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Resumen: Objetivo: El objetivo del estudio fue la identificacién de las habilidades
gerenciales no técnicas que promueven un mejor desempeno de los directivos con
formacion técnica de pequefias y medianas empresas en Bogotd y Medellin
(Colombia).

Diseno/metodologia: La metodologia fue descriptiva, con un disefio no
experimental de tipo cuantitativo. Se aplicaron 142 encuestas a directivos y se llevé
a cabo un grupo focal para clasificar, seleccionar y proponer las habilidades no
técnicas necesarias.

Resultados: La investigacion evidencié una relacién entre las caracteristicas de los
directivos, sus necesidades laborales y sus condiciones de vida con el desarrollo de
habilidades no técnicas. De acd que las habilidades interpersonales aparezcan como
las mds importantes para que los directivos con formacién técnica inicien su carrera.
Por lo tanto, las escuelas de negocios deberfan repensar la forma de ensefar las
habilidades gerenciales no técnicas, de manera que la inteligencia emocional se
establezca como base para la formacién de gerentes competentes.

Conclusiones: Se concluye que un directivo con formacién no técnica debe
enfocarse en el desarrollo de cuatro habilidades gerenciales no técnicas: formacién
de equipos de trabajo, comunicacion asertiva, delegacién y autoconocimiento.
Originalidad: Este articulo se diferencia de otros estudios relacionados con
habilidades gerenciales no técnicas en cuanto al caso estudiado (directivos con
formacién técnica en pymes de Bogotd y Medellin, en Colombia), ademds de
aportar una clasificacién y valoracién de dichas habilidades para el contexto
especifico mencionado.

Palabras clave: Habilidades gerenciales, habilidades gerenciales no técnicas,

pequefias y medianas empresas, formacién gerencial, directivos empresariales,
Clasificacion JEL: M54.

Abstract: Purpose: This study aimed to identify non-technical managerial skills
that enhance the performance of technically trained managers in small and
medium-sized businesses in Bogotd and Medellin, Colombia.
Design/Methodology: The study used a descriptive, quantitative, non-
experimental research design. A total of 142 questionnaires were administered to
managers, and a focus group was conducted to categorize, select, and propose the
required non-technical skills.
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Findings: The study revealed a correlation of managers’ characteristics, work-
related needs, and life circumstances with the development of non-technical skills.
Hence, interpersonal skills emerge as crucial for technically trained managers to
embark on their careers. Consequently, business schools should reconsider how
they teach non-technical managerial skills, so that emotional intelligence becomes
the cornerstone for training competent managers.

Conclusions: It can be inferred that a non-technically trained manager should
prioritize cultivating four non-technical managerial skills: team building, assertive
communication, task delegation, and self-awareness.

Originality: This article stands apart from other studies on non-technical
managerial skills due to its focus on a specific study case involving technically
trained managers in SMEs from Bogotd and Medellin, Colombia. In addition, it
includes a classification and assessment of these skills within the specified context.
Keywords: managerial skills, non-technical managerial skills, small and medium-

sized enterprises, management training, business managers, JEL classification:

M54.



Highlights

e Existe una relacién entre el quehacer directivo con el desarrollo
de habilidades no técnicas.

o Las habilidades interpersonales son las mas importantes para
directivos con formacién técnica.

e Las escuelas de negocios deben repensar la forma de ensefar las
habilidades gerenciales no técnicas.

e Formar equipos efectivos es la habilidad grupal mds importante
en directivos con formacidn técnica.

e La habilidad mas dificil de desarrollar en directivos con
formacién técnica es la delegacion.

Highlights

e There is a correlation between managerial duties and the
development of non-technical skills.

e Interpersonal skills are of paramount importance for
technically trained managers.

e Business schools should reconsider their approach to teaching
non-technical managerial skills.

e Building effective teams is the most important group skill for
managers with a technical background.

e For technically trained managers, task delegation is the most

difficult skills to develop.
1.INTRODUCCION

Algunos de los factores que hacen relevante este estudio son la
velocidad e impactos de los cambios de la actualidad, tanto en los
aspectos humanos como empresariales, los cuales generan desafios
importantes que enfrentan los directivos en el desarrollo de sus
habilidades gerenciales con el objetivo de lograr una gestién eficiente
(Ibarra-Morales et al., 2023). En este sentido, Madrigal et al. (2009) y
Khan et al. (2023) sostienen que el directivo debe contar con
habilidades que le permitan afrontar retos que plantea el entorno
frente a diferentes fenémenos como la globalizacién, los avances
tecnoldgicos y nuevas ideologias. Por ejemplo, segin Nunden et al.
(2022) existe un alto riesgo de fracaso empresarial debido a
deficientes habilidades gerenciales de sus directivos. Los autores
Penchev y Salopaju (2011) delimitan las habilidades gerenciales como
aquellas necesarias para que una persona sea efectiva en su rol laboral;
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es necesario que los directivos las desarrollen para influenciar el
presente y el futuro de la compania.

Las habilidades gerenciales técnicas son las desarrolladas a partir del
conocimiento especializado (Katz, 1974) con uso de herramientas y
técnicas en un drea de conocimiento especifico (Madrigal et al.,
2009), y son necesarias, no solo para atender las tareas de experticia
del empleado (Tokar¢tkovd et al, 2020), sino también son
consideradas como un factor importante en el desarrollo de una idea
innovadora (Benkraiem et al., 2021). Las habilidades gerenciales no
técnicas (en adelante HGNT) permiten que la gestién del directivo
sea exitosa y logre un mayor impacto favorable para los equipos de
trabajo y el grupo empresarial (Katz, 1974; Fjeld y Tvedt, 2020). El
concepto ha sido una parte importante de la prictica profesional en
varios dominios laborales durante muchos siglos (Thomas, 2018). En
el contexto empresarial, los directivos con formacién técnica (en
adelante DFT) no necesariamente ostentan HGNT ajenas a su
campo de especializacion, por lo que resulta importante desarrollarlas
para lograr un mejor desempeno; como, por ejemplo, habilidades
interpersonales, sociales y de liderazgo (Madrigal et al, 2009).
Whetten y Cameron (2011) y Sharma et al. (2011) afirman que el
éxito de un directivo depende de sus habilidades personales,
interpersonales y grupales. Por su parte, Omoraka (2022) afirma que
las habilidades mas criticas corresponden a liderazgo, anilisis,
proyecto gerencia, interpersonal y cambio. Para Werner et al. (2022),
algunas HGNT importantes corresponden a experiencia técnica y
digital, la comunicacidn, la innovacién y el liderazgo.

