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Resumen: Los directivos en la organizacién
son conscientes que el desarrollo del capital
humano es un factor clave para la creacién
de modelos de gestion de conocimiento v,
en consecuencia, existe un creciente cuerpo
de literatura que reconoce la importancia
de fortalecer las habilidades necesarias que
debe desarrollar el trabajador en su puesto de
trabajo. Sin embargo, el nivel de conciencia
no abarca a todas las organizaciones, en
especial las PYME. La falta de capacitacion,
liderazgo, motivacién, trabajo en equipo
y maneras de comunicacién afectan la
gestion por la ausencia de habilidades
directivas para la toma de decisiones. Este
articulo tiene como objetivo proporcionar
una vision general temdtica actualizada
de las habilidades directivas que buscan
las organizaciones en sus directivos. Para
ello, se basa en una busqueda exhaustiva
de la base de datos SCOPUS hasta el afio
2020 inclusive. En consecuencia, existen
similitudes, convergencias, divergencias
y consensos con respecto a la gama de
habilidades necesarias para la gestién
empresarial. El analisis de citas se utiliza
como marco para distinguir las publicaciones
influyentes y sus interconexiones. Se
concluye que el manejo, dominio o correcta
gestion de habilidades se ve enfocado en el
accionar del directivo, quien tiene la facultad
de anticiparse, actuar estratégicamente e
intervenir con la flexibilidad necesaria con
otras dareas empresariales. Por ultimo, se
comprueba la dificultad de clasificar las
habilidades directivas objetivamente puesto
que, en la actualidad, las fronteras culturales
y mercantiles se abren para dar paso a la
diversidad y a la subjetividad.

Palabras clave:  Gestibn  empresarial,
habilidades directivas. revision de literatura
sistematica; analisis de citas; categorias
tematicas.

INTRODUCCION

Los directivos en la organizaciéon son
conscientes de que la potenciacion del capital
humanoesunfactorclaveparaeldesarrolloque,
con €xito, supone una orientacion consciente,
pragmatica y dirigida a los procesos que
llevaran a fortalecer las habilidades necesarias
que debe desarrollar el trabajador en su puesto
de trabajo. “Este nivel de conciencia no llega
a todas las organizaciones, especialmente las
PYME. Porque sus directivos no abordan las
responsabilidades de la gestion ya que carecen
de habilidades para actuar y dirigir el proceso
de toma de decisiones con eficacia, economia
y eficiencia” (Junco & -Dos-Santos, 2020 p.
220). El dinamismo interno que se presenta
en las organizaciones se relaciona con los roles
y especificidades que ejercen sus miembros,
no obstante, para lograr potencializar las
capacidades de los actores empresarial es
necesario dimensionar el escenario de una
manera holistica y comprender que las
organizaciones son un reflejo de la realidad
social. En este sentido, la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) puede brindar
ventajas competitivas, pues ayuda a atraer
y conservar empleados de calidad superior
(Bateman & Snell, 2005).

Asimismo, en el sistema capitalista en el que
se presentan las relaciones organizacionales
en occidente, se provoca un permanente
replanteamiento y reinvencion de las mismas
por causa de las competencias en el mercado,
las crisis financieras y el uso de Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacién (TIC),
con el objeto de no quedar relegados y ofrecer
nuevos productos y servicios (Pereda, Lopezy
Gonzalez, 2014). El siglo XXTI ha traido consigo
la posibilidad de visibilizar las organizaciones
a nivel mundial, gracias a los desarrollos
tecnologicos de las ultimas dos décadas y
los pactos de comercio exterior, la oferta y
la demanda, asi como el consumo, ha tenido
un creciente desarrollo. Por todo lo anterior,




las habilidades directivas responden a un
discurso cada vez mas visible y necesario en el
que juegan un papel imperativo y competitivo
en el marco empresarial (Ramirez, 2018).

El  presente  articulo se  sirve
metodologicamente de  una  revision
documental, en donde sistematicamente

se realiza la investigacion (Toro y Parra,
2010) relevante en el tema de las habilidades
directivas teniendo en cuenta su definicion,
clasificacion, y ejecucion en diferentes
escenarios empresariales. De esta manera, se
presentan los resultados en tres categorias de
analisis. Primero, la pertinencia de la revision
se justifica ante la dimensién cada vez mas
creciente delosaspectoshumanosen el interior
de las organizaciones que, como menciona
Codina (2016), se viene planteando desde los
aflos ochenta, con el objeto de perfeccionar
las técnicas de direccién y gestiéon en el
campo empresarial. Segundo, la necesidad
de establecer diversos elementos que median
tanto en las relaciones internas como externas
que ofrecen no so6lo ventajas competitivas
sino el mejoramiento del ambiente laboral.
Por ultimo, se concibe esta investigacion
como una contribucién a la compilacion de
las habilidades mas significativas que pueden
integrarse dentro de los planes estratégicos de
los emprendimientos y la toma de decisiones
de las empresas que se circunscriben en el
panorama actual (Chen, Liu, Song y Zhou,
2020).

