion competitiva. EI enfoque del
estudio fue exploratorio y descriptivo, y la muestra de investigacion consistio en 252 directivos.
Los datos se recolectaron a través de cuestionarios. Los resultados revelaron que un lider efectivo
debe ser capaz de manejar de manera adecuada los procesos de comunicacion, combinando

habilidades directivas como escucha, observacion y expresion de forma precisa y adecuada.
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Un lider eficaz debe tener la capacidad de gestionar de manera estratégica y dinamica tanto
la organizacion como a sus empleados, lo cual tiene un impacto positivo en la gestion del estrés
que puedan experimentar. Ademés de manejar efectivamente el tiempo, es importante reconocer
que el estrés puede surgir como resultado de las condiciones de gestion establecidas por el lider en
la organizacion. Por lo tanto, es esencial examinar el entorno y determinar hasta qué punto el lider
ejerce influencia en aquellos que lo rodean, asi como cuanto lo siguen, admiran y respetan. Ser un
lider va mas all& de ocupar un cargo jerarquico, implica ser una persona que deja una impresion
duradera, se enfoca en el objetivo y da ejemplo a sus compafieros. Es importante destacar que un
lider actual debe ser capaz de adaptarse al entorno, identificar estrategias que hayan demostrado
éxito en el pasado, desafiar los efectos de los paradigmas existentes y mantener una mentalidad

abierta al cambio (Cortés, 2022).

En este orden de ideas, el estudio de Paredes-Zempual et al. (2021), de caracter descriptivo,
incorporé muestras estratificadas por conglomerados de 101 empresas localizadas en las zonas de
Maracaibo y San Francisco, en Venezuela. Los resultados revelaron que un significativo 72% de
los lideres enfrenta desafios en habilidades técnicas y de interaccion humana. Pese a que se registrd
una interaccion notable, con un 62%, la vinculacion emocional y el compromiso con la
organizacion fueron notablemente bajos, llegando a solo el 26%. Los autores propusieron acciones
para la formacion continua de talentos humanos, incluida la capacidad de fortalecer la agrupacion
de valores en los procesos productivos, que sean capaces de generar la ventaja competitiva

necesaria para fortalecer a las pequefias y medianas empresas de la region.
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La creencia de que el rendimiento laboral esté directamente relacionado con la capacidad
académica tradicional, los conocimientos técnicos y el coeficiente intelectual ha sido desafiada por
investigaciones recientes. En cambio, se ha descubierto que las habilidades personales e
interpersonales desempefian un papel mas influyente en el éxito de los directivos destacados.
Segun la teoria de las inteligencias multiples, propuesta por el reconocido experto, se identifican
siete tipos de inteligencia, destacando entre ellos la inteligencia interpersonal. Esta forma de
inteligencia implica la capacidad de comprender a los demas, analizar sus motivaciones, predecir
sus acciones y establecer una comunicacién efectiva con ellos. Los directivos exitosos en diversos
ambitos han demostrado un marcado enfoque en las relaciones interpersonales, lo cual se ve

fortalecido por su destacada inteligencia interpersonal (L6pez, 2019)

La capacidad de los directivos para gestionar y comprender sus emociones y relaciones se
ha posicionado como un factor de suma importancia en el ambito empresarial, siendo considerado
como un elemento clave para alcanzar resultados excelentes. En este sentido, la inteligencia
emocional se convierte en una habilidad fundamental, abarcando diversas facetas como la
capacidad de percibir el estado de &nimo de las personas, adoptar una perspectiva adecuada,
fomentar el trabajo en equipo, mantener el autocontrol, generar confianza y contar con habilidades
persuasivas y comunicativas. Es importante destacar que las organizaciones suelen incurrir en un
error comun al promocionar a un empleado a un puesto directivo basandose exclusivamente en su
formacion técnica, sin considerar adecuadamente sus habilidades de gestion. No se puede asumir
que el hecho de que un empleado haya demostrado un desempefio técnico destacado implique

automaticamente su capacidad para ejercer una gestion efectiva (Alarcon et al., 2021).

o1



En cuanto al sector publico, también se han realizado trabajos sobre las habilidades
directivas de los gestores en las administraciones publicas (Gavilafiez et al., 2019). En concreto,
Franco (2020) se orient6 hacia el andlisis de la evaluacion de las competencias directivas en el
sector publico de Cordoba, Espafia, con el fin de explorar una posible relacion o influencia entre
la gestion de la filiacién y el conjunto de habilidades directivas. Se adoptd un enfoque
metodoldgico empirico, empleando un cuestionario como instrumento de recoleccion de datos. La
poblacion de interés abarcO a trabajadores del sector publico y se obtuvo una muestra de 47
empleados. Los resultados revelaron que las habilidades personales y de gestion no poseen un
caracter distintivo como ventaja competitiva en las organizaciones publicas. No obstante, se
constatd que las habilidades directivas confieren una ventaja competitiva en aquellas
organizaciones que cuentan con lideres responsables y que gestionan de manera efectiva las
habilidades interpersonales. Asimismo, se evidenci6 un equilibrio de género en los empleados del
sector publico en Cérdoba, con una prevalencia especialmente destacada en el rango de edad
comprendido entre los 46 y 55 afios. Este perfil maduro del personal genera una estabilidad
prolongada, lo cual implica que los esfuerzos de planificacion de recursos humanos deben dirigirse
hacia el abastecimiento gradual de las unidades requeridas. En este trabajo, las habilidades
personales y de gestién de la mayoria de los empleados fueron evaluadas de manera satisfactoria.
Este estudio confirmé que el recurso méas valioso en una organizacion son las personas, es decir,
el capital humano y sus habilidades pertinentes. Estas habilidades son fundamentales para llevar a
cabo una gestion eficaz de las estrategias organizativas, permitiendo a los empleados desarrollar

su méaximo potencial y utilizar todas sus capacidades.
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En esta linea, Arrascue (2021) examind la posible relacion entre las habilidades directivas
y un clima organizacional insatisfactorio en el contexto de una institucion publica sanitaria en
Lima, Peru. El enfoque metodoldgico adoptado se basé en el método hipotético-deductivo y
descriptivo, empleando un enfoque cuantitativo para el analisis de los datos. Para llevar a cabo el
estudio, se utilizo un disefio de investigacion transversal no experimental, y se recolectaron los
datos a traveés de un cuestionario disefiado especificamente para este fin. EI modelo de
competencias directivas seleccionado para la organizacion investigada fue el propuesto por
Madrigal et al. (2009), ya que definia de manera precisa las competencias que un directivo de una
entidad publica debia desarrollar y se consideraba coherente con el modelo oficial de la
Administracion Pablica para su funcionamiento. La entidad bajo anélisis refleja una atmdésfera
organizacional descontenta, corroborando hallazgos de un diagnéstico previo realizado hace cuatro
afios. Los resultados evidenciaron una correlacion substancial entre las variables independientes y
la dependiente, ejerciendo asi un efecto significativo en el clima organizacional. En los resultados,
el liderazgo emerge como la influencia predominante, representando un 47% del impacto en el
clima organizacional, seguido por la comunicacién con un 32%, la motivacion con un 9%, la
gestion de conflictos con un 7%, y la formacion de equipos con un 5%. Tales hallazgos reafirman
la hipotesis inicial y facilitan la construccién de un modelo de competencias de liderazgo y un plan
para su aplicacion, con la intencion de optimizar el clima organizacional. Farfan (2019) sugiere

que esta investigacion se articule con otros estudios similares llevados a cabo por organismos.
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Del mismo modo, Pedraza (2020) exploré la asociacion entre las competencias directivas
y el bienestar laboral de los empleados en la Direccion de Salud de la Marina de Per(. Se empleo
un método deductivo-hipotético con un disefio descriptivo y correlacional transversal en un marco
no experimental. El grupo estudiado constaba de 39 colaboradores, incluyendo oficiales, oficiales
asimilados, personal de menor rango y trabajadores civiles de la administracion. Como
herramienta para la recopilacion de datos se utilizo un cuestionario. Los resultados evidenciaron
una relacion notable entre las habilidades directivas y la satisfaccion laboral de los empleados, asi
como una asociacion directa y significativa entre la faceta de liderazgo y el bienestar laboral de
los empleados. También, se dedujo que la motivacion guarda una vinculacion directa y
considerable con la satisfaccion laboral de los trabajadores. Estas conclusiones son similares a las

alcanzadas por Yapura (2022) en un hospital nacional en Cusco, Peru.

Siguiendo con la administracion publica en este pais andino, aunque ya no en su rama
sanitaria, Jove y Villamar (2022) realizaron un estudio que tenia como objetivo explorar la
conexion entre las competencias directivas y el bienestar laboral de los empleados en la gestion
del bienestar humano y el desarrollo del Ministerio de Administracion Publica. Teniendo en cuenta
el método cientifico, el enfoque cuantitativo, el grado de correlacion descriptiva y un disefio no
experimental, la poblacién de estudio comprendia a los trabajadores de gestion de atencion social,
y la muestra estaba formada por 39 usuarios. Un cuestionario sirvié como técnica y herramienta
para la recopilacion de datos. Se identificd una asociacion positiva entre las competencias de
liderazgo y el bienestar laboral de los empleados en el &mbito de la gestion del bienestar humano
y el desarrollo en el sector de la administracion pablica. Ademas, se encontré una relacion
significativa entre la comunicacion, como parte de las habilidades de liderazgo, y la satisfaccion

laboral de los empleados publicos.
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2.2. Habilidades directivas

Se conoce como habilidad al talento o creatividad de un individuo para llevar a cabo una
tarea determinada (Mufioz, 2021). En el contexto de una organizacion, la habilidad de un directivo
se evalla por su capacidad para gestionar, actuar, negociar y resolver problemas de manera
efectiva. Estas son las cualidades necesarias para un rendimiento de alto nivel en cualquier puesto
de liderazgo, ya sea en una organizacion gubernamental o privada. Ademas, el conocimiento juega
un papel crucial en la realizacion de tareas como la planificacion de estructuras y la formulacion

de estrategias de desarrollo organizativo.

Entonces, se perciben las habilidades de liderazgo Moller et al., (2023) como
fundamentales para el manejo de la vida individual y las relaciones con otros. En un periodo de
cambios continuos e inmediatos, perduran las capacidades basicas que sustentan las relaciones
interpersonales constructivas y gratas. Valores como el amor y la confianza siempre han tenido un
papel central en las relaciones y son intrinsecos a los propdsitos humanos. A pesar de las
innovaciones tecnologicas, las habilidades humanas seguiran siendo esenciales para el progreso

personal y profesional (Vera-Sacon y Vegas-Meléndez, 2021).

Las competencias directivas son la diferencia entre los directivos que simplemente dirigen
y quienes llevan a cabo procesos administrativos y contribuyen al bienestar de su comunidad de
trabajo mediante actitudes, acciones y motivacion positivas hacia el trabajo y los subordinados, asi

como el clima organizativo de sus empresas (Gomez, 2019).
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En la contemporaneidad, los lideres y directivos necesitan desarrollar habilidades,
disciplinas y saberes que les posibiliten dirigir a sus equipos hacia el éxito, situandose en el
liderazgo mediante la calidad, la productividad y cambios organizacionales veridicos. Siguiendo
la premisa de Heraclito formulada hace dos mil afios, el cambio es el Unico aspecto constante, lo
que significa que un lider debe ser capaz de gestionar los cambios y adaptarse a variadas
situaciones y tendencias para prosperar. Howard Gardner explica la competencia como la
capacidad de una persona para solucionar problemas concretos y producir nuevos conocimientos,
incluyendo tres componentes: el individuo (habilidades y técnicas), la especializacion

(conocimiento) y el contexto (problema o situacion real) (Zamalloa, 2020).

Segln Martinez y Rossell (2021), el modelo del iceberg (Figura 5) de muestra los factores
de la competencia, con habilidades y conocimientos asentados en la parte expuesta, lo que muestra
que son mas sencillos de adquirir y cultivar. Factores adicionales como la autoestima, las
cualidades personales y la motivacidn yacen en la parte sumergida del iceberg, sugiriendo que son
mas complicados de cultivar y demandan mayor esfuerzo y tiempo. Daniel Goleman (2012) se
refiere a estos elementos profundos como inteligencia emocional dentro del modelo del iceberg.
Se sostiene que si las empresas incorporaran este modelo, serian mas propensas a contratar a
personas en base a su actitud, destrezas, predisposiciones, emociones y motivaciones mas que solo

en sus conocimientos.
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Figura 5 Modelo Iceberg Competencias — Habilidades Directivas

Modelo de Competencias — Habilidades Directivas

Se desarrollan hacia afuera (visibles):

Competencias Duras

Se desarrollan desde adentro (no visibles):

¢Como es usted? - - Su auto-imagen
¢Qué desea hacer? - - - - STERVE T

¢Qué le gusta hacer?---- Sus motivos

Competencias Balandas

Fuente: adaptado del Modelo del iceberg de Spencer y Spencer (1993)
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En cuanto a los factores emocionales, Alcivar (2022) y Suarez (2018) han desglosado una

variedad de competencias cruciales en seis categorias esenciales:

Exito y rendimiento: incluye la voluntad de tomar acciones, competencias de
ordenacion y calidad, la proactividad y la busqueda de informacion.

Ayuda y servicio: comprende la capacidad de ser sensible en las relaciones
interpersonales y el enfoque de brindar servicio al cliente.

Influencia: consiste en tener un impacto e influencia relevantes, comprension
organizativa y habilidades para cultivar relaciones.

Direccion: incluye la formacion de equipos de trabajo, la administracion eficaz
de personas y la capacidad de liderazgo.

Cognitivo: abarca el pensamiento analitico y conceptual, el conocimiento y la
experiencia.

Eficacia personal: implica el desarrollo de habilidades como el autocontrol, la
confianza en si mismo, la capacidad para trabajar bajo presién, el compromiso

y la identificacion con la organizacion.

Por otra parte, Aguilar (2019) afirma que las habilidades directivas de un directivo

incluyen:

Habilidades de gestion: engloban la administracion de talento humano, recursos
fisicos, financieros y técnicos.

Atencion al cliente: implica la habilidad de prever las necesidades del cliente,
proporcionar asesoramiento, establecer prioridades, y mejorar la satisfaccion

del cliente mediante la entrega de valor adicional.
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Eficacia interpersonal: incluye la capacidad para establecer relaciones efectivas
con otros, habilidades de escucha y creacion de sinergias, y la empatia para
lograr los mejores resultados.

Toma de decisiones: requiere la habilidad para tomar decisiones sensatas,
oportunas y efectivas, manteniendo el respeto por los principios y valores
sociales.

Trabajo en equipo: implica obtener placer personal del éxito del equipo,
adaptarse rapidamente a las necesidades del equipo, construir relaciones sélidas
con cada miembro del equipo, y ganar su confianza.

Desarrollo humano: involucra la evaluacion de perfiles e identificacion de
necesidades de desarrollo, y proporcionar formacion y asesoramiento a las
personas de la organizacion en la mejora continua (coaching).

Liderazgo: comprende la habilidad para influir y modificar el comportamiento
de los demaés, liderar grupos, inspirar respeto y autoridad, y atraer seguidores.
Pensamiento estratégico: implica la habilidad para anticipar futuras tendencias
econdmicas y desarrollar una planificacion estratégica que permita obtener
resultados positivos.

Poder de negociacion: incluye la capacidad para proponer soluciones que
satisfagan los conflictos de intereses sociales y econémicos de todas las partes
implicadas.

Orientacion al éxito: implica la habilidad para identificar metas que permitan
dirigir el funcionamiento de la empresa, establecer una agenda de acciones, y

mecanismos de verificacion y medicion de resultados (Aleu, 2021).
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Un directivo enfrenta la tarea crucial de evaluar sus puntos fuertes y emplearlos
estratégicamente en su trabajo. Para lograrlo, puede aplicar un método de andlisis de
retroalimentacion que implica establecer expectativas claras antes de tomar decisiones o
emprender acciones especificas, y luego comparar los resultados reales obtenidos después de un
periodo de aproximadamente nueve meses 0 un afio. Ademas de esta evaluacion, se requieren
habilidades adicionales para tener éxito en el rol directivo, como la persistencia para superar
obstéaculos, la capacidad de delegar responsabilidades a los miembros del equipo, liderazgo
efectivo, autocontrol en situaciones desafiantes, confianza en uno mismo, la capacidad de
establecer relaciones sélidas tanto con los clientes como con los colegas, pensamiento analitico y
sistémico, asumir la responsabilidad de las decisiones tomadas, habilidades de negociacion,
inteligencia emocional para manejar las interacciones personales, capacidad de gestionar el estrés

y trabajar bajo presion, y ofrecer orientacion y coaching a los demés (Loayza, 2017).

Respecto a este Gltimo aspecto, el coaching se ha consolidado como una préctica extendida
entre los directivos empresariales, quienes reconocen su eficacia para impulsar el desarrollo de
habilidades directivas, el crecimiento personal, la mejora de los procesos y la obtencion de
resultados Optimos. En este contexto, los responsables desempefian el papel de mentores y guias
constantes para los profesionales de recursos humanos, brindando apoyo y orientacion en busca
de un rendimiento mejorado y un desarrollo a largo plazo. La relacion entre el coach y el
mentorizado se fundamenta en la confianza mutua y la colaboracidn estrecha, y se caracteriza por
un flujo constante de retroalimentacion que abarca tanto los aspectos laborales como los

personales.
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El coach desempefia un papel clave al aportar perspectivas valiosas, estimular la generacion
de ideas innovadoras y ofrecer feedback constructivo, lo que contribuye a un crecimiento integral
y una busqueda equilibrada entre la vida profesional y personal del mentorizado (Paradiso, 2022).
Desde un punto de vista amplio, las competencias de un coach incluyen: paciencia, imparcialidad,
apoyo al trabajo de sus subordinados, capacidad de escucha, sensibilidad, buena memoria,
confianza hacia las personas, tener autoridad y poder. Ademé&s de las habilidades técnicas,
conocimientos y experiencia, también debe tener un conjunto de competencias desarrolladas que
le permitan actuar como lider y asi crear equipos de trabajo eficientes (Barragan, 2018). Las
competencias desempefian un papel fundamental tanto en el &mbito individual como en el
empresarial. En el caso de las competencias individuales, se refieren a las habilidades y
capacidades que una persona posee y que contribuyen a su desempefio y éxito en su trayectoria
profesional. Por otro lado, las competencias de una empresa se pueden evaluar mediante el analisis
del mercado y la capacidad de la organizacion para establecer y cerrar acuerdos comerciales

(Santos, 2011).

2.3. Clasificacion de las habilidades directivas

Las habilidades directivas se estructuran en tres categorias principales, a saber:

competencia técnica, competencia humana y competencia conceptual.

La competencia técnica se refiere a la aptitud del gerente para aplicar sus conocimientos
técnicos y utilizar las herramientas y metodologias apropiadas en el desempefio de tareas
especificas. Brindan a los directivos las herramientas necesarias para comprender y comprometer
a sus subordinados en la tarea, adaptando el modelo de gestion a las necesidades del area; les
permiten generar modelos de evaluacion adecuados y asegurar un desempefio eficiente en el

trabajo (Barranzuela y Diaz, 2022).
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Estas competencias son fundamentales para realizar tareas de manera eficiente y alcanzar
los objetivos profesionales. Se refieren a la capacidad de aplicar procedimientos y conocimientos
técnicos en un campo especifico, ya sea adquiridos a través de la formacion académica, la
experiencia laboral o una combinacion de ambos (Zamalloa, 2020). Estas competencias sirven
para desempefiar de manera efectiva un puesto de trabajo y contribuir al éxito en un entorno laboral
especifico. Es importante destacar que las competencias técnicas no son universales para todos los
directivos, sino que varian segun el area de trabajo de cada responsable. Por ejemplo, un gerente
de produccion en una fabrica de muebles debe tener competencias técnicas relacionadas con el
conocimiento de los procesos de produccion, la optimizacion de los mismos, el mantenimiento
adecuado de las maquinas, la gestion de tiempos y movimientos, el uso de tecnologia y el control

de calidad continuo, entre otros aspectos relevantes (De la Calle et al., 2022).

Por otro lado, la competencia humana destaca la habilidad del lider para dirigir de manera
efectiva a un equipo de trabajo, promoviendo la colaboracién, la comunicacion efectiva y el
desarrollo personal de los miembros del equipo. Sabater, V (2017). Permite a los directivos
trabajar, guiar, persuadir y motivar a las personas para lograr los objetivos empresariales, sin
importar su grado, sexo, edad o estatus. Algunas habilidades sociales, como el temperamento, el
talento, la autoconciencia y la autorregulacion, son innatas en el ser humano, mientras que otras
habilidades, como la gestion del tiempo y el estrés, la resolucién efectiva de problemas, la
comunicacion eficaz, el desarrollo de poder e influencia, y la capacidad de liderar reuniones,
entrevistas y presentaciones, se pueden aprender y mejorar con el tiempo (Barranzuela y Diaz,

2022).
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Estas habilidades permiten a las personas facilitar y optimizar el trabajo en equipo, al
mismo tiempo que motivan y obtienen la cooperacion entusiasta de sus empleados. Son esenciales
para fomentar la colaboracion efectiva y el logro de resultados en un entorno laboral (Maldonado

Pinto 2019).

Por ultimo, la competencia conceptual se basa en la capacidad del gerente para tener una
vision integral de la organizacion, comprendiendo cada uno de sus componentes y las
interrelaciones existentes entre ellos. Esta perspectiva global permite al lider tomar decisiones
informadas y estratégicas en beneficio de la organizacién en su conjunto (Zamalloa, 2020). Las
competencias conceptuales se definen como una combinacién de vision, imaginacion e
inteligencia que proporcionan una perspectiva clara sobre cdmo representar a la organizacion y su
futuro. Estas habilidades son aprendibles y pueden ser desarrolladas por los directivos que posean
el talento necesario, permitiéndoles adquirir estas cualidades y aplicarlas estratégicamente en su
trabajo para alcanzar el éxito (Maldonado Pinto, 2019). Las habilidades humanisticas o sociales
deben estar presentes en todos los niveles jerarquicos, ya que permiten una interaccion fluida entre
los directivos y los subordinados, lo que a su vez mejora las relaciones interpersonales, los entornos
de trabajo e incluso la productividad. Estas habilidades son catalizadoras de la eficiencia
administrativa, ya que, cuando se utilizan de manera adecuada, pueden generar respuestas positivas
en los empleados, como un mayor sentido de pertenencia a la empresa y responsabilidad en sus
tareas. Es importante tener en cuenta que los directivos deben desarrollar y practicar tres tipos de
habilidades, aunque en distintas proporciones segun su nivel jerarquico o el cargo que ocupen en

la organizacion.
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Por ejemplo, los directivos de primera linea o de nivel inferior deben enfocarse en
desarrollar en mayor medida habilidades técnicas, que les permiten supervisar l0os procesos
relacionados con la produccion de bienes, productos y servicios. Por otro lado, los directivos de
niveles mas altos en la estructura organizativa, responsables de la planificacion y el liderazgo de
la empresa, deben mejorar sus habilidades conceptuales, que les permiten tener una vision integral

de la organizacion y su futuro (Castilblanco, 2020; Lopez, 2019).

2.4. Importancia de las habilidades directivas

Como se ha explicado anteriormente, las habilidades conceptuales, también denominadas
habilidades intelectuales, demuestran la capacidad de un directivo para tener una vision holistica
de la sociedad y para coordinar e integrar los intereses de la organizacion y sus actividades. Estas
habilidades implican una percepcion sistémica de la organizacién, en la cual se identifican los
componentes, las conexiones y los cambios que pueden generar un impacto positivo o negativo en
la organizacién. Un directivo habil en habilidades conceptuales es capaz de analizar el panorama
general, comprender las interrelaciones y anticipar los posibles efectos de las decisiones y cambios

en la organizacién (Jiménez-Consuegra et al., 2021).

Las habilidades son capacidades especificas que se adquieren mediante el conocimiento,
la informacion, la practica y la aptitud. Al organizar las funciones administrativas clave, los
directivos logran crear un entorno laboral que se caracteriza por un rendimiento sobresaliente
(Vera-Sacon, y Vegas-Meléndez, 2021).EI trepidante ritmo de trabajo de las empresas modernas,
los nuevos modelos administrativos y los retos a los que se enfrentan las empresas a diario
requieren personas formadas y experimentadas en puestos directivos que sepan aplicar sus
conocimientos y garantizar unos resultados 6ptimos en los procesos que implementan conducen al

éxito empresarial.
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Aunque esto suena casi evidente para un lider, la realidad demuestra que la préctica
directiva es més dificil de lo que parece, y que son muchos los jefes que suspenden esta prueba
porque, pese a tener titulaciones y titulos profesionales, no tienen la gestion necesaria para
establecer habilidades para ejercer de forma asertiva como lideres, actividades de control y

coordinacion relacionadas con su funcion (Hernandez, 2021).

Las habilidades directivas juegan un papel fundamental en la distincion entre los directivos
que se limitan a realizar tareas administrativas y aquellos que poseen las competencias necesarias
para gestionar de manera eficiente un equipo. Numerosos estudios llevados a cabo por expertos en
gestion en diversos sectores empresariales y organizaciones a nivel global han llegado a la
conclusion de que las empresas mas destacadas y exitosas son aquellas cuyos directivos
demuestran un alto nivel de competencia en habilidades directivas y han recibido una formacion
adecuada en esta area. Estas habilidades no solo se traducen en una gestion efectiva, sino que
también desempefian un papel importante en el fomento del bienestar en la comunidad laboral y
en la creacion de un clima organizativo favorable, gracias a un enfoque, acciones y motivacion

positiva hacia el trabajo y los colaboradores subordinados (Chéavez, 2019).

En vista de la constante evolucion del entorno empresarial y el nivel de complejidad al que
se enfrentan los directivos, resulta imprescindible implementar de manera adecuada las habilidades
directivas. Los gerentes deben estar debidamente preparados para aprovechar los momentos de
prosperidad en sus organizaciones. En este sentido, las competencias del gerente desempefian un
papel fundamental, ya que le permiten determinar la direccion de su empresa y su sostenibilidad

en el sector empresarial en el que se desenvuelve (Vegas, 2022).
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2.5. Concrecion de las habilidades directivas

La relacién entre el gerente y sus comparfieros de trabajo es esencial en el contexto laboral,
y requiere un trato basado en el respeto y la dignidad. Esto implica que el gerente debe contar con
una formacion especializada en gestion que le permita establecer relaciones saludables (Alva et
al., 2020). Segun los criterios de los autores Colorado y Rojas (2021), existen diez habilidades
basicas de gestion (Figura 6) : liderazgo, motivacion, coaching, comunicacion, resolucién de
conflicto, trabajo en equipo, autoconocimiento, autorregulacion, empatia, , adaptabilidad al

cambio, que se agrupan en tres categorias:

a) Personal, contempla a la persona misma.
b) Interpersonales, relaciones con otras personas.
C) Grupos, liderazgo y trabajo en equipo.

Figura 6 Habilidades Bésicas de Gestion

Coaching
08 @ 02 Capacidad de mejorar el aprendizaje, se enfoca
en mejorar el rendimiento y el crecimiento
personal mediante la  exploracion y el
descubrimiento guiado.
. . . .
Motivacion Trabajo en equipo

Capacidad de inspirar y estimular a otros para g Capacidad de colaborar vy comunicarse
que alcancen su maximo potencial y se Habllldades \ eficientemente con otros miembros de un
esfuercen por lograr metas y objetivos 07 B s . . 03 grupo, compartiendo responsabilidades
asicas Gestion
. . .
Comunicacion Autoconocimento

Capacidad de reconocer y comprender
nuestras propias emociones, fortalezas,
debilidades, valores y motivaciones.
06 04 Autoregulacion
Capacidad de comprender y compartir los Capacidad de controlar y gestionar nuestras

Liderazgo

Capacidad de influir, motivar y guiar a otros
hacia el logro de metas y objetivos comunes.

Capacidad de transmitir informacidn, ideas y
sentimientos de manera efectiva y clara a otras
personas.

Empatia

sentimientos, perspectivas y experiencias de emociones, impulsos y comportamientos de
los demds. 05 manera consciente y adaptativa.

Adaptabilidad al Cambio Resolucion de Conflictos

Elaboracion propia
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El papel en la interaccion y el contacto con otras personas lo desempefian las habilidades
personales, que abarcan el caracter, el comportamiento y las reacciones individuales. Aquellos
individuos que tienen un buen nivel de autoconocimiento tienen la capacidad de interactuar de
manera efectiva y establecer relaciones con los demaés. Las interacciones se centran en habilidades
esenciales como la comunicacion, la tolerancia y la solidaridad, generando beneficios mutuos a
través de la conexidn establecida. Ademas, las habilidades de grupo se refieren a la capacidad de

liderar y guiar a un equipo hacia la consecucion de un objetivo comin (Pérez et al., 2022)

Como se ha expuesto anteriormente, el directivo debe poseer un dominio inicial de
habilidades como la comunicacién efectiva, la toma de decisiones considerando los riesgos
involucrados, la creatividad en la innovacién, la improvisacién y la planificacién. Ademas, se
espera que sea un lider, capaz de gestionar el tiempo y adquirir diversas habilidades. Estas
habilidades se adquieren mediante el desarrollo del juicio, la informacion, la experiencia y el

talento (Guilera, 2021).