Las habilidades gerenciales de los DFT tienen limitantes que
impactan negativamente el desempefo de sus equipos de trabajo y,
por ende, el de la empresa, lo que puede conllevar al fracaso; por lo
tanto, desarrollar habilidades no técnicas es tanto un problema y
como una necesidad al que se enfrentan los directivos y sus empresas.

El problema que se plantea es que los profesionales con formacién
técnica deben lidiar con las consecuencias por no haber desarrollado
las HGNT, como lo evidencia Tarim (2015) al expresar que mientras
miés fuertes son las habilidades técnicas y débiles las habilidades en
gestion humana se afecta negativamente el ambiente de trabajo. Por lo
tanto, se pretende identificar las habilidades gerenciales no técnicas
necesarias para el directivo con formacién técnica, con lo cual se
pueda minimizar el posible impacto de algunas variables que pueden
llevar a la quiebra a empresas donde sus directivos tengan,
principalmente, formacién técnica, como es comun en pymes de base
tecnoldgica. Este articulo presenta los antecedentes en el marco
tedrico con el propésito de identificar las habilidades gerenciales no
técnicas genéricas para un directivo, y es producto de un estudio
riguroso de la bibliografia; la identificacién de las HGNT genéricas
permitira realizar la descripcién de las principales habilidades que son
necesarias para los DFT. A manera de base, se ha utilizado la
clasificacién de las habilidades gerenciales propuesta por Whetten y
Cameron (2011): personales, interpersonales y grupales. Se presenta
en el capitulo de resultados, la clasificacién y evaluacion de las HGNT



identificadas. Finalmente, en las conclusiones, se atiende el objetivo
general de la investigacion al plantear cudntas y cudles son las
habilidades necesarias para que los directivos puedan asegurar una
gestion empresarial exitosa.

2. MARCO TEORICO O REFERENCIAL

Se considera que las habilidades gerenciales pueden = ser
desarrolladas. En efecto, Yorks, et al. (2022) resaltan que esto se logra
por medio de entrenamiento y que se evidencia en el desempefio del
directivo. Coinciden Chelin y Rouvrais (2020), cuando afirman que
las habilidades pueden ser aprendidas y adquiridas por medio de
entrenamiento y que son necesarias para que el directivo logre
influenciar el equipo de trabajo y conseguir las metas de la empresa.
Por su parte, Baporikar (2020) resalta que dichas habilidades son
necesarias para que una persona sea efectiva en su rol en el trabajo,
siendo necesario que los directivos las desarrollen para influenciar el
presente y el futuro de la compania.

Las habilidades gerenciales han sido estudiadas por diferentes
autores, quienes han realizado clasificaciones de estas; a continuacién,

en la Figura 1, se presenta una consolidacion.

HABILIDADES GERENCIALES
Katz, R.L. (1974)
Rosenbaum B. (1990)
Whetten & Cameron (2012)
Madrigal et al. (2009)
Fuller-Love, N. (2006)
Mosley et al. (2005)
Penchev & Salopaju (2011)
Reh, F. (2009)

Caracteristicas

/\_

Necesarias para enfrentar los
desafios del constante cambio
Pueden ser desarrolladas
Necesarias para el éxito del
director y la empresa

HABILIDADES
GERENCIALES
TECNICAS
(Autores principales)

Katz, R.L. (1974)
Rosenbaum B. (1990)
Whetten & Cameron (2012)
Tokarcikova et al. (2020)
Penchev & Salopaju (2011)

HABILIDADES GERENCIALES NO TECNICAS

HABILIDADES GERENCIALES
PERSONALES
(Autores principales)

Katz, R.L. (1974)
Whetten & Cameron (2012)
Madrigal et al. (2009)
Penchev & Salopaju (2011)
Reh, F. (2009)

HABILIDADES GERENCIALES
HUMANAS/INTERPERSONALES
(Autores principales)

Katz, R.L. (1974)
Whetten & Cameron (2012)
Madrigal et al. (2009)
Mann F. (1965)
Mosley et al. (2005)
FullerLove, N. (2006)
Reh, F. (2009)

HABILIDADES GERENCIALES
CONCEPTUALES/GRUPALES
(Autores principales)

Katz, R.L. (1974)
Whetten & Cameron (2012)
Madrigal et al. (2009)
Mosley et al. (2005)
FullerLove, N. (2006)
Penchev & Salopaju (2011)
Reh, F. (2009)

Conocimiento
especializado, uso de
herramientas y técnicas
en un area de
conocimiento
especifico

Mejora personal como
autoconocimiento, autoestima,
autocontrol, creatividad,
capacidad para el cambio y la
toma de decisiones

Caracteristicas

Trabajar en grupo, con espiritu de
colaboracion, cortesia y cooperacion
para resolver necesidades de otras
personas, logrando obtener objetivos
comunes

Figura 1

El lider esta al servicio de la
organizacion, el éxito nace de
su gestion

Figura 1. Clasificacion de las habilidades gerenciales segun los referentes académicos
Figure 1. Ranking of the managerial skills according to the academic references

Fuente: elaboracién propia.

