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‘Resumen

Los desafios a los que se enfrentan las organizaciones, las obligan a contar con un equipo gerencial que

facilite la generacion de valor compartido, en ese sentido con el desarrollo de esta investigacién, se busca
que los estudiantes del programa de Administracion de Empresas de Esumer, especificamente con la materia
Seminatio, Practica e Investigacién en Competencias y Habilidades Gerenciales, puedan contrastar los aspectos
teéricos mas importantes de la gerencia, a través de la metodologia propuesta por Yin (1994) en un estudio de
caso aplicado a los estudiantes de posgrado de la Facultad de Estudios Empresariales y de Metcadeo (FEEM),
especificamente de los programas Gerencia de Proyectos, Gerencia de Mercadeo y Maesttia en Mercadeo.

La situacién a la que se enfrenta la investigacion, es analizar e identificar cuales son las competencias y
habilidades gerenciales que aplica un profesional en un rol gerencial; este documento se fundamenta a partir
de las competencias genéricas definidas en el estudio Tuning para Latinoamérica y es por eso, que se traza una
investigacion cualitativa apoyada en la metodologia estudio de caso que se divide en tres etapas asi: en la primera
etapa, se parte de la revision bibliografica mas relevante durante los tltimos 10 afios, en temas relacionados con
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competencias y habilidades gerenciales; en la segunda, se seleccioné un grupo de instrumentos
validados en el marco de la investigacion, Estudio prospectivo de las competencias de directivos y gerentes en
las empresas pertenecientes a los sectores de talla mundial, realizada por Esumer, SENA y la Universidad
San Buenaventura. En la tercera y ultima etapa se realiza el analisis de la informacién con el fin

de disefiar un informe que permitira a los estudiantes identificar cuales son las competencias y

habilidades gerenciales que se deben aplicar en un rol gerencial.

Palabras clave:

Gerencia, habilidad, competencia, liderazgo.

JIntroduccion

Las organizaciones definen propdsitos o metas
que se fundamentan en sus capacidades y, en
ese sentido; las competencias gerenciales se
convierten en un aspecto clave que a través de
logros pequefios, al parecer inconexos pero
relacionados por sus miembros, facilitan el tan
anhelado éxito empresarial. Es por ello que
toda organizaciéon debe definir un modelo para
la creacién de valor que le permita generar un
impacto estratégico positivo y es alli, en donde
las competencias gerenciales se convierten en un
arma competitiva importante, que le permite a
la organizaciéon volver explicito el conocimiento
individual; lo acumulan, lo codifican y lo
almacenan en memorias organizacionales para el
uso colectivo presente y para el futuro (Alfonso,
2014).

Considerando lo anterior y como parte del proceso
de formacién de los estudiantes del programa
Administraciéon de Empresas, especificamente de
las asignaturas Seminario, Practica e investigacion
en Competencias y Habilidades Gerenciales, se
propuso disefiar un proyecto de investigacion
que le permitié al estudiante conocer cuiles son
las competencias y habilidades gerenciales que
debe aplicar un gerente. Este ejercicio académico
posibilité contrastar los principios tedricos que
fundamentan el quehacer del gerente con la realidad
empresarial de los estudiantes de posgrado de
la Facultad de Estudios Empresariales y de
Mercadeo; es por eso, que bajo la metodologia
estudio de caso (Yin, 1994) se abordé el tema con
el fin de identificar cuales son las competencias
gerenciales que le permiten a un profesional de
las ciencias administrativas, desenvolverse en un
rol directivo.

En este documento se relacionan los
aspectos mas importantes del trabajo
realizado por el equipo investigador; en
la primera parte se detalla informacién
de varios autores que han investigado
previamente el tema de investigacién
y otros relacionados
Posteriormente, se realizé un trabajo de
campo el cual consistia en la aplicacion
de un instrumento a una muestra de 113
estudiantes de posgrado de la Facultad
de Estudios Empresariales y Mercadeo
de la Institucién Universitaria Esumer
los cuales, a través de su experiencia en
el campo empresarial,
cierto distanciamiento entre la academia
y el sector empresarial en cuanto a la
aplicacién de algunas competencias de
directivos y gerentes.

con el mismo.