2.5.1. Gestién de Equipos

La gestién de equipos es un aspecto fundamental para el éxito de cualquier organizacion;
un equipo bien gestionado puede lograr resultados sobresalientes y superar las expectativas. Sin
embargo, para lograr una gestion efectiva, es necesario comprender las necesidades y expectativas
de los miembros del equipo, asi como implementar practicas y estrategias que fomenten la

colaboracion y el crecimiento individual. (Rozman et al., 2023)
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Por tanto, la comunicacion clara y abierta es esencial en la gestion de equipos. Los lideres
deben establecer canales de comunicacion efectivos y estar dispuestos a escuchar activamente a
los miembros del equipo. Esto implica darles voz y espacio para expresar sus ideas,
preocupaciones y sugerencias. Al fomentar un ambiente de confianza y respeto mutuo, se crea un

entorno propicio para el intercambio de ideas y la resolucion conjunta de problemas.

Ademas, la delegacidn efectiva desempefia un papel crucial en la gestion de equipos. Los
lideres deben asignar tareas y responsabilidades segun las fortalezas individuales de cada miembro
del equipo, permitiéndoles brillar en sus areas de expertise. Esto no solo empodera a los miembros
del equipo, sino que también fomenta su desarrollo profesional al enfrentarse a nuevos desafios y

oportunidades de crecimiento.

La motivacion también es fundamental en la gestion de equipos. Reconocer y recompensar
los logros individuales y colectivos es clave para mantener alta la moral y el compromiso con el
trabajo. Los lideres deben ser capaces de inspirar a su equipo, creando un ambiente en el que todos

se sientan valorados y motivados para dar lo mejor de si mismos.

Por otro lado, fomentar un ambiente de colaboracidn y trabajo en equipo es esencial. Esto
implica promover la comunicacion efectiva entre los miembros del equipo, fomentar la empatia y
el respeto mutuo, y establecer metas claras y compartidas. Al trabajar juntos hacia un objetivo

comun, se fortalece la cohesion del equipo y se maximiza el potencial individual y colectivo.

Asimismo, es importante tener en cuenta la diversidad dentro del equipo. La gestion de
equipos debe ser inclusiva y valorar las diferentes perspectivas y habilidades que cada miembro
aporta. Al aprovechar la diversidad, se pueden generar ideas innovadoras y soluciones creativas a

los desafios que enfrenta el equipo (Figura 7).

68



a)

b)

d)

Transparencia: Implica ser claro y honesto acerca de la informacion y decisiones
que impactan al equipo. Los lideres que son transparentes promueven la confianza
y el respeto mutuo, lo que a su vez puede fomentar una cultura de transparencia en
todo el equipo.

Comunicacién asertiva: Implica expresar ideas, opiniones y necesidades de manera
clara, respetuosa y directa, sin agresividad ni pasividad. los lideres que practican la
comunicacion asertiva, fomentan un ambiente de apertura y confianza, donde los
miembros del equipo se sienten seguros para expresar sus ideas y preocupaciones;

esto promueve la colaboracion y el intercambio de informacion de manera efectiva.

Feedback: Implica proporcionar retroalimentacién constructiva y especifica a los
miembros del equipo sobre su desempefio, con el fin de ayudarles a mejorar y
crecer. Al proporcionar feedback regularmente, los lideres pueden ayudar a los
miembros del equipo a entender claramente sus fortalezas y areas de mejora. Esto
puede mejorar la motivacion y el compromiso, ya que los miembros del equipo se
sienten valorados y apoyados en su crecimiento profesional.

Equilibrio: Implica encontrar un punto medio entre diferentes aspectos, como el
trabajo y la vida personal, la toma de decisiones y la flexibilidad, el liderazgo y la
colaboracion.En la gestion de equipos, el equilibrio es clave para asegurar que se
cumplan los objetivos y se satisfagan las necesidades tanto del equipo como de la

organizacion.
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€)

9)

Colaboracién: Implica trabajar de manera conjunta y cooperativa hacia un objetivo
comun, aprovechando las fortalezas individuales y fomentando la participacion
activa de todos los miembros del equipo. Cuando se fomenta la colaboracion, se
promueve el intercambio de ideas, la creatividad y la innovacion. Los miembros
del equipo pueden aportar diferentes perspectivas y habilidades, lo que enriquece
la toma de decisiones y la resolucion de problemas.

Estilo: Implica adaptar tu estilo de gestion a diferentes situaciones y necesidades
del equipo es crucial para un liderazgo efectivo. Ser capaz de reconocer cuando
utilizar un enfoque autocratico, democratico, afiliativo u orientado a resultados, por
ejemplo, te permitird influir positivamente en el desempefio y la motivacion del
equipo. La flexibilidad y la capacidad de ajustar tu estilo segun las circunstancias
son habilidades clave para liderar con éxito.

Ejemplo: implica involucrarnos activamente en el trabajo, demostrando
compromiso y dedicacion. Ademas, es importante ser flexibles y receptivos a los
comentarios y sugerencias del equipo, mostrando que valoramos su experiencia y
aportes. Al reflejar estos comportamientos, estaremos construyendo una cultura de
confianza y colaboracion, donde todos se sientan motivados y empoderados para

alcanzar el éxito en conjunto.
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Figura 7 Habilidades Gestion de Equipos
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2.5.2. Capacidad diagndstica

En el &mbito empresarial, la capacidad diagnostica es una habilidad fundamental para la
toma de decisiones estratégicas. Torres, (2023). Los lideres y gerentes deben ser capaces de
identificar los problemas o desafios que enfrenta una empresa, ya sea relacionado con el mercado,
la competencia, los procesos internos o el personal. Mediante un analisis exhaustivo de la

situacién, pueden detectar las causas raiz de los problemas y desarrollar soluciones adecuadas.
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La capacidad diagnostica es esencial para el éxito empresarial porque permite a los lideres
tomar decisiones informadas y estratégicas. En un entorno empresarial cada vez mas competitivo,
las empresas necesitan estar al tanto de los cambios en el mercado, las tendencias del consumidor
y las nuevas tecnologias. Los lideres que tienen habilidades diagndsticas pueden identificar estas

tendencias y adaptar sus estrategias de manera efectiva para mantenerse a la vanguardia.

Ademas, la capacidad diagnostica permite a los lideres y directivos identificar
oportunidades en el mercado. Al analizar cuidadosamente la situacién y comprender las
necesidades del consumidor, pueden desarrollar productos o servicios innovadores que satisfagan
esas necesidades. Estas soluciones pueden diferenciar a la empresa de su competencia y aumentar

su rentabilidad.

Adicional a lo anterior la capacidad diagndstica también es fundamental para resolver
problemas en el d&mbito empresarial. Los lideres que tienen capacidad diagnostica pueden
identificar rapidamente los problemas que enfrenta una empresa y desarrollar soluciones efectivas
para abordarlos. Por ejemplo, si una empresa experimenta una disminucién en las ventas, un lider
con habilidades diagndsticas podra identificar si el problema se debe a cambios en el mercado,

deficiencias en la estrategia de marketing o problemas en la cadena de suministro.

En un entorno empresarial cambiante, la capacidad diagndstica es especialmente
importante. Las empresas deben ser capaces de adaptarse a los cambios en el mercado y las
tendencias del consumidor para mantenerse competitivas. Los lideres que tienen habilidades
diagnosticas pueden identificar rapidamente estos cambios y ajustar sus estrategias para

mantenerse al dia.
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Para desarrollar la capacidad diagndstica en un entorno empresarial, es importante cultivar
habilidades como la observacion atenta, la recopilacion y analisis de informacidn, el pensamiento
critico y la resolucion de problemas. También es fundamental tener una mentalidad abierta y
curiosidad intelectual para aprender de las experiencias pasadas. Por Gltimo, también se utiliza en
la elaboracién de planes y programas individuales, brindando un marco de referencia para

potenciar el crecimiento y el logro de metas a nivel personal.
2.5.3. Relaciones internas

Segun Huaraca-Carhuaricra, C. (2023).La comunicacion interna brinda la oportunidad de
involucrarse de manera activa en el proceso de formalizacion y toma de decisiones. A través de la
transmision de informacion y la participacion activa, la comunicacién interna permite una
comprension mas sélida, una mayor motivacion y la consecucion de objetivos comunes. En este
contexto, la Asociacién Internacional de Comunicacion (ICA) llevo a cabo una investigacion a
finales de los afios setenta con el proposito de examinar como se llevaba a cabo la comunicacién
interna en diversas empresas, buscando identificar buenas practicas y analizar su efectividad en

distintos contextos organizativos (Ayala y Gonzales, 2015)
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Al respecto, los autores Jiménez-Consuegra et al. (2021) obtuvieron las siguientes

conclusiones:

La mayoria de los miembros de la organizacidn expresan su deseo de recibir mas que solo
informacion de la organizacion, ya que consideran que han tenido una comunicacion
limitada en términos de envio y recepcion de informacion. Sienten la necesidad de obtener
més informacion relacionada con decisiones personales, profesionales y organizativas.
Ademas, desean tener mas oportunidades para expresar quejas Yy evaluar a sus superiores
(Arrascue, 2021).

Existe una tendencia de menor probabilidad de recibir un seguimiento por parte de la
direccion superior de una organizacion a medida que se asciende en la jerarquia de la
misma.

De acuerdo con los empleados, las fuentes de informacién mas confiables y valiosas son
aquellas que estan en estrecha proximidad con ellos, como sus supervisores directos y
colegas cercanos. Estas fuentes brindan informacion relevante y necesaria para llevar a
cabo sus tareas de manera efectiva. Por otro lado, consideran que las fuentes de informacion
mas distantes, como la direccion superior, son las menos propensas a proporcionar una
cantidad adecuada y pertinente de informacion. Los empleados expresan la necesidad de
recibir mas informacion sobre el trabajo de sus supervisores directos, ya que esto les
permite comprender mejor las expectativas y los objetivos relacionados con su desemperio.
La informacion proveniente de otras fuentes de informacion clave suele ser mas oportuna

y de mayor calidad que la proporcionada por la alta direccion.
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Los empleados muestran una preferencia por recibir informacion a traves de los canales de
comunicacion formales de la organizacion en lugar de depender de los rumores. Aungue el
chisme puede propagarse rapidamente entre los empleados y llegar a ellos de manera
efectiva, suele brindar informacion de menor calidad y precision en comparacion con las
fuentes de informacidon esperadas.

Aunque los empleados generalmente muestran satisfaccion con los canales de
comunicacion interpersonal, manifiestan su deseo de recibir una mayor cantidad de
informacion personal, sobre todo proveniente de la alta direccion.

Los empleados muestran satisfaccion con el entorno de comunicacion en sus
departamentos, lo cual refleja un nivel de confianza que respalda los flujos de
comunicacion en todas las direcciones (descendente, ascendente y horizontal). Sin
embargo, expresan una menor satisfaccion con el entorno de comunicacion en toda la
organizacion, lo cual limita la apertura, la contribucién de ideas, las recompensas y las
oportunidades de progreso profesional.

Los empleados expresan satisfaccion con su trabajo actual, pero manifiestan insatisfaccion
con las oportunidades de progresar dentro de la organizacion. Se percibe una falta de
oportunidades para la promocion interna, o en su defecto, se considera que estas
oportunidades son escasas.

No se encontraron correlaciones significativas entre las caracteristicas demograficas (edad,

género, raza, etc.) y las variables de comunicacion.
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e A medida que aumenta la distancia entre las fuentes de comunicacion y los destinatarios
en las organizaciones, se observa una disminucion en la cantidad de informacion que llega,
menos oportunidades para solicitar mas informacién, una calidad de informacion mas baja
y un mayor uso de rumores o chismes. En consecuencia, las relaciones interpersonales
tienden a ser menos solidas. Por otro lado, a medida que se reduce la distancia entre las
fuentes de informacion y la audiencia, los empleados reciben y desean mas informacion,
lo que conlleva un mayor seguimiento, una mayor participacion por parte de los
destinatarios y, por ende, un mayor feedback. La informacion se vuelve de mejor calidad
y se reduce el uso de rumores. En resumen, las relaciones humanas mejoran en estos casos

(Alva et al., 2020).

2.5.4. Pensamiento estratégico

Los planes estratégicos son procesos reflexivos que involucran a diversos actores
interesados en un proceso especifico. A través de estos procesos, se define el futuro deseado, los
fundamentos que lo respaldan y los proyectos concretos que se implementaran en un periodo de

tiempo determinado (Day et al., 2023)

. En el contexto urbano, los planes estratégicos encuentran un terreno propicio para su
aplicacion, ya que trascienden la mera redaccion de un documento y se convierten en un proceso
continuo que requiere la aprobacion de la administracion y el consenso de los actores sociales. Es
importante destacar que el objetivo del plan estratégico no es reemplazar ni socavar ninguna faceta
estructural o legitima del urbanismo, sino que busca enriquecerlo al servir como una reflexion
previa o un estimulo para corregir las disfunciones identificadas en su implementacion (Calvache,

2020).
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El andlisis profundo de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que definen
las medidas estratégicas puede ver comprometida su efectividad debido a la rigidez del discurso
convencional del urbanismo. Para el enfoque estratégico, uno de los factores clave para su éxito
reside en la falta de un discurso que otorgue legitimidad a los intereses econémicos, los cuales
suelen estar presentes en la practica urbana tradicional. Por el contrario, el enfoque estratégico se
caracteriza por ser participativo, lo cual facilita el intercambio de opiniones diversas y promueve

la busqueda de soluciones racionales y consensuadas.

El amplio espectro de contenido posible hace que el enfoque estratégico sea un espacio
propicio para la elaboracién de estudios, el disefio de proyectos y el desarrollo de programas. Estas
iniciativas a menudo provienen de sectores cerrados, lo que limita sus posibilidades de
implementacién. Sin embargo, este contexto también ofrece oportunidades para desarrollar
proyectos, impulsar procesos de dinamizacién comercial y ejecutar programas de ayuda. Estas
actividades no solo pueden llevarse a cabo de manera individual, sino que también se fortalecen al
ser integradas en lineas estratégicas mas amplias. La combinacion de estas actividades dentro de
un enfoque estratégico crea sinergias mas poderosas, permitiendo un mayor impacto y resultados

mas solido (Aleu, 2021).

2.5.5. Liderazgo

El liderazgo ha sido una caracteristica fundamental en las sociedades humanas a lo largo
de la historia, siendo evidenciado por destacados lideres como emperadores, reyes y guerreros.
Estos lideres, gracias a sus logros y acciones, han dejado una huella en la historia de la humanidad

y han sido objeto de investigacion en muchos casos.
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La presencia del liderazgo se remonta a la transicion del nomadismo a la organizacion de
las civilizaciones, cuando se establecieron estructuras jerarquicas para gobernar a los individuos y
a las comunidades. Un ejemplo temprano de esto se puede observar en la civilizacion sumeria
(siglos 50 y 49 a.C.), donde los sacerdotes tenian la responsabilidad de administrar los recursos
del pueblo. Otro testimonio del liderazgo se encuentra en las imponentes obras arquitectonicas de
las piramides egipcias, construidas en el siglo 25 a.C. con el conocimiento de la geometria y la
guia de maestros expertos (Alarcon et al., 2021). A medida que los reinos se expandieron y
fortalecieron, también lo hizo el liderazgo, y junto a él, los lideres evolucionaron y mejoraron sus
maneras de dirigir la sociedad. El liderazgo se convirtio en un tema de estudio para filésofos y
cientificos a lo largo de la historia, quienes han escrito numerosos libros y textos sobre este tema.
Estos estudios han abarcado diversos &mbitos, desde el ambito administrativo y organizacional

hasta el &mbito militar (Chung, 2017).

El autor Blanch (2021) nos aporta diversas afirmaciones de varios filésofos sobre el

liderazgo:

e Enelsiglo VI a. C., Confucio escribié un manual sobre su gobierno y administracion que
adoptd las caracteristicas de una constitucion que establecia normas de organizacion,
funciones, procedimientos, tareas rutinarias, controles, castigos y registros.

e Sun Tzu escribi6 "El arte de la guerra", considerado el tratado militar mas antiguo que aun
se mantiene relevante en la actualidad. Este libro proporciona una guia valiosa para
comandantes, lideres y administradores militares, ya que contiene importantes

consideraciones para la planificacion, organizacion y gestion de operaciones militares.
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e En la antigua Grecia, se llevaron a cabo discusiones y analisis sobre los conceptos de
establecimiento y desarrollo del estado, sentando las bases para la creacion de un gobierno
democratico similar al que conocemos en la actualidad. Esta civilizacion también es
reconocida como el origen del método cientifico, el cual tuvo una influencia significativa

en el campo de la administracién (Puertas et al., 2020).

Basandose en estos antecedentes, (Figura 8) la investigacion del liderazgo inicialmente se
centré en identificar las estructuras sociales en las que se desarrollaba y en analizar a lideres
destacados a lo largo de la historia para descubrir las caracteristicas que los hacian sobresalir. No
obstante, en el siglo XX, nuevos expertos desafiaron esta hipotesis, argumentando que todos los
tipos de liderazgo existentes en la actualidad pueden ser aprendidos. Segun esta perspectiva, el
liderazgo se basa en otras habilidades directivas que permiten influir en las personas para alcanzar

metas y objetivos compartidos (Yapura, 2022).
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Figura 8 Evolucion de las teorias de Liderazgo
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Tomado de “Liderazgo transformacional en la felicidad en el trabajo del personal de salud en un hospital nacional del

Cusco, 20227, por Yapura, 2022.

2.5.6. Motivacion

Para Kim et al. (2023), La motivacion se entiende como un estimulo emocional que

impulsa a la accion, siendo experimentada como una necesidad o impulso presente en cada

individuo. En el contexto laboral, se sostiene que la motivacion es una combinacion de diversos

factores presentes en el entorno de trabajo, los cuales generan esfuerzos positivos o negativos. Esto

implica que si un empleado comprende qué es lo que le motiva, tendra mayores probabilidades de

alcanzar sus metas personales y profesionales (Escobar, 2016).
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O'Leary, et al (2023) La motivacion, ya sea interna o externa, es un impulso que estimula
a las personas a perseguir sus objetivos. Se considera 6ptimo que los nifios adquieran la capacidad
de actuar motivados por su propia motivacion intrinseca. Sin embargo, durante el proceso de
aprendizaje de esta habilidad, es fundamental que reciban la guia y el apoyo de figuras clave,
principalmente de sus padres. Por lo tanto, la motivacidn extrinseca juega un papel crucial en el
desarrollo de la motivacion intrinseca en los nifios, al proporcionarles un marco de referencia y

direccion hacia sus metas.

Asimismo, si una organizacion sabe como motivar a los empleados, vera un aumento de la
productividad. La motivacion también es la que provoca una tendencia a comportarse de una
determinada forma. La motivacion puede surgir tanto de estimulos externos provenientes del
entorno como de procesos internos en la mente del individuo, vinculados a su sistema cognitivo.
En esencia, la motivacion abarca todos los factores que tienen la capacidad de inducir, mantener y

dirigir la conducta hacia la consecucion de un objetivo. (Canos-Dards, L. 2013).

Para Carridn (2022) existen tres supuestos para explicar el comportamiento humano, que

son:

e La conducta es causada, existe una causalidad de la conducta que proviene de estimulos
internos o externos, es decir, tanto la herencia como el entorno tienen una influencia
decisiva en el comportamiento humano.

e La conducta estd motivada, existe una finalidad en toda conducta humana, esta dirigida u
orientada hacia algun objetivo.

e Laconductavadirigidaa un objetivo, en cada comportamiento existe un impulso, un deseo,

una necesidad, manifestaciones que sirven para indicar las razones de la conducta.
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La motivacion puede ser entendida como un proceso de satisfaccion de necesidades, que
sigue un ciclo motivacional compuesto por varias fases. Estas fases son las siguientes (Fernandez,

2019):

e Homeostasis: En este estado, el cuerpo humano se encuentra en equilibrio y en un estado
de satisfaccion.

e Estimulacion: Un estimulo externo o interno aparece y crea una necesidad en el
individuo.

e Lanecesidad: La presencia de esta necesidad genera un estado de tension o desequilibrio
en el individuo.

e Estado estresante: El estrés resultante de la necesidad no satisfecha crea un impulso que
impulsa al individuo a tomar accion o a comportarse de cierta manera.

e Comportamiento: El individuo realiza un comportamiento especifico con el objetivo de
satisfacer la necesidad y volver a un estado de equilibrio. Este comportamiento esta
disefiado para alcanzar el objetivo satisfactoriamente.

e Satisfaccion: Si la necesidad es satisfecha, el individuo experimenta una sensacion de
satisfaccion y el cuerpo vuelve a un estado de equilibrio homeostatico. La satisfaccion
implica una liberacién de la tension previa y permite al individuo regresar a su estado de

equilibrio anterior.
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Sin embargo, para completar el concepto bésico, debe tenerse en cuenta que no satisfacer
una necesidad en un tiempo razonable puede provocar determinadas reacciones, como (Rocamora,

2013):

e Comportamiento desorganizado (comportamiento ilégico sin explicacion aparente)

e Agresividad (fisica, verbal, etc.)

e Reacciones emocionales (ansiedad, tristeza, nerviosismo y otros sintomas como
insomnio, problemas circulatorios y digestivos, etc.)

e Enajenacion, apatia y desinterés

2.5.7. Justicia distributiva

Se puede argumentar de manera clara y directa que lo correcto y justo consiste en
maximizar el bien. Esta perspectiva presupone que el bien esta determinado por los intereses de
los individuos racionales. Al igual que el principio de eleccion individual implica buscar el
maximo bien posible para uno mismo y satisfacer los propios deseos racionales, el principio de
eleccién social busca lograr el maximo bien colectivo posible, definiéndolo de manera similar al
principio de eleccién individual. Naturalmente, esto conduce al principio de utilidad, que sostiene
que una sociedad esta correctamente estructurada y, por lo tanto, es justa, cuando sus instituciones

estan organizadas de manera que maximizan la satisfaccion de sus miembros (Carrion, 2022)
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2.5.8. Integracion social

La busqueda de igualdad de oportunidades requiere la interaccion mutua entre el individuo
y la sociedad (Psychogios 2022). Para lograr esto, es fundamental que las personas y comunidades
afectadas desemperfien un papel activo y contribuyan al proceso. Su participacion activa es esencial
para alcanzar la igualdad y permitir la plena participacion de las personas con problemas de drogas

en la vida y el desarrollo social (Carrion, 2022).

La inclusion social abarca un alcance mas amplio que la simple integracion de una persona
necesitada o en situacion de vulnerabilidad. Este concepto interactivo implica cambios mutuos
tanto en el individuo como en la sociedad, fomentando una dindmica de interaccion y

transformacion:

La consecucion de la igualdad de oportunidades y la plena participacion de las personas
con problemas relacionados con el consumo de sustancias reconoce la valiosa contribucion de las
personas y comunidades afectadas. La igualdad de oportunidades implica garantizar que todos los
sistemas sociales sean accesibles para todas las personas, especialmente aquellas que enfrentan
desventajas sociales debido a sus problemas de consumo de sustancias. El proceso de recuperacion
se comprende como un viaje personal en el que tanto la sociedad como la persona afectada deben
adaptarse y aumentar su conciencia. La intensidad de este proceso individual varia y esta
determinada por el capital regenerador de cada persona, lo cual les permite desenvolverse y
participar plenamente en su entorno social y cultural. Es crucial que se les reconozca y considere

como ciudadanos con plenos derechos y responsabilidades (Castro y Lopez, 2021).
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2.5.9. Digital

En la era digital en la que vivimos, el desarrollo de competencias digitales se ha vuelto
fundamental tanto para los individuos como para las empresas. La "alfabetizacion digital” se ha
convertido en una habilidad tan esencial como leer y escribir, ya que nos permite aprovechar las

oportunidades que la economia y la sociedad digital ofrecen. (Guijarro y Jorge, J.M. 2001)

Las competencias digitales engloban el conjunto de habilidades necesarias para utilizar la
tecnologia de manera efectiva en diferentes areas de nuestra vida, como el trabajo, el aprendizaje,
las compras y la participacion en la sociedad. Estas habilidades estan intrinsecamente vinculadas
a casi todos los aspectos de nuestra vida diaria y nos permiten mejorar nuestra empleabilidad,

productividad y creatividad. (Valencia-Arias et al., 2023)

Es importante destacar que las competencias digitales requeridas hoy en dia son diferentes
a las que se exigian hace unos afios. Esto demuestra la necesidad de desarrollar no solo
competencias digitales bésicas, sino también habilidades para adaptarnos y aprender de manera
continda a lo largo de nuestra vida; por tanto podemos identificar tres niveles de competencias

digitales:

1. Competencias bésicas: Estas habilidades nos permiten tener un manejo basico de las
tecnologias digitales, como el uso de computadoras, navegacion en internet y comunicacion

digital.

2. Competencias intermedias: Incluyen habilidades méas avanzadas, como el uso de
software y aplicaciones especificas para realizar tareas mas complejas, como disefio gréafico,

edicion de video o andlisis de datos.
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3. Competencias avanzadas: Son habilidades especializadas en éareas especificas, como

programacion, ciberseguridad, inteligencia artificial o analisis de big data.

Estos tres niveles de competencias digitales son fundamentales para adaptarnos a los
cambios tecnoldgicos y laborales, y para aprovechar al maximo las oportunidades que nos brinda

la sociedad digital en constante evolucion.

En el siglo XXI, las competencias digitales se han convertido en un requisito
imprescindible en nuestra sociedad cada vez mas digitalizada. No se trata solo de una habilidad

opcional, sino de una necesidad para adaptarnos y prosperar en un mundo en constante cambio.

Las competencias digitales van mas all& del simple conocimiento técnico. Se trata de tener
la capacidad de utilizar la tecnologia de manera efectiva y critica en diversas areas de nuestra vida,
como el trabajo, el aprendizaje, la comunicacion y la participacion ciudadana. Estas habilidades
nos permiten no solo aprovechar las oportunidades que la era digital ofrece, sino también enfrentar

los desafios que surgen.

En un mundo laboral cada vez mas competitivo, las competencias digitales son una ventaja
significativa. Ya no es suficiente tener habilidades bésicas, como enviar correos electrénicos o
navegar por internet. Ahora se requiere un dominio méas profundo de herramientas y aplicaciones

especificas, asi como la capacidad de adaptarse rapidamente a nuevas tecnologias emergentes.

Ademas, las competencias digitales son esenciales para una participacion ciudadana activa
y responsable en la sociedad actual. La capacidad de acceder a informacion confiable, evaluarla
criticamente y comunicarse de manera efectiva a través de medios digitales se ha vuelto

fundamental para ejercer nuestros derechos y contribuir al desarrollo colectivo.
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Es importante destacar que las competencias digitales no son exclusivas de las
generaciones mas jovenes. Todos debemos esforzarnos por adquirir y mejorar nuestras habilidades
digitales, sin importar nuestra edad o experiencia previa. La educacion continua y el aprendizaje a
lo largo de la vida son fundamentales para mantenernos actualizados y competentes en un entorno

digital en constante evolucion.
2.5.10. Creatividad

La creatividad, como pensamiento divergente, es una habilidad que nos permite abordar y
resolver sorpresivamente dificultades relacionadas con objetos, contextos y vinculos sociales;
estas dificultades actian como catalizadores de procesos creativos y soluciones a problemas. Esta
nocion se vincula con el concepto de pensamiento lateral propuesto por (Edward de Bono en 1991).
El pensamiento lateral consiste en organizar los sistemas de pensamiento de manera no
convencional para encontrar soluciones a través de estrategias y mecanismos que suelen ser
ignorados por la logica tradicional. Segun Smith y Smith (2017), la creatividad esta estrechamente
ligada a la capacidad de generar ideas potenciales que sean efectivas y susceptibles de ser

consideradas como creativas.

La creatividad es un concepto fascinante que ha sido objeto de estudio e investigacion
durante décadas. Diversos expertos han abordado esta nocion desde distintas perspectivas, pero
existe consenso en considerarla como una habilidad que poseen las personas para plantear y
resolver dificultades sorpresivas en diferentes ambitos de la vida, ya sea en relacion a objetos,

contextos o vinculos sociales (Edwin et al. 2021).
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Elisondo y Donolo (2013) proponen una vision interesante sobre la creatividad como
pensamiento divergente. Segun estos autores, la creatividad implica la capacidad de enfrentar
situaciones inesperadas y encontrar soluciones innovadoras. Es decir, se trata de salirse de los
caminos tradicionales y explorar nuevas vias para abordar los problemas. En este sentido, la
creatividad se convierte en un recurso valioso para adaptarnos a los desafios que se presentan en

nuestra vida cotidiana.

Esta idea se relaciona estrechamente con el concepto de pensamiento lateral desarrollado
por Edward de Bono (1991). El pensamiento lateral es una forma especifica de ordenar los sistemas
de pensamiento con el objetivo de encontrar soluciones mediante estrategias no convencionales.
De Bono sostiene que la légica tradicional puede limitar nuestra capacidad creativa, ya que nos
lleva a seguir patrones preestablecidos y descartar ideas que no encajan en ellos. En cambio, el
pensamiento lateral nos invita a explorar nuevas perspectivas, a considerar posibilidades que

usualmente serian ignoradas y a encontrar soluciones innovadoras.

Smith y Smith (2017) destacan la estrecha relacidn entre la creatividad y la generacion de
ideas efectivas. Segln estos autores, la creatividad implica no solo tener ideas, sino también
asegurarse de que estas sean viables y capaces de generar un impacto positivo. Es decir, no se trata
solo de ser original, sino de encontrar propuestas o ideas que sean relevantes y aplicables en el

contexto en el gue nos encontramos.