METODOLOGIA

La literatura sobre habilidades directivas,
permiten un desempefio excepcional vy
potencializan las condiciones del gerente,
el cual, contara con la capacidad de tomar
decisiones asertivas que convengan a la
organizaciéon (Tomastika, Strohmandlb y
Cechc, 2015). Asimismo, el liderazgo es
considerado un recurso de la organizacion
para la consecucion de sus resultados, tanto

en relacidon con sus trabajadores como con la
sociedad en la que estd inserta (Cruz, Salanova
y Martinez, 2013).

De acuerdo con Ali, Zwetsloot y Nada
(2019) las habilidades directivas permiten
que el gerente asimile y reconfigure tanto
los recursos como las competencias de las
organizaciones. A este respecto, enuncian
tres dimensiones. La primera es el estilo de
gestion donde se dimensiona la influencia
que se debe realizar en los colaboradores
con el propodsito de alcanzar los objetivos
organizacionales; el estilo de gestién positiva
motiva a los colaboradores a ir mas alla de los
intereses personales, les permite visibilizar un
panorama mds amplio (Puchol, et al, 2010).

La segunda dimension hace referencia a
la toma de decisiones y al proceso mediante
el cual las empresas pueden lograr ventajas
competitivas en tanto se analicen los
indicadores de desempefio, las tendencias
del mercado y los aspectos administrativos.
Por ultimo, el desarrollo de las personas, que
consiste en proveer de herramientas al equipo
de trabajo para la obtencién de mayores
rendimientos y, por ende, mejores resultados.

De conformidad con el énfasis hacia la
transparencia, la revision actual emple6 una
serie de medidas metodologicas distintivas
y evidentes (se proporciona una descripcion
general en la Figura 1 y los criterios de
inclusién y exclusiéon en el apéndice). En
primer lugar, solo se consideraron los
articulos de revistas académicas en el
conjunto de datos acumulado y, por lo tanto,
se ocluyeron otros medios de publicacion
como libros, capitulos de libros y articulos
de conferencias, etc. A través de este criterio
de seleccidn, el presente trabajo esta de
acuerdo con precedentes previos observados
en revisiones abandonadas (por ejemplo,
Castellanos, J; y Valle, 2019; Pereda y Lopez,
F 2018; Villar, M y Araya, L. 2019). Esto
asegurd que la informacién proporcionada




fuera validada, con la revision por pares
actuando como un claro indicador de la
calidad aumentando su credibilidad vy
utilidad (Podsakoff et al., 2005).

En segundo lugar, se realizé una busqueda
sistematica (Figura 1) de la base de datos
electronica SCOPUS. La seleccion de este
particular se basé en la amplitud aceptada
de la cobertura de la revista. El criterio
de busqueda estuvo compuesto por las
palabras clave y los operadores booleanos de
“Direccién *” 'Y “gestion*” Y “Organizacién
*”, considerandose estas palabras suficientes
para obtener una amplia cobertura del tema
focal bajo examen. De esto se extrajeron un
total de 100 articulos de revistas. La busqueda
se restringié ain mds por tema para incluir
aquellas dreas asociadas a las disciplinas
de negocios y emprendimiento (es decir,

Administracién de Empresas y Contabilidad;
Economia, Econometria y Finanzas; Ciencias
Sociales) dando como resultado 100 articulos.

Después de haber revisado los titulos y
resumenes de cada articulo, una mayor de
purificacion, a través de fuentes, para incluir
aquellas revistas que se perciben como mas
aliadas tanto con la gestion administrativa
como con el desarrollo de capital humano lo
que apunta al objetivo de explorar y examinar
los articulos que estan muy concentrados y
son pertinentes. Con este criterio de origen
en combinacion con el criterio de constructo
de duplicacién, idioma del texto (no inglés) e
irrelevancia (fuera de los limites conceptuales
establecidos), se eliminaron 35 publicaciones
adicionales. Por lo tanto, los 100 articulos
resultantes componian el conjunto de datos
final para el estudio.

DBJETIVOS DE L& INVESTIGACION
= proporcionar una vision general amgliz v parsimenicss del panorama dela
investizacion de Habilidades Dirsctivas
* |dentificzr los t2mas clave que emanan de estz investigacion
» anzlizar las relacionss entre [z gublicadion y lzs was de identificacidn parz
una inwestigacion mas interconectada.

l

LIMITES COMCEPTUALES
* Transfersnciz geners| del capitzl humano habilidad dirsctive
= Definicion de uno de los constructos mas importantes y prevalentes de habilidad directive, es
decir, ademigs de un desarrollo tedrico, implican contar con una sxperiencis suficients que permitz
a2 los directives que procssen y dzsarrollen |z capacidad g2 zestion que sz requizrs parala
aplicacion de las mismas {Parents, Stephan y Brown, 2012}
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CRITERIOS DE NCLUSION
Limites de busqueds: Bz:= de datos Scopus
Area temdtica: Habilidades Directivas y articulos de
revistas relacionados con management.
cadenas de blisqueda con operadores booleanos:
Direccion * ¥ Sestion ¥ Organizacion * (lo suficientements
inclusivo parz obener una vision general ampliz)
Rango de fechas: Mo se aplicaron restricciones (hasta
septiembre de 2020 inclusive).