Por su parte, el autor seminal Katz (1974) clasifica las habilidades
gerenciales en tres: I) habilidades técnicas, crucial para realizar tareas
especializadas; II) habilidades humanas, necesarias para coordinar
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efectivamente a las personas; y III) habilidades conceptuales,
fundamental para entender la organizacién globalmente y poder
definir estrategias para el logro futuro. La relacion de esta clasificacién
y su vinculo con el nivel jerarquico se presenta en la Figura 2.

NIVEL JERARQUICO
JERARQUICO

SUPERIOR/ALTA
GERENCIA

MEDIO

OPERATIVO
SUPERVISOR

Figura 2
Figura 2. Habilidades gerenciales y nivel jerdrquico, segiin Robert Katz (1974)

Figure 2. Managerial skills and hierarchical level according to Robert Katz (1974)
Fuente: elaboracién propia.

Costa-Pinto y Boulanger (2023) resaltan que, en la medida que se
asciende en el nivel jerarquico, se requiere dejar atrds los
conocimientos  técnicos 'y las  herramientas  especializadas,
reemplazindolos con conocimientos gerenciales y procesos
cognitivos, tales como comunicacién, liderazgo, coordinacién y toma
de decisiones. Shet y Pereira (2021) encontraron catorce habilidades
gerenciales cruciales para el desarrollo de la industria 4.0. Por su parte,
Vargas-Herndndez y Torres Vega (2017) definieron siete habilidades
fundamentales que son: técnicas, interpersonales, conceptuales,
diagnésticas, comunicacién, toma de decisiones y gestién del tiempo.

Otra clasificacién relevante es aportada la por Lamri y Lubart
(2023), quienes hablan del modelo de habilidades genéricas, las que
clasifican como conocimiento, afecto, voluntad, cognicién activa y
movilidad sensitiva, dependiendo del enfoque; estos marcos tratan
habilidades sociales, habilidades emocionales, habilidades cognitivas o
todas ellas. Por su parte, Bird (2019) considera que las habilidades
gerenciales estdn divididas en tres: nucleares, personales y de gestién, y
que deben ser desarrolladas en igual proporcién por el directivo
durante el crecimiento jerdrquico dentro de la organizacién.

Los autores Vargas-Herndndez y Torres Vega (2017), basandose en
la teoria de Frank Reh, presentan cuatro grupos de la siguiente
manera: I) habilidades del hacer: planear, organizar, dirigir y
controlar; II) habilidades para desarrollar el personal: motivacion,
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entrenamiento y coaching ¢ involucramiento; III) habilidades de
autodesarrollo: gestién del tiempo y gestién personal; y IV)
habilidades para el ¢éxito: liderazgo. Esta investigaciéon estd
influenciada por la clasificacion de las habilidades gerenciales
propuesta por Whetten y Cameron (2011), las que se agrupan ast: I)
personal; II) interpersonal; y III) grupal; dichos investigadores han
llegado a estos resultados con la estructuracion y la ejecucion de més
de cinco mil pruebas.

HGNT genéricas necesarias para la gestion de los directivos

La revisién bibliografica desarrollada, fuertemente influenciada por
Whetten y Cameron (2011), consolida las diez HGNT genéricas
necesarias basadas en los referentes tedricos y que se usé de base para
el desarrollo de la investigacién, se presentan, de manera resumida,
adelante.

Las habilidades personales, de acuerdo con DuBrin (2022), y Ngo'y
Hwang (2022), pueden ser entendidas como las capacidades relativas
a la mejora personal, incluyendo elementos como el
autoconocimiento, la autoestima, el autocontrol, la motivacién, la
creatividad, la capacidad para el cambio o para la toma de decisiones.
Bennett (2002) enmarca las habilidades personales como aquellas que
permiten el desempeno adecuado del trabajador junto a otros
trabajadores, dentro de las cuales resalta las de organizacién, las de
automotivacién y las de uso de tecnologia. Del Vitto (2023) resalta la
importancia de las habilidades personales que estdn intrinsecamente
relacionadas con el trabajo; dado el mundo cambiante y que el
empleado debe ajustarse a este cambio en su lugar de trabajo, se hace
necesario que aprenda a aprender, con lo cual podrd desarrollar sus
habilidades a la medida que sea necesario.

Complementan lo anterior, los autores Fajaryati et al. (2020),
quienes resaltan la importancia de que las habilidades técnicas (como
los conocimientos y las habilidades para aplicar estindares) son tan
necesarias como las personales para el éxito de la gestién directiva,
haciendo énfasis en las habilidades de gestion de proyectos. Estos
autores afirman que las habilidades personales son imprescindibles
para relacionarse con el entorno y entender las necesidades de las
partes interesadas; asimismo, permiten enmarcar la toma de
decisiones de los directivos en la justicia, la ética y el respeto. En la
Tabla 1, Whetten y Cameron (2011) identifican como las habilidades
gerenciales personales mds importantes: manejo del estrés, la
administracién del tiempo, la solucién analitica y creativa de
problemas, el autoconocimiento y la formacién de equipos de trabajo.
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Tabla 1

Tabla 1. Habilidades no técnicas personales

Habilidad

Cat. Detalle

Manejo del estrés

Necesaria para lograr niveles adecuados de
bienestar que son afectado por las
dificultades afrontadas en la funcién del
cargo.

Administracion del
tiempo

Permite eliminar a tiempo el caos por la
toma de decisiones al no confundir lo
urgente con lo importante.

Solucidn analiticay
creativa de
problemas

PERSONALES Gestiona sistematicamente la forma en
que se abordan los problemas
minimizando el fracaso al abordarlos.

Autoconocimiento

Concepto personal que permite cuestionar
nuestra gestion y métodos.