Es importante destacar que la creatividad no es exclusiva de artistas o personas
consideradas "creativas” en el sentido tradicional. Todos poseemos un potencial creativo y
podemos desarrollarlo a lo largo de nuestras vidas. La clave esta en fomentar un ambiente propicio

para la creatividad, donde podamos experimentar, tomar riesgos y explorar nuevas posibilidades.
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2.5.11. Emprendimiento

El emprendimiento es una habilidad valiosa que impulsa el crecimiento personal y
profesional. Ser emprendedor significa tener la capacidad de identificar oportunidades, asumir
riesgos y convertir ideas en realidades. Es el motor que impulsa la innovacion y el progreso en

nuestra sociedad (Arias-Vargas et al. 2022)

El espiritu emprendedor es una cualidad Unica que impulsa a las personas a buscar
oportunidades, innovar y tomar acciones para materializar sus ideas. No se limita a la creacion de
negocios, sino que se manifiesta en la capacidad de resolver problemas cotidianos, trabajar en
equipo y persistir ante los desafios. A traves del desarrollo de ciertas actitudes y aptitudes, es

posible cultivar y fortalecer este potencial innovador.

Un emprendedor exitoso se caracteriza por su pasion, perseverancia y creatividad. Esta
dispuesto a enfrentar desafios y superar obstaculos en su camino hacia el éxito. No teme fracasar,
sino que lo ve como una oportunidad para aprender y crecer. El emprendimiento también implica
la capacidad de liderar y trabajar en equipo. Un buen emprendedor sabe cdmo motivar a los demas,

delegar tareas y aprovechar las fortalezas individuales para lograr objetivos comunes.

Ademas, el emprendimiento fomenta la autonomia y la independencia. Permite a las
personas crear su propio camino y tomar decisiones basadas en su vision y valores. Es una forma
de empoderamiento que brinda libertad y flexibilidad en la vida laboral. Pero ser emprendedor no
significa hacerlo todo solo. Es importante saber rodearse de un equipo solido y aprovechar las
fortalezas individuales para lograr resultados excepcionales. El trabajo en equipo y la capacidad

de liderazgo son fundamentales para llevar adelante un proyecto emprendedor.
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2.5.12. Ciudadania Global

Segun OCDE (2019). La ciudadania global busca desarrollar en los individuos
competencias cognitivas, sociales y emocionales que les permitan valorar, entender y respetar las
diferencias culturales. Implica superar las barreras del ethocentrismo y adoptar una perspectiva
mas amplia, reconociendo que todos somos parte de una comunidad global y compartimos

responsabilidades hacia el bienestar coman.

En este sentido, la educacion superior desempefia un papel fundamental en la formacion
de ciudadanos globales. Las instituciones educativas tienen la responsabilidad de ofrecer
oportunidades para que los estudiantes puedan adquirir conocimientos sobre diversos contextos
culturales, promover el didlogo intercultural y fomentar habilidades de comunicacion efectiva en

entornos multiculturales.

La ciudadania global implica no solo el conocimiento y la comprension de otras culturas,
sino también la capacidad de trabajar en equipos multiculturales. Esto implica desarrollar
habilidades interpersonales, como la empatia, la escucha activa y la resolucion de conflictos. Los
ciudadanos globales son capaces de colaborar eficazmente con personas de diferentes origenes

culturales, aprovechando las fortalezas individuales para lograr resultados colectivos.

Ademas, la ciudadania global también implica la responsabilidad de abordar los desafios
globales y participar activa y responsablemente en su solucion. Los ciudadanos globales son
conscientes de los problemas que enfrentan nuestro mundo, como el cambio climatico, la pobreza,
la desigualdad y los conflictos, y se comprometen a tomar medidas para contribuir a su resolucion.
Esto implica ser agentes de cambio, promoviendo la justicia social, la sostenibilidad ambiental y

el respeto por los derechos humanos en todos los niveles de la sociedad.
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Es importante destacar que la nocidn de ciudadania global no pretende homogeneizar las
culturas o eliminar las diferencias, sino mas bien promover el respeto por la diversidad cultural y
la convivencia pacifica entre ellas. Reconoce que nuestras identidades estan enriquecidas por

nuestras diferencias y que podemos aprender y crecer a través del intercambio cultural.

No existe una version Unica de ciudadania global, ya que puede variar segun el contexto y
las perspectivas individuales. Sin embargo, todas las definiciones coinciden en la importancia de
desarrollar una conciencia global y fomentar valores como la paz, la justicia social, el respeto por

los derechos humanos y la sostenibilidad ambiental.

2.5.13. Inteligencia emocional

La capacidad de reconocer y gestionar los sentimientos propios y de los deméas es
fundamental en el entorno laboral. Esta habilidad, conocida como inteligencia emocional, implica
la capacidad de percibir y comprender las emociones, tanto en uno mismo como en los demas, y
utilizar esta informacion de manera efectiva en las interacciones laborales (Alcivar, 2022).
Entonces, la inteligencia emocional es la habilidad para reconocer, comprender y utilizar
eficazmente las emociones como una fuente de energia, informacion, conexién e influencia en las
interacciones humanas. Esta capacidad abarca tanto el aspecto cognitivo como el emocional, y se
compone de diversas habilidades interconectadas que contribuyen al éxito personal y social

(Arenas y Gomez, 2014).
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La inteligencia emocional abarca diversos aspectos, como el control emocional, la
motivacion, la persistencia, la disciplina y la comprensién de los demas. Una persona
emocionalmente inteligente tiene la capacidad de ser consciente de si misma, vivir en el presente
y no permitir que ninguna emocion perturbe o desequilibre su estado emocional (Amesquita,

2022).

Por su parte Santos et al. (2023). La capacidad de percibir y gestionar las emociones del
grupo, y utilizarlas de manera efectiva para lograr resultados positivos, es fundamental en el ambito
organizacional. Es importante tener en cuenta gque esta habilidad, conocida como inteligencia
emocional, puede ser aprendida y desarrollada por los individuos dentro de las organizaciones.
Cada persona tiene la responsabilidad de evaluar si posee estas habilidades y tomar medidas para
cultivarlas. En términos de desarrollo personal, se incluyen capacidades que dependen de nosotros
mismos y que tienen un impacto significativo en la inteligencia emocional, como el
autoconocimiento, la motivacién, la autoestima, el pensamiento positivo y el control de los

impulsos (Arenas y Gomez, 2014).

Becerril (2021) explica brevemente en qué consiste cada una de estas habilidades:

e EI autoconocimiento es un componente esencial de la inteligencia emocional, ya que
implica conocerse a uno mismo de manera profunda y precisa. Consiste en tener conciencia
de quiénes somos, nuestras fortalezas, debilidades, valores, creencias y patrones de

pensamiento y comportamiento.
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Confianza en uno mismo. La idea que cada individuo tiene de si mismo esta
estrechamente ligada a su percepcion interna, asi como a las influencias externas
provenientes del entorno social y las interacciones con otras personas. Desde el momento
del nacimiento, se inicia un proceso de formacion de la autoestima que evoluciona a lo
largo de la vida hasta alcanzar la edad adulta, pudiendo ser modificado por eventos
trascendentales. Para desarrollar una inteligencia emocional sélida, es fundamental contar
con una valoracion positiva y realista de la propia identidad.

Pensamiento positivo. La percepcion de las situaciones se ve determinada por la
perspectiva adoptada por cada individuo. La capacidad de visualizar el vaso medio lleno a
pesar de las dificultades, de enfocarse en los aspectos positivos y de extraer lo valioso de
las circunstancias desfavorables es crucial para alcanzar el éxito. La forma en que se piensa
acerca de como se desenvuelven las cosas tiene un impacto significativo en el resultado
final. Los optimistas mantienen la creencia de que sus fracasos son consecuencia de
factores en los que pueden intervenir y realizar cambios, lo que los impulsa a esforzarse
por mejorar en futuras ocasiones. En contraste, los pesimistas atribuyen sus fracasos a
circunstancias especificas ajenas a su control, llegando a la conclusion de que no tienen la
capacidad de modificarlas.

Control de pulso. Controlar nuestras reacciones frente a las diferentes emociones. Esto no
significa que debe suprimir las emociones, sino que se pueden modular/modular cuando
no son adecuadas a la situacién en la que nos se encuentra Al igual que con otras
habilidades de inteligencia emocional, los padres pueden ayudar a que este ajuste tenga

éxito.
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Autonomia. La autonomia se refiere a la capacidad de seguir las normas y tomar decisiones
sin depender de guias externas. El fomento de la autonomia se logra al permitir que los
nifios actden de manera independiente, experimenten y cometan errores, lo que contribuye
directamente a su desarrollo como individuos capaces de cuidarse a si mismos. Esta
habilidad impacta positivamente en su autoestima, ya que se sienten competentes y capaces
de llevar a cabo diversas tareas de forma autonoma.

Empatia. La empatia se caracteriza por la capacidad de comprender y compartir las
emociones de los demaés, ofreciendo apoyo y mostrando una escucha activa. Para
desarrollar esta habilidad, es esencial tener un conocimiento profundo de nuestras propias
emociones y ser conscientes de ellas. Esto nos permite reconocer y comprender las
emociones de los demas, sin necesariamente experimentarlas de la misma manera. La
empatia nos proporciona una comprension mas profunda de las experiencias emocionales
de los demaés, lo que nos permite brindarles un apoyo adecuado.

Resolucion de conflictos. El desarrollo de la inteligencia emocional requiere de
habilidades para afrontar el conflicto de manera efectiva. Para ello, es imprescindible
cultivar la capacidad de escuchar activamente y comprender los motivos de los demas. Al
reconocer las emociones de los demas, se logra tenerlas en cuenta durante el proceso de
resolucion, lo que contribuye a encontrar soluciones que sean satisfactorias para todas las

partes involucradas.
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Habilidades de comunicacion. La comunicacion emocional se enfoca en la expresion de
emociones, sentimientos y opiniones hacia los demés. La adquisicion de habilidades
comunicativas clave es crucial para el desarrollo de la inteligencia emocional en contextos
sociales. Entre estas habilidades destacan la capacidad de escuchar activamente, expresar
opiniones de forma asertiva, establecer limites mediante el uso del "no™ cuando sea
necesario y mantener coherencia en la comunicacion no verbal. EI dominio de estas
competencias esenciales permite establecer y mantener relaciones satisfactorias con los
demas, promoviendo un ambiente de interaccion saludable y exitoso (Becerril, 2021).

Colaboracion. La colaboracion es esencial en un mundo cada vez mas interconectado y
globalizado. A medida que nos enfrentamos a desafios complejos y multidimensionales, la
capacidad de trabajar en equipo se vuelve fundamental para lograr resultados exitosos.
Implica un enfoque colectivo, donde los individuos se unen para alcanzar una meta coman.
Esto requiere la disposicion de escuchar y valorar las ideas y perspectivas de los demas,
asi como la capacidad de comunicarse de manera efectiva y clara. La colaboracién exitosa
implica también la capacidad de compartir responsabilidades y trabajar en conjunto para
superar obstaculos; por tanto fomenta un sentido de pertenencia y compromiso con el
equipo y con la meta coman. Al trabajar juntos hacia un objetivo compartido, se crea un
ambiente de confianza, respeto y apoyo mutuo. Esto fortalece los lazos entre los miembros

del equipo y aumenta la motivacion y el compromiso individual.
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Adaptabilidad. La adaptabilidad implica la disposicion para aprender y evolucionar. En
un mundo donde las tecnologias y los procesos evolucionan constantemente, es importante
estar dispuesto a aprender y adquirir nuevos conocimientos y habilidades. Adicional aborda
la capacidad de cambiar y evolucionar en funcion de las circunstancias, lo que puede
implicar tomar decisiones dificiles 0 cambiar de direccion cuando sea necesario.. Cuando
nos enfrentamos a situaciones estresantes o imprevistas, es comun sentir ansiedad o
incertidumbre. La adaptabilidad implica la capacidad de manejar estas emociones y
mantener una mentalidad positiva y enfocada. Esto puede ayudarnos a encontrar soluciones
creativas y eficientes a problemas imprevistos o complejos.

Resiliencia. Habilidad fundamental en la vida, ya que nos permite enfrentar los desafios y
superar las adversidades con éxito. En un mundo en constante cambio, es importante tener
la capacidad de adaptarse y recuperarse rapidamente frente a situaciones dificiles.La
resiliencia implica la habilidad de enfrentar el estrés y la adversidad con fortaleza
emocional y flexibilidad. Cuando nos enfrentamos a situaciones dificiles, es comun sentir
ansiedad, miedo o incertidumbre. La resiliencia nos permite manejar estas emociones de
manera efectiva y mantener una actitud positiva frente a los desafios.Ademas, la resiliencia
nos ayuda a encontrar formas de sobreponernos y seguir adelante. Cuando nos enfrentamos
a situaciones dificiles, podemos sentirnos abrumados o desanimados. La resiliencia nos
permite encontrar formas creativas de resolver problemas y superar obstaculos, lo que nos

ayuda a mantener una mentalidad positiva y enfocada.
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2.5.14. Comunicacion

La comunicacion implica el establecimiento de un vinculo con otros individuos y el
intercambio de conocimientos. A diferencia de los animales, los seres humanos sienten una
profunda necesidad de comunicarse. Mientras que la comunicacién animal se restringe
principalmente a sefiales relacionadas con advertencias de peligro o necesidades basicas, los seres
humanos estan inmersos en un vasto universo de signos. Constantemente interpretamos sefiales
gue nos permiten comprender y representar la realidad, asi como organizar nuestra vida social.
Utilizamos diversos métodos para comunicarnos, desde lenguajes naturales hasta otros medios
como la escritura o los gestos. En las sociedades humanas, coexisten sistemas de comunicacion
muy diversos en términos de caracteristicas y capacidades. Sin duda, el més relevante entre ellos
es el lenguaje propio de cada comunidad, que desempefia un papel central en la comunicacion

humana (Ayala y Gonzales, 2015).

La unidad de estudio se centra en el proceso de comunicacion y el surgimiento de sus
componentes, examinando tanto la forma en que los mensajes se estructuran como su correcta
interpretacion. Se dedica especial atencion al concepto de signo y su clasificacién dentro del
lenguaje como un sistema de signos. Se subraya el papel fundamental del lenguaje como base para
las interacciones sociales entre las personas, estableciendo la estructura y el significado de la

comunicacion (Aran, 2015).
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2.5.15. Etica

Es fundamental reconocer que el desarrollo de habilidades socio afectivas es un proceso
continuo y dinamico que nos acompafa a lo largo de nuestra vida. Estas habilidades nos permiten
enfrentar y resolver conflictos de manera pacifica, establecer y mantener buenas relaciones
interpersonales, comunicar nuestras ideas y sentimientos de forma asertiva, promover estados de

calma y optimismo, y alcanzar nuestros objetivos personales y académicos. (Giraldo et al. 2023).

Ademas, la empatia juega un papel crucial en nuestras interacciones sociales. La capacidad
de ponerse en el lugar del otro nos permite comprender sus emociones, necesidades y perspectivas,
fomentando asi la comprension mutua y la construccion de vinculos sélidos. Asimismo, tomar
decisiones responsables es una habilidad clave para enfrentar los desafios que se presentan a lo
largo de nuestra vida. Implica evaluar cuidadosamente las opciones disponibles, considerar las

posibles consecuencias y actuar de acuerdo con nuestros valores y principios.

Es importante destacar que el desarrollo de estas habilidades no se da de forma aislada. La
vida familiar, escolar y social nos brinda oportunidades para practicar y fortalecer estas
competencias. El entorno familiar puede ser un espacio seguro donde aprender a expresar nuestros

sentimientos, escuchar activamente a los demas y resolver conflictos de manera constructiva.

2.5.16. Atencion Plena

La atencién plena, o mindfulness, es una practica que nos invita a estar plenamente
presentes en el momento presente, sin juzgar ni evaluar. Es una forma de dirigir nuestra atencion
hacia la experiencia directa del aqui y ahora, sin permitir que nuestra mente divague hacia el
pasado o el futuro. Esta practica se basa en la meditacion y en el cultivo de una actitud de apertura,

curiosidad y aceptacion hacia nuestras experiencias internas y externas. (Errasti-Pérez et al. 2022).
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En términos de salud mental, el mindfulness ha demostrado ser efectivo en la reduccion
del estrés, la ansiedad y la depresion. Al estar plenamente presentes en el momento presente,
podemos observar nuestros pensamientos y emociones sin identificarnos con ellos ni dejarnos
arrastrar por ellos. Esto nos permite tomar distancia de los patrones de pensamiento negativo y
reactivo, y responder de manera méas consciente y equilibrada a las situaciones estresantes de la

vida.

Ademas, el mindfulness nos ayuda a mejorar nuestra capacidad de concentracion y
atencion. En un mundo lleno de distracciones constantes, entrenar nuestra mente para enfocarse
en una sola tarea a la vez se vuelve cada vez mas importante. La practica de mindfulness nos
permite desarrollar esta habilidad, lo que puede mejorar nuestra productividad y eficiencia en el

trabajo y en otras areas de nuestra vida.

Otro aspecto importante del mindfulness es su capacidad para cultivar la compasién hacia
nosotros mismos Yy hacia los demas. Al estar presentes y conscientes de nuestras experiencias
internas, podemos desarrollar una mayor comprension y aceptacion de nosotros mismos. Esto nos
permite tratarnos con amabilidad y compasion, en lugar de juzgarnos o criticarnos constantemente.
Ademas, al estar plenamente presentes en nuestras interacciones sociales, podemos escuchar

activamente a los demas, mostrar empatia y responder de manera mas compasiva.

La préctica de mindfulness puede llevarse a cabo de diferentes formas. La meditacion es
una de las formas mas comunes y efectivas de practicar mindfulness. Consiste en sentarse en
silencio, enfocando nuestra atencion en la respiracion o en una sensacion corporal especifica, y

permitiendo que los pensamientos y emociones surjan y se desvanezcan sin apegarnos a ellos.
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2.5.17. Pensamiento Critico

Segun Willocks (2022). El pensamiento critico es una habilidad esencial en el desarrollo
de las personas. Se trata de un proceso cognitivo que nos permite analizar, evaluar y sintetizar la
informacidn de manera objetiva y reflexiva. A través del pensamiento critico, podemos cuestionar
suposiciones, examinar la logica de los argumentos, identificar sesgos y prejuicios, y llegar a

conclusiones fundamentadas.

Esta habilidad nos ayuda a tomar decisiones informadas y a resolver problemas de manera
efectiva. Nos permite analizar diferentes perspectivas, considerar multiples soluciones y evaluar
las consecuencias de nuestras acciones. Al desarrollar el pensamiento critico, adquirimos la
capacidad de razonar de forma ldgica y coherente, evitando caer en trampas cognitivas o en

argumentos falaces.

Ademas, el pensamiento critico fomenta la creatividad y la innovacion. Nos impulsa a
pensar mas alla de lo convencional, a explorar nuevas ideas y a plantear preguntas desafiantes. Al
cuestionar el statu quo y desafiar las creencias establecidas, podemos generar soluciones originales
y contribuir al progreso en diversos campos. El pensamiento critico también nos ayuda a
desarrollar una mentalidad abierta y flexible. Nos permite considerar diferentes puntos de vista,
incluso aquellos que difieren de los nuestros. Al estar dispuestos a escuchar y comprender

perspectivas diversas, nos volvemos mas tolerantes y empaticos.
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En un mundo cada vez mas complejo y cambiante, el pensamiento critico se vuelve aln
mas relevante. Nos ayuda a discernir entre informacion confiable y engafiosa, especialmente en la
era de la informacién digital. Al ser capaces de evaluar la calidad y la credibilidad de las fuentes,
podemos tomar decisiones mas acertadas y evitar caer en desinformacion. Es importante destacar
que el pensamiento critico no es una habilidad innata, sino que se puede desarrollar a lo largo del
tiempo. Requiere préctica y dedicacion. Podemos fortalecer nuestro pensamiento critico mediante
la exposicion a diferentes disciplinas, el analisis de casos reales, la participacion en debates y la

busqueda activa de informacion.
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CAPITULO Ill. GESTION DEL

CONOCIMIENTO

“Si tus acciones inspiran a los demas a sofiar, aprender y hacer mas; eres un
lider.”

John Quincy Adams
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3.1. Antecedentes investigativos en otros trabajos académicos

Desde los distintos enfoques presentados en los articulos e investigaciones consultadas, se
determina que la gestion del conocimiento o knowledge management desempefia un papel esencial
como dinamizador de procesos, facilitando la gestion y flujo del conocimiento. Se resalta que la
gestion del conocimiento tiene la capacidad de convertir el conocimiento en una valiosa fuente de

informacion, proveniente tanto de fuentes internas como externas.

En el trabajo de Alva et al. (2020), los autores muestran que se ha prestado una considerable
atencion a la gestion del conocimiento en las organizaciones empresariales. Sin embargo, hasta la
fecha, dicha atencion se ha centrado principalmente en el estudio aislado de esta disciplina, sin
tomar en consideracion el contexto institucional, geografico o industrial en el que se desenvuelven
las empresas. Con el proposito de ampliar la comprension de este tema, el trabajo se propone
integrar el analisis del contexto en la gestion del conocimiento y evaluar las implicaciones que ello
conlleva para las empresas. La investigacion se basa en la integracion de la teoria de la difusion
del conocimiento en la empresa, la teoria de la innovacion abierta y la perspectiva institucional de
la gestion del conocimiento en las organizaciones empresariales. Su enfoque se centra en la
medicién del retorno de la inversion en conocimiento y el analisis de la difusion del conocimiento
en diversos niveles de actividad econémica, como el &mbito individual, corporativo, industrial,

académico y regional.
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En esta linea, Villegas (2020) examina de manera minuciosa el concepto de conocimiento
y ofrece una definicion precisa de la gestion del conocimiento como un proceso en el cual las
organizaciones generan y extraen valor del conocimiento presente en su personal. Se proporciona
una vision general de los dos tipos de conocimiento fundamentales en la gestion del conocimiento:
el conocimiento explicito y el conocimiento t&cito. Asimismo, se abordan tanto los beneficios
como los desafios asociados a la gestion del conocimiento, y se analizan las diversas practicas,
aplicaciones, funciones y procesos que contribuyen a mejorar el aprendizaje, la toma de decisiones

y la cultura organizacional.

En este contexto, Arenas y Andrade (2013) identifican, presentan y analizan las posibles
amenazas de conocimiento a las que las organizaciones se ven expuestas. Concluyen que, con el
aumento de la complejidad de los entornos organizativos y la aparicién de nuevas amenazas
relacionadas con el conocimiento, esta &rea de gestion del conocimiento ha recibido poca atencion
a pesar de su importancia critica. El articulo se basa en un analisis critico de la literatura existente
sobre amenazas de conocimiento, donde se discuten sus posibles efectos y se propone un mapa
conceptual. Este mapa conceptual representa una serie de riesgos relacionados con el
conocimiento, que se dividen en categorias tales como riesgos humanos, tecnoldgicos y operativos.
Se destaca que este estudio constituye la primera revision sistematica y exhaustiva de las amenazas
del conocimiento a nivel organizacional. A través de la consolidacion y recopilacion de los riesgos
del conocimiento identificados, el estudio no solo proporciona una taxonomia de los mismos, sino

que también sefiala direcciones prometedoras para futuras investigaciones en este campo.
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En el entorno empresarial actual, segun Ayala y Gonzales (2015), las tecnologias de la
informacion y la comunicacién desempefian un papel fundamental al ofrecer numerosas
oportunidades para mejorar la eficiencia operativa y obtener informacion precisa y actualizada.
Las organizaciones de diferentes sectores aprovechan el potencial de las tecnologias de la
informacion y la comunicacidn en sus procesos internos y externos para obtener una ventaja
competitiva a largo plazo. Un ejemplo destacado se encuentra en el &mbito de las finanzas, la
contabilidad y la auditoria, donde las tecnologias de la informacion y la comunicacion se utilizan
para agilizar y optimizar las tareas relacionadas con el manejo de datos financieros, el seguimiento
de transacciones, la generacion de informes y el cumplimiento normativo. En el contexto
empresarial contemporaneo, la capacidad de los profesionales especializados, como los contables,
para adquirir conocimientos y aprovechar las herramientas tecnoldgicas se ha convertido en un
factor determinante para alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el ambito de la gestion del

conocimiento organizacional.

También acerca de los trabajadores del conocimiento, Berrio Cano (2021), utilizando un
enfoque mixto que combina elementos descriptivos y una vision general, llevé a cabo un estudio
en el cual se utiliz6 un cuestionario con 48 preguntas como herramienta para la recoleccion de
datos. Los resultados obtenidos resaltaron la influencia positiva de variables como la estructura,
cultura, liderazgo y confianza en la gestién del conocimiento organizacional. Se observo que la
gestion del conocimiento tiene un impacto directo en la préactica empresarial, a través de la variable
mediadora del capital humano. Estos hallazgos enfatizan la importancia de que tanto los directivos
como los empleados de las organizaciones aprovechen los recursos disponibles para gestionar de
manera efectiva el conocimiento, mejorar los procedimientos y optimizar los recursos humanos,

con el objetivo de fortalecer su competitividad en los mercados.
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Otros trabajos se han centrado en la relacion entre la gestion del conocimiento y la
productividad y la eficiencia. Acosta (2018) indica que la productividad de los trabajadores del
conocimiento juega un papel critico en la innovacion y la competitividad de las organizaciones,

asi como en el logro del desarrollo sostenible.

En las empresas que se enfocan en el conocimiento, se espera que la implementacion
efectiva de la gestion del conocimiento tenga un impacto favorable en la productividad de los
trabajadores del conocimiento. Al promover el intercambio y el uso eficiente del conocimiento, la
gestion del conocimiento tiene el potencial de impulsar la productividad y fortalecer la capacidad

de las organizaciones para innovar y competir en el mercado.

Este trabajo tiene como objetivo examinar el impacto de la gestion del conocimiento en la
productividad de los trabajadores del conocimiento. Para ello, se desarrollé un marco de
investigacion especifico para evaluar como los procesos de gestion del conocimiento influyen en
la productividad de este grupo de empleados. EI marco fue puesto a prueba empiricamente
utilizando datos recolectados de 336 trabajadores del conocimiento pertenecientes a cinco

empresas de redes moviles en Pakistan.

Los resultados obtenidos revelan que la creacion y el uso del conocimiento tienen un efecto
positivo y estadisticamente significativo en la productividad de los trabajadores del conocimiento.
No obstante, también indican que el intercambio de conocimiento no tiene un efecto

estadisticamente significativo en la productividad de los trabajadores del conocimiento.
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Ademas, se observé que los factores demogréficos, como el género, la posicién directiva
y el nivel de educacion formal, no tienen una influencia estadisticamente significativa en la
relacion entre la gestion del conocimiento y la productividad de los trabajadores del conocimiento

en el &mbito de los empleados de cuello blanco.

Igualmente, Alfaro y Santos (2015) indican que, en el marco de la globalizacion y los
continuos cambios, la gestion del potencial de conocimiento se ha convertido en una herramienta
de gran relevancia para mejorar la eficiencia organizativa. El objetivo de esta investigacion
consiste en examinar el enfoque basado en procesos para la gestion del potencial de conocimiento
en las organizaciones, identificando los principales procesos de gestion del conocimiento y

proponiendo mejoras para el modelo de proceso de gestion del conocimiento.

En este estudio, se define el potencial de conocimiento de la organizacion como los
recursos y oportunidades de mercado que generan su potencial de conocimiento. La complejidad
y la gestion efectiva de este potencial crean las condiciones necesarias para satisfacer las
cambiantes necesidades de los usuarios de la organizacion, generando asi valor mutuo,

singularidad y una posicion de liderazgo en el comercio mundial.

Un modelo conceptual mejorado del proceso de gestion del conocimiento se desarrolla en
este trabajo, iniciandose con la seleccién de una estrategia de conocimiento, que implica
consideraciones formativas y la toma de decisiones estratégicas relacionadas con el potencial de
conocimiento. La eleccion adecuada de la estrategia de conocimiento conduce a su
implementacion a traves de un ciclo de gestion del conocimiento, el cual involucra la adquisicion,

comparticion, desarrollo, almacenamiento y aplicacion del conocimiento.
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La culminacion del modelo del proceso de gestion del conocimiento se encuentra en la
evaluacion de la implementacién de la estrategia de conocimiento. Entonces, seleccionar la
estrategia de conocimiento apropiada conduce a su implementacion a través del ciclo de gestion
del conocimiento, que comprende las etapas de adquisicion, comparticion, desarrollo,
almacenamiento y aplicacion del conocimiento. El modelo del proceso de gestion del
conocimiento culmina con la evaluacion de la implementacion de la estrategia seleccionada. Al
elegir la estrategia de conocimiento adecuada y seguir el ciclo de gestion del conocimiento, las
organizaciones pueden maximizar el valor y el impacto de su conocimiento, asegurando una

gestion eficaz y una mejora continua de sus practicas y resultados.

Por otra parte, Chung (2017) se enfoca en la implementacién de un sistema integral de
gestion del conocimiento que esté alineado con la estrategia empresarial. El objetivo principal de
su trabajo es asegurar la supervivencia, rentabilidad y mejora a largo plazo del proceso de toma de
decisiones gerenciales, aprovechando el conocimiento y la experiencia acumulada. Para lograrlo,
se proponen diversos modelos, métodos y herramientas para gestionar de manera efectiva la

experiencia de las personas, equipos de trabajo y directivos.

Estas medidas tienen como finalidad asegurar y preservar el conocimiento relacionado con
el trabajo organizativo desarrollado por la organizacién. El sistema propuesto se aplica en una
empresa liquidadora que se caracteriza por su valioso capital intelectual, introduciendo un modelo
estratégico de creacion de conocimiento que abarca las cuatro etapas de transformacion del
conocimiento: socializacion, externalizacion, combinacién e internalizacion. Asimismo, se tiene

en cuenta el factor cultural y la deteccién de oportunidades.
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En esta linea, Cedefio y Cordova (2017), en un estudio centrado en la gestion del
conocimiento en actividades de mantenimiento durante la era de la Industria 4.0, analizaron la
percepcion de los directivos de empresas. Para ello, se adoptd un enfoque cualitativo que incluyé
investigacion de campo, observacion y entrevistas semiestructuradas con directores y responsables

de mantenimiento en distintos sectores industriales y de servicios.