dan a conocer
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&Yituacion problema

La empresa contemporinea viene enfrentando cambios turbulentos que la han obligado a
aplicar diferentes principios desde la gerencia para lograr la competitividad en el mercado.
La meta del estratega no es encontrar un nicho dentro del espacio existente en la industria,
sino crear un nuevo espacio que se adapte Unicamente a las fortalezas particulares de
la empresa; esto es, un espacio que estd fuera del mapa (Hamel Gary, 2005). De esta
manera, las empresas deben identificar sus capacidades para adaptarse a los cambios
y la base fundamental es el recurso humano con el que cuenta desde la base hasta el
apice estratégico. Sin embargo, en el mercado hay organizaciones mas exitosas que otras
y obligan a pensar en las condiciones o caracteristicas que las hacen sobresalir, es por
eso, que en esta oportunidad los autores de éste estudio, desean identificar cuales son las
competencias y habilidades, que han sido impartidas desde la formacién en pregrado en
los gerentes, que facilitan a las organizaciones el éxito empresarial.

Objeto de estudio

Como parte del proceso de formaciéon de los estudiantes del programa Administracién
de Empresas, especificamente de las asignaturas Seminatio, Practica e investigaciéon en
Competencias y Habilidades Gerenciales, se propuso diseflar un proyecto de investigacion
que le permiti6 al estudiante conocer cuales son las competencias y habilidades gerenciales
que debe aplicar un gerente. Este ejercicio académico posibilitd contrastar los principios
teéricos que fundamentan el quehacer del gerenfe con la realidad empresarial de los
estudiantes de posgrado de la Facultad de Estudios Empresariales y de Mercadeo; es por
eso, que bajo la metodologia estudio de caso (Yin, 1994) se abordé el tema con el fin de
identificar cuales son las competencias gerenciales que son exigidas en el mercado a un
profesional en un rol gerencial.

Estado del arte

La fundamentacion teérica de la investigacion permite identificar los principales aspectos
para consolidar el estado del arte en tres grandes items; el primero se relaciona con las
competencias gerenciales definidas por varios autores (Elizon, Acosta, Ramos y Cabrero
2012; Villareal y Cerna, 2008; Caballero, 2001). Coinciden en la identificacién de varios
items en relaciéon con las competencias gerenciales que permiten desempefiarse en
escenarios globales. El segundo, se relaciona con habilidades gerenciales, que para efectos
de esta investigacion se fundamenta en lo propuesto por Whetten & Cameron (2011) y
Raineri (1998), quienes identificaron habilidades getenciales desde los aspectos personal,
interpersonales y de caracter grupal, de ahi la importancia de identificar entre las diferentes
escuelas de pensamiento gerencial, teorfas y enfoques, que se aproximan a la comprension
de la dimensién de competencias y habilidades gerenciales. En la tabla 1, se realiza una
aproximacion a los aspectos mas importantes que contribuyen al quehacer gerencial.
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Tabla 1. Fuentes mds relévantes de las competencias y babilidades gerenciales

Concepto Autor Titulo Objetivo Conclusiones
. La correcta
LLas competencias . -
. implantacion
gerenciales . .
. de capacidades, El conocimiento se
. desde una visién . o
(Elizondo, , . competencias reconoce como la principal
estratégica de las -
Acosta, > y esfuerzos fuente de generacién
organizaciones:
Ramos, & . por parte de valort, por lo cual es
un procedimiento .
Cabrelo, del personal, necesario, desarrollar la
ara su . ‘ .
2012) b ., contribuyen capacidad de identificarlo,
identificacion y . .
., al crecimiento medirlo y evaluarlo.
evaluacién del L
N y éxito de la
desempefio.
empresa.
Un gerente debe ser
Competencia . Identificar las competente en formarse
. Competencias . . -
Gerencial . o habilidades bajo la concepcién
(Villarreal, & directivas en . .
. gerenciales personal, cultural y socio-
Cerna, 2008) escenarios . .
en escenarios laboral, conjugando el
globales.
globales. saber y el saber hacer
con el saber ser.
. . La gerencia virtual, la
La importancia : tratéod
erencia estratégica y
. del mundo gere ey
Las competencias . herramientas de inteligencia
. virtual como un , e
(Caballero, gerenciales en (estratégica, tecnologica,
. aspecto global . .
2001) tiempos de prognosis, manejo de los
. L, que debe ser . o
virtualizacion. . flujos de conocimiento),
apropiado por las .
oo como competencias
organizaciones. L.
claves para el éxito.
Enfocar bajo
tres pilares Las habilidades de nivel
fundamentales, personal, habilidades
(Whetten & Desarrollo de la formacién y interpersonales y
Cameron, habilidades contextualizacion habilidades de caracter
2011) directivas de los lideres grupal, son pilares de
administrativos conceptualizacioén y
. en una formacién gerencial.
Habilidad Y
. organizacion.
Gerencial -
Determinar
bajo 4 areas Motivacién y valores para
Habilidades de habilidades ejercer cargos gerenciales,
(Raineri, | gerenciales: analisis gerenciales, habilidades analiticas,
1998) de una muestra de | las actitudes y | habilidades interpersonales
administradores. aptitudes de un | y habilidades emocionales,
gerente dentro de | areas de formacion integral.
una compafifa.