Formacién de
equipos de trabajo

Formar a los empleados para lograr una
cultura de apoyo para ser sobresalientes en
los objetivos trasados.

Fuente:

Table 1. Personal non-technical skills
elaboracién propia con base en Whetten y Cameron (2011).

Las habilidades interpersonales, como se muestra en la Tabla 2, se
refieren a aquellas habilidades que facilitan el trabajo en equipo y
colaborativo a fin de resolver necesidades personales y obtener
objetivos comunes. Paolini (2021) resalta los problemas que se
generan en el clima organizacional cuando hay una deficiencia de
habilidades gerenciales interpersonales, en especial cuando las
deficiencias estin en la comunicacién. Las deficiencias en las
habilidades gerenciales interpersonales fomentan la inseguridad en el
empleado, incrementando las actitudes reactivas y defensivas y, hasta
generando, ambientes de violencia.



Tabla 2

Tabla 2. Habilidades no técnicas interpersonales

Habilidad Cat. Detalle
La cultura organizacional para
Manejo de el manejo de conflictos es un
conflictos factor para el logro de las
metas.
.., Desempeno = Pericia *
Motivacion L,
INTERPERSONALES —Motivacion.
Brindan bienestar y mejoria del
Comunicaciéon sistema inmunoldgico, base
para las relaciones positivas.
Concepto personal que
Autoconocimiento permite cuestionar nuestra

gestion y métodos.

Table 2. Interpersonal non-technical skills
Fuente: elaboracién propia con base en Whetten y Cameron (2011).

Las habilidades gerenciales interpersonales son relevantes porque
definen cémo el directivo aborda y afronta los problemas
(Alshammari et al, 2020). Paredes (2011) identifica que las
dificultades, problemas o retos, son el resultado de un conflicto
suscitado por la discrepancia de intereses. Cuando los problemas que
enfrenta el directivo estan relacionados con el pensar y actuar de los
otros, las habilidades interpersonales orientan la forma en que se
podrian abordar. Las habilidades interpersonales, segun el mismo
autor, facilitan los procesos de negociacién y el estilo de gestion,
ambas fundamentales para el desempeno adecuado del directivo.
Finalmente, el autor identifica las siguientes habilidades
interpersonales como las mas relevantes: habilidades de
comunicacién, de compromiso, de control emocional, de perspectiva
y de empatia.

Las habilidades grupales, como se muestra en la Tabla 3, son las
necesarias para que el directivo facilite el desarrollo de las actividades
y asi lograr su éxito; como lo indica Ramirez-Rojas (2018) cuando
afirma que el lider debe estar al servicio de la organizacién y su éxito
depende de su gestidn, por lo que debe caracterizarse por considerar el
esfuerzo del grupo y promover el cambio. Whetten y Cameron
(2011) indican que los lideres, tradicionalmente, han puesto mas
atencién en «resolver los problemas, vencer obstaculos, luchar contra
los competidores, eliminar errores, obtener un rendimiento y cerrar
las brechas deficitarias en vez de identificar los aspectos de
prosperidad y que dan vida a las organizaciones o cerrar las brechas de
abundancia» (p. 541). En este contexto, se identifica la importancia
de que los directivos desarrollen la habilidad de liderar el cambio
positivo para que no se conformen con llevar a las empresas y a las
organizaciones al estado neutro, sino a un ambiente de trabajo
positivo, en el que las personas se sientan motivadas a alcanzar los
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objetivos, independientemente de los desafios que se presenten. Esto
es conocido como el estado de abundancia empresarial.

Tabla 3
Tabla 3. Habilidades no técnicas grupales
Habilidad Cat. Detalle
Garantizar las condiciones y liberar a los
Delegar y facultar empleados para lograr el sentimiento de
confianza para el éxito en las tareas.
Liderar GRUPALES Eliminar las ambigiiedades para que los

Formacién de
equipos de trabajo

empleados logren el estado de bienestar.

Formar a los empleados para lograr una cultura
de apoyo para ser sobresalientes en los
objetivos.

Table 3. Group non-technical skills

Fuente: elaboracién propia con base en Whetten y Cameron (2011).

3. METODOLOGIA

Para los fines de esta investigacion, la correspondiente encuesta fue
desarrollada dentro del marco del trabajo final de Maestria en
Administracién titulado «Habilidades gerenciales no técnicas
necesarias para el directivo con formacién técnicax. La validacién del
instrumento se desarroll6 de la siguiente manera: lugar), validacién de
la claridad de las preguntas, desde el punto de vista lingiiistico, con un
corrector de estilo y gramdtica; II) validacion técnica por medio de
una prueba piloto con diez gerentes técnicos familiarizados con la
investigacién; y III) finalmente, se tuvieron en cuenta todos los
comentarios producto de estas dos acciones para revisar y asegurar la
consistencia de las preguntas de la encuesta que, por tltimo, fue
realizada. La metodologia empleada es de tipo cuantitativo, de diseno
no experimental transversal y descriptivo en el contexto de las
HGNT para los DFT dentro del contexto de las pymes de Bogota y
Medellin (Colombia).

Inicialmente, se describen las habilidades genéricas necesarias para
los directivos, que fue realizada por medio de un estudio riguroso de la
bibliografia, el cual se presenta en el marco tedrico. Desde la
perspectiva empirica, se desarroll6 un instrumento de consulta
aplicado a la muestra seleccionada de directivos con formacién
técnica.

La primera parte de la encuesta cuenta con preguntas de indole
demografico. La segunda parte consistié en la calificacién de la
importancia de las diez principales habilidades gerenciales propuestas
por los principales autores, como se presenta en la Tabla 4, en la
materia para el desarrollo del cargo directivo en una escala de 1 a 10,
de acuerdo con la percepcion de los directivos con formacién téenica.
Se solicitd a los encuestados que clasificaran, en orden de importancia
para el desarrollo del cargo, habilidades como «desarrollar el
autoconocimiento», <«el trabajo en  equipo», «comunicacion
asertiva», entre otras (se detallan en el acdpite de resultados).