Las conclusiones obtenidas revelaron que el conocimiento asociado a las actividades de
mantenimiento, caracterizado por su alta influencia humana y nivel de conocimiento especializado,
permite la aplicacion de técnicas de gestién del conocimiento para mejorar aspectos como la
confiabilidad del rendimiento, la eficiencia energética y los procesos de mantenimiento en las

empresas.

Esto se traduce en una reduccion de fallas, menor tiempo de inactividad, mayor
disponibilidad del servicio, mejora en el consumo energético y disminucion de procesos que
generan una alta produccion. Ademas, se observé que estas practicas de gestion del conocimiento
contribuyen a mejorar la eficiencia de la organizacion, generando mejores resultados econémicos

y prolongando la vida Gtil de los equipos e instalaciones.

En cuanto a los estudios realizados en el sector publico, Barranzuela y Diaz (2022) llevaron
a cabo mediante una metodologia cualitativa con un enfoque descriptivo. Se empled un enfoque
de estudio de caso, que implicé la revision de documentos relevantes y la realizacion de entrevistas

semiestructuradas con un grupo de empleados de la organizacion.
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Los hallazgos revelaron que el departamento ha implementado un modelo de gestion del
conocimiento junto con herramientas de apoyo, lo cual ha impulsado el desarrollo de una cultura
organizativa orientada al conocimiento. Por otro lado, se debe prestar mayor atencion a factores
como el liderazgo y la tecnologia en el &mbito de la gestion del conocimiento. Estos elementos
adquieren una importancia significativa, destacando su relevancia para la inclusion efectiva de la
gestion del conocimiento. La investigacion llevada a cabo contribuye al desarrollo de practicas de
gestion del conocimiento en el sector publico, posiciondndose como un pilar fundamental para

impulsar la innovacion y el progreso en dicha area.

También en el &mbito publico, Murcia Cabra (2015) examina la innovacion social como
un impulsor fundamental del desarrollo en ciencia y tecnologia en la sociedad. Se aborda este tema
desde dos perspectivas analiticas esenciales: la gestion del conocimiento y la participacion
ciudadana. Se subraya la importancia de comprender en profundidad la estrecha conexion entre
los proyectos creativos de innovacion social, los cuales no solo solucionan problemas concretos,
sino que también fomentan la inclusién y la accion colectiva, dejando una huella significativa en
su implementacion. Para respaldar estas reflexiones, se realizé una revision minuciosa con el
objetivo de identificar las caracteristicas de la colaboracion que generan valor en beneficio del

bien comun.

En la misma linea, Calvache (2020) muestra como en una universidad que enfoca sus
esfuerzos en la investigacion, la gestion del conocimiento cientifico se posiciona como un enfoque
estratégico esencial para lograr cambios significativos, obtener ventajas competitivas y fortalecer

su posicién tanto a nivel interno como en el contexto en el que se desenvuelve.
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Para desarrollar una estrategia solida, se requiere considerar ciertas hipdtesis que faciliten
este proceso. Como respuesta a esta necesidad, se presenta la integracion de tres herramientas de
gestion del conocimiento que tienen como objetivo fundamental proporcionar la informacion
necesaria y fomentar la creacion de una cultura de conocimiento dentro de los grupos de
investigacion, lo que a su vez permitird definir una estrategia solida y efectiva. En este trabajo se
presentan tres herramientas de gestion del conocimiento: medicion del nivel de madurez,

identificacion del vacio de conocimiento y creacion de mapas de conocimiento topografico.

Estas herramientas fueron aplicadas a una muestra representativa de grupos de
investigacion de la Universidad de Antioquia (Colombia), utilizando una metodologia que
combiné enfoques cualitativos y cuantitativos, y se realizd un analisis interpretativo mediante un
cuestionario electronico. Los resultados obtenidos no solo demostraron la utilidad y pertinencia de
estas herramientas en el contexto universitario, sino que también proporcionaron informacion

valiosa sobre la situacion de un caso especifico.

3.2. Gestion del conocimiento

A partir de la década de los noventa, el concepto de gestion del conocimiento ha adquirido
una creciente relevancia en el ambito empresarial. Se define la gestion del conocimiento como un
conjunto de préacticas que engloba la creacion, recoleccién, difusion y aplicacion del conocimiento
pertinente para la organizacion. Segun Jiménez-Consuegra et al. (2021), la gestion del
conocimiento es ampliamente reconocida como un proceso dindmico que involucra la creacion,

adquisicion, difusion, comparticion, asimilacion y explotacion del conocimiento.
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Es fundamental comprender el origen y la adquisicion del conocimiento en una empresa,
ya que este conocimiento proviene de la experiencia acumulada por los recursos humanos. Cuando
este conocimiento es identificado y comunicado de manera efectiva, se convierte en un recurso
valioso que permite a los individuos reaccionar y adaptarse de manera eficiente a su entorno (Abril,

2022).

Roman et al. (2021) argumenta que la gestion del conocimiento desempefia un papel crucial
en la competitividad de una organizacion al proporcionar informacion valiosa sobre la
competencia, el mercado y las tendencias emergentes del entorno. Ademas, el conocimiento de los
procesos técnicos permite implementar cambios rapidos e innovadores en los productos y procesos
de la organizacion. La gestion del conocimiento ofrece diversos beneficios, como el apoyo a la
investigacion y desarrollo, el fortalecimiento del conocimiento sobre los mercados y los clientes,
el reconocimiento del valor de las personas y la promocién de una cultura corporativa sélida, asi

como la alineacion de los procesos y la creacion de sinergias con la estrategia empresarial.

A nivel organizativo, la gestion del conocimiento aporta dos grandes beneficios: 1) mejorar
el rendimiento de la organizacién mediante buenas practicas de produccion, calidad e innovacion;
y 2) conseguir un alto nivel de productividad mediante un mejor acceso al conocimiento de los

empleados. (Mejia-Rocha, M; y Colin-Salgado, M. 2013).

La gestion del conocimiento ofrece maltiples beneficios a las organizaciones, como la
promocion de la transparencia, identificacion del potencial de conocimiento, toma de decisiones
informadas, aumento de la motivacion de los empleados, fortalecimiento de la competitividad, y
preservacion del conocimiento critico para garantizar la seguridad a largo plazo. En resumen, la

gestion del conocimiento es esencial para el éxito y sostenibilidad de las organizaciones.
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No obstante, la gestion del conocimiento en las organizaciones se enfrenta a diversas
barreras que pueden dificultar su implementacion exitosa. Estas barreras pueden surgir de factores
internos, como la falta de una estructura organizativa adecuada o una cultura que no favorezca la
colaboracion y el intercambio de conocimientos. Dentro de las organizaciones, es esencial
identificar y abordar las barreras internas que pueden obstaculizar la gestion del conocimiento.
Estas barreras incluyen la falta de liderazgo inspirador, una estructura organizativa poco definida

y procesos ineficientes.

Ademas, las barreras individuales, como la limitacion de tiempo, dificultan la transferencia
efectiva de conocimiento entre los miembros de la organizacion. Por dltimo, las barreras
tecnoldgicas surgen cuando las herramientas y tecnologias utilizadas no se integran de manera
adecuada con los procesos de informacion, limitando la capacidad de compartir y utilizar el
conocimiento de manera eficiente (Villegas, 2020). Superar estas barreras se convierte en un
desafio esencial para promover una gestion del conocimiento efectiva y aprovechar al méaximo el

potencial intelectual de la organizacion.

3.2.1. Creacion de conocimiento organizativo

Podemos decir que el conocimiento organizativo se define como lo que conocen sus
miembros en su conjunto. Esta vision supone que son las personas que conforman la organizacién
quienes poseen el conocimiento que articula las actividades de la organizaciéon y crea los
fundamentos de la memoria organizativa. Las organizaciones de aprendizaje tienen el entorno
necesario para animar a cada individuo a aprender y desarrollarse al maximo de su potencial,
incluida una cultura de aprendizaje para los clientes, proveedores y todas las partes interesadas en

general (Canaveras, 2018).
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La estrategia de desarrollo de recursos humanos se considera fundamental dentro de la

politica empresarial, ya que implica un proceso continuo de transformacion organizativa. A

medida que los individuos adquieren conocimientos y habilidades, también contribuyen al

crecimiento y evolucidn de las organizaciones. Pedraza (2020) identifica cuatro factores clave para

la formacion del conocimiento organizativo:

1.

2.

Intencion. En aras de impulsar el crecimiento y la eficacia organizacional, las
empresas deben tener una clara intencion de crear un entorno favorable que
promueva el desarrollo de la espiral del conocimiento a nivel organizativo. Esto
implica cultivar habilidades de liderazgo que sean indispensables para guiar el
proceso de gestion del conocimiento, al tiempo que se fomenta una vision
compartida entre los miembros de la organizacion.

Autonomia. La organizacion debe fomentar la autonomia en sus unidades,
brindando un entorno propicio que estimule la generacién de nuevas ideas y la
exploracion de nuevas posibilidades. Esto, a su vez, fomenta la motivacion de los
miembros de la organizacion para crear y adquirir nuevos conocimientos.
Fluctuacion y caos creativo. Es fundamental para una organizacion fomentar la
interaccion entre sus miembros y su entorno externo, con el propésito de desafiar
las rutinas establecidas y las limitaciones autoimpuestas, y asi fomentar la
generacion de nuevas perspectivas sobre el rendimiento. EI caos puede surgir de
manera natural en situaciones de crisis organizativa o cuando los directivos deciden
establecer nuevas metas, lo que puede desencadenar procesos de cambio e

innovacion.
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4. Exceso. Es crucial para una organizacion fomentar la presencia de niveles de
redundancia en sus operaciones, lo cual permite la existencia de diversos puntos de
vista entre los miembros del equipo. Esta diversidad facilita el intercambio y la
combinacion de conocimientos tacitos, dando lugar a la creacion de conceptos e
ideas mas robustas y confiables, y generando asi nuevas oportunidades (Chung,

2017).

Estos factores resaltan la relevancia del cambio como un componente integral de la cultura
organizacional, al mismo tiempo que refuerzan la nocién de que la cultura define las oportunidades
de aprendizaje como una parte inherente de las actividades diarias de los miembros de la

organizacion.

Siguiendo esta perspectiva, las organizaciones que buscan convertirse en generadoras de
aprendizaje continuo, esto es, en organizaciones inteligentes deben adquirir un dominio en las

cinco disciplinas propuestas por Farfan (2019):

1. Pensamiento sistematico. Las sefiales son evidentes: las nubes se vuelven mas
densas, el cielo se oscurece y las hojas se agitan, indicando que una lluvia esta por
llegar. También se sabe que después de una tormenta, el agua de drenaje fluira hacia
los rios y lagunas, extendiéndose por kilometros a su alrededor, y mafiana el cielo
estara despejado. Estos eventos, aunque separados en el tiempo y el espacio, estan
interconectados dentro de un patron comdn. Cada uno afecta a los demas y esta
interrelacién a menudo pasa desapercibida. El sistema de tormentas solo puede

comprenderse al observar el conjunto en lugar de cada componente individual.
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2. Dominio privado. Para convertirse en una organizacion inteligente es fundamental
dominar la disciplina del desarrollo personal. Esta disciplina nos capacita para
clarificar y profundizar constantemente nuestra vision personal, enfocar nuestra
energia, cultivar la paciencia y adoptar una perspectiva objetiva de la realidad. Es
considerada el cimiento espiritual de una organizacion inteligente, ya que el
crecimiento y la capacidad de aprendizaje de la organizacion dependen en gran
medida del crecimiento y el aprendizaje de sus miembros. Las raices de esta
disciplina se nutren tanto de las tradiciones espirituales de Oriente y Occidente
como de las ensefianzas seculares que han resistido el paso del tiempo (Franco y
Rodriguez, 2019). Sorprendentemente, pocas organizaciones animan a Sus
miembros a crecer, esto provoca un gran desperdicio de recursos. Hasta los treinta
afios, algunos se centran sélo en la autopromocion, y el resto reservan tiempo por
lo que les interesa, pierden la determinacién, el sentido de la mision y el empuje
CON que empezaron su carrera, utilizan muy poca energia y casi nada de su espiritu.

3. Modelos psicolégicos. Nuestras creencias, generalizaciones y representaciones
internas, conocidas como modelos mentales, desempefian un papel fundamental en
nuestra comprension del mundo y nuestras acciones. Sin embargo, a menudo no
somos conscientes de su existencia ni de cémo influyen en nuestro
comportamiento. Por ejemplo, podemos tener la creencia inconsciente de que una
persona elegante pertenece a un club exclusivo. En el contexto empresarial,
nuestros modelos mentales pueden obstaculizar la adopcion de nuevos
conocimientos sobre mercados emergentes 0 practicas organizativas innovadoras,

ya que chocan con nuestros modelos mentales arraigados y subconscientes.
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4. Vision compartida. La capacidad de compartir una vision del futuro que se desea
crear ha sido un pensamiento inspirador en el dmbito del liderazgo. Es dificil
concebir una organizacion que alcance la grandeza sin contar con objetivos, valores
y misiones profundamente compartidas entre sus miembros. Ejemplos como I1BM,
Polaroid, Ford y Apple ilustran cdmo estas organizaciones han logrado unir a las
personas en torno a una identidad y aspiraciones comunes, a pesar de sus
diferencias en términos de industria y productos. Cuando una vision auténtica, mas
que simplemente conocida, esta presente, las personas se destacan y aprenden no
porque se les obligue, sino porque lo desean. No obstante, muchos lideres poseen
visiones personales que no se traducen en ambiciosas visiones compartidas. En
ocasiones, la vision compartida de una empresa puede depender del carisma de un
lider o de una crisis que temporalmente inspire y motive a todos los miembros de
la organizacion (Hurtado, 2017).

5. Trabajo en equipo: ;Como es posible que un equipo de directivos talentosos, con
un coeficiente intelectual individual de 120, tenga un coeficiente intelectual
combinado de tan solo 63? La respuesta a esta paradoja se encuentra en la disciplina
del aprendizaje en equipo. Se ha observado que los equipos tienen la capacidad de
aprender y existen ejemplos destacados en el deporte, las artes escénicas, la ciencia
e incluso en los negocios, donde la inteligencia colectiva de un equipo supera la de

sus miembros individuales (Caballo et al., 2018).
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6. Laimportancia del aprendizaje en equipo radica en su capacidad para fomentar un
didlogo abierto y colaborativo entre los miembros del equipo, donde las
suposiciones son cuestionadas y se exploran nuevas perspectivas. A lo largo de la
historia, el didlogo ha sido valorado como una forma poderosa de generar
significados compartidos y descubrir ideas innovadoras que van mas alla de las
capacidades individuales. En el contexto empresarial actual, se reconoce que el
aprendizaje en equipo es fundamental para el crecimiento y desarrollo de las
organizaciones. Al centrarse en el equipo como unidad de aprendizaje, se promueve

la colaboracion, la sinergia y la creacion de conocimiento colectivo.

También el clima y el entorno organizacional juegan un papel fundamental en el
aprendizaje de la organizacion, pudiendo tener tanto impactos positivos como negativos. Las
relaciones de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion son clave para crear el
ambiente propicio para compartir y generar conocimiento. En resumen, a partir de los puntos

anteriores, se pueden identificar dos enfoques de una organizacién de aprendizaje:
1. Enfoque basado en el estudio individual y la adquisicion de conocimiento.
2. Enfoque arraigado en la cultura organizativa y la ciencia.

Es importante destacar que las organizaciones solo pueden aprender a través del
aprendizaje individual, ya que el aprendizaje individual por si solo no garantiza la toma de

decisiones efectivas ni el aprendizaje basado en retroalimentacion.
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En el ambito organizacional, se hace evidente la complejidad de la estrategia de
aprendizaje, los modelos mentales de los individuos y las politicas implementadas. (Maria Amalia
Trillo et al. 2021) Sin embargo, es importante destacar que el aprendizaje organizacional no puede
existir sin el aprendizaje individual. En resumen, se puede afirmar que la gestion del conocimiento
brinda oportunidades a los empleados a nivel individual al fomentar el desarrollo de habilidades y
experiencias a traves del trabajo en equipo. En este contexto, se produce la transferencia y
adquisicién de conocimientos, fortaleciendo asi las competencias directivas, el desarrollo personal

y profesional, asi como la innovacion dentro de la organizacion o empresa.

3.2.2. Modelos de gestién del conocimiento

El término "modelo™" se extiende en sus aplicaciones a través de diversos campos,
incluyendo la educacion, la economia, la organizacion y la gestion. Su significado se adapta de
manera contextual. En el ambito de las ciencias sociales y humanidades, un modelo se presenta
COMO una muestra representativa, un ejemplo arquetipico o un prototipo que puede ser utilizado
como referencia para la imitacion o la reproduccion. También se puede concebir como un conjunto
estructurado de teorias y conceptos cuyo propdésito radica en explicar el funcionamiento

subyacente de un sistema, un proceso o una realidad (Cafiaveras, 2018).

Un modelo de gestiéon del conocimiento Dumitru (2022). Representa un estandar o un
ejemplo a seguir, mediante el cual las organizaciones deben establecer y ejecutar los
procedimientos y protocolos necesarios para la transferencia de conocimiento desde su origen

hasta su aplicacion o necesidad.
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Esto implica no solo la creacion de vias para transferir conocimiento, sino también el
desarrollo de habilidades y competencias en el personal para compartirlo y utilizarlo de manera
adecuada, asi como para evaluarlo e internalizarlo en caso de que provenga de fuentes externas a

la organizacion.

Segun Andrade (2022), los modelos de gestion del conocimiento se agrupan cominmente
en diferentes categorias. Los modelos de almacenamiento, acceso y transferencia del conocimiento
se centran en el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas para almacenar de manera

efectiva el conocimiento organizativo. (Marta Peris Ortiz et al. 2023).

Por otro lado, los modelos con un enfoque sociocultural se dedican a fomentar una cultura
organizativa adecuada que favorezca los procesos de gestion del conocimiento en la empresa.
Asimismo, los modelos centrados en la tecnologia se caracterizan por su énfasis en el desarrollo y
la utilizacién de sistemas y herramientas tecnologicas para la gestion del conocimiento. En
conclusion, a pesar de la abundancia de modelos de gestion del conocimiento (Figura 9)
propuestos hasta el momento, todos comparten la filosofia de identificar, crear, almacenar,
compartir y utilizar el conocimiento con el objetivo de aumentar la productividad y la

competitividad de la empresa.
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Figura 9 Taxonomia para modelos de gestion de conocimiento

Taxonomia para modelos
de gestion del conocimiento

l

Modekos concepluales,

Modeks cognoscitivos y de

tedricos y filosdficos canita Modelos de redes sociales y de Modelos cientificos y Modelos hollsticos de
de gestidn del conocimiento ) ) frabajo de gesticn del tecnolégicos de gestidn del Gestion del conocimiento
intelectual de gestién del conocimients conocimients

conocimienio

Fuente: Basado en MacAdam y MacCreedy (1999), Rodriguez (2006), Kakabadse, et al. (2003)

A largo plazo, la innovacion de productos, procesos 0 servicios genera ventajas
competitivas y mejora el desempefio financiero de una organizacion. Los modelos enfatizan la
importancia de crear conocimiento a partir de la interaccion del conocimiento tacito y explicito, lo
que implica que el aprendizaje es un pre-requisito para la innovacion. Sin embargo, no todos los
modelos reconocen el impacto de las tecnologias de informacién y la formacion de equipos

multidisciplinarios para el desarrollo de productos.

El conocimiento en estos modelos es considerado personal y esta relacionado con las
creencias, valores, habilidades y experiencias del individuo, lo que influye en su capacidad para
realizar tareas, resolver problemas y tomar decisiones en un contexto especifico. Se destaca la
importancia de compartir el conocimiento para su valoracién y mejora en la organizacion, ya que

su valor solamente aumenta cuando es compartido con otros miembros de la organizacion.

La sintesis integral de los articulos y el analisis detallado de cada uno se realizaron
utilizando la Tabla 3 como recurso central. Esta tabla se empled como una herramienta eficaz para
resumir la informacién esencial, incluyendo un resumen de los autores, las referencias tedricas

utilizadas en el modelo propuesto, asi como los beneficios y las limitaciones asociadas al mismo.
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Tabla 3.

Propuestas de Modelos de Gestion del Conocimiento

Modelo/Autor(es)/afio

Elementos

Tipo de

conocimiento

Nivel de conocimiento

conocimiento. Carrion (2002).

Capacidades dinamicas.

Modelo de creacion de conocimiento. Modos de conversion de conocimiento: | Tacito Individual

Nonaka y Takeuchi (1995). socializacion, exteriorizacion, Explicito Grupal
combinacion e internalizacion. Organizacional

Interorganizacional

Modelo de generacion de conocimiento | Informacion. Tacito Individual

a través de los distintos modelos Aprendizaje. Grupal

ontoldgicos de aprendizaje. Conocimiento. Organizacional

Moreno, et al 2001).

Modelo general para la creacion de Aprendizaje organizacional. Tacito Grupal

Organizacional
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Modelo de creacion de conocimiento en

sistemas distribuidos. Leey Cole

Miembros de la comunidad.

Organizacional

Interorganizacional

(2003).
Modelo 7C para la creacion y gestion Contextos: tecnoldgico, de lenguaje y Tacito Individual
del conocimiento organizacional. organizacional. Explicito Grupal
Oinas-Kukkonen (2004). 7C: conexidn, concurrencia, Organizacional
comprension, comunicacion,
conceptualizacién, colaboracion e
inteligencia colectiva.
Modelo sistémico para la creacion de Formas de conversion de conocimiento: | T&cito Grupal
conocimiento y la gestion de redes potencializacion, visualizacion, Explicito Organizacional

regionales de innovacion.

Uotila et al. (2005).

internalizacion, socializacion,
combinacion y externalizacion.
Bas: futurista, imaginacion, ejercer,

originalidad, cibernético, interaccion.
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Modelo EO-SECI. Dimension ontoldgica: individual, Tacito Individual
Martin de Castro et al. (2007). grupal, organizacional e Explicito Grupal
interorganizacional. Organizacional
Dimensidn epistemoldgica: Interorganizacional
transformacion del conocimiento tacito
al explicito.
Modelo de creacion de conocimiento en | Aprendizaje. Tacito Individual
las organizaciones a partir del Creacion de conocimiento. Explicito Grupal
aprendizaje. Organizacional
Gil y Carrillo (2013).
Modelo descriptivo de creacion del Actividades cognitivas: generar, Tacito Individual
conocimiento en el desarrollo de transformar y evaluar. Explicito Grupal

productos.

Neumann (2014).

Modos de conversion del conocimiento:

socializacion, exteriorizacion,

combinacion e internalizacion.

Organizacional

Barradas Martinez, M. D. R., y Rodriguez Lazaro, J. (2021)
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3.2.3. Transferencia de conocimiento e innovacion

Ariza y Véasquez (2018) indican que la transmision de informacion involucra
activamente a dos elementos fundamentales: la fuente de informacion y el receptor. El
objetivo primordial de esta dinamica es asegurar que la informacion sea entregada a la

persona apropiada en el momento exacto.

Con base a lo anterior, el conocimiento es un bien material que no pierde valor cuando
se utiliza, por el contrario, pierde valor cuando no se utiliza, es decir, el conocimiento crecera

cuando se comparte y también cuando se transmite ese conocimiento.

Es importante tener en cuenta que para que se produzca la transferencia de
conocimiento, los individuos deben estar dispuestos a compartirlo y verlo como beneficio

mutuo, porque si no comparten, no habra transferencia.

Belloso (2015) afirma que la mayoria de las innovaciones, especialmente las que
obtienen éxito, son el resultado de una investigacion exhaustiva de oportunidades de
innovacion. Las innovaciones rara vez surgen de momentos de inspiracion fugaz, aunque
esto no descarta la posibilidad de que ocurra. Sin embargo, las innovaciones que realmente
alcanzan el éxito se logran a través de un analisis meticuloso de las oportunidades

presentadas.

Berrio Cano (2021), establece la existencia de siete tipos de oportunidades, de las
cuales cuatro se encuentran en el &mbito interno de la empresa o industria, mientras que las
otras tres se originan en el entorno social. Estas oportunidades comparten un denominador
comun: el ser humano, quien ocupa una posicion central como el elemento principal

alrededor del cual se articulan las posibilidades.
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3.2.4. Curvade aprendizaje

La aplicacion de una curva de aprendizaje ofrece a las empresas del sector
manufacturero la capacidad de prever el punto de equilibrio y evaluar la inversién de capital
necesaria antes de alcanzar dicho punto. Esta curva se fundamenta en el concepto de
aprendizaje progresivo a lo largo del tiempo, en relacion con el incremento de la
productividad y no con la reduccion de los costos del producto. La curva de aprendizaje
visualiza la interaccion entre el conocimiento operativo, la productividad y el proceso de

adquisicion de nuevos conocimientos (Orozco Alvarado, 2016).

El propdsito fundamental de la curva de aprendizaje es elevarse hacia niveles
superiores a medida que se avanza. A medida que se progresa en la curva, se adquieren mas
conocimientos operativos. Esta mejora en los conocimientos operativos se refleja

directamente en un aumento significativo de la productividad.
3.2.5. Tipos de innovacion

De acuerdo con OCDE/Eurostat (2007), el Manual de Oslo en su tercera edicién, se
establece que la innovacidn consiste en introducir en una organizacién un producto nuevo o
significativamente mejorado, un proceso, una estrategia de marketing o un enfoque
organizativo innovador. Esta implementacion de la innovacién puede manifestarse en las
practicas internas de la organizacion, la estructura de los puestos de trabajo o las relaciones

externas (Diaz-Arce y Loyola-lllescas, 2021).
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Segun lo establecido en el Manual de Oslo, las innovaciones engloban los procesos
orientados a la creacion o mejora de productos y servicios. Estos procesos pueden ser
Ilevados a cabo tanto dentro como fuera de las empresas. El objetivo primordial de estas

innovaciones radica en la mejora de los procesos organizativos.

En la Guia de Oslo se destacan cuatro categorias principales de innovacion, las cuales
brindan a las empresas la capacidad de introducir una serie de cambios en areas como la
produccién, la productividad y la eficiencia: Innovacién de producto. La esencia de la
innovacion radica en la introduccion de un bien o servicio nuevo o notablemente mejorado
en lo que respecta a sus caracteristicas o su utilidad. Esta introducciéon implica mejoras
significativas en aspectos técnicos, componentes, materiales, facilidad de uso y otros
elementos funcionales. Los bienes y servicios distintos son aquellos que presentan nuevas
caracteristicas o usos a los que estan destinados, que incluye nuevos procesos realizados por

empresas de desarrollo.
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1. Innovacion de procesos. La innovacion se caracteriza por la introduccion de un
proceso de produccion o distribucion nuevo o sustancialmente mejorado. Este avance

implica el disefio de técnicas, materiales y/o programas informaticos importantes.

2. Innovaciones de marketing. La innovacion en el campo del marketing implica
modificaciones importantes en el disefio o empaque de un producto, su ubicacion,

promocion o precio.

3. Innovaciones en la organizacion. La innovacion se refiere a la implementacion de un
nuevo método organizativo en la préctica. Esta introduccion puede influir en la

estructura del puesto de trabajo y en las relaciones externas de la empresa.

La innovacion es un elemento clave para explicar la competitividad (Furquet, 2019)
Existe una estrecha relacion entre la innovacion y la competitividad, aunque no se encuentran
necesariamente interdependientes. La innovacion puede ser aplicada en diferentes niveles de
competitividad. Es factible lograr competitividad sin ser innovador a través de la
implementacién de mejoras continuas dentro de la empresa. Sin embargo, esta estrategia
puede encontrar limitaciones en situaciones de mercados saturados, alta demanda o cuando
ya existen productos similares en el mercado. En tales escenarios, la innovacion emerge como
un proceso fundamental para alcanzar la competitividad, ya que la mejora continua tiene sus

propias restricciones y no es suficiente para avanzar de manera efectiva.
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Es pertinente recordar que la innovacion, por si sola, no garantiza el grado de
competitividad de una empresa u organizacion. Se requiere la implementacion de estrategias
y metodologias organizativas para fomentar la innovacion de manera efectiva. Ademas,
realizar investigaciones que analicen los factores que interfieren en el proceso de innovacion
y las oportunidades presentes en distintos escenarios se convierte en herramientas esenciales

para alcanzar la competitividad deseada.

3.2.6. Fuentes de innovacioén

La innovacién es un proceso que implica la creacion de algo nuevo o la mejora de
algo existente. En el contexto empresarial, la innovacion es clave para mantenerse
competitivo en un mercado cada vez méas exigente y cambiante. Para lograrlo, las empresas
necesitan estar abiertas a nuevas ideas y enfoques, y estar dispuestas a invertir en
investigacion y desarrollo. La innovacion también puede surgir de la colaboracién con otros

profesionales y empresas, lo que puede dar lugar a soluciones mas creativas e integrales.