CRITERIOS DE EXCLUSION
Tipo de fuente: Libros, capitulos d= libros, resefias de
Ifbros, articulos g2 conferencizs, editoriales
idioma de origen: Espafiol
Irrelevancia: Mo 52 encuentrz dentro de los imites
conceptuales en relacion con el contenido tematico

\ 4

| TOTAL ARTICULOS OBTENIDOS 100 |

I

| Seleccion de titulos y resiimenss en considerarionss de criteries de inclusion y exclusion §2 |

|

| Analisis completo de |a prueba teniendo en cusnta los criteros de inclusion y exclusion 28 |

|

| anzlisis de citas mediante extracdon de bases de referencia y totales de duplicacion 9 |

|

| anzlisis gz conglomerades basade en construcciones tematicas centrzles extraidas 62 |

Figura 1. Revision sistematica de la literatura: proceso implementado.

Fuente: Elaboracién propia.




RESULTADOS

Es importante sefalar que las habilidades
directivas, ademas de un desarrollo teérico,
implican  contar experiencia
suficiente que permita a los directivos que
procesen y desarrollen la capacidad de
gestion que se requiere para la aplicacion de
las mismas. Por ello, existen programas tanto
formales como informales que conducen a
los directivos a desarrollar experiencias en
diferentes marcos tanto a nivel grupal como
individual (Parente, Stephan y Brown, 2012).
La complejidad de las habilidades directivas
hace alusion a los diferentes escenarios que
deben ser sorteados permanentemente, pues
la toma de decisiones gerencial en muchas
ocasiones no requiere de tiempo suficiente
y tales decisiones pueden ser cruciales para
la organizacién; por otro lado, los directivos
responden atomade decisiones tanto internas
que se relacionan con el funcionamiento y el
equipo de trabajo, como externas, que tienen
que ver con la relacién de la organizacién
con el mercado (Bonifaz, 2012).

En el escenario empresarial, las
organizacionessevenenlatareade concebirse
con una superioridad sostenida; esto les
permite la supervivencia en dicho entorno.
Para ello, se requiere de capacidades para
identificar, desplegar y preservar recursos
que los diferencien de la competencia.
Por esto, las habilidades directivas deben
converger en la capacidad de comprension del
escenario cultural junto con la comprension
del escenario organizacional (Varela, Burke
y Michel, 2013); de ahi la importancia de
conceptualizar las habilidades directivas
como un cumulo de capacidades que dan
respuesta a necesidades tanto internas como
externas. Asimismo, la complejidad para
establecer una definicién estandarizada en
tanto que, a pesar del escenario global donde
se sitian las organizaciones en la actualidad,
existe un dialogo intercultural permanente.

con  una

En este sentido, las habilidades difieren
de acuerdo con las particularidades y
necesidades de cada organizacién y la cultura
a la que pertenezca. Hoffman, Shipper,
Davy y Rotondo (2012) reconocen en la
dimension cultural situaciones que inciden
en los comportamientos, ya que configuran
en los lugares de trabajo valores y creencias
que repercuten en el direccionamiento
estratégico organizacional. Por tanto, la alta
gerencia habra de dimensionar este tipo de
situaciones y potencializar las habilidades
directivas para convertirlas en ventajas
competitivas.

El  conocimiento, las  habilidades
individuales y la experiencia forman parte
de los insumos necesarios para que las
organizaciones denoten ventaja competitiva.
Sin embargo, se requiere de la gestion
gerencial para potencializar tales recursos,
de lo contrario las organizaciones andarian
sin un liderazgo claro. Es este otro de los
aspectos que las habilidades directivas
deben permitirse visibilizar para que dicha
ventaja competitiva (Figura 2), sea alcanzada
(Bhanugopan, Wang, Lockhart y Farell,
2017).

Figura 2. Insumos de la Ventaja Competitiva.

Fuente: Elaboracién propia.

Otra definicién que se establece respecto de
las habilidades directivas es “Conocimientos,
experiencias—que

habilidades, actitudes,




el directivo pone en juego en situaciones
laborales” Luego entonces la competencia
incluye un elemento central: el desempefio
efectivo. Dicho desempeiio efectivo cubre
aspectos de fondo en el quehacer humano:
conocimiento, destreza y actitud es la esbozada
por Guevara y Plascencia (2011, p.6).

Existe una relacion entre habilidades
y competencias, en suma, se trata de
aquellas capacidades principalmente de tipo
cualitativo mediante las cuales se gestiona la
direccion administrativa. Se puede considerar
como punto relevante el liderazgo, ya que este
es el que genera que los equipos de trabajo
a nivel de las organizaciones se movilicen
hacia el cumplimiento de los objetivos
(Bonifaz, 2012). También se evidencia que
lo que pretenden las habilidades directivas
es lograr la consolidacion, tanto de servicios
como productos, que mantengan a flote la
organizacion, pues el mercado se encuentra
altamente competitivo y, por ello, se hace
indispensable generar propuestas de valor.
Flores y Vanoni (2016) mencionan que las
configuraciones geopoliticas, los mercados
globales y los sistemas interconectados
conducen a generar una complejidad
en la realidad; donde los directivos,
contextualizaran, a sus equipos de trabajo de
la situacidn actual, para enfrentar los nuevos
retos, producto de la cuarta revolucién
industrial.