Posteriormente, se propusieron preguntas abiertas para obtener
informacién complementaria acerca de las habilidades gerenciales no
técnicas de los encuestados: I) la que consideran que han sido las més
importante para el desempefio en sus cargos; II) la habilidad miés
dificil de desarrollar; y III) la fuente y los lugares en los cuales han

podido desarrollar dichas habilidades.
Tabla 4

Tabla 4. Habilidades no técnicas y referentes tedricos

Habilidad Referentes tedricos

Cajide et al. (2002); Quintero et al. (2015); Madrigal
Desarrollar el autoconocimiento et al. (2009); Whetten y Cameron (2011); Zahonero
Robira y Martin Bris(2012)

Mengual Recuerda et al. (2012); Whetten y Cameron

Mancjar el estrés personal (2011); Zahonero Robira y Martin Bris (2012)

Solucionar analiticay

creativamente los problemas Bennett (2002); Whetten y Cameron (2011)

Establecer relaciones mediante Marin Villegas et al. (2012); Madrigal et al (2009);

una comunicacién de apoyo Whetten y Cameron (2011)
. . Belena y Baguena (1992); Paredes (2011); Whetten y
Ganar poder e influencia Cameron (2011)
Belena y Baguena (1992); Madrigal et al. (2009);
Manejar los conflictos Paredes (2011); Marin Villegas et al. (2012);

Whetten y Cameron (2011)

Belena y Baguena (1992); Madrigal et al. (2009); Tito

Motivar de los demads Huamaniy Acufia Oré (2015); Whetten y Cameron
(2011)
Abbass (2012); Farr y Merino (2003); Papulova y
Facultary delegar Mokro$ (2007); Whetten y Cameron (2011)
Formar equipos efectivos y Madrigal et al. (2009); Ramirez-Rojas (2018);
trabajo en equipo Whetten y Cameron (2011)
Liderar el cambio positivo Ramirez-Rojas (2018); Whetten y Cameron (2011)

Table 4. Non-technical skills and theoretical references
Fuente: elaboracién propia.

La Figura 3 resume el método de trabajo, a manera de paso a paso,
que sigui6 la investigacién. Comienza con el planteamiento de una
pregunta inicial de investigacidn, relatada previamente, y finaliza en la
proposicién de un perfil de habilidades no técnicas para directivos de
pymes de base tecnolédgica. Describe los pasos y metodologias que
siguieron las fases de investigacion.
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Pregunta , . i L . . .
In?l:ial iCudles son las habilidades gerenciales no técnicas necesarias de los directivos
con formacion técnica para la gestion empresarial en pymes de base tecnoldgica?
Etapa 1
Describir Marco tedrico

Etopao 2
Determinar 4 r Encuesta !
| P
Etopo 3
o ( |
Clasificar | Grupo focal de

- especialistas
\ J

Etopod4 @ Ve ——

Proponer un perfil de las habilidades
Plantear gerenciales no técnicas para los directivos
con formacion técnica en las pymes de base
tecnologica

Figura 3
Figura 3. Enfoque metodoldgico de la investigacién por etapas y cumplimiento de objetivos

Figure 3. Methodological approach of the research by stages and achievement of objectives
Fuente: elaboracién propia.

En relacién con la encuesta realizada, y de acuerdo con el tipo de
esta investigacion, las variables son categéricas; se calcula un tamano
de muestra que corresponde al nimero de directivos a ser encuestados
con el instrumento disenado para la recoleccién de la informacién.
Todos los individuos cumplieron con un perfil homogéneo:
formacién técnica, haber ocupado cargos de nivel de alta gerencia en
pymes, tiempo minimo de experiencia de diez afos, haber liderado
equipo directo de al menos tres personas durante el tiempo en el
cargo.

Bajo estas consideraciones, se calculd el tamano de la muestra a
partir de un diseno de muestreo aleatorio simple, como lo muestra la
Ecuacién 1.

_ NZ?pq
~ d2(N-1)+Z2pq

(1)



Donde:

N = Poblacién

p = Proporcién aproximada de individuos que cumplen con las
caracteristicas Optimas para la medicién

q = Proporcién aproximada de individuos que no cumplen con las
caracteristicas Optimas para la medicién

d = Proporcién de error en la estimacion

Z = Valor asociado al nivel de confianza para la estimacién es una
distribucién normal estdndar

En este caso, se tiene un ntimero total de individuos determinado y
basado en los datos de la Cidmara de Comercio de Bogotd, la cual
informa que el nimero de pymes es de 77 792, sumadas las de Bogotd
y de Medellin, en una proporcién aproximada el 90% que cumple con
las caracteristicas dptimas para el estudio. Se estima la muestra con un
nivel de confianza del 95% y, en consecuencia, un error de estimacion
de pardmetros del 5%, con lo que se obtiene un tamafio aproximado
de 138 directivos con quienes aplicar el instrumento de medicion.

Finalmente, el nimero de encuestas obtenidas y analizadas fue de
142.

4, RESULTADOS

HGNT mis valiosa de acuerdo con la percepcion de los DFT

Los DFT encuestados consideran que las tres principales
habilidades, con el 71%, son interpersonales y grupales, como se
muestra a continuacién en la Figura 4,
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Figura 4. Habilidades gerenciales caracterizadas por relevancia segun los directivos con formacién

técnica en su desarrollo profesional

Figure 4. Managerial skills classified by relevance to professional development according to technically trained

managers
Fuente: elaboracién propia.