Segun Blacutt (2021). Citando a Peter Drucker, la innovacion es el proceso de crear
valor a través de la introduccién de nuevas ideas, productos, servicios o formas de hacer las
cosas que satisfacen las necesidades y deseos de los clientes de manera Unica y superior a la
competencia. Drucker enfatiza que la innovacion no se limita Gnicamente a la tecnologia,
sino que también abarca aspectos como la mejora de procesos, la reinvencién de modelos de
negocio y la adopcion de nuevas practicas organizacionales. Para Drucker, la innovacion es
un proceso sistematico y enfocado en crear valor para el cliente, siendo esencial para el éxito

empresarial en un entorno cambiante y competitivo.
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Aunque la tecnologia es una fuente importante de innovacion, no es la Unica. La
innovacion también puede surgir de la observacion de las tendencias del mercado, la
identificacion de las necesidades insatisfechas de los clientes y la exploracion de nuevas
formas de hacer las cosas. La innovacion puede ser incremental o disruptiva, lo que significa
que puede ser una mejora gradual en un producto o servicio existente o una transformacion

radical del mercado.

Para fomentar la innovacion en una empresa, es importante crear una cultura que
fomente la creatividad y el pensamiento critico. Esto puede lograrse a través de programas
de capacitacién y desarrollo, asi como mediante incentivos para los empleados que generen
nuevas ideas o soluciones innovadoras. Ademas, es importante estar dispuesto a asumir

riesgos y permitir el fracaso, ya que esto forma parte del proceso de innovacion.

3.2.6.1.La introduccién de un nuevo método de produccion.

La introduccion de un nuevo método de produccion es un evento clave en el mundo
empresarial, ya que puede tener un impacto significativo en la eficiencia, la calidad y la

competitividad de una empresa.

Mufioz, L. (2020). Refiere a la adopcién de nuevas tecnologias, procesos o enfoques
qgue permiten mejorar la forma en que se lleva a cabo la produccién. Puede implicar la
automatizacion de tareas, el uso de maquinaria avanzada o incluso la implementacion de

sistemas inteligentes basados en inteligencia artificial.
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Uno de los principales beneficios de adoptar un nuevo método de produccién es el
aumento en la eficiencia. Los nuevos procesos y tecnologias suelen ser mas réapidos y
precisos, lo que permite producir mas unidades en menos tiempo. Esto no solo puede reducir
los costos operativos, sino también mejorar la capacidad de respuesta ante la demanda del

mercado.

Ademas de la eficiencia, otro beneficio clave es el incremento en la calidad del
producto. Los nuevos métodos de produccidn suelen estar disefiados para minimizar errores
y defectos, lo que se traduce en productos finales de mayor calidad. Esto no solo mejora la

satisfaccion del cliente, sino también fortalece la reputacion y confianza en la marca.

Sin embargo, implementar un nuevo método de produccién no estid exento de
desafios. Uno de los principales obstaculos es el costo inicial asociado con la adquisicién e
implementacién de nuevas tecnologias y equipos. Esto puede representar una inversion
significativa para la empresa, especialmente si se trata de una pequefia 0 mediana empresa
con recursos limitados. Es crucial evaluar cuidadosamente el retorno de inversion a largo

plazo antes de tomar la decision.

Otro desafio es el proceso de capacitacion y adaptacion de los empleados. Los nuevos
métodos de produccion a menudo implican cambios en los roles y responsabilidades de los
trabajadores, asi como la necesidad de adquirir nuevas habilidades técnicas. Es fundamental
brindar un programa de capacitacion adecuado y asegurar una transicion suave para

minimizar la resistencia al cambio y maximizar la efectividad del nuevo método.
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Para superar estos desafios, es recomendable seguir algunas estrategias clave. En
primer lugar, es importante realizar un analisis exhaustivo de las necesidades y capacidades
de la empresa antes de tomar cualquier decision. Esto incluye evaluar la viabilidad financiera,

comprender las demandas del mercado y considerar el impacto en los empleados.

Ademas, es fundamental establecer una comunicacion clara y transparente con todos
los miembros de la organizacion. Esto implica explicar los motivos detras del cambio, los
beneficios esperados y como se planea abordar los desafios. Fomentar un ambiente abierto
donde se puedan plantear dudas e inquietudes ayudara a generar confianza y compromiso por

parte del equipo.

3.2.6.2.La apertura de un nuevo mercado.

La apertura de un nuevo mercado representa una oportunidad emocionante para
cualquier empresa. Al expandirse hacia nuevos territorios, las empresas pueden aumentar su
base de clientes y generar mayores ingresos. Sin embargo, esta expansion también conlleva

desafios y riesgos que deben abordarse de manera estratégica.

Desde la perspectiva innovadora, es crucial realizar un analisis exhaustivo del
mercado objetivo. Esto implica investigar la demanda existente, las preferencias del
consumidor y la competencia local. Comprender las necesidades de los clientes potenciales
y adaptar los productos o servicios en consecuencia es fundamental para tener éxito en un

nuevo mercado.
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También, es importante establecer una soélida red de distribucion en el nuevo
territorio. Esto implica identificar socios comerciales confiables y establecer acuerdos
mutuamente beneficiosos. La colaboracion con distribuidores locales puede ayudar a superar
barreras culturales y logisticas, al tiempo que permite una entrega eficiente de productos o

servicios a los clientes.

Jang, S. y von Zedtwitz, M. (2023).Establece otro aspecto clave en la apertura de un
nuevo mercado es la estrategia de marketing. Es fundamental desarrollar una estrategia
efectiva que se adapte a las caracteristicas y preferencias del mercado objetivo. Esto puede
implicar la personalizacion de mensajes publicitarios, la utilizacion de canales de

comunicacion locales y la adaptacion de precios para ser competitivos.

Por supuesto, expandirse a un nuevo mercado también conlleva riesgos financieros.
Es importante contar con un plan financiero sélido que contemple los costos asociados con
la entrada al nuevo mercado, como la investigacion de mercado, el establecimiento de
operaciones locales y la promocion inicial. Ademas, se debe tener en cuenta el tiempo
necesario para obtener un retorno de la inversion y tener suficiente capital de trabajo para

respaldar el crecimiento en el nuevo mercado.
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3.2.6.3.El desarrollo de un nuevo producto o servicio.

El desarrollo de un nuevo producto o servicio es un proceso critico para cualquier
empresa que busque mantenerse competitiva en el mercado. El lanzamiento de un nuevo
producto o servicio puede proporcionar una ventaja competitiva significativa y aumentar los
ingresos de la empresa, pero también conlleva riesgos y desafios significativos. Por lo tanto,
es importante que las empresas tengan un proceso estructurado y eficiente para el desarrollo

de nuevos productos o servicios.

Asimismo, es esencial que las empresas realicen una investigacion de mercado
exhaustiva antes de comenzar el proceso de desarrollo del producto o servicio. Esto implica
estudiar las tendencias del mercado, las necesidades y deseos de los consumidores y la
competencia existente para determinar si hay una oportunidad viable para el nuevo producto
o servicio. Es importante que la empresa entienda claramente el problema que est4 tratando

de resolver o la necesidad que esté tratando de satisfacer con su nuevo producto o servicio.

En consecuencia ha identificado una oportunidad viable, la empresa debe comenzar
a desarrollar el concepto del producto o servicio. Esto implica la creacion de un disefio
preliminar del producto o servicio, incluyendo caracteristicas clave, especificaciones técnicas
y requisitos de fabricacion. Es importante involucrar a los clientes potenciales en este proceso
para asegurarse de que el concepto del producto o servicio responda a sus necesidades y

deseos.

Es decir que se ha desarrollado el concepto del producto o servicio, es hora de
comenzar a trabajar en su disefio detallado. Esto implica la creacion de modelos y prototipos
para probar y refinar el disefio. Es importante realizar pruebas exhaustivas en esta etapa para

asegurarse de que el producto o servicio cumpla con los requisitos de calidad y funcionalidad.
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Por altimo una vez que se ha finalizado el disefio del producto o servicio, es hora de
comenzar la produccién. Esto implica la seleccion de proveedores, la planificacion de la
produccion y la capacitacion del personal. Es importante asegurarse de que se cumplan los
estandares de calidad y que se sigan los procedimientos adecuados para garantizar que el

producto o servicio se produzca de manera eficiente y efectiva.

Finalmente, es importante planificar el lanzamiento del producto o servicio. Esto
implica la creacion de una estrategia de marketing efectiva y el desarrollo de materiales
promocionales para generar conciencia y entusiasmo por el nuevo producto o servicio. Es
importante involucrar a los clientes potenciales en este proceso para asegurarse de que el

mensaje del marketing resuene con ellos.

3.2.6.4.La explotacion de una nueva fuente de suministro.

La explotacion de una nueva fuente de suministro es un desafio emocionante y lleno
de oportunidades para las empresas. Al descubrir y aprovechar una nueva fuente de
suministro, las empresas pueden expandir su base de proveedores, diversificar sus opciones
y fortalecer su cadena de suministro. Sin embargo, también conlleva riesgos y desafios que

deben abordarse adecuadamente.

De hecho es importante identificar y evaluar cuidadosamente la nueva fuente de
suministro. Esto implica realizar una investigacion exhaustiva sobre el proveedor potencial,
incluyendo su historial, capacidad de produccion, calidad del producto o servicio ofrecido y
cumplimiento de los estandares éticos y ambientales. Es fundamental asegurarse de que el

proveedor cumpla con los mismos estandares de calidad y ética que la empresa.
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Posteriormente una vez que se ha identificado una fuente de suministro prometedora,
es importante establecer una relacion soélida con el proveedor. Esto implica establecer
acuerdos claros y solidos que especifiquen los términos y condiciones del suministro,
incluyendo el precio, la cantidad, los plazos de entrega y las politicas de garantia. Es esencial
establecer una comunicacion abierta y transparente con el proveedor para asegurarse de que

ambas partes comprendan claramente sus responsabilidades y expectativas.

Ademas, es importante desarrollar un plan de contingencia en caso de cualquier
interrupcién en el suministro. Esto implica identificar posibles riesgos y desarrollar
estrategias para mitigarlos. Por ejemplo, si la nueva fuente de suministro se encuentra en una
region propensa a desastres naturales, es importante tener un plan de respaldo en caso de que
ocurra un evento que afecte la produccion o la entrega. También es importante diversificar

las fuentes de suministro para reducir la dependencia de una sola fuente.

En consecuencia se ha establecido la relacion con el proveedor y se han tomado
medidas para mitigar los riesgos, es hora de comenzar a aprovechar la nueva fuente de
suministro. Esto implica coordinar y sincronizar los procesos internos de la empresa con los
del proveedor. Es importante asegurarse de que los sistemas y procesos internos estén
alineados y sean compatibles con los del proveedor para facilitar una colaboracion eficiente

y efectiva.

En conclusion, es fundamental realizar un seguimiento constante del desempefio del
proveedor. Esto implica evaluar regularmente la calidad de los productos o servicios
recibidos, la puntualidad en las entregas y el cumplimiento de los acuerdos establecidos. Si
se detectan problemas o deficiencias, es importante abordarlos de inmediato y buscar

soluciones conjuntas con el proveedor.
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3.2.6.5.El cambio en la estructura de la industria.

El cambio en la estructura de la industria es un fendmeno constante y dinamico que
afecta a todas las empresas, sin importar su tamafio o sector. A medida que evolucionan las
tecnologias, los mercados y las preferencias de los consumidores, las empresas se ven

obligadas a adaptarse para mantenerse competitivas.

Uno de los principales impulsores del cambio en la estructura de la industria es la
innovacion tecnoldgica. Las nuevas tecnologias pueden revolucionar la forma en que se
producen y entregan los productos, asi como la forma en que interactian las empresas y los
consumidores. Por ejemplo, el advenimiento del comercio electrénico ha transformado la
forma en que las personas compran bienes y servicios, generando la necesidad de que las

empresas adapten sus estrategias de ventas y distribucion.

Ademas, el cambio en la estructura de la industria puede ser impulsado por cambios
demograficos y sociales. A medida que las preferencias de los consumidores cambian, las
empresas deben ajustar sus ofertas para satisfacer estas demandas cambiantes. Por ejemplo,
el aumento de la conciencia ambiental ha llevado a un aumento en la demanda de productos
sostenibles y respetuosos con el medio ambiente. Las empresas que no se adaptan a estos

cambios corren el riesgo de perder clientes y quedar rezagadas frente a sus competidores.

Otro factor importante que impulsa el cambio en la estructura de la industria es la
globalizacidn. La apertura de los mercados internacionales ha brindado nuevas oportunidades
para las empresas, pero también ha aumentado la competencia. Las empresas ahora deben
competir no solo con otras compafiias locales, sino también con aquellas ubicadas en
diferentes partes del mundo. Esto ha llevado a una mayor presion para mejorar la eficiencia,

la calidad y la innovacién.
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El cambio en la estructura de la industria también puede ser impulsado por factores
regulatorios y legales. Las leyes y regulaciones gubernamentales pueden tener un impacto
significativo en las operaciones y estrategias de las empresas. Por ejemplo, los cambios en
las politicas comerciales o las regulaciones ambientales pueden requerir que las empresas
ajusten sus procesos de produccion o encuentren nuevas formas de cumplir con los requisitos

legales.

Para adaptarse al cambio en la estructura de la industria, las empresas deben ser agiles
y estar dispuestas a innovar. Esto implica estar al tanto de las Gltimas tendencias y tecnologias
en su sector, asi como buscar activamente oportunidades para mejorar sus procesos y
productos. Ademas, es fundamental establecer una cultura empresarial que fomente la

adaptabilidad y el aprendizaje continuo.

3.2.6.6.El cambio demogréfico y social.

El cambio demogréfico y social es un factor clave que influye en la estructura de la
industria. A medida que la sociedad evoluciona y cambian las caracteristicas demograficas
de la poblacion, las empresas deben adaptarse para satisfacer las necesidades y preferencias

de los consumidores.

Sin embargo los principales cambios demograficos que impacta en la industria es el
envejecimiento de la poblacion. En muchos paises, la proporcion de personas mayores esta
aumentando, lo que ha generado una mayor demanda de productos y servicios dirigidos a
este grupo. Las empresas han tenido que ajustar sus estrategias de marketing y desarrollar

productos especificos para satisfacer las necesidades de esta creciente base de consumidores.
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Por otro lado, también se ha producido un cambio en la composicion étnica y cultural
de la poblacién. La diversidad se ha convertido en una realidad en muchos paises, 1o que ha
llevado a una mayor demanda de productos y servicios que reflejen esta diversidad. Las
empresas han tenido que adaptar sus estrategias para atender a diferentes grupos étnicos y

culturales, tanto en términos de productos como de comunicacion.

Es decir, los cambios sociales también estan influyendo en la estructura de la
industria. La conciencia ambiental y el interés por la sostenibilidad se han vuelto cada vez
mas importantes para los consumidores. Las empresas han tenido que adaptar sus practicas
comerciales para ser mas respetuosas con el medio ambiente y ofrecer productos
ecoamigables. Aquellas que no se adaptan a esta tendencia corren el riesgo de perder clientes

y enfrentar criticas por su falta de responsabilidad social.

En resumen otro cambio social importante es el aumento en la demanda de productos
y servicios digitales. La tecnologia ha transformado la forma en que las personas se
comunican, trabajan y compran. Las empresas han tenido que adoptar estrategias digitales
para llegar a los consumidores a través de plataformas en linea y redes sociales. Aquellas que
no se adaptan a esta nueva forma de hacer negocios corren el riesgo de quedar rezagadas y

perder oportunidades de crecimiento.

3.2.6.7.Los avances tecnologicos.

Los avances tecnoldgicos han revolucionado nuestra forma de vida y han tenido un
impacto significativo en todos los aspectos de la sociedad. Desde la comunicacion hasta la
industria, pasando por la educacion y el entretenimiento, la tecnologia ha cambiado la forma

en que interactuamos con el mundo y ha traido consigo multiples beneficios.
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Por lo tanto, los avances tecnolégicos han mejorado nuestra capacidad de
comunicarnos. La invencién del teléfono mdvil y posteriormente de los smartphones, ha
permitido que estemos conectados en todo momento y en cualquier lugar. Las redes sociales
y las aplicaciones de mensajeria instantanea nos han dado la posibilidad de mantenernos en

contacto con amigos y familiares, sin importar la distancia fisica.

De hecho, la tecnologia ha transformado la forma en que accedemos a la informacion
y nos educamos. Antes, para obtener conocimiento teniamos que acudir a bibliotecas o
consultar enciclopedias. Hoy en dia, con tan solo unos clics, podemos acceder a una cantidad
inmensa de informacion a través de internet. La educacion en linea se ha vuelto cada vez més
popular, permitiendo a las personas adquirir nuevos conocimientos desde la comodidad de

sus hogares.

En el ambito laboral, los avances tecnoldgicos han automatizado muchos procesos y
han mejorado la eficiencia en las tareas diarias. La inteligencia artificial y el aprendizaje
automatico estan siendo utilizados para realizar analisis de datos complejos y tomar
decisiones mas precisas. Ademas, el teletrabajo se ha convertido en una realidad para muchas

personas, gracias a las herramientas digitales que permiten colaborar a distancia.

Sin embargo, también es importante tener en cuenta los desafios y las preocupaciones
que surgen con estos avances tecnoldgicos. La dependencia excesiva de la tecnologia puede
generar problemas de adiccion y afectar nuestra salud mental. Ademas, la brecha digital
puede excluir a aquellos que no tienen acceso o conocimientos suficientes para utilizar la

tecnologia.
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3.2.7. Creatividad

La creatividad es ampliamente conocida y utilizada como una fuente fundamental de
innovacion. No obstante, es crucial comprender que la creatividad no puede ejercer un control
absoluto sobre el proceso de innovacion debido a su complejidad y a las limitaciones que la

acomparian (Murcia Cabra, 2015).

Por lo general, la creatividad significa producir objetos o ideas que antes no existian.
Segun Bernabeu y Goldstein (2016), la creatividad puede ser definida con precision como un
proceso mental que facilita la generacion de ideas. Este proceso permite generar multiples
soluciones frente a un problema especifico. Sin embargo, Unicamente mediante el proceso de

ajuste se logra alcanzar la solucion éptima.
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CAPITULO IV. MARCO EMPIRICO DE
LAS HABILIDADES DIRECTIVAS Y
SU RELACION CON LA GESTION

DEL CONOCIMIENTO

“Los lideres de éxito seran aquellos que dirijan inspirando a los
individuos.”

John Sculley

142



4.1.Analisis descriptivo sociodemografico:

Como punto de partida para la presentacion de resultados, se presentaron los
principales descriptores de las variables sociodemogréaficas de 158 items de la muestra para

conocer la composicién de la poblacion segun sus atributos generales.

Figura 10 Distribucion de la muestra segun el sexo

Sexo

Il Femenino
M masculino

Elaboracién propia.

La (Figura 10) muestra que la caracteristica dominante de los encuestados esta

dominada por la categoria de género femenino, que acumula un 63,44%.
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Figura 11 Distribucién de la muestra segun la edad
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Elaboracion propia

En cuanto a la edad, la (Figura 11) muestra que el 63,4% tiene el mayor porcentaje
acumulado entre los 31 y los 40 afios, seguido del 24,6% entre los 41 y los 50 afios, el 8%

entre los 51 y los 60, el 3,5% entre los 20 y un 30 y finalmente un 0,6% corresponden a

encuestados mayores de 60 afios.
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Figura 12 Distribucion de la muestra segun cargo de los encuestados
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Elaboracion propia

La (Figura 12) muestra que las posiciones dominantes entre los encuestados
corresponden a la direccién operativa y la direccion media con un 61,4% y un 34,5%

respectivamente, quedando ésta Gltima con la alta direccion en un 4,1%.

A continuacion, se presentan categorias de variables sociodemogréficas de los

encuestados, con solo los valores dominantes reportados.
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Tabla 4

Resumen de las Variables Sociodemogréficas con valores predominantes

Atributo Categorias dominantes
Sexo Mujeres (63,4%)
Edad 31-40 afios (63,4%)

41-50 afios (24,6%)

Zonaocupada Economia, administracion, contabilidad y materias afines (78,9%)
Ciencias sociales y humanidades (18,7%)

Posicion Gestion de operaciones (61,4%)
Direccion media (34,5%)

Elaboracion propia

Habilidades directivas y gestion del conocimiento. En este apartado se presentaran
resultados descriptivos de las variables enfocadas en este estudio empezando por la gestion
del conocimiento como variable dicotomica para la que se verifica una relacion potencial con
las competencias directivas agregadas a las empresas medianas situadas en el Valle de

Aburra.

Figura 13 Distribucién de la muestra segun gestion del conocimiento
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Elaboracién propia.
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La (Figura 13) muestra que el 59% de los encuestados dijo que no se ocupa de la

gestion del conocimiento en las empresas cubiertas por este estudio, y el 41% respondieron

Si.

Resultados de las dimensiones de las habilidades directivas.

Las habilidades directivas son esenciales para la eficiencia laboral de los trabajadores

administrativos. Estas habilidades se dividen en diferentes dimensiones que incluyen:

Habilidades personales: Son aquellas habilidades que permiten a los trabajadores
administrativos mantener una actitud positiva, automotivacion y autocontrol, lo que
les permite adaptarse a situaciones complejas y tomar decisiones acertadas.
Habilidades interpersonales: Son aquellas habilidades que permiten a los trabajadores
administrativos comunicarse efectivamente con sus colegas, superiores Yy
subordinados. Esto incluye la capacidad para escuchar activamente, dar
retroalimentacion constructiva y trabajar en equipo.

Habilidades de grupo: Son aquellas habilidades que permiten a los trabajadores
administrativos liderar equipos de trabajo efectivamente, fomentando un ambiente

colaborativo y productivo.

Ademas de las habilidades directivas mencionadas, es importante destacar que la

eficiencia laboral también se ve influenciada por la capacidad de los trabajadores
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administrativos para adaptarse a los cambios y a los nuevos retos que se presenten en el
entorno laboral. En este sentido, las habilidades directivas también incluyen la capacidad
para aprender y desarrollar nuevas habilidades, asi como para gestionar el cambio de manera

efectiva.

En cuanto a la eficacia laboral, es importante destacar que esta se relaciona con la
capacidad de los trabajadores administrativos para cumplir con sus objetivos y metas de
manera efectiva y con un alto nivel de calidad. Esto implica tener una clara comprension de
los objetivos y metas de la organizacion, asi como de los procesos y procedimientos

necesarios para lograrlos.
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Figura 14 Indicadores de la dimension de las habilidades gerenciales
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Elaboracién propia.

Segun los datos recopilados en 2018, se observa que dentro del personal
administrativo de las PYMES del sector industrial en Valle de Aburrd, el 39,7% considero
las competencias personales como buenas, mientras que otro 39,7% las calificO como
excelentes, utilizando una escala de interpretacion. Estos resultados respaldan la afirmacién
de que las dimensiones de las habilidades personales, como la capacidad de diagnostico, las
relaciones internas, el pensamiento estratégico y el liderazgo, desempefian un papel

fundamental en el proceso de desarrollo de una organizacion.
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Los resultados de la encuesta (Figura 14) revelan que el 39,7% de los encuestados
en el personal administrativo de las PYMES del sector industrial en Valle de Aburra valora
positivamente las habilidades interpersonales, calificAndolas como buenas y excelentes. Por
otro lado, solo el 1,7% de los administrativos las califica como malas. Estos hallazgos
sugieren que existe una gestion efectiva en areas clave como la motivacion, la inteligencia

emocional y la comunicacion.

El analisis de las competencias grupales revela que el 44,8% del personal
administrativo las valora como buenas, mientras que el 6,9% las califica como excelentes,
utilizando el baremo de interpretacion establecido. Esta apreciacion puede atribuirse al hecho

de que el personal administrativo no otorga una gran importancia a la inclusion social.
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Figura 15 Indicadores de la dimension de las habilidades gerenciales
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Elaboracién propia.

Resultados de la variable Habilidades directivas. En cuanto a la (Figura 15), se
puede observar que el 46,6% de los empleados administrativos de las PYMES del sector
industrial en 2018 valoran sus Habilidades directivas como buenas, mientras que el 8,6% de
los empleados administrativos las consideran excelentes y el 8,6% de los empleados

considera que son malas.
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Figura 16 Comparacion promedio de la dimension de las habilidades gerenciales

HABILIDADES PERSONALES HABILIDADES HABILIDADES GRUPALES ~ HABILIDADES DIRECTIVAS
INTERPERSONALES

Elaboracién propia.
Interpretacion y analisis

El analisis de la (Figura 16) revela que, en relacion con las dimensiones de la variable
habilidades directivas, la variable habilidades personales obtiene una puntuacion media de
3,88, lo que indica un nivel considerado como bueno. Esto sugiere que las habilidades
personales juegan un papel crucial y sobresalen en comparacion con otras dimensiones de las
habilidades directivas, demostrando que los empleados emplean y aplican de manera

significativa sus habilidades personales en el desempefio de sus roles directivos.
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Figura 17 Distribucion de porcentajes, en relacion con el Ambito Interno

mSl mNO

Elaboracién propia.

Resultados de la gestion del conocimiento. Dimension: Ambito Interno. El
analisis de la (Figura 17) revela que situacion en las empresas del sector de materiales de
construccién ha revelado que la gestién del conocimiento carece de un sélido respaldo. Un
porcentaje significativo de encuestados, el 63,34%, ha expresado que no se implementa un
enfoque estratégico en la organizacion, lo que conlleva a la falta de trabajo en equipo y de
motivacion, asi como a la ausencia de una politica clara para reconocer nuevas ideas. Se ha
observado que la toma de decisiones se concibe Unicamente como una funcion individual y
no se divide en areas especificas de la empresa, lo cual dificulta la adaptacion a los cambios
del entorno. No obstante, un 36,66% de los participantes ha destacado que los lideres
fomentan una mayor libertad en los equipos de trabajo, lo cual propicia un ambiente favorable

para la innovacion.
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Resultados de la gestion del conocimiento. Dimension: Ambito Externo. El
andlisis de la gestion del conocimiento en las empresas del sector industrial revela un enfoque
hacia el entorno externo. Un destacado 58,88% de los encuestados informd que se prestaba
atencion a las necesidades de los clientes con el objetivo de mejorar los procesos, productos
y servicios. Esto refleja la creencia de que los clientes y los proveedores son las principales
fuentes de conocimiento. Ademds, se reconoce la importancia de recopilar las
especificaciones requeridas por los clientes para generar conocimiento interno. Esta
orientacion fortalece la relacion entre la empresa, el cliente y los competidores, promoviendo

la igualdad y mejorando los procesos internos de las empresas y organizaciones.

Sin embargo, se ha observado que el 41,12% de las empresas en el sector industrial
informa la ausencia de programas o convenios con institutos o universidades para mejorar
los procesos productivos internos o para el mejoramiento de productos y servicios. Ademas,
no se realiza ninguna evaluacion de los cambios en el entorno con el fin de adaptar los
procesos de manera oportuna. Estos datos revelan que, aunque las empresas presentan una
gestidn clara del conocimiento en su campo actual, pueden enfrentar desafios al no establecer
alianzas institucionales ni participar en programas internos de fortalecimiento en las
universidades. Esta situacion puede restringir su capacidad para agilizar los procesos frente

a los cambios presentados y mantener su competitividad en el mercado.
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Figura 18 Distribucion de porcentajes, en relacion con el Ambito Externo
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Elaboracién propia.

En este nuevo escenario el andlisis de la (Figura 18), resulta evidente que la gestién

de los procesos que estimulan la creacion, el uso y la transferencia del conocimiento se

convierte en el objetivo primordial de las economias y sociedades inmersas en un entorno de

cambio constante. Esta gestion garantiza una mejora en la capacidad de resolver problemas

y mantener ventajas competitivas sostenibles. En este sentido, se requiere un enfoque en la

innovacion, la educacion y la adaptacion a los nuevos mercados.
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Figura 19 Distribucion de porcentajes, en relacion con el Ambito Individual
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Elaboracién propia.

Resultados de la gestion del conocimiento. Dimension: Ambito Individual. El
andlisis de la (Figura 19) realizado refleja que el 74% de los encuestados sefialan que en las
empresas del sector industrial existe una falta de gestion del conocimiento a nivel individual,
evidenciada por la falta de identificacion de los conocimientos y habilidades adquiridas por
los empleados. Ademas, se observa una falta de actualizacion de los empleados en areas clave
de la organizacion. La presencia de un programa educativo permanente, que se enfoque en la
mejora continua en todos los &mbitos, es practicamente inexistente. Asimismo, se evidencia
una escasa importancia otorgada a la educacién y al analisis de las capacidades del recurso

humano existente para la implementacién de procesos.
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El conocimiento se destaca como un recurso material de alto valor que no disminuye
en su utilizacion, sino que, por el contrario, se enriquece. Su verdadero valor radica en su
aplicacion y transmision. El conocimiento crece no solo cuando se comparte, sino también

cuando se logra transferir de manera efectiva a otros individuos o contextos.

Figura 20 Distribucion de porcentajes, en relacion con la base estructural y funcional
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Elaboracién propia.

Resultados de la gestion del conocimiento. Dimension: Base estructural y
funcional. A partir de los resultados presentados de la (Figura 20), se desprende la
conclusién de que las empresas del sector de la construccion y sectores relacionados exhiben
una estructura y funcionamiento que no favorecen la innovacién del talento humano y

empresarial.
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Esto se pone de manifiesto en el hecho de que el 62,15% de los encuestados sefiala la
inexistencia de una politica de desarrollo del conocimiento para cada &mbito, lo cual impacta
negativamente en la generacion y difusion de nuevas ideas y conocimientos. Ademas, se

destaca la escasa comunicacion interpersonal para todos los empleados.

Se identifican maltiples dificultades en la gestion de nuevos proyectos, destacando la
falta de valores que promuevan la innovacion basada en la creatividad. Asimismo, se
evidencia la carencia de mecanismos de flujo de ideas en la empresa y la ausencia de
delegaciones claramente definidas responsables de los miembros de la organizacion.
Ademas, el uso de la tecnologia de la informacidn no se aprovecha como un factor impulsor
de la innovacion. Unicamente un 31,85% de los encuestados muestra una opinién contraria

con una calificacion promedio muy baja.