Fuente: elaboracion propia
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Netodologia

El tipo de investigacién que se realizé fue
descriptivo de corte cualitativo, el interés
era describir un fenémeno partiendo
de diversos rasgos importantes que se
dieron a conocer a medida que avanz6 la
investigacion, especificamente identificar
cudles son las competencias y habilidades
gerenciales que aplican los gerentes 'y
directivos, estudiantes de posgrado de la
Facultad de Estudios empresariales y
Mercadeo. En este sentido y de acuerdo
al tipo de investigaciéon y los objetivos
planteados en el trabajo, en la primera
parte se optéd por emplear una practica
descriptiva-cualitativa en la cual era
necesario consultar trabajos, articulos,
libros, noticias y documentos de otros
autores para poder realizar un proceso
que permitiera a los investigadores realizar
comparaciones e identificar oportunidades
a partir del tema de estudio.

En la segunda parte se utiliz6 el estudio de
caso; para lo cual, se aplicé una encuesta
(ver anexo) con escala de Likert que
incluye las 27 competencias genéricas
propuestas en el Tuning
(2007); en el cual, se identificaron seis

Proyecto

categorias para las competencias genéricas
con las que deben ser formados los
directivos y gerentes: capacidad, habilidad,
compromiso, responsabilidad, respeto y
conocimiento. La encuesta se realiz6 de
manera presencial a 113 estudiantes de
los programas de Gerencia de Proyectos,
Gerencia de Mercadeo y Maestria en
Mercadeo. El instrumento utilizado se
identific6 durante la construccion del
estado del arte, la fuente es el proyecto
realizado por investigadores esumerianos,
utilizado en el estudio prospectivo de las
competencias de directivos y gerentes de
Sanchez, Delgado, Gaviria, Montoya y
Vélez (2012).

Otro aspecto importante del instrumento es la inclusion
de tres wvatiables: motivacion/ compromiso, auto-eficacia 'y
aplicacion, las cuales se refieren a la valoracion que da el
encuestado en la aplicacién de cada una de las veintisiete
(27) competencias genéricas, en su quehacer gerencial, de
la siguiente manera:

Motivacion/compromiso: valora la importancia que
tienen las siguientes competencias para su desempeflo
laboral.

Auto-eficacia: valora el grado de destreza en la aplicacion
de la competencia.

Aplicaciéon: en qué grado la empresa en la que labora
fomenta la aplicacion de la competencia en su cargo.

Resultados y/o ballazgos

El analisis de los datos suministrados a través del
instrumento aplicado a los estudiantes de posgrado de
Esumer sede Premium Plaza, permiti6 identificar en
cada una de las categorias, el estado de la relacién entre la
academia y el mundo empresarial, bajo los parametros de
competencias y habilidades gerenciales.