La comunicacién asertiva, identificada como la mas importante
para el desempeno sobresaliente de los directivos, es la encargada de
comunicar apropiadamente la informacién necesaria para que los
equipos de trabajo logren sus metas; la comunicacién asertiva es
requerida, de forma transversal, para lograr la motivacién de los
empleados por medio de la construccién de relaciones positivas vy, es
tal vez, la variable mas importante para lograr ascensos laborales. Los
directivos deben desarrollar habilidades que les permita entender la
comunicacién verbal y no verbal con quienes se comunican para asi
poder responder de forma adecuada.

HGNT mas dificil de desarrollar

Los DFT encuestados identificaron que existen cinco habilidades
relevantes con dificultades para desarrollar, de las cuales tres son
interpersonales: manejo de conflictos, comunicacidn, ganar
influencia; una grupal: la delegacién; y aparece, en segundo lugar, una
habilidad personal: el manejo del estrés (Figura 5).
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Figura 5. Habilidades gerenciales caracterizadas por la dificultad para su desarrollo segtin los

directivos con formacién técnica
Figure S. Managerial skills classified by difficulty in developing them according to technically trained managers

Fuente: elaboracién propia.

De los resultados relacionados a las HGNT mads dificil de
desarrollar resalta la habilidad gerencial de la delegacion, la cual es
incluso percibida como débil en los DTF. Los directivos encuestados
identifican como relevante la habilidad gerencial del manejo del
estrés; a pesar de su alta importancia, es una habilidad dificil de
identificar y, por ende, de desarrollar, de acuerdo con los encuestados.
Es posible suponer que la dificultad en el desarrollo de esta habilidad
radica en los cambios en los procesos de pensamiento. En tercer lugar,
se encuentra J]a HGNT del manejo de los conflictos, habilidad que,
segtin la literatura, esta relacionada con equilibrio en los resultados.

Clasificacion en orden de importancia de las HGNT

El resultado de la encuesta permitié clasificar las HGNT en orden
de importancia de mayor a menor, se presenta en la columna de
puntuacion y se logré por medio de la sumatoria de las calificaciones
de las habilidades de los encuestados. El mayor valor posible es de
1420 (142 directivos con calificaciéon de 10; y el menor es cero). La
habilidad de mayor valor e importancia fue la de formar equipos
efectivos y trabajo en equipo, como se presenta en la Tabla 5.
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Tabla 5
Tabla 5. Clasificacién de las HGNT mds importantes segiin los DFT encuestados

No. Habilidad Puntuacién % Categoria

Formar equipos efectivos y trabajo 1019 13.0% Grupal

en equipo

5 Establecer relaciones mediante una 965 124%  Interpersonal

comunicacién de apoyo

Solucionar analiticay

3 creativamente los problemas 927 11.9%  Personal

4 Motivar de los demas 859 11.0%  Interpersonal
5 Facultar y delegar 823 10.5% Grupal

6 Desarrollar el autoconocimiento 733 9.4%  Interpersonal
7 Manejar los contflictos 730 9.3% Personal

8 Liderar el cambio positivo 720 9.2% Grupal

9 Manejar el estrés personal 657 8.4% Personal
10 Ganar poder ¢ influencia 376 48%  Interpersonal

Table 5. Ranking of the most important NTMSs according to the TTMs surveyed
Fuente: elaboracién propia.

La Tabla 5 identificé que las cinco HGNT mads importantes estdn
concentradas con cerca del 60% de los resultados, y estas son: la
formacién y trabajo en equipo, la comunicacién, la solucién de
problemas, la motivacién y la delegacion.

Seleccion de las HGNT necesarias para los DFT en pymes en
Bogota y Medellin.

La seleccidn se realiz6 apoyada en un grupo focal de directivos con
alta trayectoria y que cumplieran con los requisitos planteados en la
metodologia. También se encontré que las habilidades se relacionan
entre si y que el tiempo para su desarrollo es diferente en cada
directivo y que las HGNT necesarias son: formar y desarrollar
equipos de trabajo, en la cual debe tener énfasis la formacién
permanente; comunicar asertivamente, siendo la base para el éxito del
directivo; la delegacién, que va de la mano para cumplir los objetivos
de la empresa. La ultima habilidad para ser desarrollada por el
directivo, el autoconocimiento, depende de multiples condiciones,
como el nivel de desarrollo de sus habilidades, el nivel de desempeno
del equipo de trabajo, las caracteristicas de la empresa y de su sector.
Asimismo, de las diez habilidades seleccionadas, tres son de caricter
personal, cuatro en la categoria interpersonal y tres en la categoria

grupal.

Propuesta de HGNT necesarias para los DFT en pymes en Bogot4
y Medellin



La consolidacién de los resultados anteriormente planteados se
presenta en la Tabla 6, que da cuenta de las habilidades necesarias de
acuerdo con los numerales anteriormente detallados.

Tabla 6
Tabla 6. Consolidacién de resultados sobre HGN'T
Habilidad mas
Habilidad mis iy . ., .,
No. . dificil de Clasificacion Selecciéon
valiosa
desarrollar
Comunicacién ., . .
1 ) Delegaaon Formar equipos Formar equipos
asertiva
. . . , Comunicacién o
2 Trabajo en equipo Manejo del estrés Comunicacién
de apoyo
., Manejo de los Solucién de .,
3 Delegacion ] . Delegacion
conflictos problemas
Solucién de Comunicacién o, .
4 . Motivacién Autoconocimiento
problemas asertiva
5 Autoconocimiento Ganar influencia Delegacién Motivacidén

Table 6. Consolidation of results on NTMSs

Fuente: elaboracién propia.