Basandose en este resultado, se puede llegar a la conclusion de que las empresas
objeto de estudio se encuentran integradas en la dinamica de transformaciones generadas por

la globalizacién.

Segun lo establecido en la tercera edicion del Manual de Oslo, se define la innovacion
como el proceso mediante el cual se introducen en una organizacién productos nuevos o
mejorados, procesos, métodos de marketing o enfoques organizativos. Esta introduccion se
Ileva a cabo en las practicas internas de la organizacion, la estructura de los puestos de trabajo
y las relaciones externas. El enfoque innovador se caracteriza por ser una forma de actuacion
que busca mejorar la eficiencia de la sociedad, incluso cuando implica romper con las
tradiciones establecidas. Es fundamental contar con directrices, politicas y estrategias claras

que respalden la innovacién, aprovechando el conocimiento interno y externo de la empresa.
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Figura 21 Distribucién de porcentajes, en relacion a la integracion del Conocimiento e

Innovacion Empresarial
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Elaboracién propia.

Resultados de la gestion del conocimiento. Dimension: Integracion del
conocimiento e innovacion empresarial. Segun los resultados de la encuesta (Figura 21),
se revela que un alto porcentaje, el 67%, de los encuestados considera que las empresas del
sector de materiales de construccion tienen una integracion insuficiente de conocimiento e
innovacion empresarial, lo que afecta su competitividad. Estas empresas carecen de
estrategias disefiadas para capturar ideas provenientes de clientes y proveedores, y no se
establecen objetivos colectivos en los diferentes ambitos de trabajo. Ademas, se observa una
falta de retroalimentacién en los procesos de aprendizaje colectivo y una ausencia de
mediciones del rendimiento empresarial. Es importante destacar que solo un 33% de los

encuestados tiene una percepcion diferente en este aspecto.
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En este contexto, se reconoce que el aprendizaje y el conocimiento desempefian un
papel crucial como variables estratégicas en el desarrollo de habilidades directivas
innovadoras en las organizaciones, especialmente en empresas del sector de la construccion
y sectores relacionados. Mejorar las capacidades existentes resulta fundamental para
fortalecer el aprendizaje y fomentar la creacion de nuevo conocimiento, potenciando asi el
aprendizaje organizativo y la gestion del conocimiento como aspectos esenciales para

impulsar la innovacion gerencial.

4.2. Analisis de datos mediante PAMS y resultados de pruebas

Al analizar las habilidades de liderazgo, se destaca que los encuestados muestran un
mayor dominio en la gestion del estrés y la aplicacion de soluciones creativas, con
calificaciones que superan el 70% en promedio. Por otro lado, se observa que otras
habilidades se mantienen en torno al 60%, mostrando una variabilidad baja con desviaciones
inferiores al 20%. Estos resultados confirman la robustez de las medias obtenidas y su

representatividad como medida de las unidades de analisis evaluadas.

La matriz de correlacion, presentada en la Tabla 5, es una matriz cuadrada que
permite examinar las relaciones entre las diferentes variables y sus interacciones diagonales.
En esta matriz se utiliza el coeficiente de correlacion de Pearson (r) como medida de la fuerza
de la relacion lineal entre dos variables. El coeficiente de correlacion varia entre -1y 1, donde
valores proximos a 0 indican una relacion débil, valores cercanos a 1 indican una relacion

directa, mientras que valores cercanos a -1 sefialan una relacion inversa entre las variables.

160



Por consiguiente, el liderazgo se encuentra estrechamente vinculado a las habilidades
de comunicacion que un gerente desarrolla para el buen funcionamiento de la organizacion.
En contraste, el liderazgo en relacion al trabajo en equipo presenta una relacion opuesta, ya
que es posible trabajar en equipo sin necesidad de desarrollar habilidades de liderazgo. Por
ultimo, el liderazgo en relacion a las emociones también muestra una relacion contraria, ya

que es posible liderar un equipo de trabajo sin involucrarse emocionalmente.

Tabla s

Correlaciones entre dimensiones

Variable Estadistico Habilidades | Comunicacién | Liderazgo | Trabajo
en
equipo
Comunicacién Correlacion de Pearson 0,382
Sig. (bilateral) 0,004
Liderazgo Correlacion de Pearson 0,207 0,065
Sig. (bilateral) 0,125 0,635
Trabajo Correlacion de Pearson 0,058 0,095 -0,3
en equipo
Sig. (bilateral) 0,673 0,485 0,025
Emociones Correlacion de Pearson 0,32 -0,164 -0,327 0,077
Sig. (bilateral) 0,016 0,228 0,014 0,571

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics

La matriz de racimo es una herramienta utilizada para explorar la relacién de
agrupacion entre variables en un estudio. En este contexto, se ha observado una relacién
positiva entre los valores de x e y, lo que implica que a medida que los valores de x aumentan,
también lo hacen los valores de y. Aungue algunos puntos pueden no ajustarse a un patron
preciso, se puede identificar una tendencia clara desde la esquina inferior izquierda hasta la
esquina superior derecha del grafico, indicando una direccion general del movimiento de los

datos analizados; Se observa una relacion negativa entre las variables, donde el aumento de

161


https://www.ibm.com/es-es/products/spss-statistics
https://www.ibm.com/es-es/products/spss-statistics

los valores de x se correlaciona con la disminucién de los valores de y. Aunque la pendiente
de la relacion puede no ser muy pronunciada, la tendencia general es claramente perceptible
en el gréafico, que se desplaza de arriba a la izquierda hacia abajo a la derecha. Por otro lado,
en algunos casos, no se detecta ninguna relacién entre las variables, lo que se refleja en puntos

dispersos que no presentan un patrén discernible.

Figura 22 Matriz de dispersion y correlacion

o e =) @ @ e e
= e ooe oe  © 000 [sca:atare)
3 | soeons | —eeco00 | o = o
= C e ® [
- < ea o o o
< [='=] oo oo oo
=
= [ 2® | o @
S = l. @ ' @ e o
2 ® )
3 ® e® ™ e | e
5 e @ ® ®
[}
o @ @ o e
s oo e coo o oo - e
~ o o coos eoooe © =
i = oo o e oo [2l=a}
= ’:‘:,,4':/._-——--———' T}t‘qg\ °
3 e06e® COOC000 ® 9000 oD
o COo00a oooe oD © @
= ® o ooo ceosee o ocao
T oe oo o0 | @OO® [=-]==1s
2ile w88 T 558%%s | mmme e
= oo
ol ee 00O o 0ODooo0 o090 e0 00 SO
= =3 e o oo [
e @ =3 ® oo oo
- @ =] ® ®
a
= 8 a® e ®g 8e
I ey Sy LR
E o @ L] [=] ' @
® o
“e8 o .'. o 8 ® o e
Habilidades Comunicacién Liderazgo Trabajo en Emociones
equipo

Elaboracién propia.

Al analizar la (Figura 22), se evidencia que el desempefio en las funciones directivas
no esté directamente relacionado con el liderazgo en cuanto a las emociones y el trabajo en

equipo. Sin embargo, se observa una relacion significativa entre el liderazgo y la
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comunicacion, lo cual indica la importancia de esta habilidad en el contexto de las funciones

directivas.

4.3. Analisis de modelos de ecuaciones estructurales (SEM)

Los directivos, de acuerdo a sus responsabilidades y comportamientos, utilizan una
variedad de habilidades administrativas y estas estan estrechamente vinculadas con la tarea

principal de la organizacion.

Baséandose en la propuesta de Whetten et al. (2016), se identifican cinco habilidades
gerenciales fundamentales para el estudio en cuestion: negociacion, toma de decisiones,

liderazgo, comunicacion y trabajo en equipo.

1. Negociacion (E1). La negociacion es el proceso mediante el cual dos o mas
partes buscan llegar a un acuerdo mediante la discusion y el intercambio de
propuestas y contrapropuestas. La negociacion puede ser utilizada en una
variedad de contextos, como en las relaciones laborales, los negocios, las
relaciones internacionales, entre otros. La negociacion eficaz requiere
habilidades como la comunicacion, la escucha activa, la capacidad de
persuasion y la capacidad de comprender y satisfacer las necesidades de las
otras partes involucradas.

2. Toma de decisiones (£2). La toma de decisiones es el proceso mediante el cual
se elige entre varias alternativas con el objetivo de alcanzar un objetivo
especifico. Es una parte esencial de la gestion y la administracion, ya que las
decisiones afectan a la estrategia, los objetivos, la operacion y el rendimiento

de una organizacion. La toma de decisiones puede ser compleja y requerir la
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consideracion de varios factores, como los recursos disponibles, los riesgos,
los plazos y las preferencias de las partes interesadas. Puede ser tomada de
forma individual o colectiva, y puede ser basada en la intuicion o en la
Liderazgo (&3). El liderazgo es la capacidad de influir y dirigir a las personas
0 un grupo hacia la consecucion de un objetivo o meta. Es la habilidad de
guiar, motivar y dirigir a las personas para que realicen tareas y alcancen
metas. El liderazgo puede ser ejercido por individuos en cualquier nivel de
una organizacion y puede ser formal o informal. Existen diferentes estilos de
liderazgo, como el liderazgo autocratico, el liderazgo democrético y el
liderazgo laissez-faire, cada uno con sus propias ventajas y desventajas. El
liderazgo efectivo requiere de habilidades como la comunicacion, la empatia,
la capacidad de motivar a otros y la capacidad de tomar decisiones.
Comunicacion (€4). La comunicacion organizacional engloba el intercambio
de informacion y la coordinacion entre las personas dentro de una
organizacion para alcanzar sus objetivos. Esta comunicacion puede ser de
naturaleza formal o informal, y se lleva a cabo a través de diversos canales,
como la comunicacion verbal, escrita y no verbal. Su importancia radica en su
papel fundamental en la toma de decisiones, la resolucién de problemas, el
logro de metas y la mejora del desempefio organizacional. Para lograr una
comunicacion efectiva, se requieren habilidades como la escucha activa, la
expresion clara y la capacidad de adaptarse al receptor de la informacion.
Trabajo en equipo (£5). El trabajo en equipo se refiere a la colaboracion y
cooperacion entre los miembros de un grupo con el fin de alcanzar un objetivo

0 meta compartida. En este enfoque, la interdependencia entre los miembros
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del equipo juega un papel crucial, ya que cada uno contribuye con sus
habilidades y conocimientos para lograr el objetivo comin. El trabajo en
equipo puede mejorar la eficiencia, la creatividad y la moral de los miembros,
ya que permite una mayor sinergia y aprendizaje mutuo. Sin embargo,
también puede presentar desafios como la falta de confianza, la falta de
claridad en las responsabilidades y la diferencia en la perspectiva y enfoque

de los miembros del equipo.

Por otra parte, en este modelo se encuentra la gestién de conocimiento (n1). El
concepto de percepciones subjetivas de los empleados sobre las condiciones laborales se
refiere a como los empleados perciben su entorno de trabajo, y esta influenciado por diversos
factores organizacionales como la cultura, estructura, procesos, politicas y practicas de la
organizacion. Un modelo teorico ha sido desarrollado para medir estas percepciones, y se
presenta visualmente en la (Figura 23). EI modelo incluye 5 constructos o variables, cada
uno con hipotesis e items asociados, que permiten evaluar y contrastar estas percepciones en

el contexto labora
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Figura 23 Modelo de medida propuesto
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De acuerdo con el enfoque del problema y la teoria del SEM, se ha establecido un
modelo que analiza las habilidades de negociacion, toma de decisiones, liderazgo,
comunicacion y trabajo en equipo como variables independientes (variables latentes
exogenas). Estas habilidades se relacionan con el clima organizacional - gestion de
conocimiento, que se considera como una variable dependiente (variable latente endogena).
Para medir y definir el modelo propuesto, se han establecido ecuaciones estructurales y de
medicion que vinculan estas variables con sus respectivos indicadores. La Tabla 6 presenta

de manera detallada las variables y las ecuaciones utilizadas en este modelo.
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Tabla 6

Descripcion del modelo

Variables latentes Variables observables Ecuacion del modelo Ecuacion del modelo
estructural de medida

Gestion de item1_(1): item2_(Yz): Mi =y +yn E2 +ya Ea Y= M + €1

Conocimiento (1) fterm3_(Ya): ftemd_(Ya); PR Yz = Aaams + €2
item5_(¥s): itemé_(Ye): yroi&i + 7 Ya =N + €3
itemn7_(+): item8_(Ye): Ya = ?"5*“11 +Es
item9_(¥s): item10_(¥1a): ::’ = i;"'l‘ +Es
item11_(¥+): tem12_(Y12): 6 = Al + E¢

Y7 =MNom + E7
Ys = Ahar)s + Ea
Yo = Naary + Ea
Yo = h’||:||[‘|1 + Eg
Y11 = Ky + €8
Yz = Kz + E8
Y1z = Niawn + €8
Yis = Kiain + E8
Yis = hvihrl'l + Es

item13_(13): [tem14_(Y1a):
itern 5_(s)

Megociacion (1) ltem1_(X:): tern2_(Xz): ¥i= M+ 6
ltem3_(Xs): [tern4_(Xa): Xz =AarEr + B2
item5_(Xs): [tem6_(Xe): Xz =NAakr + Ba
item7_(X7): item8_(Xa): X =Ninkr + 5a
itern9_{Xs): Itern10_(X:e) Xs = Nokr + 5s

Xe = Nénfl + 5e
Xz =An&r+ 6+
Xa = 1“!15,1 + Oa
Xe = 4\11151 + 5e
X0 = KrionEr + 8o

Toma_Decision (€2)  [tem11_(¥a1): ltem12_(Xaz2): ¥11 = Ni1zEz + OB
itemn13_(¥a): ftem14_(%14): X1z = KizzEa + D1z
item15_{%s): [tem16_{X1e): X1z = Mazbz + s
IT.EI‘I"I]?_[XW}Z iT.EI'I'I]B_D(m]: X1a = xumEz + &1a
iTEI"I“I'l g_(}{w}: ETEI‘I‘I2U_I:x:m:]: ¥Xis = Ay 52E2 + His

¥ie = xszz + &s
¥17 = Ki7zE2 + 817
X1a = Krsafz + H1a
¥1e = Nroafz + Bqs
2o = Nzoaz + Bzo

Liderazgo (£3) item21_(X=1): item22_(Xzz): Xz1 = Nz1a€a + B
item23_(Xaa): [tem24_(Xza): Xzz = Nazafa + B2z
[T.Emzs_(}':ﬂ‘i}: ﬁtem26_EKza]: Xza = ;':23353 + Ha23
item27_(Xa7): [tem28_(Xaza): Xza = NzasEs + Baa
itern29_(Xas): [tem30_(Xao): ¥zs = Nosafa + Bas

Xz6 = Nzoafa + Dzs
Xz7 = KzzaEa + Ba27
Xaza = Nzaaa + Oza
Xazo = Nzoaa + Bae
X3o = NaoaEa + Dae

Comunicacién (£)  [tem31_(Xa1): ftem32_(Xaz): Xa1 = Naraba + Oa
item33_(Xaa): item34_(Xaa): Xaz = Naza€a + Baz
item35_(Xas): item36_(Xas): Xas = Kazaa + Baa
itema?_[){n}: itemaﬁ_()(u]: ¥aa = ?\::!AJEQ + Baa
itern39_(Xaa): ftema0_{Xao): Xas = KasaEa + Bas

Xa3s = KasaEa + Das

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics
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La Formula 1, muestra la ecuacion del modelo mediante ecuaciones estructurales:

M1 = Y1181 + V1282 + V1383 + y148s + V1585 + ¢

Segun Escobedo, M. et al, (2016). Para el modelo estructural que involucra las
variables latentes de Negociacion, Toma de decisiones, Liderazgo, Comunicacion, Trabajo
en equipo y Gestion de Conocimiento, se presenta una formula general que establece la
relacion entre estas variables.( Figura 24) En esta formula, las variables se representan con
los simbolos &1, €2, £3, E4, £5 y Y, respectivamente. La ecuacion ofrece una representacion
matematica de como estas variables se relacionan entre si en el contexto del modelo

estructural propuesto.

Figura 24 férmula general que establece la relacion entre estas variables

N1 = PBo "'231%1 +€1‘
1

Escobedo, M. et al, (2016).

En el contexto del modelo estructural, los coeficientes estandarizados de la ruta se
denotan como P. La variable enddgena del modelo, que es la variable dependiente afectada
por las variables latentes exdgenas, se representa con la letra 1. Por otro lado, las variables
latentes exdgenas del modelo se representan con la letra y. Ademas, el simbolo (&) se utiliza

para indicar el error aleatorio presente en el modelo.
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Las variables analizadas en este estudio incluyen: Negociacion (1), Toma de
Decisiones (£2), Liderazgo (£3), Comunicacion (£4) y Trabajo en Equipo (£5), las cuales se
consideran como variables independientes. Por otro lado, la gestion del conocimiento (n1) se
identifica como la variable dependiente. La Tabla 7 proporciona una vision detallada de como

se operacionalizan estos conceptos y los indicadores utilizados en la investigacion.

Tabla 7

Explicacion detallada de las variables de investigacion

Tipo de Variable Nombre (Simbolo) y definicion Indicadores
Independiente Negociacion (§1), proceso mediante el cual dos o mas X1, Xz ... %10
0 exdgena partes con un problema comun, buscan a través del Medidos con escala de Likert

empleo de técnicas de comunicacién interpersonal, obtener
un resultado que sea beneficioso para todos (Pérez, 2016).

Toma de Decisiones (£2), concebida como el proceso de X1, X2 ... X20
seleccién entre dos 0 mas alternativas que pueden tener una| Medidos con escala de Likert
importancia relativa en el desarrollo de la vida laboral, siendo
ésta la de mayor responsabilidad para los directivos
{(Mendoza & Arguello, 2020).

Liderazgo (&s), es la capacidad de ensefiar y de dirigir una Xo1 Xoz . Xao
institucion u organizacion de forma particular y, ayudan a Medidos con escala de Likert
la obtencidn de buenos resultados (Simbron-Espejo &
Sanabria-Boudri, 2020).

Comunicacién (€4), es la cualidad racional y emocional que Xa1, Xaz ... Xa0

surge de la necesidad del hombre por ponerse en contacto | Medidos con escala de Likert
con los demads, intercambiando ideas que adquieren
sentido o significacion de acuerdo con experiencias
previas comunes (Fonseca 2000, p. 4).

Trabajo en Equipo (€s), es la seguridad de que los objetivos Xa1, Xaz ... Xs0

y metas propuestas pueden ser alcanzadas a través de Medidos con escala de Likert
conocimientos, capacidades, habilidades, informacion y
competencias de sus integrantes (Ayovi-Caicedo, 2019).

Dependiente G. de Conocimiento (1), se refiere a las caracteristicas oYYz s .
o endégena del medio ambiente de la organizacion en que se Medidos con escala de Likert
desempefian los miembros de ésta (Alvarez, 2017).

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics

En relacion al perfil de los encuestados, se observo que el 68% eran hombres y el
32% mujeres, siendo el grupo de edad mas representativo el de 26 a 45 afios, abarcando un
74% del total. En términos de antigiiedad laboral, el 44% de los participantes afirmé tener

méas de 11 afios de experiencia en la empresa, lo que indica un sentido de arraigo e
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identificacion con la organizacion en la que trabajan, mientras que el 50% tenia entre 6 y 10
afios de antiguiedad. En cuanto al nivel educativo, el 24% de los encuestados habia alcanzado
el grado de licenciatura y el 20% contaba con estudios de posgrado, evidenciando un nivel
competente y una formacion académica solida acorde al puesto directivo desempefiado en

las empresas.

En relacion al tamafio de las empresas, se observd que un 84% correspondian a
medianas empresas, mientras que el 16% restante eran pequefias empresas. Para evaluar la
fiabilidad y validez del modelo tedrico propuesto, se utilizé el coeficiente alfa de Cronbach
(o) como indicador de fiabilidad. Los resultados obtenidos revelaron valores superiores a
0.80 en todos los indicadores, lo que indica un alto nivel de fiabilidad en los constructos
evaluados, incluyendo la variable dependiente. Estos resultados se presentan detalladamente

en la Tabla 9, respaldando la robustez del modelo propuesto.

Tabla 8

Modelo de medida. Fiabilidad de los constructos

Constructo / Alfa de Fiabilidad Analisis
Indicadores Cronbach rho_A compuesta  Varianza Extraida  Resultado
(a) (po) (AVE)

Negociacion (€1) 0.887 0.893 0.918 0.691 Vilido
Toma de decision (€2) 0.998 0.905 0.920 0.623 Vélido
Liderazgo (€3) 0.904 0.907 0.929 0.723 Viélido
Comunicacion (£4) 0.806 0.814 0.871 0.628 Valido
Trabajo en equipo (&s) 0.921 0.926 0.937 0.679 Vilido
Gestion de conocimiento (n:)  0.837 0.840 0.885 0.608 Vilido

Elaboracidn propia. Basado en IBM SPSS Statistics
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Figura 25 Formula de Fiabilidad Compuesta

Gy
PE= X A4+ X var(e;)

Fuente: Escobedo, M. et al, (2016).

Al examinar los resultados de la fiabilidad compuesta (pc) (Figura 25), se observa
que todos los valores superan 0.80, lo que indica que son adecuados para estudios de
investigacién confirmatoria. La formula utilizada para calcular la fiabilidad compuesta (pc)
es mas apropiada en el contexto del PLS en comparacion con el coeficiente alfa de Cronbach.
Esta formula no asume una ponderacion igual para todos los indicadores y no se ve afectada
por el nimero de items en una escala. Aunque la interpretacién de ambos indices es similar,
donde los valores superiores a 0.7 se consideran "modestos"” en términos de fiabilidad y los

valores por encima de 0.8 indican un nivel de fiabilidad mas sélido.

La carga estandarizada del indicador 1 (A1) es una medida de la relacion entre el
indicador y la variable latente subyacente, el error de medida del indicador 1 (€i) es una
medida de la variabilidad no explicada por la variable latente, y var (i) = 1 —A\%. La varianza
extraida media (AVE) se utiliza como medida de validez tanto para la convergencia como
para la divergencia. El valor del AVE representa la varianza media compartida por cada uno
de los factores en un modelo reflectivo. De acuerdo con el supuesto de Chin (1998), los
valores de AVE presentados en la Tabla deben ser mayores a 0.50, lo que implica que cada

factor explica mas de la mitad de la varianza de sus indicadores correspondientes.
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Figura 26 Formula varianza extraida media
L 2
=1 /1i

AVE = — :
i=1 ’1{2 + Y-, var(g;)

Fuente: Chin (1998)

Las cargas estandarizadas de los indicadores (Ai) representan la relacion entre el
indicador y la variable latente subyacente, el error de medida del indicador i (&i) es una
medida de la variabilidad no explicada por la variable latente y var (i) = 1 — A%. Las cargas
en los modelos deben ser superiores a 0.707, lo que indica que al menos el 50% de la varianza
del indicador esta explicada por su factor (comunalidad=A2). Si la carga de un indicador se
encuentra en el rango de 0.40 a 0.70, se recomienda eliminar ese indicador para mejorar la
fiabilidad compuesta. La Tabla 10 proporciona los valores de fiabilidad individual de los

indicadores en el modelo causal propuesto para el presente estudio.
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Tabla 9

Fiabilidad individual de los indicadores del modelo causal

Constructo
Indicadores

Cargas factori?ilss preliminares

Cargas factoriales
significativas (A)

Negociacion (§1)

X1, X2, X3, X4, X5,

X6, X7, X8, X9, X10
Toma de decisiones (§2)
X11,X12,X13, X14, X15
X16, X17, X18, X19, X20

Liderazgo (&)

X271, X22, X23, X24, X25
X26, X27, X28, X29, X30
Comunicacion (§s)

X31, X32, X33, X34, X35
X36, X37, X38, X39, X40
Trabajo en equipo (€s)
X471, X42, X43, X44, X45
X46, X47, X48, X49, X50

Gestion de conocimiento (n1)
Y1,Y2,Y3,Y4,Y5
Y6,Y7,Y8,Y9,Y10
Y11,Y12,Y13,Y14,Y15

0.551; 0.439; 0.820; 0.621, 0.582;
0.756; 0.736; 0.814; 0.829; 0.460

0.672;0.641;0.602; 0.636; 0.525
0.758;0.831; 0.783; 0.740; 0.760

0.665; 0.665; 0.752; 0.682; 0.621
0.623; 0.758;0.707, 0.798, 0.688

0.794,0.754,0.807; 0.805; 0.833
0.811;0.779;0.697; 0.696; 0.658

0.670; 0.654;0.679; 0.632;0.710
0.473;0.724,0.514; 0.748; 0.790
0.700; 0.576; 0.555; 0.652; 0.609

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics

X3=0.823; X6=0.799; X7=0.749;
X8=0.890; X8=0.887

X12=0.745; X13=0.730; X14=0.735;
X16=0.764; X17=0.877, X18=0.815;
X19=0.846

X26=0.793; X27=0.835; X28=0.840;
X29=0.872, X30=0.906

X33=0.744, X37=0.839, X38=0.774,
X39=0.810

X41=0.825; X42=0.837; X43=0.877;
X44=0.818; X45=0.866; X46=0.745;
X47=0.794

Y5=0.735; Y7=0.800; Y9=0.737,
Y10=0.851; Y11=0.767

La Tabla 10 y la (Figura 27) presentan las cargas factoriales de los indicadores en el

diagrama estructural del modelo originalmente propuesto. Por otro lado, la Figura 3 muestra

las cargas factoriales significativas de los indicadores finales del modelo propuesto después

de aplicar el algoritmo PL

174


https://www.ibm.com/es-es/products/spss-statistics
https://www.ibm.com/es-es/products/spss-statistics

Figura 27 Cargas factoriales de los indicadores en el diagrama estructural del modelo originalmente propuesto
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El analisis de validez discriminante se utilizo para evaluar el grado en que un
constructo difiere de otros constructos. Este analisis se realizo en tres etapas: 1) criterio de
Fornell-Larcker; 2) evaluacion de las cargas cruzadas entre indicadores y variables latentes;
y 3) aplicacion de la matriz heterotrait-monotrait (HTMT). En la Tabla 11 se muestra la
validez discriminante segun el criterio de Fornell-Larcker, donde las correlaciones entre los

constructos son inferiores a las cargas de los indicadores.

Tabla 10

Validez discriminante (criterio de Fornell-Larcker)

Constructo Gestionde Comunicacién Liderazgo Negociacion Tomade  Trabajo
Conocimiento Decisiones en Equipo

G. de Conocimiento (n1) 0.779

Comunicacion («) 0.742 0.792

Liderazgo (€3) 0.769 0.776 0.805

Negociacién (€1) 0.738 0.694 0.663 0.801

Toma de Decisiones (£2) 0.752 0.729 0.769 0.722 0.789

Trabajo en Equipo (€s) 0.679 0.790 0.790 0.570 0.736 0.824

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics

Ademas, la Tabla 12 presenta las cargas factoriales cruzadas de los indicadores para
cada variable latente, lo cual revela una fuerte relacién entre todos los items y su respectivo
constructo. Estos hallazgos proporcionan evidencia de la validez discriminante del modelo

en todos los items.
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Tabla 11

Cargas cruzadas de los constructos

Constructo /
Indicadores

Gestion de
Conocimiento

Megociacion

Toma de
Decisiones

Liderazgo Comunicacién

Trabajo
en Equipo

N1 -Y's

r]1_“r’7

Ni_Ys

F|1_Y1 1
&1_Xs

&1_Xa

E1_X7

&1_Xs

E1_Xo

&2_X12
E2_Xis
€2_X1a
€2_X1e
E2_X17
&2_Xis
€2_X19
€a_X2e6
€3_Xa7
€3_Xazs
€3_Xao
€3_Xso0
€a_Xas
Ea_Xa7
€a_Xss
€a_Xao
&s_Xan
&s_Xaz
Es_Xas
€s5_Xaa
Es_Xas
Es_Xae
Es_Xa7

Elaboracidn propia. Basado en IBM SPSS Statistics

0.738
0.797
0.737
0.853
0.767
0.711
0.449
0.657
0.722
0.767
0.639
0.493
0.535
0.528
0.621
0.594
0.703
0.546
0.595
0.608
0.611
0.649
0.702
0.607
0.449
0.523
0.571
0.496
0.639
0.632
0.450

0.585
0.473

0.657
0.709
0.625
0.692
0.574
0.807
0.622
0.786
0.882
0.881
0.545
0.468
0.520
0.548
0.620
0.579
0.678
0.529
0.519

0.543
0.520

0.570
0.667
0.497
0.398
0.496
0.458
0.483
0.534
0.505
0.372

0.521
0.360

0.466
0.604
0.591
0.692
0.571
0.661
0.471
0.467
0.624
0.650
0.745
0.730
0.735
0.764
0.877
0.815
0.846
0.664
0.648
0.770
0.762
0.787
0.534
0.570
0.474
0.709
0.552
0.548
0.694
0.685
0.599

0.596
0.524

0.567
0.603
0.537
0.687
0.596
0.646
0.444
0.476
0.551
0.533
0.725
0.601
0.511
0.624
0.724
0.625
0.691
0.787
0.855
0.826
0.831
0.867
0.649
0.630
0.497
0.743
0.569
0.563
0.782
0.754
0.573

0.658
0.612

0.562
0.623
0.524
0.562
0.638
0.745
0.466
0.521
0.539
0.510
0.653
0.471
0.453
0.639
0.759
0.592
0.456
0.631
0.659

0.616
0.649

0.650
0.732
0.810
0.751
0.815
0.708
0.534
0.652
0.694
0.686

0.698
0.593

0.555
0.510
0.509
0.473
0.612
0.702
0.352
0.302
0.456
0.449
0.621
0.420
0.345
0.637
0.791
0.694
0.523
0.702
0.765

0.665
0.629

0.578
0.645
0.697
0.647
0.695
0.825
0.837
0.877
0.818
0.866
0.745
0.794
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Se utilizaron diversos métodos y técnicas para evaluar la confiabilidad y validez del
modelo propuesto en este estudio, incluyendo el coeficiente alfa de Cronbach, la varianza
extraida media, el andlisis de cargas factoriales cruzadas y el coeficiente de determinacion
R2. Los hallazgos revelaron un alto nivel de confiabilidad y validez en el modelo, lo que
indica que las variables independientes (negociacion y liderazgo) tienen una relacion causal
con la variable dependiente (gestién de conocimiento) en el contexto de las pequefias y

medianas empresas.