Ante este panorama, los directivos de
las organizaciones se encuentran en la
responsabilidad de ofrecer respuestas asertivas
con marcos de innovacién sofisticados que
permitan responder a las logicas actuales.
De acuerdo con Flores y Vanoni (2016), las
organizaciones en la actualidad se encuentran
en un marco postindustrial, lo que ha
implicado una especializaciéon mas compleja
y una comprension de todo el ecosistema que
la circunda. Por ello, la responsabilidad que
recae en los directivos es construir equipos

de trabajo que respondan a las tareas y los
procesos o flujos de trabajo de una manera
adecuada en donde se alineen las expectativas
individuales y se pueda dar un desarrollo
integral de los colaboradores, como las
necesidades colectivas que respondan a los
objetivos organizacionales.

Por consiguiente, para los autores
Gonzalez-Marin, y Cands-Dards (2021) las
habilidades directivas son la disposicion de
los directivos para desarrollar funciones que
impliquen toma de decision de forma eficiente,
dispuesta a ponerse al servicio de los demas.
Las habilidades directivas encuentran una
estrecha relacion con los factores humanos
a nivel organizacional, conducen a que se
sostenga una capacitacién permanente Y,
por ende, procesos de aprendizaje o, como lo
definen Puga y Martinez (2008), compromiso
con el aprendizaje continuo.

CLASIFICACION DE LAS
HABILIDADES DIRECTIVAS:
CONSENSOS Y DIVERGENCIAS

Los estudios académicos a nivel global
han intentado clasificar de forma objetiva
la variedad de habilidades con las que debe
contar la alta gerencia o los directivos de
las organizaciones; sin embargo, se han
encontrado con dificultades que estriban
en la conceptualizaciéon delimitada de las
habilidades, puesto que, no sélo se trata de los
conocimientos técnicos, también incorporan
otros elementos sociales, politicos, éticos,
entre otros, que impactan directamente en
las organizaciones a nivel interno y externo
(Castellanos, Valle, Machado y Garcia,
2019). Por otro lado, se establece que las
condiciones y los contextos particulares de las
organizaciones, o donde ellas se circunscriben,
revelan la necesidad de establecer algunas
habilidades y desestimar otras para evitar un
detrimento en la organizacién; es por esto
que, a pesar de que se han creado grandes
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grupos conceptuales, cada uno integra una
gran variedad de habilidades que se van
constituyendo empiricamente (Cetina, Ortega
y Aguilar, 2010).

En un primer momento se establece una
clasificacion general aceptada desde la década
de 1980 en donde se estipulan tres tipos de
saberes (Figura 3) o grandes conjuntos de
habilidades directivas:

las habilidades técnicas u operativas, las
habilidades conceptuales o administrativas
y las habilidades sociales e interpersonales
(Aburto y Bonales, 2011; Beenen y Pichler,
2016).

En algunos casos, el ultimo grupo es
dividido puesto que se considera que las
habilidades interpersonales abarcan gran
cantidad de elementos que se diferencian de
las sociales en aspectos estructurales como
las que conciernen al desarrollo psicosocial
y las que se generan en la interaccién con los
grupos sociales. Estas habilidades también se
pueden clasificar como blandas o duras. En
el primer grupo se establecen las sociales e
interpersonales y, en el segundo, las operativas
y conceptuales. Esta ultima clasificacion
intenta concentrar una diferenciacién clara

que proviene desde los debates cientificos por
las disciplinas blandas y duras, con el fin de
esclarecer en la literatura administrativa los
aspectos clave de cada dimension.

En cuanto a las habilidades sociales e
interpersonales, se pueden clasificar en:
cognitivas, emocionales y sociales; en
general se establece en la literatura que estas
habilidades estan direccionadas a mejorar
el ambiente laboral, el clima organizacional
y a resaltar valores éticos que contribuyen
a la imagen que proyecta la organizacion
en el entorno (Cetina, Ortega y Aguilar,
2010; Codina, 2016). Las habilidades
interpersonales mas importantes consisten
en la comunicacién, control de conflictos,
comprension amplia de los comportamientos
humanos, cohesién, entre otras. De acuerdo
con Parente, Stephan y Brown (2012) son las
mas diversas y dificiles de identificar puesto
que se remiten a elementos intangibles que
no se pueden medir objetivamente; sin
embargo, revisten una gran importancia, ya
que, sin estas, no seria posible bajo ninguna
circunstancia gestionar el equipo de trabajo
para lograr resultados dentro de los intereses
comunes.

Figura 3. Tipos de saberes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las habilidades sociales trascurren en la
vida cultural y social en la que estd inmersa
la organizacién, existen valores sociales
propios de las culturas que se involucran en
las capacidades de los directivos, tanto como
el sector econdmico en que se desenvuelven;
estas habilidades se remiten al campo de
la subjetividad, de la particularidad y de la
utilidad que se prevea para la organizacion.
Si bien se trata de valores y capacidades en el
campo de las relaciones, también se asocian a
temas como la creatividad y las capacidades
artisticas y estéticas. Por tanto, existen claras
diferenciaciones que debe establecer cada
gerente con respecto a las habilidades que debe
construir en el marco de su propia experiencia.
En definitiva, es el campo mas flexible de las
habilidades y s6lo puede evidenciarse su valor
en las situaciones colectivas cotidianas.