La Tabla 6 presenta la consolidacién de las diferentes fuentes de
informacién desarrolladas en esta investigacion, de esta forma las mas
relevantes son las que aparecen en la mayoria de estas fuentes,
determinando asi las cuatro HGNT necesarias para el sobresaliente
trabajo de DFT que son: I) Formacién de equipos de trabajo, II)
Comunicacidn asertiva, I1I) Delegacién, y IV) Autoconocimiento. Es
de mencionar que la seleccién final de las HGNT necesarias para los
DFT, corresponde a la percepcion que manifest el grupo focal
experto utilizado en esta investigacién, por lo que habilidades como
«solucién de problemas», que fue identificada como valiosa para la
muestra de DFT, no se incluyera en la seleccién final.

5. DISCUSION

Los resultados son valiosos para directores con formacién técnica,
que son profesionales de ejercicio especializado y con uso de
herramientas avanzadas, esto usualmente lleva a pensar en ingenieria,
arquitectura o personas dentro de areas de tecnologia; sin embargo,
abarca dreas como la fisica y quimica, y particularmente el drea de la
salud como medicina y odontologia. Por ejemplo, en la base de datos
Scopus, una busqueda simple de las palabras clave «non-technical
skills» y «management», muestra que los articulos mas citados
corresponden a estudios en esta 4rea: v. gr., anestesia (Flin y Maran,
2015; Jirativanont et al., 2017) y crisis médicas (Hayes et al., 2021). Si
bien la aplicabilidad del tema de estudio es amplia, también es cierto
que es necesario profundizar en temdticas organizacionales. El
término «directivos» presenta amplitud de aplicabilidad dado que
para el contexto de los resultados de la investigacién se consideran
cargos que lideren equipos de pocas o muchas personas, tanto dentro



Revista CEA, 2023, vol. 9, num. 21, e2549, Septiembre-Diciembre, ISSN: 2390-0725 / 2422-3182

de emprendimientos como de empresas de larga trayectoria y
posicionamiento, como es el caso de jefes, supervisores,
coordinadores, gerentes y altos ejecutivos.

La discusién de los resultados revela importantes hallazgos en
relacién, tanto con la taxonomia, como con la percepcién de las
principales HGNT por parte de los DFT. De una parte, y a partir del
analisis de la bibliografia disponible, es posible apreciar diferentes
enfoques en la taxonomia de las habilidades gerenciales, por no decir
falta de consenso. En efecto, y como lo afirma Fuller-Love (2006), si
bien algunos casos de estudio brindan luz sobre empresas individuales,
es necesario profundizar el aspecto empirico, sobre todo en empresas
pequenas, considerando contextos especificos como el sector y la
geografia; lo anterior refleja la importancia de esta investigacion al
proponer una categorizaciéon y unas HGNT especificas emanadas
directamente de los actores contemplados para esta investigacion.

En efecto, desde una perspectiva tedrica, algunos autores ofrecen
categorfas de HNGT de cardcter genérico, como Katz (1974), quien
propone categorfas técnicas, humanas, conceptuales; o como
Whetten y Cameron (2011), quienes proponen las categorfas de
personales, interpersonales y grupales; o como Madrigal et al. (2009),
quienes las clasifican en interpersonales, sociales y de liderazgo; o
como Vargas-Herndndez y Torres Vega (2017), que proponen
habilidades del hacer, habilidades para desarrollar el personal,
habilidades de autodesarrollo y habilidades para el éxito. Mds aun,
Peterson y Van Fleet (2004), haciendo un barrido de la literatura,
presentan nueve categorias: analiticas, técnicas, toma de decisiones,
comunicativas, humanas, interpersonales, flexibles, conceptuales,
diagndsticas, sin alusién a contextos especificos o casos estudios. Esta
investigaciéon en particular propone una clasificacién de fondo
empirico, que, si bien guarda relacién con las clasificaciones teéricas,
se construye directamente de la percepcién y juicio de los DTF
involucrados en la muestra, lo que otorga contexto sectorial y
geografico. Dicha categorizacién incluye: formar equipos,
comunicacién de apoyo, solucién de problemas, motivacién y
delegacion. La categorizacién propuesta, si bien puede encajar en
alguna o algunas de las clasificaciones tedricas mencionadas, reviste
valor intrinseco al considerar que son especificas en el contexto de las
HGNT para los DFT de las pymes en Bogotd y Medellin (Colombia),
necesidad advertida por Fuller-Love (2006).

De otra, se observa que las habilidades consideradas mas valiosas
por los DFT son, predominantemente, interpersonales y grupales,
representando el 71% de las habilidades mencionadas, lo que fue
observado por Arquero et al. (2022) al afirmar que ain existe una
brecha reportada por los empleadores, principalmente en las
habilidades interpersonales. Entre estas, la comunicacién asertiva
destaca como la habilidad més importante para el desempeno
sobresaliente de los directivos, lo que esta en la linea de Lesmes Silva
et al. (2020) cuando dice que esta es un pilar fundamental para el
engranaje oportuno de cualquier acto comunicativo, incluyendo el
laboral. Es importante mencionar que, por ejemplo, la «solucién de



problemas» fue una habilidad identificada como valiosa para los
encuestados; no tanto asi para el grupo focal.

Por otro lado, los resultados revelan que existen cinco habilidades
relevantes pero dificiles de desarrollar, como el manejo de conflictos
(Conine y Leskin, 2016), la comunicacién (Coffelt et al., 2022),
ganar, poder ¢ influencia (Guillén et al., 2018), la delegacién (De
Paola y Scoppa, 2007) y el manejo del estrés (Berger y Czakert, 2022).
En particular, se destaca la debilidad percibida en la habilidad de
delegacién, lo que coincide con investigaciones anteriores (Argenton
et al., 2022; De Paola y Scoppa, 2007; Goodale, 2005), quienes
sugieren la necesidad de un mayor enfoque en el desarrollo de esta
habilidad. La literatura disponible no es del todo generosa en plantear
el como desarrollarlas; tampoco son comunes los estudios que
aborden HGNT en contextos especificos como geograficos o
sectoriales.