Tabla 12

Validacién del modelo estructural

Variable dependiente R’ R° ajustada  RMSE MAE Q* predict
Gestion de Conocimiento 0.804 0.782 0.577 0.444 0.695

Elaboracién propia.

Utilizando el criterio de prediccion R2, se realiz6 la prueba de Stone-Geisser,
conocida como Q2, para evaluar la validez cruzada del modelo propuesto. En este estudio,
se obtuvo un valor de Q2=0.695, lo cual indica una prediccion fuerte y satisfactoria del
modelo. Ademas, se utilizo el coeficiente f2 para medir la contribucién de las variables
independientes omitidas en el modelo. Se encontré un efecto alto (f2=0.710) en la relacién
entre el gestidn de conocimiento y la negociacion, seguido del liderazgo (f2=0.104), mientras
que el efecto fue bajo (f2=0.001) en la relacién entre la gestion de conocimiento y la toma de

decisiones.

Tabla 13

Efecto del f2 en el modelo
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Constructos Gestion de Conocimiento

Negociacion (£;) 0.710
Toma de Decisiones (Z;) 0.001
Liderazgo (&) 0.104
Comunicacion (Z4) 0.009
Trabajo en Equipo (&s) 0.005

Elaboracion propia. Basado en IBM SPSS Statistics

Los coeficientes de regresion estandarizados son utilizados para evaluar las relaciones

propuestas en el modelo de investigacion. Se considera que los coeficientes beta () son

significativos cuando alcanzan o superan un valor de 0.2.
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CAPITULO V. PROPUESTA DE
MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO DESDE LA

PERSPECTIVA DE LAS HABILIDADES

DIRECTIVAS

“El liderazgo no consiste en estar al mando, sino en cuidar de las personas a
tu cargo.”

Simon Sinek
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5.1. Justificacion de la propuesta

Considerando que las habilidades de liderazgo desempefian un papel crucial en el
logro de resultados efectivos en las organizaciones, es fundamental comprender su presencia
y demanda en los puestos de direccion clave. Con este objetivo, las herramientas de
evaluacion se convierten en un recurso invaluable para identificar el desarrollo de las
habilidades directivas desde la perspectiva de la autoevaluacién y percepcion de los gerentes.
Estas herramientas resultan esenciales para fortalecer las funciones de la organizacion v,
posteriormente, generar indicadores que permitan determinar las competencias personales y

de gestion que deben ser fortalecidas y potenciadas (Alonso et al., 2020).

Dentro de una organizacién, las personas juegan un rol esencial al contribuir con
habilidades y conocimientos valiosos, los cuales representan activos de gran importancia.
Para asegurar que estos activos sean aprovechados y se conviertan en factores clave para el
éxito, es necesario implementar procesos como la gestion del conocimiento. Esta gestion
implica la generacion, difusion y aplicacién de nuevos conocimientos, con el objetivo de
fortalecer las capacidades de los miembros de la organizacion y alcanzar metas comunes. Es
relevante destacar que la gestion del conocimiento es un proceso que se desarrolla tanto a
nivel individual como colectivo, requiriendo competencias en todos los niveles de la
organizacion, con la finalidad de lograr un nivel de competitividad adecuado en el actual

entorno globalizado.
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En la actualidad, las empresas se centran en la gestién del conocimiento y adoptan
una perspectiva que fomenta la comunicacion horizontal y transversal. Esta estructura
organizativa permite la flexibilidad en la rotacién de los empleados en puestos clave de
direccion, lo que facilita que los miembros de la organizacion puedan desempefar diferentes
funciones y mejorar su posicionamiento en el mercado. Esta tendencia se debe a que las
organizaciones se especializan cada vez méas y operan en base a una estrategia conjunta de
todos sus miembros. Se promueven habilidades como el aprendizaje continuo, la difusién del
conocimiento, el trabajo en equipo, la adaptacion al cambio y la creacion de nuevos modelos
mentales. Todo esto impulsa a la organizacion a mantener una ventaja competitiva sobre

otras empresas que operan en el mismo sector.

Ademas, es fundamental considerar que la implementacion de un enfoque
participativo en la planificacion anual es un aspecto clave. Esto implica que los objetivos de
produccidn, ventas y rendimiento econdmico se establezcan de manera conjunta y efectiva,
teniendo en cuenta la participacion de todos los miembros de la organizacion. Este enfoque
representa una mejora significativa en comparacién con el sistema tradicional, donde los
planes anuales eran elaborados exclusivamente por la alta direccién de forma aislada. Al
involucrar a todos los niveles de gestidn en la discusion, reflexion y debate de los objetivos,
se logra un mayor compromiso con su implementacién y se fomenta un sentido de

responsabilidad compartida en el logro de los resultados deseados.

182



5.2. Modelo de gestion del conocimiento para PYMES del sector industrial

Tras la revision de diferentes modelos de gestion del conocimiento, se ha realizado

una modificacion al modelo propuesto por Stankosky, M. y Baldanza, C., (2018). El presente

enfoque se ha desarrollado con el objetivo de fortalecer la gestion del conocimiento en las

pequerias y medianas empresas del sector industrial. Los elementos esenciales de este modelo

se ilustran de manera gréafica en la (Figura 28).

Figura 28 Pilares modelo gestidn del conocimiento en PYMES del sector industrial
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Elaboracién propia.

183



5.2.1. Modelo gestion del conocimiento en el pilar aprendizaje

Con el objetivo de mejorar los procesos de aprendizaje en el territorio, se ha
desarrollado este modelo de gestion del conocimiento en el ambito del aprendizaje. Se
reconoce que la educacidn no se limita Unicamente a la formacion convencional, por lo tanto,
se abre una oportunidad para fortalecer la comunicacion interna y fomentar equipos
transversales. Una estrategia propuesta es la creacion de una "comunidad de aprendizaje”,
donde se establecen equipos que buscan adquirir conocimiento a través del intercambio de
experiencias y la ensefianza entre ellos. La (Figura 29) representa el pilar del aprendizaje y

sus componentes en este modelo.

Figura 29 Componentes pilar aprendizaje en modelo gestion del conocimiento en las
PYMES del sector industrial
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Resultados compartidos y
foros de cambio
Aprovechar el conocimiento de las
diferentes areas (organizacion)
l Comunidad de aprendizaje

Identificar a los que
saben hacer que.

Innovacion y fuente
de invencion

Elaboracién propia.
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Tras analizar los resultados de la encuesta, se ha observado que el pilar de aprendizaje
es de gran relevancia y requiere que la empresa enfoque sus esfuerzos en la elaboracion de
planes de formacion. Con este objetivo en mente, se han disefiado una serie de medidas

destinadas a fortalecer este pilar dentro del modelo propuesto.

a. Lainnovaciony la fuente de la invencion

Para fomentar la creatividad y promover la innovacion en los procesos y el trabajo de
las PYMES del sector industrial, se sugiere implementar una serie de talleres semestrales. En
estos talleres, se plantean preguntas y problemaéticas laborales frecuentes que surgen durante
el trabajo diario. Durante estas sesiones, se fomenta la generacion de ideas y se busca
identificar posibles soluciones que puedan ser utilizadas, evaluadas y, en caso necesario,

reevaluadas siguiendo el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar).

b. Identifica a los que saben hacer qué

Es fundamental comenzar con un inventario del conocimiento existente en las
PYMES del sector industrial como punto de partida. Este inventario debe ser actualizado de
forma regular, especialmente cuando se disponga de nuevos conocimientos o cuando la
investigacion y prestacidn de servicios requieran abordar areas que no estén cubiertas por las

directrices actuales, como procedimientos y manuales.

c. Utilizar conocimientos de distintas &reas de la organizacion.

Es imprescindible fortalecer la comunidad del conocimiento en la que participan
diversos departamentos de la empresa. Esta comunidad sera clave para aportar su experiencia
en aspectos como la mejora del trabajo, la actualizacion de manuales, el disefio de nuevos
procesos y la adquisicion de conocimientos abiertos en linea con los avances tecnoldgicos y

las nuevas investigaciones.
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La participacion activa de las PYMES del sector industrial resulta fundamental en
este contexto. La (Figura 30) muestra visualmente la comunidad de conocimiento propuesta,
destacando su importancia en el intercambio de ideas y el fomento de la colaboracion entre
los miembros de la organizacion.

Figura 30 Comunidad del conocimiento modelo de gestion del conocimiento las PYMES del

sector industrial
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Elaboracién propia.
a. Aprende en la practica

Basandose en las recomendaciones, hallazgos y lecciones aprendidas de los talleres
de innovacion realizados por el personal operativo y la comunidad del conocimiento, se
sugiere desarrollar un protocolo que facilite la implementacion de las ideas y conocimientos
acordados después de su evaluacién. Sera importante establecer indicadores de medicion para
comparar el desempefio de las metodologias previas y los resultados esperados, permitiendo
asi su presentacion, recuperacion, modificacion y validacion en los foros de los talleres de

innovacion y la comunidad de aprendizaje.
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b. Integrar el conocimiento en productos y servicios

Los conocimientos adquiridos a través de los procesos anteriores, que representan un
valioso activo en la mejora de las tareas y procesos del &rea operativa, deben ser
transformados de conocimientos tacitos a conocimientos explicitos. Esto implica generar
nuevas instrucciones o modificar las existentes, con el objetivo de facilitar su accesibilidad
y uso. Se recomienda archivar estos conocimientos en formatos tanto fisicos como digitales,
evitando el exceso de texto y optando por ilustraciones paso a paso del trabajo o conferencias

formativas en forma de videos didacticos.
5.2.2. Modelo gestion del conocimiento en el pilar organizacional

Las organizaciones que consideran la gestion del conocimiento como parte integral
de su estrategia deben asegurarse de que esté debidamente integrada en su estructura
organizativa. Esto puede implicar la creacion de un area especifica dedicada a la gestion del
conocimiento o su incorporacion en el &rea de gestion documental existente, dependiendo de
la implementacion especifica en cada organizacion. La (Figura 31) proporciona una
representacion visual de los componentes que conforman el pilar organizativo en el contexto

de la gestion del conocimiento:
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Figura 31 Componentes pilar organizacional en modelo gestion del conocimiento en las
PYMES del sector industrial.
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Elaboracién propia.

a. Apropiacion y valor de lo que se conoce

La entrega de resultados a los destinatarios es un aspecto critico que demanda la
experiencia tanto del investigador como del personal operativo, con el fin de asegurar la

fiabilidad de los resultados.

b. Gestion por objetivos

La empresa debe establecer objetivos que estén alineados con su estrategia general, y
estos objetivos deben ser evaluados y ajustados de manera continua en funcion de su
progreso. Para lograr esto, es recomendable crear un area especifica de gestion de politicas y

conocimiento en el centro de investigacion y desarrollo.
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c. Flujo de trabajo y transferencias

En las PYMES del sector industrial, es comUn encontrar que se establezcan objetivos,
pero a menudo no se identifica ni se gestiona de manera adecuada el flujo de conocimiento
presente en el proceso de trabajo y la retroalimentacién que debe transmitirse entre las

diferentes areas.

d. Espacios de comunicacion y difusion

En el contexto del modelo de gestidn, es fundamental fortalecer los espacios de
comunicacion interna dentro de la organizacion, especialmente a través del area encargada y
siguiendo la direccién establecida en la politica de comunicacion interna. Es importante
destacar la importancia de compartir y difundir el modelo de gestion del conocimiento
propuesto entre todos los empleados de la empresa, para que puedan familiarizarse con €l y

comprender su relevancia en el contexto laboral.

5.2.3. Modelo gestidn del conocimiento en el pilar tecnoldgico

El pilar tecnolégico juega un papel esencial al proporcionar la infraestructura y las
herramientas necesarias para respaldar eficientemente la gestion del conocimiento en el
centro de investigacion y desarrollo. Estas herramientas deben ser apropiadas y adaptadas a
las necesidades y nivel de conocimiento de los profesionales, garantizando un acceso facil y
seguro a la informacion. Es de vital importancia que la eleccion de una infraestructura y
herramientas adecuadas respalde la implementacion exitosa de un modelo de gestion del
conocimiento. Ademas, todas las soluciones tecnoldgicas implementadas deben aportar valor
agregado al proceso y generar mejoras medibles. La (Figura 32) visualiza de manera grafica

el pilar tecnoldgico y los componentes asociados.
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Figura 32 Componentes pilar tecnoldgico en modelo gestion del conocimiento en las
PYMES del sector industrial.
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Elaboracién propia.

Los resultados obtenidos destacan la importancia del conocimiento tacito en
comparacion con el conocimiento explicito, ya que los investigadores y coordinadores de
trabajo siguen siendo la principal fuente de informacion para acceder al conocimiento

explicito, como instrucciones y procedimientos documentados.

a. Convertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito

Es esencial implementar un proceso de aprendizaje que permita identificar los
conocimientos tacitos relevantes en las PYMES del sector industrial y en el centro
estratégico. Esto se puede lograr mediante la realizacion de talleres innovadores y la
participacion en comunidades de conocimiento. Durante estos procesos, se debe seleccionar
cuidadosamente quée conocimientos tacitos se transformaran en conocimientos explicitos y

en competencias que puedan ser compartidas y aprovechadas por toda la organizacion.
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b. Recogida de informacion y conocimiento

El punto de partida de este proceso es la comunidad de conocimiento, la cual permite
identificar los conocimientos necesarios y definir estrategias para adquirirlos, preservarlos y
difundirlos. En este contexto, se valora la experiencia de los empleados internos y externos,
quienes aportan su conocimiento y perspectivas. En la actualidad, la investigacion se ve
facilitada por el acceso a bases de datos y recursos digitales que recopilan informacién y
conocimientos actualizados, lo cual representa una valiosa fuente para generar nuevos

conocimientos y tomar decisiones fundamentadas.

c. Establecer almacenamiento

Se sugiere que las instrucciones de trabajo sean almacenadas en medios digitales y
que se facilite el acceso a la informacién a través de la pagina web de la empresa mediante
un sistema de inicio de sesién con nombre de usuario y contrasefia. Sin embargo, se debe
tener en cuenta que aproximadamente el 40% del personal del &rea operativa no utiliza
herramientas tecnoldgicas como computadoras. Por lo tanto, se propone que los documentos
de alta consulta en este ambito también estén disponibles en formato fisico de manera
accesible. Es importante destacar que la proporcion de personas que utilizan las herramientas
tecnoldgicas actuales no incluye a aquellas que estan cerca de la jubilacion, y se espera que

el cambio generacional afecte esta proporcién en el futuro.
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d. Almacenar y gestionar la informacion

El conocimiento explicito, tanto en formato digital como fisico, debe ser centralizado
en un area designada, también conocida como "hub". Para las PYMES del sector industrial,
se recomienda tener disponibles algunos manuales en esta area. La investigacion ha
demostrado que los empleados tienden a familiarizarse con el material que se encuentra en
su entorno de trabajo y a veces no acceden a la zona donde se almacenan los registros. Para
facilitar el intercambio de instrucciones de trabajo, se puede establecer un estante comdn
donde el personal de servicio pueda recoger y devolver los documentos al responsable de
herramientas. Es responsabilidad del encargado del area garantizar que la informacion en

formato digital se mantenga actualizada y accesible.

5.2.4. Modelo gestion del conocimiento en el pilar liderazgo

El objetivo de este pilar es mejorar el desempefio del territorio al crear y mantener las
condiciones necesarias para que un grupo de personas trabaje de manera colaborativa hacia
la gestion del conocimiento. Se busca establecer estrategias que posicionen el area de 1+D en
la vision de la empresa. La (Figura 33) ilustra los componentes del pilar de liderazgo en el

modelo propuesto.
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Figura 33 Componentes pilar de liderazgo en modelo gestion del conocimiento de las
PYMES del sector industrial.
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Elaboracién propia.

a. Apoyo ejecutivo a la organizacion.

La investigacién muestra que casi el 80% del personal de apoyo a las operaciones
informa que esta area contribuye a la participacion y aportacién de conocimiento en las tareas
de mantenimiento de los cultivos (el estudio no caracterizé el liderazgo en las funciones de
apoyo a la investigacién y el servicio). Se propone que las sugerencias sean documentadas y
compartidas con la comunidad del conocimiento, y que los investigadores adopten un
enfoque similar para las sugerencias de mejora que surjan durante sus procesos de
investigacion.

b. Segmentacion de los empleados

Es recomendable llevar a cabo una segmentacion de los empleados segun sus roles

dentro de la empresa, teniendo en cuenta sus habilidades, conocimientos y competencias
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individuales. Esta segmentacion estratégica permitira identificar a los empleados méas aptos

para ofrecer formacion interna y transferir conocimientos con éxito.

c. Desarrollo de los empleados - politica motivacional

Se sugiere que la empresa establezca una politica de incentivos dirigida a graduados
y a aquellos individuos que presenten propuestas exitosas de innovacion y creatividad. El
objetivo es fomentar la iniciativa y promover una cultura de critica constructiva en los
procesos de las PYMES del sector industrial. Es importante destacar que los incentivos no se

limitan exclusivamente a aspectos econoémicos, sino que pueden adoptar diferentes formas.

d. Crear una cultura empresarial

La implementacion de la gestion del conocimiento conlleva transformaciones en la
formaen que se organizay lleva a cabo el trabajo. En este proceso, es crucial que las personas
sean capaces de identificar su posicion en el ciclo del conocimiento y actuar de manera
coherente en funcion de ello. Esta alineacion entre el rol individual y el modelo de gestion
del conocimiento busca garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la iniciativa

implementada.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES

“Algunas personas quieren gue algo ocurra, otras suefian con que pase, otras
hacen que suceda”.

Michael Jordan
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6.1. Conclusiones

Es evidente que, en el entorno organizacional, un lider debe contar con la capacidad
para resolver conflictos, llevar a cabo negociaciones y delegar responsabilidades. Estas
habilidades son esenciales para establecer y mantener relaciones sélidas dentro de la
organizacion, promoviendo un desarrollo optimo en el ambito en el que opera. En este
sentido, el liderazgo desempefia un papel fundamental como una de las cualidades esenciales

que un lider exitoso debe poseer para asegurar un funcionamiento efectivo de la organizacion.

Las habilidades directivas son una herramienta poderosa que es necesario reconocer
por un numero considerable de factores y variables organizativas. Se realizaron evaluaciones
de varias variables desde una perspectiva interna y externa en relacién a la organizacion.
Internamente, se analizaron aspectos como la estructura organizativa, la percepcion de los
subordinados, la organizacion del aprendizaje, la eficacia organizativa, la satisfaccion
laboral, el compromiso organizativo, la calidad de vida/felicidad, el estrés laboral y la calidad
e innovacion. Externamente, se consideraron variables como el interés por las
personas/clientes externos, la ventaja competitiva y las habilidades directivas. En el ambito
de la gestion de recursos humanos, el efecto transversal de estas variables conlleva diversas
implicaciones, incluyendo la participacion activa de las personas en la comunicacion de las

empresas y organizaciones.

En la literatura cientifica y profesional, se reconoce que las habilidades y
competencias directivas desempefian un papel crucial en la creacion de valor y en el
desarrollo de la competitividad en las organizaciones modernas. Estas habilidades son
fundamentales para mejorar los procesos de gestion y se enfocan en obtener resultados

concretos, mas alla de los métodos y procesos de interaccion humana.
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Es importante destacar que el liderazgo debe estar alineado con la estrategia de la
organizacion, ya que esta proporciona la base para el desarrollo del liderazgo. Las habilidades
directivas son las herramientas necesarias para lograr mejores resultados, como tener una
vision clara, comunicar eficazmente, delegar responsabilidades, evaluar el desempefio de los
subordinados, formar equipos solidos y fomentar una cultura de colaboracién, obtener

resultados tangibles y optimizar el uso de los recursos disponibles.

Si se fortalece la participacion de los empleados, los directivos intermedios no sélo
actuaran como puente entre el equipo directivo y los empleados, sino que también podran
aportar importantes ideas al proceso de produccion. Asimismo, resulta crucial implementar
una solida politica de motivacion y de incentivos, ya sea en forma de remuneracién monetaria

u otros tipos de recompensas, en funcién de los logros y las mejoras alcanzadas.

Es fundamental tener en mente, tal como se ha mencionado a lo largo de este trabajo,
que la gestién del conocimiento representa una nueva forma de gestionar una organizacion
en la cual la participacion y el compromiso de todos sus miembros son elementos clave. En
este sentido, la gestion del conocimiento incluye competencias como el trabajo en equipo, la
creacion de nuevos estilos de gestidn, el intercambio de conocimientos, la aceptacion de
nUevos compromisos, etc., la creacion de una nueva cultura en la organizacion, facilitando el
intercambio de todo tipo de conocimientos que conduzcan al éxito mas efectivo sobre los

objetivos y tareas de la organizacion.
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Las personas son el mayor recurso de una organizacion. Por tanto, la importancia de
las empresas depende de coOmo actdan y tratan su capital humano. Aqui es donde entran en
juego las habilidades directivas en puestos directivos, de modo que, ademas de utilizar todo
el potencial y talento, puede gestionar de forma eficaz las estrategias organizativas, de

personal y técnicas.

En las décadas de los ochenta y noventa, los activos intangibles adquirieron un papel
fundamental en el &mbito empresarial, lo cual condujo al desarrollo de modelos de capital
intelectual. Estos modelos proporcionaron una estructura para comprender y valorar los
activos intangibles dentro de las organizaciones. Al mismo tiempo, surgieron métricas y
mediciones especificas que permitieron evaluar y comunicar la informacion relacionada con

estos activos, tanto dentro de la empresa como hacia el exterior.

Las habilidades directivas constituyen una ventaja competitiva fuertemente
configurada hoy en dia y sobre todo donde se observa un entorno cambiante y en constante
cambio. La situacion actual de las empresas e instituciones requiere el uso de habilidades
directivas que proporcionen y desarrollen mejores servicios a los ciudadanos. Aquellas
organizaciones que dispongan de directivos, intermedios, directivos y personas que tengan y
gestionan adecuadamente las habilidades directivas e interpersonales entre sus empleados
tendran una ventaja o plus que marcara la diferencia, una ventaja significativa sobre aquellas

entidades u organizaciones con un capital humano menos desarrollado.
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Las habilidades adecuadas apoyan y fortalecen de forma Optima la gestion del
conocimiento, que se traduce en crecimiento econdmico. La relacion entre las habilidades
directivas y la gestion del conocimiento es estrecha y significativa. La gestién del
conocimiento se refiere al proceso de identificacion, captura, organizacion, almacenamiento
y distribucién del conocimiento dentro de una organizacion para mejorar su desempefio y
competitividad. Las habilidades directivas son fundamentales para facilitar y optimizar este

proceso.
6.2. Consecuencias tedricas y practicas

Los resultados obtenidos revelan la existencia de diferentes estilos de gestion en las
organizaciones, cada uno con sus particularidades y enfoques en relacion a las habilidades
directivas. Es de vital importancia que el director de la organizacion posea la capacidad de
seleccionar el estilo de gestion que mejor se adecue a las necesidades y metas especificas de

la empresa.

Las habilidades directivas, como la comunicacion y el liderazgo, desempefian un
papel fundamental en las organizaciones. Una comunicacion efectiva permite un flujo
constante de informacion y conocimiento en direccion a un objetivo comun, lo que ayuda a
mantener el enfoque en los objetivos establecidos y facilita la delegacion de tareas por parte
del lider. Una comunicacion clara y abierta entre los miembros del equipo y el lider fomenta
la comprension mutua, la colaboracion y la coordinacion eficiente de las actividades. Esto, a

su vez, contribuye a un ambiente de trabajo productivo y fortalece la cohesion del equipo.
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Los resultados obtenidos son Utiles para las organizaciones estudiadas al mejorar los
perfiles de entrada y constatar que no funciona con la gestion del conocimiento. El liderazgo
es importante para dirigir a los miembros de una organizacion hacia el logro de objetivos
comunes, para motivar y apoyar a los miembros de la organizacion y para establecer una

visién compartida y los valores de la organizacion.

La comunicacion es esencial para establecer una direccion y establecer una buena
relacién entre los miembros de la organizacion. La comunicacién también permite a los
lideres conocer sus opiniones, preocupaciones y necesidades, 1o que les permite tomar
decisiones informadas. La comunicacién también es esencial para asegurar la colaboracién

entre los miembros de la organizacion, lo que facilita el alcanzar los objetivos deseados.

El liderazgo juega un papel crucial en el impulso del cambio y la innovacion dentro
de una organizacion. Esto implica tener una vision clara de los objetivos que se desean
alcanzar, establecer metas realistas y motivar a los miembros del equipo para trabajar hacia
la consecucion de esos objetivos. Ademas, un lider eficaz se asegurara de que se tomen las
acciones necesarias para implementar el cambio y fomentar la innovacion en todos los niveles

de la organizacion.

En conclusién, el liderazgo desempefia un papel crucial en el éxito de una
organizacion. Un lider efectivo se caracteriza por su habilidad para comunicarse de manera
efectiva con los miembros del equipo, motivarlos, establecer metas realistas y asegurarse de
que se tomen las acciones necesarias para alcanzar los resultados deseados. El liderazgo
efectivo implica inspirar y guiar a los demas, creando un entorno propicio para el crecimiento

y el logro de objetivos.
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6.3. Limitaciones y direcciones para futuras investigaciones

A fin de entender variables intangibles como las capacidades, seria conveniente
desarrollar un indicador o pardmetros especificos que nos permitieran el seguimiento y
orientacion de la investigacion. Los resultados deben ir encaminados a establecer
procedimientos orientados a apoyar y mejorar las variables del conjunto de datos de la unidad
de diferentes politicas de personal. Ademas, es necesario mejorar los datos estadisticos que
se ofrecen sobre estas variables, que permitan atribuir un valor real a los recursos humanos

del sujeto en la toma de decisiones.

Por altimo, se destaca la importancia de regular las emociones, ya que el bienestar
emocional se ha convertido en un elemento esencial para un funcionamiento coherente en el
entorno organizacional. Desarrollar habilidades emocionales y promover un ambiente
saludable contribuye a fortalecer las capacidades y habilidades necesarias para el éxito de la

organizacion.

En resumen, la gestion del conocimiento permite integrar diversas variables tanto en
la vida cotidiana como en las organizaciones. Existen diferentes enfoques, modelos y
conceptos que respaldan la articulacion del conocimiento en el entorno empresarial. Uno de
estos enfoques es el enfoque social-formativo de la sostenibilidad social, que se basa en la
promocion de una sélida formacion tanto interna como externa en la organizacion. Esto
contribuye a crear una cultura de cambio positivo en la que las personas estan preparadas

para enfrentar desafios sociales, econdmicos y ambientales en constante evolucion.
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Segun el modelo, el objetivo de la gestion del conocimiento es formar a personas y
gestores completos con capacidad para resolver, planificar, ejecutar y socializar actividades

en el contexto del trabajo en equipo.

Adicionalmente, se destaca que el valor estratégico de la gestién de competencias
reside en el fortalecimiento de las habilidades directivas para intervenir en un mercado

competitivo y complejo, logrando asi el equilibrio deseado en el sistema.

Los cambios que estdn atravesando las empresas actualmente afectan al
funcionamiento de los empleados, resultando en la necesidad de contribuir a los resultados
de la organizacién mediante la capacidad de atraer a los mejores empleados, lo que conlleva
su satisfaccion profesional, y por tanto es importante que los actuales directivos estan
dispuestos a afrontar estos retos desarrollando competencias relacionadas con su trabajo en

cada empresa.

Para finalizar se resalta la importancia de la Gerencia de Conocimiento, en un mundo
cada vez mas interconectado y donde la informacidn fluye a una velocidad impresionante, la
gerencia de conocimiento se ha vuelto esencial para el éxito de las organizaciones a partir
del desarrollo de las habilidades directivas. La gerencia de conocimiento también esta
relacionada con la cultura organizacional. Una cultura que valora y promueve el aprendizaje
continuo, la colaboracion y la comparticion de conocimiento crea un entorno propicio para
el exito de la gestion de conocimiento. Los lideres desempefian un papel fundamental en la

creacion de esta cultura, alentando a los empleados.