La habilidad operativa exige que los
directivos racionalicen las tecnologias, los
recursos y las herramientas fundamentales
para cumplir de manera eficiente objetivos
trazados como aumentar la rentabilidad y
las ventajas competitivas; se resaltan valores
como la unidad, la integracién y practicas
efectivas en la gestion de procesos y de
rendimiento (Chen, Podolski, Veeraraghavan,
2015). Estas habilidades requieren la
implementacién y alineacién de procesos
claves, servicios de calidad y optimizacién
en entornos empresariales que se prevean
como turbulentos. Igualmente, se contemplan
como inherentes a la formacién de los
administradores de empresas y de negocios,
puesto que forma parte de la mayoria de los
curriculos alrededor del mundo; entre las
mds comunes en la literatura se observan:
la comprension de las areas funcionales de
un sistema, intercambio de informacion,
operacionalizaciéon de las actividades,

capacidad de optimizacidon, conocimientos
profundos del sector donde se desenvuelve,
capacidad de gestion de procesos industriales,

planificaciéon, control de detalles vy
coordinaciéon (Hoffman, Shipper, Davy y
Rotondo, 2012).

Las  habilidades  conceptuales  se
vislumbran en los conocimientos que tienen
los directivos y directivos en el momento
de establecer una organizacion efectiva de
las actividades colectivas. De acuerdo con
Khan (2019), se destaca la capacidad de
gestionar el conocimiento en las practicas
interactivas al interior de las organizaciones.
Se trata, entonces, de implementar elementos
pedagdgicos continuos para la transmision
de las ideas, planes, objetivos, procesos y
sistematizacion de todo lo que concierne
a estos conocimientos. Las habilidades
conceptuales traen como resultado que los
directivos divulguen y transfieran otras
habilidades pertinentes que posibiliten la
coordinacioén, la optimizacién y el aumento
de la capacidad organizacional con un
colectivo cualificado. Adicionalmente, se
establece que las habilidades conceptuales
son todos aquellos conocimientos propios de
la disciplina administrativa que el directivo
puede poner en practica de manera asertiva,
demostrando su capacidad de resolucion de
problemas y de toma de decisiones racionales.
Ademas de cualidades analiticas, capacidad
diagnostica e integradora, algunas de las mas
destacadas en la literatura son: conocimiento
del mercado, resolucion de problemas
administrativos, superacion de las amenazas
del entorno, desarrollo de las fortalezas
organizativas, gestion de la adversidad y
establecer interrelaciones complejas entre
lo econémico y lo politico asociado al
funcionamiento de la organizacion.

Tonidandel, Braddy y Fleenor (2012)
adicionan otra dimension de las habilidades
sociales que, si bien son constitutivas en
los valores sociales, se remite también a la
particularidad en el desempenio gerencial; esta
dimension consiste en el comportamiento




ciudadano como un elemento clave de
socializaciéon con el entorno. Algunas de
las habilidades requeridas para ello son la
cooperacion, lealtad y persistencia (Beenen y
Pichler, 2016).

En la actualidad, las habilidades directivas
no se delimitan a grupos definidos puesto
que son necesarias en todos los ambitos de
la actividad gerencial. Para lograr cambios
e innovaciones exitosas, se requiere que
los directivos implementen habilidades
técnicas, conceptuales e interpersonales
simultaneamente; ejemplo de ello es la
necesidad de incorporar habilidades como
la autogestion, la gestion de relaciones y las
estrategias técnicas en un mismo objetivo
organizacional para alcanzar los resultados
esperados (Whetten y Cameron, 2011).
Asimismo, se ha vislumbrado que en estudios
sobre liderazgo existen habilidades especificas
desarrolladas y sofisticadas que determinan
el éxito de la gerencia como la inteligencia,
capacidad estratégica, creatividad, diplomacia,
fluidez, cohesion, capacidad administrativa,
y fortalecimiento de las relaciones y valores
sociales (Cetina, Ortega y Aguilar, 2010).

El afrontamiento de las crisis se considera
una habilidad que converge entre las
habilidades conceptuales, operativas y sociales
(Codina, 2016). Puesto que la crisis no es un
suceso definido, puede derivarse de muchas
acciones dentro y fuera de la organizacién
que, si bien pueden ser previsibles, no pueden
ser solucionadas inmediatamente (Whetten
y Cameron, 2011). Por tanto, se requiere de
un profesional capacitado que pueda liderar
estrategias de afrontamiento asertivas para
evitar consecuencias a mediano y largo plazo
(Tomastika, Strohmandlb y Cechc, 2015).

Pasando ahora de las habilidades
directivas generales, a las habilidades
directivas  especificas, en la gestion
empresarial se destacan (Figura 4), en primer
lugar, el liderazgo, motivacidn, delegacion,

creatividad, desarrollo de personas, y toma
de decisiones como las de mayor aporte en el
cumplimiento de los objetivos propuestos que
aporten a la dindmica laboral caracterizada
por situaciones emergentes y disruptivas, que
requieren soluciones innovadoras y producto
del trabajo en equipo para establecer
alternativas o soluciones producto de un
esfuerzo sinérgico para la organizacion.