En primer lugar se observa de la categorfa capacidad en
las variables de muotivacion, autoeficacia y aplicacion, que la
competencia con menor puntuacién y menor grado
de importancia para los estudiantes de posgrado de la
Facultad de Estudios Empresariales y de Mercadeo de
la Instituciéon Universitaria Esumer fue la capacidad de
comunicacion en un segundo idioma; en la grdfica 1 categoria
capacidad, se puede inferir que la formacién empresarial
no posee un enlace congruente con la aplicaciéon de un
segundo idioma en el contexto laboral, es decir, que
la empresa a la que pertenece la muestra no le exige al
gerente o directivo la aplicaciéon o la comunicaciéon en un
segundo idioma y peor aun, no se fomenta el aprendizaje.
Esta situacion dista mucho de lo solicitado en petfiles
empresariales a los gerentes y directivos. En la mayoria de
los casos, se exige dominar un segundo idioma para poder
acceder a un cargo gerencial o directivo.
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Grdfica 1. (ategoria capacidad
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Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, en la grafica 2, los promedios de mayor puntaje, en cuanto a capacidad, las competencias
que se destacaron en las variables motivacion/ compromiso y aplicacién, fueron:

* Identificar, plantear y resolver problemas
* Tomar decisiones

* Trabajar en equipo
* Motivar y conducir hacia metas comunes

Grdfica 2. (Categoria capacidad)/variable motivacidn y compromiso

5,0 46 44
25 41 41 41 43 5o A2 82 42 42 : 42
! 3,8
4,0 35
35 2,9
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0
S
o S (¢] <P < Qo X2 S & ) & o & S
& & & & & LS S
& { S 55 S o & S O o) O S & S R
< Q A ¥ 3 & S RS O & o &8 3
5 N < > N & & ’b\) R Q ¥ & o R
I’Z}\%\ & '{\\0 (\0« ?fo‘? Q/\(\ (‘\’bo § \\’2;"‘o o\4 2 & o *o'b\? é‘?} \Oéb
& S S S K < & & B & S & @ &

& & N > P ¢ & N N " & S

N & 3\ $ Q S o R 2 S ' 3

oy ( * ¢ 5 £ R < <

(' & A2 O Q> Y3 2> &S @

G o v 9 G £ & R
0}5 Q N O@ o AN ,&’b &
> 5 ¢ OQ’L & & & &* & ¢
& O @ S R R & o <
\\Cb Q’b o b?/ Q \}{Q . \Arz, ]
R N Q@Q R & S
o
Q 4 R &
N <

Fuente: elaboracion propia

< Anklisis de los competdencios y hobilidodes aerewncioles de los estudiowntes de posarodo
de \os Ciencios Admivistrodivos de oo nstitucidn Universitorio. Esumer >



Con un puntaje de 4,4 la competencia mas importante para la muestra es #rabajo en equipo, recordemos que
en la variable motivacién y compromiso (valora la importancia que tienen la competencias en su desempeno laboral)
se evidencia la importancia para el participante de la investigacién de aprender a trabajar con otros,
aspecto fundamental en el desempefio de un gerente que se relaciona con el liderazgo. Por otra parte,
para la competencia de capacidad de aprender y actualizarse permanentemente con un puntaje de 4,6, la muestra
seleccionada considera esta competencia muy importante para su formacion personal, y su relacion con
el entorno y contexto empresarial. Sin embargo, el puntaje obtenido por esa misma competencia (grdfica
3), en la variable aplicacion (en qué grado la empresa en la que labora fomenta la aplicacion de la competencia en su
cargo) es de 3,9, deja ver que para el sector empresarial no es tan relevante la actualizaciéon permanente de
su personal. Nuevamente nos enfrentamos a una situacion que difiere de las exigencias en los perfiles
empresariales, podria ser que una cosa es la que enfrenta un candidato y otra la que enfrenta un empleado
vinculado a una organizacion.

Grdfica 3. (ategoria capacidad)/variable aplicacion
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Fuente: elaboracion propia
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Continuando con el andlisis de la informacién recolectada, es importante destacar que existe una relaciéon con
las categorias de capacidad y habilidad donde las competencias a analizar en esta investigacién estan sujetas a
un enfoque que se complementa y que en algunos casos no se logra “adquirir” en la formacion, sino que se
adquieren o se vinculan al ser y al saber ser del gerente. Es por eso que en el disefio del instrumento, se incluyen
algunas competencias que se relacionan, como la capacidad de comunicacion en un segundo idioma y la habilidad para
trabajar en contextos internacionales, en la grdfica 3 (categotia capacidad/variable aplicacion) y la grifica 4 (Categotia
Habilidad/ vatiable Aplicaciin), se identifica una conexion en las empresas a las que pertenece la muestra ya que
no se exige ni se aplican dichas competencias.