202



Consideraciones Eticas

El presente estudio se ha llevado a cabo siguiendo los principios fundamentales para la
investigacion médica, incluyendo la Declaracion de Helsinki, y cumpliendo con las
normativas legales vigentes en materia de proteccion de datos personales, asi como los
derechos y obligaciones relacionados con la informaciéon y documentacién sanitaria. Se
proporciond a los participantes una hoja de informacion detallada y se obtuvo el
consentimiento informado firmado por cada individuo incluido en el estudio. Todo el proceso
se realizd con el debido respeto a la ética y la privacidad de los participantes, garantizando

su plena comprension y aceptacion de su participacion en la investigacion.
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Anexo 1. Namero de items y variables analizadas en items de la encuesta

Categoria

Habilidades

Preguntas

Habilidades personales

Autoconocimiento (item 1-
5)

Auto conocimiento
Auto revelacidn
Forma de recopilar
Enfrentar

Valores

Administracion del Tiempo
Priorizacion

Manejo de estrés (item 6- | Ejercicio

11} Frustracion
Técnica de Relajacion
Equilibrio

Solucidn analitica (item 12-
14)

Comprender problema
Mas de una alternativa
Métodos de resolucidn

Solucidn creativa (item 15-
19)

Definir problema

Mente abierta

Logica

Ponderacion de alternativas
Solucidn creativa

Habilidades interpersonales

Coaching (item 20-23)

Puntos de vista divergentes
Info de personas afectadas
Reconocimiento

Ruptura de reglas

Consultoria y comunicacion
(item 24-32)

Aconsejar

Entrenamiento

Realimentacion de problemas
Correccidn y fortalecimiento
Objetividad

Asumo la responsabilidad
Oportunidad

Mo hablo con guien no tiene info
Respondo si comprendo

Ganar poder e influencia
(item 33-40)

Iniciativa

Actualizacion

Apoyo en evento

Relaciones

Minimizar rutina

Siempre anoto inf importante
Me niego a negociar

Evito amenazar

Motivacién a los demas
(iterm 41-49)

Observo si hay recurso
Recompenso

Disefio tareas
Comentarios oportunos
Metas de rendimiento
Ultimo recurso
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Discipling
Justicia y equidad
Reconocimiento significativo

kanejo de conflictos ([tem
50-58)

Evito acusar

Anirmo a la Interaccidn
Solicitud especifica

BAusstro preocupacidn
Informackin adicional
Suglero comportamiento

Mo tomo partido

Genero mdltiples alternativas
Encuentra dreas

Habilidades de grupo

Facultamiento (itern 59-62]

Ayudo a ser competentes
Proporclono comentarios
Proporciono informacidn
Destaco el Impacto

Delegar {item 63-67)

Especifico resultados
Especifico el nivel de inkclativa
Permito la participacidn

Evito delegacidn descendente

Responsabilidad

Cradibilidad
Formacidén de equipos | Caroy coherente
(itarn BE-T1) Base comin

Visidn clara

Miembro de equipo ([tem
72-73)

Facilito tareas
Ayudo a construlr

Trabajo en equipo (item 74-
77

Tengo Informacikin

Evito pensamiento global
Identificar competencia de equipo
Estandares altos

Lidero &l cambio positivo
(Item-TE-B5)

Asoclo actividades
Registro de actividades
Realimentacidn

Cerrar huecos

Gratitud

Influencia positiva
Efecto positivo en otros
Empatia

La puntuacion maxima es de 510 puntos para el cuestionario los resultados se

agrupan en los siguientes cuartiles:
De 422 0 mas = se localiza en el cuartil superior

De 395 a 421 = se localiza en el segundo cuartil

De 369 a 394 = se localiza en el tercer cuartil

De 368 o menos = se localiza en el cuartil inferior
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Anexo 2. Evaluacion personal de habilidades directivas (PAMS, por las siglas de

personal assesment of management skill)

Para obtener un perfil general de su nivel sus habilidades para el liderazgo, responda a las
siguientes afirmaciones usando la escala de evaluacion siguiente. Por favor evalle su conducta
como es, no como a usted le gustaria que fuera. Si no ha participado en ninguna actividad
especifica, responda de acuerdo a como piensa usted que se comportaria basandose en su
experiencia en actividades similares. Sea realista; este instrumento esta disefiado para ayudarle a
conocer sus necesidades especificas en liderazgo. Después de que haya terminado la encuesta,

via email recibira la solucion del test.”
Escala de evaluacion
1 En fuerte desacuerdo
2 En desacuerdo
3 En poco desacuerdo
4 En poco acuerdo
5 De acuerdo
Respecto a mi nivel de autoconocimiento:

1. Solicito informacion a los demas acerca de mis fortalezas y debilidades como base para

mi mejora personal.

2. Para mejorar, estoy dispuesto a revelar aspectos personales a los demas (esto es

compartir mis creencias y sentimientos).
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3. Estoy consciente de mi estilo preferido de recopilar informacion y tomar decisiones.

4. Entiendo como me adapto a las situaciones que son ambiguas e inciertas.

5. Tengo un conjunto de estandares y principios personales bien desarrollados que guian
mi comportamiento. Cuando me enfrento a situaciones estresantes o estoy bajo presion

del tiempo:

6. Utilizo métodos eficaces de administracion de tiempo tales como llevar un registro de

mi tiempo, hacer listas de asuntos pendientes y priorizar actividades.

7. Con frecuencia reafirmo mis prioridades para que los asuntos menos importantes no

opaquen a los méas importantes.

8. Llevo un programa regular de ejercicio para mantenerme en forma.

9. Mantengo una relacion abierta y de confianza con alguien con quien puedo compartir

mis frustraciones.

10. Conozco Yy practico técnicas de relajacion temporal, como la respiracion profunda y la

relajacién muscular.

11. Mantengo un equilibrio en mi vida al tener diferentes intereses fuera del trabajo.

Cuando enfrento un problema tipico de rutina:

12. Planteo clara y explicitamente cudl es el problema. Evito tratar de resolverlo antes de

que lo haya definido.

13. Siempre genero mas de una solucién alternativa al problema, en vez de identificar

solamente una solucién evidente

232



14. Planteo los distintos pasos en el proceso de resolucion del problema; es decir, defino
el problema antes de plantear soluciones alternativas, y genero alternativas antes de

seleccionar una Unica solucion.

Cuando me enfrento a un problema dificil o complejo que no tiene una solucién facil:

15. Defino el problema de maltiples maneras. No me limito solamente a una definicion

de problema.

16. Trato de "descongelar" mi pensamiento al hacer muchas preguntas acerca de la

naturaleza del problema antes de considerar formas de resolverlo. 1

7. Pienso en el problema tanto desde el lado izquierdo de mi cerebro (l6gico), como desde

el lado derecho (intuitivo).

18. Evito evaluar las ventajas de una solucion sin antes haber generado una lista de
posibles soluciones. Es decir, elijo una solucién solo después de que he desarrollado

muchas alternativas posibles.

19. Cuento con técnicas especificas que utilizo para desarrollar soluciones creativas e

innovadoras a los problemas.

Cuando trato de fomentar mas creatividad e innovacion entre aquellos con los que trabajo:

20. Me aseguro de que existen puntos de vista divergentes representados o expresados en

cada situacion compleja de resolucion de problemas.

21. Trato de obtener informacion de individuos ajenos al grupo que soluciona el problema,
los cuales se veran afectados por la decision, principalmente para determinar sus

preferencias y expectativas.
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22. Procuro brindar reconocimiento no solo a quienes se le ocurren ideas creativas (los
campeones de ideas), sino también a aquellos que apoyan las ideas de otros (los que

brindan apoyo) y a los que proveen los recursos para implementarlas (los orquestadores).

23. Aliento de manera informada el romper las reglas para obtener soluciones creativas.
En situaciones donde tengo que dar retroalimentacion negativa u ofrecer consejos

correctivos:

24. Soy capaz de ayudar a los demés a reconocer y definir sus propios problemas cuando

los aconsejo.

25. Soy claro acerca de cuando debo dar entrenamiento a alguien y cuando, en vez de ello.

Debo dar orientacion.

26. Cuando doy retroalimentacion a los demas, evito referirme a caracteristicas personales

y, en vez de ello, me concentro en problemas o soluciones.

27. Cuando trato de corregir el comportamiento de alguien, nuestra relacién casi siempre

se fortalece.

28. Soy descriptivo al dar retroalimentacion negativa a los demas. Esto es, describo

objetivamente los acontecimientos, sus consecuencias y mis sentimientos acerca de ellos.

29. Me hago responsable de mis planteamientos y puntos de vista la utilizar frases como

"he decidido" en vez de “han decidido"

30. Hago lo posible por identificar alguna area de acuerdo cuando estoy en una discusion

con alguien que tiene un punto de vista diferente.
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31. No hablo descriptivamente a aquellos que tienen menos poder 0 menos informacion

que yo.

32. Cuando discuto un problema de alguien, ofrezco una respuesta que indica compresion

en vez de consejo. En una situacion en la que es importante ganar mas poder:

33. Me esfuerzo mas y tomo mas iniciativas de lo que se espera en mi trabajo.

34. Continuamente estoy mejorando la calidad de mis habilidades y conocimientos.

35. Apoyo los eventos las actividades ceremoniales de la organizacion.

36. Formo una red amplia de relaciones con personas de toda la organizacion, en todos los

niveles.

37. En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas ideas, iniciar nuevas actividades y

minimizar las tareas rutinarias.

38. Mando notas personales a lo demas cuando logran algo importante o cuando comparto

informacion relevante.

39. Rehulso negociar con individuos que utilizan tacticas de negociacion de alta presion.

40. Evito usar amenazas o0 exigencias para imponer mi voluntad a los demés. Cuando otra

persona necesita se motivada:

41. Siempre determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener éxito

en una actividad.

42. Utilizo diferentes recompensas para reforzar los desempefios excepcionales.

43. Disefo asignaciones de tareas para que sean interesantes desafiantes.
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44. Me aseguro de que las personas reciban retroalimentacion oportuna de aquellos

afectados por el desempefio de su actividad.

45. Siempre ayudo al individuo a establecer metas de desempefio que sean desafiantes,

especificas con un limite de tiempo.

46. Solo como ultimo recurso trato de reasignar o despedir a un individuo con desempefio

deficiente.

47. Disciplino de manera consistente cuando el esfuerzo se encuentra por debajo de las

expectativas y competencias.

48. Me aseguro de que la gente se sienta tratada con justicia y equidad.

49. Doy felicitaciones de inmediato y otras formas de reconocimiento a los logros

significativos. Cuando veo a alguien hacer algo que requiere una correccion:

50. Evito hacer acusaciones personales y atribuir motivos de autobeneficio a la otra

persona.

51. Insto a la interaccién al invitar al cuestionado a expresar su perspectiva y a hacer

preguntas.

52. Hago una peticién especifica, detallando una opcién mas aceptable. Cuando alguien

se queja por algo que he hecho:

53. Muestro preocupacion e interés genuinos, aunque no esté de acuerdo.

54. Busco informacion adicional haciendo preguntas que brinden informacion descriptiva

y especifica.
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55. Pido a la otra persona que sugiera comportamientos mas aceptables. Cuando dos

personas estan en conflicto yo soy el mediador:

56. No tomo partido, sino que permanezco neutral.

57. Ayudo a ambos a generar alternativas multiples.

58. Ayudo a ambos a encontrar areas en las que estén de acuerdo.

En situaciones donde tengo la oportunidad de involucrar a la gente para que cumplan con

su trabajo:

59. La ayudo a sentirse competente en su trabajo al reconocer y celebrar sus pequefios

éxitos. 60. Ofrezco retroalimentacion y el apoyo necesario de forma sistematica.

61. Trato de ofrecer toda la informacion que la gente requiera para realizar sus actividades.
62. Enfatizo el efecto importante que tendra el trabajo de una persona. Cuando delego

trabajo a los demas:

63. Especifico claramente los resultados que deseo.

64. Especifico claramente el nivel de iniciativa que quiero que los demas tomen (por
ejemplo, esperar instrucciones, realizar parte de la actividad e informar, hacer la actividad

completa y después informar, etcétera).

65. Permito la participacion de aquellos que aceptan las tareas asignadas en cuanto a la

fecha y la forma de realizar el trabajo.

66. Cuando hay un problema, evito delegar hacia arriba al pedir a la gente que recomiendo

soluciones en vez de solo pedir consejos o respuestas.
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67. Doy seguimiento y mantengo la responsabilidad de las tareas asignadas regularmente.

Cuando desempefio el papel de lider de un equipo:

68. Sé como establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo. 69. Soy

claro y consistente acerca de lo que quiero lograr.

70. Forjo una base comun de acuerdos en el equipo antes de avanzar hacia el cumplimiento

de las actividades.

71. Articulo una vision clara y motivada del que el equipo puede lograr, asi con metas

especificas de corto plazo.

Cuando desempefio el papel de miembro de un equipo:

72. Conozco diversas maneras de facilitar la realizacion de las actividades en el equipo.

73. Conozco diversas maneras de ayudar a forjar relaciones fuertes y cohesion entre los
miembros del equipo. Cuando deseo que mi equipo se desempefie bien, sin importar si soy

lider o miembro:

74. Conozco las diferentes etapas del desarrollo por las que pasan la mayoria de los
equipos. 75. Ayudo al equipo a evitar el pensamiento grupal al asegurarme de que se

expresen suficiente diversidad de opiniones dentro del equipo.

76. Diagnostico y aprovecho las competencias centrales de mi equipo o sus fortalezas
Unicas. 77. Aliento al equipo para lograr innovaciones excepcionales, asi con pequefias

mejoras continuas. Cuando estoy en posicién de liderar el cambio:

78. Transmito energia positiva a los demas cuando interactuo con ellos.
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79. Enfatizo un proposito o significado més alto asociado con el cambio que lidero. 80.

Expreso mi gratitud con frecuencia y claridad, incluso por los actos insignificantes.

81. Hago hincapié en aprovechar las fortalezas y no solo en superar las debilidades.

82. Hago muchos més comentarios positivos que negativos.

83. Cuando comunico una vision, llego tanto al corazén como a la mente de las personas.

84. Sé cdmo hacer que la gente se comprometa con mi vision de cambio positivo.
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Anexo 3. Cuestionario liderazgo y gestion (MDQ, por las siglas Management

Development Questionnaire)

El Management Development Questionnaire (MDQ) es una herramienta de evaluacion de
liderazgo y gestion desarrollada por el Center for Creative Leadership (CCL). EI MDQ consta de
150 preguntas que se dividen en seis areas tematicas principales: liderazgo, comunicacion, trabajo

en equipo, toma de decisiones, gestion del cambio y gestion del tiempo.

Las preguntas estadn disefiadas para evaluar la capacidad del individuo para liderar
equipos, comunicarse efectivamente, trabajar en equipo, tomar decisiones informadas y manejar
situaciones de cambio y estrés. EI MDQ se utiliza cominmente en programas de desarrollo de
liderazgo y gestion para evaluar las habilidades y competencias del individuo y proporcionar

retroalimentacion especifica sobre las fortalezas y debilidades en estas areas tematicas clave.

El objetivo del MDQ es proporcionar una evaluacién completa de las habilidades y
competencias gerenciales del individuo. Los resultados del cuestionario se presentan en un
informe personalizado que muestra las fortalezas y debilidades del gerente en cada area evaluada.
El informe también puede incluir recomendaciones especificas para mejorar las habilidades y

competencias gerenciales.

Es importante tener en cuenta que el MDQ no debe ser la Unica herramienta utilizada para
evaluar las habilidades de liderazgo y gestion de los empleados. También es importante utilizar
otras evaluaciones, como revisiones de desempefio y retroalimentacidn continua, para obtener

una imagen completa del desempefio del individuo.
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El Management Development Questionnaire (MDQ) es un cuestionario de autoevaluacion
que se utiliza para medir las habilidades y competencias gerenciales de los lideres y gerentes en

diferentes areas de su trabajo.

En resumen, el MDQ es una herramienta Util para los lideres y gerentes que desean evaluar
sus habilidades y competencias gerenciales y obtener recomendaciones especificas para mejorar

su desempefio.

Escala de evaluacion

1 No muy efectivo

2 Ligeramente efectivo
3 Efectivo

4. Muy Efectivo

5 Altamente efectivo
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10.

11.

12.

13.

14.

Area temética: Liderazgo

¢ Como describiria su estilo de liderazgo?

¢ Cual es su vision para su equipo o organizacion?

¢Como motiva a los miembros de su equipo?

¢ Como se asegura de que los miembros de su equipo estén alineados con los objetivos y
la vision de la organizacién?

¢Como maneja las situaciones en las que tiene que tomar decisiones dificiles que pueden
no ser populares?

¢Como fomenta la innovacion y la creatividad dentro de su equipo u organizacion?

¢ Como se asegura de que los miembros de su equipo estén desarrollando sus habilidades
y capacidades?

¢Como maneja las situaciones en las que hay diferencias culturales o linguisticas entre
los miembros del equipo?

¢ COomo se comunica con las partes interesadas externas, como clientes o proveedores?

¢ Como se asegura de que los miembros de su equipo estén trabajando juntos de manera
efectiva?

¢Como maneja las situaciones en las que hay falta de recursos o presupuesto limitado?
¢ Como se comunica con los miembros del equipo sobre los objetivos y la estrategia de
la organizacion?

¢ COomo se asegura de que los miembros del equipo estén motivados y comprometidos
con su trabajo?

¢ Como se asegura de que los miembros del equipo estén recibiendo la formacion y el

desarrollo necesarios para crecer profesionalmente?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

¢COmo maneja las situaciones en las que hay falta de motivacion o compromiso por
parte de los miembros del equipo?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los valores y la cultura
organizacional?

¢Como se asegura de que estd delegando tareas y responsabilidades de manera efectiva y
justa?

¢Como maneja las situaciones en las que hay una falta de claridad o consenso sobre los
roles y responsabilidades dentro del equipo?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre su desempefio individual y areas
de mejora?

¢Como fomenta la diversidad y la inclusion dentro del equipo?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay falta de direccion o claridad sobre los
objetivos a largo plazo?

¢Como se comunica con los miembros del equipo para proporcionar retroalimentacién
efectiva y constructiva?

¢Como se asegura de que esta desarrollando y manteniendo relaciones efectivas con
personas clave dentro y fuera de la organizacion?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de motivacién o compromiso por
parte de los miembros del equipo?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los valores y la cultura de la
organizacion?

¢ Como se asegura de que los miembros del equipo estén alineados y comprometidos con

los objetivos y la vision de la organizacion?
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27.

28.

10.

11.

12.

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de recursos o apoyo para lograr
un objetivo importante?
¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los cambios en la estrategia o

los objetivos organizacionales?

Area tematica: Comunicacion

¢Como se asegura de que la informacion se comparte efectivamente dentro de su equipo
u organizacion?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay desacuerdos o conflictos?

¢Como proporciona retroalimentacion constructiva a los miembros de su equipo?
¢Como se asegura de que los miembros de su equipo se sientan escuchados y valorados?
¢Coémo maneja las situaciones en las que hay malentendidos o confusiones?

¢Como se comunica con personas de diferentes niveles jerarquicos o culturas?

¢Como se asegura de que la comunicacion sea clara y efectiva dentro de su equipo u
organizacion?

¢Como maneja las situaciones en las que hay emociones fuertes o conflictos
emocionales involucrados?

¢ COmMo se comunica con personas gue tienen diferentes estilos de comunicacion?

¢ COmo se asegura de que tiene una comunicacion efectiva con sus superiores y colegas?
¢ Como maneja las situaciones en las que hay falta de claridad o entendimiento sobre un
tema?

¢ COmo se comunica con personas que hablan diferentes idiomas o tienen diferentes

antecedentes culturales?
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

¢Como se asegura de que estd escuchando activamente a las personas con las que se
comunica?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay falta de respeto 0 comportamiento poco
profesional?

¢Como se comunica con personas que tienen diferentes niveles de experiencia o
conocimiento en un area determinada?

¢COmo se asegura de que esta utilizando el canal de comunicacion mas efectivo para
cada situacion?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay malentendidos o conflictos entre los
miembros del equipo?

¢Como se comunica con personas que tienen diferentes estilos de comunicacién o
personalidades?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay un conflicto o desacuerdo entre los
miembros del equipo?

¢Como se asegura de que esta utilizando un lenguaje claro y conciso al comunicarse con
los demaés?

¢Como se comunica con personas que no hablan su idioma nativo o tienen barreras
culturales?

¢Como maneja las situaciones en las que hay una falta de transparencia o informacién
disponible para compartir con los miembros del equipo?

¢COmMo se comunica con personas que tienen diferentes antecedentes culturales o
lingUisticos?

¢Como maneja las situaciones en las que hay una falta de retroalimentacion constructiva

0 critica?
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25.

26.

27.

28.

29.

¢Como se asegura de que esta utilizando un tono apropiado y respetuoso al comunicarse
con los demas?

¢Como se comunica con personas que tienen diferentes estilos de comunicacion o
preferencias?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de claridad o informacion
disponible para compartir con los miembros del equipo?

¢Como se asegura de que estd escuchando activamente a los demas y tomando en cuenta
sus perspectivas y opiniones?

¢Como se comunica con personas que tienen diferentes niveles de experiencia o

conocimiento sobre un tema?
Area tematica: Trabajo en equipo

¢Cémo fomenta la colaboracion y el trabajo en equipo dentro de su equipo u
organizacion?

¢ Como maneja los desafios cuando trabaja con personas que tienen diferentes estilos de
trabajo o personalidades?

¢ Como maneja los conflictos dentro de su equipo?

¢ Como promueve la diversidad e inclusion dentro de su equipo u organizacién?
¢Como maneja las situaciones en las que hay falta de confianza entre los miembros del
equipo?

¢ Como fomenta la cooperacién y el apoyo mutuo dentro del equipo?

¢ COomo maneja las situaciones en las que hay falta de compromiso o motivacion por
parte de los miembros del equipo?

¢ Como fomenta la confianza entre los miembros del equipo?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay desacuerdos importantes dentro del
equipo?

¢Como fomenta la colaboracion entre los miembros del equipo?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay falta de cohesion o armonia dentro del
equipo?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén trabajando juntos para lograr
los objetivos compartidos?

¢Como fomenta la creatividad y la innovacion dentro del equipo?

¢Cémo fomenta la colaboracion y el trabajo en equipo dentro del equipo?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de cohesion o armonia dentro del
equipo?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén aprendiendo y creciendo
individualmente?

¢Como fomenta la confianza y el respeto mutuo entre los miembros del equipo?
¢Coémo maneja las situaciones en las que hay falta de colaboracién o trabajo en silos?
¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén recibiendo el apoyo y la
orientacion necesarios para tener éxito?

¢Coémo fomenta la autonomia y la responsabilidad individual dentro del equipo?
¢Coémo maneja las situaciones en las que hay conflictos personales entre los miembros
del equipo?

¢ Como se asegura de que los miembros del equipo estén trabajando juntos de manera
efectiva y eficiente?

¢Como maneja las situaciones en las que hay falta de confianza o respeto mutuo entre

los miembros del equipo?
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24,

25.

26.

27.

10.

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén colaborando efectivamente y
aprovechando al méximo sus habilidades y fortalezas individuales?

¢Como fomenta la inclusion y la diversidad dentro del equipo?

¢COmo maneja las situaciones en las que hay falta de compromiso o participacion por
parte de los miembros del equipo?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén aprendiendo y creciendo juntos

COMO grupo?

Area tematica: Toma de decisiones

¢Como analiza los problemas complejos antes de tomar una decision?

¢Como involucra a los demas en el proceso de toma de decisiones?

¢Coémo maneja las situaciones en las que no tiene toda la informacion necesaria para
tomar una decision informada?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay riesgos o incertidumbre asociada con una
decision?

¢ COomo se asegura de que todas las partes interesadas sean consideradas al tomar una
decision?

¢ Como evalua el impacto potencial de una decision antes de tomarla?

¢ COomo se asegura de que esta tomando decisiones basadas en datos y evidencia sélida?
¢Como maneja las situaciones en las que hay multiples opciones viables para tomar una
decision?

¢ Como evalua los posibles riesgos y beneficios asociados con una decision antes de
tomarla?

¢COomo maneja las situaciones en las que hay presion para tomar una decision rapida?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

¢Como se asegura de que estd tomando decisiones éticas y moralmente correctas?
¢Como evalua el impacto potencial a largo plazo de una decisién antes de tomarla?
¢Coémo maneja las situaciones en las que hay informacion contradictoria o incompleta
disponible para tomar una decision?

¢Como evalua el impacto potencial a corto plazo y largo plazo de una decision antes de
tomarla?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre el razonamiento detras de una
decision importante?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay riesgos o consecuencias importantes
asociados con una decision?

¢Como se asegura de que estad tomando decisiones basadas en hechos y datos, y no solo
en opiniones personales?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre el proceso de toma de
decisiones y coémo pueden contribuir a él?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de datos o informacion
disponible para tomar una decision informada?

¢Como equilibra la toma de decisiones basada en datos con la intuicion y el juicio
personal?

¢Cémo se comunica con los miembros del equipo sobre el proceso de toma de
decisiones y las razones detras de una decision en particular?

¢Como maneja las situaciones en las que hay multiples opciones o soluciones posibles
para un problema?

¢ COomo se asegura de que esta considerando todas las perspectivas relevantes al tomar

una decision importante?
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24,

25.

26.

27.

28.

¢Como maneja las situaciones en las que hay maltiples opciones viables disponibles
para tomar una decision?

¢Como evalua los riesgos potenciales asociados con una decision antes de tomarla?
¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre el proceso de toma de
decisiones y como llegé a una conclusion?

¢Como maneja las situaciones en las que hay un alto nivel de incertidumbre o riesgo
asociado con una decision?

¢COmo se comunica con otras partes interesadas sobre una decision importante?

Area tematica: Gestion del cambio

¢Como maneja el cambio dentro de su equipo u organizacion?
¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados para el cambio?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay resistencia al cambio?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados para los cambios en

la organizacion?
¢ Como se comunica el propésito y la importancia de un cambio a los miembros del
equipo?

¢ Como fomenta la flexibilidad y la adaptabilidad dentro de su equipo u organizacion?

¢ Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados para los cambios en

la industria o el mercado?
¢COomo maneja las situaciones en las que hay falta de recursos para implementar un

cambio importante?

¢ Como se asegura de que los miembros del equipo estén abiertos al cambio y dispuestos

a adaptarse?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

¢COmo maneja las situaciones en las que hay resistencia al cambio por parte de los
miembros del equipo?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los cambios importantes en la
organizacion?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay incertidumbre o ambigiiedad sobre el
futuro de la organizacion?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados para el cambio y
tengan las habilidades necesarias para adaptarse?

¢Cémo se comunica con los miembros del equipo sobre los cambios en la direccion
estratégica de la organizacion?

¢Como se asegura de que esté identificando y aprovechando oportunidades para el
cambio y la innovacion?

¢Como maneja las situaciones en las que hay una falta de comprension o resistencia al
cambio por parte de los miembros del equipo?

¢ Como se comunica con los miembros del equipo sobre los riesgos y beneficios
asociados con el cambio?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay resistencia o oposicion al cambio por parte

de los miembros del equipo?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén alineados y comprometidos con

la vision y los objetivos de la organizacion?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre las oportunidades y desafios
asociados con el cambio?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo esten preparados y equipados para

liderar el cambio dentro de la organizacion?
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22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de apoyo o recursos para
implementar un cambio importante?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los beneficios y desafios
asociados con el cambio?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados para los cambios
futuros en la industria o el mercado?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay una falta de recursos o apoyo para
implementar un cambio importante?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre el progreso y los resultados del
cambio?

¢Como se asegura de que los miembros del equipo estén preparados y equipados para
adaptarse a los cambios futuros en la industria o el mercado?

¢Como maneja las situaciones en las que hay una falta de apoyo o resistencia al cambio

por parte de los miembros del equipo?
Area teméatica: Gestion del tiempo

¢Como administra su tiempo de manera efectiva?

¢ Como establece prioridades cuando tiene multiples tareas que completar?

¢Como maneja las situaciones en las que se siente abrumado o estresado por una gran
cantidad de trabajo?

¢ Como delega tareas de manera efectiva para administrar su carga de trabajo?

¢ COmo se asegura de que no estd comprometiendo la calidad del trabajo debido a

limitaciones de tiempo?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay plazos ajustados o multiples proyectos que
requieren atencion simultaneamente?

¢COmo se asegura de que esta utilizando su tiempo de manera efectiva y productiva?
¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre plazos y expectativas de
tiempo?

¢Como se asegura de que estd cumpliendo con los plazos y entregando el trabajo a
tiempo?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay maltiples tareas y proyectos que requieren
atencion simultaneamente?

¢Coémo maneja las situaciones en las que hay interrupciones o distracciones frecuentes
durante el trabajo?

¢Como se asegura de que estd delegando tareas y responsabilidades de manera efectiva
para maximizar su tiempo?

¢Como se asegura de que esta delegando tareas efectivamente y utilizando los recursos
disponibles de manera eficiente?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre las prioridades y plazos?
¢Como maneja las situaciones en las que hay plazos ajustados o tareas urgentes que
deben completarse?

¢Como se asegura de que esta utilizando su tiempo de manera efectiva y eficiente para
cumplir con sus objetivos personales y profesionales?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre sus prioridades y necesidades de
tiempo?

¢Como maneja las situaciones en las que hay plazos ajustados o proyectos urgentes?
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

¢Como se asegura de que estd tomando descansos y cuidando su salud mental y fisica
durante periodos de trabajo intenso?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre la necesidad de equilibrar el
trabajo y la vida personal?

¢Como se asegura de que esta priorizando tareas y proyectos importantes para lograr los
objetivos a largo plazo de la organizacion?

¢Como se comunica con los miembros del equipo sobre los plazos y las expectativas de
entrega, y cOmo pueden ayudar a garantizar que se cumplan?

¢COmo maneja las situaciones en las que hay un alto volumen de trabajo y maltiples
tareas importantes para completar?

¢Como se asegura de que esta delegando tareas efectivamente y utilizando las

habilidades y fortalezas de los miembros del equipo de manera dptima?
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