El liderazgo es, desde el punto de vista de
muchos autores, la habilidad mas importante
que interfiere en la toma de decisiones, en la
consolidacidondelasrelacionesinterpersonales,
y transversaliza todas las habilidades, puesto
que depende de la capacidad de interaccién
con el medio, la efectividad y el éxito de las
estrategias para las organizaciones (Cetina,
Ortega y Aguilar, 2010; Codina, 2016; Villar,
y Araya, 2019). De acuerdo con Taucean,
Tamasila y Negru-Strauti (2016) este
concepto se le han atribuido una serie de
conceptualizaciones orientadas al poder yalos
medios de relacionamiento; en este sentido,
se establece que existen dos tipos basicos de
liderazgo: el autocratico y el democratico.
Ambos se desarrollan dependiendo de las
interacciones interpersonales: si estas estan
direccionadas a la apertura en la participacion
y en el didlogo continuo, entonces se trata de
un liderazgo democrdtico, mientras que si
se trata de un liderazgo en donde el director
toma las decisiones unilateralmente, es de tipo
autocratico (Villary Araya, 2019). Existen otros
liderazgos, como el paternalista, delegativo, el
de gestion empobrecida, liderazgo centrado
en las relaciones interpersonales que afectan
la gestion, liderazgo autoritario con métodos
de castigo y coercidn, liderazgo equilibrado
con rendimientos promedio, y liderazgo con
compromiso bilateral con altos resultados. Este
ultimo se considera el liderazgo ideal puesto
que la gestién tiene dos preocupaciones: por
las personas que conforman la organizacion
y por la produccion (Whetten y Cameron,
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Figura 4. Habilidades directivas especificas.

Fuente: Elaboracion propia.

2011). Para los autores Gonzédlez-Marin y
Cands-Daros (2021) el liderazgo es visto
como la capacidad del directivo en hacer
trabajar a su equipo de trabajo guiandoles
en el cumplimiento de los objetivos y metas
propuestas en la organizacion.

Otro aspecto relacionado es la toma de
decisiones. Es una habilidad que consiste en
la coordinacidn, delegacion y centralizacion
de las acciones que se desarrollan dentro de
las organizaciones. Es una habilidad asociada
a la productividad y a la consolidaciéon de
las ventajas competitivas; a su vez, integra
la motivacién (Whetten y Cameron, 2011),
constitucion de beneficios, incremento del
valor social de los empleados y evita los
conflictos en los procesos de cambio, llevando
al éxito organizacional (Codina, 2016).

En cuanto a la comunicacidn, es el eje de
las habilidades interpersonales (Whetten
y Cameron, 2011; Codina, 2016). Giudici
y Filimonau (2019) exponen que es un
determinante en el liderazgo gerencial para las

relaciones comunitarias dentro y fuera de las
organizaciones; es una de las habilidades que
se pueden considerar escasas (Bhanugopan,
Wang, Lockhart y Farrell, 2017; Zatkova y
Poléc¢ek, 2015) teniendo en cuenta que las
referencias anteriores ha definido que dentro
de las organizaciones existen habilitadores e
inhibidores que influyen en la interaccion; es
una competencia interpersonal esencial que
proyecta un efecto definitivo en la eficacia de
las actuaciones de cada uno de los empleados
(colaboradores) y en los stakeholders
(Matemilola, Bany-Ariffin, Azman-Saini,
2013). Una comunicacion ideal es la de tipo
dinamica que se basa en la transmisién de
mensajes verbales y no verbales decodificados
concretos y efectivos paralaslabores rutinarias
y extraordinarias de las organizaciones (Pefa,
2005).

Asi mismo la motivacidon estara presente
en la gestion directiva, para utilizar nuestro
potencial, ser aplicado, tenaces para impulsar a
otras personas a actuar de una forma concreta
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determinando la direccién, intensidad y el
sentido del comportamiento humano. Por
tanto,la motivacion condiciona el rendimiento
y el grado de eficacia del comportamiento de
los directivos. Dentro de la caracterizacion de
la motivacion, factores afectivos, cognitivos y
conativos permiten tener una vision holistica
ajustada a los indicadores de gestiéon con
mayor y menor desempefio para convertirse
en motivos efectivos en la regulacion de la
conducta.

Por su parte la resolucion de conflictos,
Ibarrola-Garcia e Iriarte (2012) es un modelo
de intervencién que incluye todas aquellas
experiencias que ensefian las habilidades y
actitudes y principios necesarios para resolver
conflictos y que tienen en comun la practica o
la formacion de al menos uno de los siguientes
procesos: la negociacion, la mediacién o el
consenso de grupo. De ahi que sea considerada
la habilidad para reconocer y procesar la
informacion que transmiten las emociones y
sus relaciones con el entorno para razonar y
resolver problemas eficazmente.