Grdfica 4. (Categoria babilidad/ variable aplicacion
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3,5 3,0
3,0
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procesary analizar contextos formaauténoma
informacion internacionales
procedente de
fuentes diversas

Fuente: elaboracion propia

Ahora bien, al observar el comportamiento de los resultados de las
competencias:

* Eneluso de TIC

* Para buscar procesar y analizar informacion procedente de fuentes diversas
* Interpersonales

* Para trabajar en contextos internacionales

* Para trabajar en forma auténoma

En la categoria de babilidad y en todas las variables:

Motivacion/compromiso: valora la importancia que tienen las
siguientes competencias para su desempefio laboral

Auto-eficacia: valora el grado de destreza en la aplicacién de la
competencia

Aplicacion: en qué grado la empresa en la que labora fomenta la
aplicacion de la competencia en su cargo

Las competencias con mas alto puntaje (graficos 4, 5y 6) son la capacidad
para trabajar de forma auténoma y las habilidades interpersonales,
aspectos que se relacionan con el ser y saber set.
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Grdfica 5. (ategoria babilidad /Yariables motivacion y compromiso
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Fuente: elaboracion propia

Gridfica 6. (Categoria babilidad) auto-eficiencia
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Fuente: elaboracion propia

Para la categoria de compromiso, en las variables motivacion y autoeficacia, se puede analizar que para la muestra
seleccionada de la Institucién Universitaria Esumer, es indispensable el compromiso ético profesional y socio-cultnral
en un marco empresarial; donde la alta calidad y el compromiso ético son fundamentales tanto para la empresa
como para su personal.

Por otra parte, el contraste de la formacién académica con el entorno y ejercicio empresarial, se evidencia
en la variable motivacion con el puntaje asignado a la competencia compromiso con la preservacion del medio ambiente
calificacion de 4,4 (grafica 7); mientras que en la variable aplicaciin, el fomento para la preservacién del medio
ambiente, direccionado hacia la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), fue calificado 3,7; lo que indica que
hay un contraste entre la zotivacidn y aplicacin de esta competencia por parte del gerente hacia la responsabilidad
social empresarial, especificamente con la preservaciéon del medio ambiente, como se observa en la grafica 8.
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Gridfica 7. (ategoria compromiso/Yariable motivacion
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Fuente: elaboracion propia
Grdfica 8. (ategoria compromise/ Variable aplicacion
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Con su medio socio-cultural Etico Con la calidad Con la preservacion del medio
ambiente

Fuente: elaboracion propia

En la categoria responsabilidad los resultados obtenidos, en relacion a la categoria compromiso, en la
competencia responsabilidad social y compromiso ciudadano y el compromiso con la preservacion del medio ambiente,
poseen una relacion inversa; donde las variables analizadas (motivacion, antoeficacia y aplicacion), fueron
valoradas con 4,3 y 3,7 respectivamente. Es claro inferir que no existe una correlacion en la valoracion
obtenida, ya que son categorfas que deben guardar una alta correlacion, en otras palabras: foda empresa
que estd comprometida con la responsabilidad social en consecuencia debe estar comprometida con la preservacion del medio
ambiente.

Ahora bien, en cuanto a la categoria respeto en la competencia respeto por la diversidad y multicnlturalidad, existe
una relacion directa con la categoria compromiso, en la competencia su# medio socio-cultural, el promedio
de la valoracion realizada para las tres variables (motivacion, autoeficacia, aplicacion) es de 4,3; lo que
significa que las organizaciones participantes en esta investigacion estan comprometidas con tendencias
actuales de aceptacion y respeto por el otro.