Por tltimo, los resultados obtenidos tienen implicaciones practicas
a manera de brindar una gufa a los directivos de formacién técnica
para evaluar su nivel de madurez de HGNT minimas necesarias para
asegurar el ¢éxito en sus funciones; adicionalmente, esta guia le
permitird trazar sus planes de formacién de acuerdo con sus
necesidades particulares y su nivel de responsabilidad. En la
actualidad, existen varios estudios especificos de HGNT en la regién,
como es el caso de comunicacion o liderazgo; sin embargo, estudios
transversales de HGNT para DFT han sido principalmente
desarrollados en los paises més industrializados, por lo cual continuar
realizando investigaciones en Colombia y la regién es necesario para
evaluar las diferencias y potencializar las fortalezas de los perfiles de
los gerentes con formacién no técnica. Por tltimo, el desarrollo de
habilidades no técnicas en directivos podria contribuir a varios
Objetivos de Desarrollo Sostenible -ODS-. Por ejemplo, al Objetivo 4
(Educacién de calidad), por cuanto estas habilidades, como la
comunicacién efectiva, la resolucién de conflictos y el liderazgo,
pueden ser objeto de estudio en programas de formacién y
capacitacién de lideres. Asimismo, al Objetivo 8 (Trabajo decente y
crecimiento econdémico) y al Objetivo 10 (Reduccién de las
desigualdades), por cuanto pueden mejorar la productividad y
eficiencia de los equipos, y a reducir las desigualdades en el lugar de
trabajo, lo que a su vez puede contribuir al mejoramiento del clima
organizacional, al crecimiento econémico y a la creacién de empleo
inclusivo y decente.

De los resultados relacionados a las HGNT mads dificil de
desarrollar, resalta la habilidad gerencial de la delegacién, la cual es
incluso percibida como débil en los DTF, segin Tokar¢ikova et al.
(2020), y que conlleva a problemas empresariales por su carencia
(Abbass, 2012). La necesidad de desarrollar esta habilidad, a nivel de
direccién, es ampliamente reconocida (Farr y Merino, 2003).
Delegacién aparece en segundo lugar, habilidad que es reconocida en
la bibliografia como indispensable en emprendimientos (Papulova y
Mokros, 2007).
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6. CONCLUSIONES

El desarrollo de la investigacién permitié concluir que los DFT
deben enfocarse en cuatro habilidades al mismo tiempo, y que el
desarrollo de estas dependerd de las caracteristicas del directivo. Se
recomienda comenzar por las siguientes habilidades gerenciales no
técnicas: formacién de equipos de trabajo, comunicacidn asertiva,
delegacic')n y autoconocimiento. Priman, en primera instancia, las
habilidades interpersonales que permiten al directivo relacionarse,
como la comunicacién, y el entender las necesidades del equipo de
trabajo, por lo cual, las pymes deben considerar necesaria la formacién
continua de sus directivos en estas habilidades.

Mis alld del trabajo en equipo, el mercado actual, con su rdpido
movimiento, reta a las empresas y sus directivos a mantener la
formacién continua de todos sus empleados para el logro de las metas
y asi tener el éxito empresarial. Una conclusién importante es que los
directivos con formacién técnica, que ocupan cargos de alta direccidn,
visualizan que la solucién analitica y creativa de problemas es, entre
las HGNT, la mas relevante en su funcién, en contraste con los otros
niveles jerdrquicos que identifican, como la mas relevante, la
formacién de equipos de trabajo. El manejo de los conflictos entre las
HGNT parece cobrar mas importancia en la medida que el directivo
con formacién técnica avanza en el nivel jerdrquico.

Se evidencié que la inteligencia emocional no es tenida en cuenta
suficientemente en los procesos educativos, y esta es indispensable
para el ejercicio profesional, y ain es mds fuerte para el desempefio
sobresaliente del directivo, concluyendo que los directivos deben
formarse continuamente en la inteligencia emocional, ¢ invita a
revisar con mayor ¢énfasis los modelos educativos, los contenidos
curriculares y sus herramientas pedagégicas en los estudios de
posgrado.

Muchos profesionales con formacién técnica llegan a cargos
directivos sin haber desarrollado algunas de las habilidades no técnicas
necesarias para el éxito en sus cargos, asunto que es negativo en los
emprendimientos, principalmente de base tecnoldgica; los resultados
de esta investigacién podrdn mostrar, a directivos y emprendedores,
un camino para la construccién de sus planes de formacién continua
para el desarrollo de las HGNT que conlleven un alto desempeno en
sus funciones gerenciales.

Consecuente con lo anterior, aparece un desafio educativo que se
revela con esta investigacion, en términos de la limitada influencia de
los programas universitarios, tanto en pregrado como en posgrado, en
el desarrollo de HGNT. Este hallazgo indica que existe, no solo la
oportunidad, sino el deber, por parte de las instituciones
universitarias, de articular en sus programas las HGNT.

Teniendo en cuenta que las Empresas de Base Tecnoldgicas (EBT)
contribuyen al cumplimiento de los ODS (como se relaté en el
apartado anterior), al impulso econdémico del pais, y que esta
investigaciéon encuentra que, en gran medida, los directores y

20



emprendedores en estas EBT tienen formacién técnica, y
posiblemente limitadas HGNT, es significativo que estos directivos
hallen cursos de formacién continua en las universidades para
alcanzar el nivel adecuado en dichas habilidades y aportar al éxito del
sector productivo al que pertenecen. En efecto, las habilidades
gerenciales se obtienen en la educacién formal en las universidades, las
que trabajan para el desarrollo del ser, el hacer y el saber, siendo estas
competencias claves en los procesos de formacién de directivos (Suaza
Arcila, 2021).
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