Por otro lado el coaching serd una habilidad
de liderar el proceso que lleva a conseguir el
despliegue de potencialidades y el desarrollo
de las capacidades profesionales de una
persona, entablando una relacién profesional
entre sus dirigidos y los objetivos propuestos,
permitiendo profundizar su capacidad para
mejorar sus actividades, sabiendo escuchar,
y haciendo preguntas de forma clara a sus
colaboradores que conduzcan hacia adelante
y hacia la accion; concluyendo que el logro de
estos objetivos estratégicos estan directamente
relacionado con las acciones ejecutadas por
los colaboradores.

Los diferentes programas de
administraciéon y de negocios forman
generalmente a los estudiantes con base en
los conocimientos técnicos y operativos
en finanzas, marketing 7y estrategia,
construyendo directivos cualificados para el

manejo de las organizaciones sin enfatizar
conscientemente en otros aspectos como las
relaciones interpersonales, la comunicacién
y otras estrategias participativas que
pueden retroalimentar las decisiones sobre
el funcionamiento de las organizaciones
(Guevara y Plascencia, 2011; Serrano, 2017).
Se establecen debilidades interpersonales
como la gestiéon de personas, el trabajo en
equipo y otras habilidades como la inteligencia
emocional para implementar procesos en las
empresas (Whetten y Cameron, 2011; Pereda,
Lépez y Gonzalez, 2018); en este sentido, se
establece que este enfoque de desarrollo de
habilidades técnicas y operativas sélo forma
empleados de niveles bajos, puesto que los
niveles medios y altos de mando deben
desempeiiarse a través del uso de habilidades
mas sofisticadas que, en definitiva, estan
en el orden de las habilidades sociales y
las interpersonales. Existen en la literatura
estudios de asociacién de las habilidades
interpersonales y sociales con los procesos de
cambio e innovacion empresarial. En algunos
casos, se estima una proporcionalidad entre la
innovacion y las estrategias de comunicacion
interna o del cambio empresarial a través
de estrategias participativas orientadas a
propdsitos comunes (Whetten y Cameron,
2011). Bel, Smirnov y Wait (2018) evidencian
que un cambio organizacional
depende de la comunicacién y la gestion del
conocimiento, de la orientaciéon clara de los
resultados y de una interaccion clave con los
integrantes de la organizacion.

exitoso

APLICACION DE LAS
HABILIDADES DIRECTIVAS EN LA
ORGANIZACION

Las dinamicas actuales han conferido
importantes cambios en el mundo
organizacional. Las organizaciones definidas
como la gran empresa no son las tunicas
que requieren la aplicacién de procesos

. =



internos y externos a nivel de desarrollo
humano; en efecto, todas las organizaciones,
independiente de su tamafio y su razén
social, requieren de directivos y directivos
con un amplio desarrollo de las habilidades
directivas. Dentro de la literatura registrada
se permite evidenciar como se aplican dichas
habilidades a escenarios heterogéneos.
Martinez, Charterina y Araujo (2010)
investigan sobre empresas manufactureras
vascas en procesos internos. Su andlisis se
basa en Resource Based View of the firm,
en donde se pone como precedente las
habilidades directivas. Dentro del estudio
sefialado, se plantea que empresas que
pertenecen al mismo sector y difieren muy
poco en su tamano, encuentran diferencias
significativas en la competitividad. Presumen
ademas de dichas diferencias encuentran sus
respuestas en los procesos internos de las
organizaciones y, por ello, las habilidades
directivas juegan un papel determinante;
componentes del capital humano como los
valores, las habilidades, el conocimiento y la
identidad, son insumos fundamentales para
que desde la gerencia se gestionen a partir de
las habilidades directivas.

Ananthram y Nankervis (2013), a
de wuna investigaciéon cualitativa,
establecen que existen conjuntos globales
de habilidades directivas; esto deriva de
su estudio comparativo entre directivos
de dos nacionalidades diferentes: india y
estadounidense. Las necesidades de las
organizaciones trascienden la busqueda
de empleados con habilidades que puedan
concomitar con los objetivos planteados, se
pretende, en la actualidad que los directivos
y directivos atiendan a las nuevas légicas de
globalizacion y desarrollen habilidades que se
adapten a todas las culturas. Las mds comunes
son mentalidades, valores y comportamientos
globales,  sensibilidades  culturales vy
comunicacion.

través

Por otro lado, Jordan, Gamboa y Mejia
(2018) caracterizan las habilidades directivas
de un gerente de una PYME en el area de
finanzas. Dentro de sus sefalamientos,
se destaca que las PYME presentan un
importante papel en la generacién de empleo
y por ello tienen peso en la economia de
diferentes paises. Adicionalmente, exponen
de manera sucinta la importancia de la cultura
organizacional de las PYME para enfrentar
escenarios propiciados por la globalizacién,
como los fenémenos sociales y culturales, el
comercio exterior, las finanzas, las tecnologias
de la informacién y el medio ambiente. Las
habilidades directivas deben contar con el
conocimiento consensuado de la cultura
organizacional de la empresa para poder dar
respuestas asertivas a las necesidades de la
misma.