La dltima categotia a analizar es conocimiento, especificamente la competencia relacionada con ¢/ drea de
estudio y la profesion; 1a valoracion obtenida en la variable motivacion es de 4,5 y en la variable aplicacion es 4,0.
Esta situacion refleja una congruencia entre competencias previamente analizadas, como lo son aplicar los
conocimientos en la practica y aprender y actualizarse permanentemente, especificamente en la variable Aplicacion,
dicho de otra manera, para la empresa la aplicacion de los conocimientos, la capacidad de aprender y
actualizarse permanentemente son relevantes, la valoracién obtenida es 4,1 y 4,6 respectivamente. En
ese sentido, para la organizacién es fundamental la formacién y aplicacién de competencias y habilidades
gerenciales adquiridas durante la formacién académica de los gerentes y directivos.
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(onclusiones

En definitiva la relaciéon universidad
empresa debe ser retroalimentada de
manera permanente, las organizaciones
definen los petfiles de los empleados y los
disefios curriculares deben corresponder a
dichas necesidades.

En la muestra seleccionada, existe una
brecha ente los perfiles gerenciales y la
aplicacién de competencias relacionadas
con el manejo de una segunda lengua y el
desempefio en contextos internacionales.

Se evidencia la importancia que tienen
competencias y habilidades propias del
Ser y el Saber Ser, es alli en donde las
Universidades deben disefar estrategias
para que sean fortalecidas en todas las
materias o cursos que debe realizar el
futuro profesional.

Las categorfas con mayores puntajes
son las relacionadas con aspectos éticos,
compromiso, responsabilidad y respecto,
en éstas se reflejan nuevamente aspectos
relacionados con el ser en un gerente o
directivo.

Las competencias y habilidades mas importantes se
relacionan con aspectos personales e interpersonales, es
alli en donde se debe fomentar la aplicacién de principios
que consoliden profesionales integros que lideren el tejido
empresarial.

Es claro concluir que estas investigaciones académicas
relacionadas con el mundo empresarial, fortalecen y
permiten al estudiante estar mas cerca y en mayor contacto
con el comportamiento del mercado y sus necesidades;
las cuales influyen en la mentalidad del estudiante para
fomentar y desarrollar sus competencias y habilidades
gerenciales.

‘Z@gommﬂ’dciones

A futuro, se recomienda analizar la expectativa de los
estudiantes de pregrado en relacién con la aplicacién de
competencias y habilidades gerenciales en su rol como
directivos.

Esta investigacién puede ser ampliada y enriquecida por
otros grupos de investigacion, en el andlisis de competencias
y habilidades gerenciales en diferentes segmentos como:
sectores economicos, tamafios de empresa, tipos de
empresa y/o delimitados de manera significativa.
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Anexo. Tnstrumento - -Andlisis de competencias y babilidades gerenciales

PRADO.DE TITULO CARGO
Profesional
Especializacion
Maestria
Doctorado
VARIABLES
Motivacién/ Valora la importancia que tienen las siguientes
Compromiso competencias para su desempefio laboral

Auto- eficacia

Valore su grado de destreza en las siguientes competencias

En que grado la empresa en la que usted labora fomenta la

Aplicacion aplicacion en su rol como gerente las siguientes competencias
Motivacién/ | Auto- | Aplica-
CATEGORIA COMPETENCIA Compromiso | eficacia | cién
1a5 1a5 1a5
1 De abstraccion, analisis y sintesis
2 De aplicar los conocimientos en la prictica
3 Para organizar y planificar el tiempo
4 De comunicacién oral y escrita
5 De comunicacién en un segundo idioma
6 De investigacion
7 De aprender y actualizarse permanentemente
8 Critica y auto critica
9 Para actuar en nuevas situaciones
10 Creativa
11 Para identificar, plantear y resolver problemas
12 Para tomar decisiones
13 De trabajo en equipo
14 De motivar y conducir hacia metas comunes
15 Para formular y gestionar proyectos
16 En el uso de TICs
17 Para buscar, procesar y analizar informacion
procedente de fuentes diversas
18 Interpersonales
19 Para trabajar en contextos internacionales
20 Para trabajar en forma auténoma
21 Con su medio socio-cultural
22 Etico
23 Con la calidad
24 Con la preservacion del medio ambiente
25 Social y compromiso ciudadano
26 Por la diversidad y multiculturalidad
27 Sobre el area de estudio y la profesion

Fuente: elaboracion propia
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