En esta linea Camacho (2018) se
plantea las habilidades directivas del
empresario agroindustrial en el escenario
latinoamericano. A este respecto, sefiala que
las capacidades, motivaciones, conocimientos,
y compromisos adquiridos por el empresario
agroindustrial cada vez son mayores en tanto
se concibe la posibilidad de encontrar ventaja
y competencias en el mercado, no solo a partir
de la produccién agroindustrial, sino de la
posibilidad de articularla con otro rubro de
la economia como el turismo. Por ello, sacar
provecho de granjas sembradas en cacao a
través del concepto del ecoturismo se puede
concebir como una ventaja competitiva, tanto
a nivel interno como externo, que emerge de
las habilidades directivas.

Por otra parte Pereda, Lopez y Gonzalez
(2018) realizan un estudio en el contexto
de las empresas locales de la provincia
de Coérdoba en Espana, a partir de la
inteligencia emocional como habilidad
directiva fundamental. A este respecto
seflalan que existe una creciente valoracion
de la inteligencia emocional como habilidad
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directiva, sobre todo en el contexto de la
empresa publica. Asimismo, la valoracién
de dicha habilidad se presenta tanto por los
directivos como por los colaboradores que
ocupan un lugar inferior en el organigrama
organizacional. Por todo lo anterior,
los autores se permiten concluir que la
inteligencia emocional puede convertirse
en un factor de éxito en las organizaciones
publicas, ya que les permite la capacidad
para adaptarse a nuevos retos y cambios tal
como lo exige el escenario de la organizacién
publica.

También Moreno y Wong (2018)
establecen un panorama desfavorable en una
organizacién en donde existen problemaéticas
asociadas a insatisfaccion laboral, bajo clima
laboral, y rotaciéon permanente de personal.
Losdirectivos de dicha organizacién presentan
deficiencias en las habilidades directivas y
asumen posiciones verticales y distantes con
los colaboradores; por ello, los investigadores
se preguntan cémo inciden las habilidades
directivas en la satisfaccion laboral de los
colaboradores de la empresa Chicken King.
Dentro de sus hallazgos se resalta que existe
una correlacion positiva entre las habilidades
directivas y la satisfaccion laboral, que se
dimensionan en tres tipos de habilidades
directivas en la organizacion: estratégicas,
intratégicas y de eficacia personal. De las
tres, la que mas se resalta en Chicken King
son las habilidades estratégicas. Por tanto,
las problematicas visibilizadas a nivel interno
corresponden con una baja aplicacion de las
habilidades directivas por parte de la gerencia
hacia su equipo de trabajo.

Las habilidades directivas dejaron de ser
un discurso propio de la gran empresa y
ahora se permite su aplicacion a diferentes
tipos de escenarios. Cada vez se asume
colectivamente mas la idea que la dimension
humana en el interior de las organizaciones
es una de las mas importantes para dar

respuesta a los objetivos de la misma. Por
esto, las habilidades directivas juegan un
papel determinante, ya que permiten a los
directivos establecer y diseflar estrategias
para el tratamiento tanto interno como
externo, para el direccionamiento de equipos,
para la motivacion, para la creatividad y la
innovacion.

CONCLUSIONES

Las habilidades directivas se sitian como
un cimulo de préacticas establecidas por
los lideres de la organizacién que estima
resultados exitosos para la misma. Dichas
practicas requieren de la participacion de los
diferentes miembros de las organizaciones,
ya que asumen que se trata de un trabajo en
equipo en el que se pretende un equilibrio
laboral, emocional y comunicacional.
No obstante, son los directivos quienes,
desde su proyeccion estratégica, habran de
propiciar el escenario para que se presenten
las condiciones Optimas mediante las que
la organizaciéon logra ventaja competitiva.
Finalmente, las habilidades directivas
permiten una injerencia tanto a nivel interno
como externo de la actividad organizacional.

En este trabajo hemos definido las
habilidades directivas a través de la literatura
académica, evidenciando similitudes,
convergencias, divergencias y consensos
con respecto a la gama de habilidades
necesarias para la gestion empresarial. Para
ello, se desarroll6 una revisiéon documental
de estudios teodricos-metodologicos sobre
las habilidades directivas: su definicidn,
clasificaciéon y algunos casos practicos en
donde se establece la necesidad de indagar
constantemente sobre este tema.

Cada vez son mas las motivaciones que
conducen a las organizaciones a concebirse
como estructuras estratégicas. Por tanto, las
habilidades directivas confieren a un discurso
de toda una multiplicidad de organizaciones




sin importar ni su tamafo ni su razdn
social. La globalizacion ha conducido a
una permanente capacitacion en la que las
habilidades directivas desempefian un papel
fundamental, ya que movilizan los equipos de
trabajo hacia el éxito.

El desarrollo de las habilidades directivas
permite proponer nuevos modelos de gestion
de conocimiento creado a medida de la

organizacion teniendo en cuentalas dinamicas
sociales y el desarrollo interpersonal, asi
como su implementacién, manejo, dominio o
correcta gestion del conocimiento. Por tanto,
se ve enfocado en el accionar del directivo,
quien tiene la facultad de anticiparse,
actuar estratégicamente e intervenir con la
flexibilidad necesaria en el crecimiento de una
organizacion.
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