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INTRODUCCION
En la basqueda por lograr mayores niveles de competitividad, las
habilidades que demandan los gobiernos Locales en los ejecutivos han
cambiado segun las nuevas exigencias y tendencias del mercado global,
cada vez mas dinamico y competitivo, para lo cual, las organizaciones
necesitan ser mas agiles, flexibles e innovadoras. En este contexto, es muy
importante para las instituciones reclutar y retener a los directivos que
posean las habilidades gerenciales idéneas para generar valor vy
competitividad; mas aun en un entorno donde las habilidades directivas
son cada vez mas escasas. Efectivamente, en el Perd, de acuerdo a los
estudios realizados por instituciones especializadas, se evidencia una
importante escasez de talento ejecutivo, principalmente en los puestos de
mayor jerarquia en la estructura organizacional. Sin embargo, esta escasez
no se debe a la cantidad de profesionales que componen la oferta laboral,

sino a la calidad de sus habilidades gerenciales.
Es necesario que las instituciones de gobierno local sean mas
eficientes en sus estrategias de seleccion, desarrollo y retencion gerencial.
Para tal efecto, con una perspectiva estratégica de la gestion humana, se

genera la necesidad de identificar cuales son las habilidades gerenciales que



las empresas consideran prioritarias de acuerdo a su tamafio y giro de
negocio. lgualmente, los ejecutivos, comprometidos con su desarrollo,
requieren disponer de esta informacion para orientar su perfeccionamiento
hacia las habilidades que los haran mas eficientes, competitivos y
empleables. Asimismo, las instituciones educativas de educacion superior y
organizaciones especializadas en la gestion humana requieren desarrollar
programas de capacitacion ejecutiva y soluciones a la medida de las
necesidades del sector publico

En tal sentido, esta investigacion busca determinar, basada en la
opinion y percepcion de decisores y expertos en RR.HH., cudles son las
habilidades que demandan las instituciones publicas en el Peru a nivel
gerencial para su Optimo desempefio, realizando un analisis de las
diferencias existentes segun sector publico y tamafio de institucion. Con tal
finalidad, se analiz6 la literatura relevante relacionada con las habilidades de
gestibn Publica de los Funcionarios; asimismo, se realizaron entrevistas
personalizadas a expertos trabajando con la Metodologia Q (gerentes
generales, gerentes y especialistas en RR.HH.) para conocer cuales son sus
percepciones en relaciéon con las habilidades que consideran mas y menos
importantes para los funcionarios, teniendo en cuenta las exigencias del
sector Publico y las necesidades actuales y futuras de su organizacion. De
esta manera, la Metodologia Que hizo posible realizar un analisis basada en
las percepciones y opinion de los entrevistados que se generan a partir de su

conocimiento y experiencia.



Para ello la presente investigacion, se estructuro de la siguiente
manera:

CAPITULO PRIMERO. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA,
nuestros analisis nos permitid diagnosticar identificar, Las Habilidades
gerenciales que demandan las organizaciones municipales en la Provincia de
Pasco asi como proponer cualidades y destrezas basicas para la gestion
publica.

CAPITULO SEGUNDO. Comprende EL MARCO TEORICO
CONCEPTUAL, consideramos que es la parte sustantiva del estudio a través
del cual se ha realizado los fundamentos técnico — cientifica del estudio,
tratando de encontrar paradigmas que van a permitir explicar las
condicionantes que influyen en el fortalecimiento de sus capacidades para la
gestion.

CAPITULO TERCERO. Comprende LA METODOLOGIA Y
TECNICAS DE INVESTIGACION, utilizados en el presente Estudio:

a) Poblacién y Contexto en Estudio, referido al &mbito de observacion,
consignando cifras cuantitativas de la poblacion objeto de nuestro
estudio.

b) Técnicas para la Recoleccion de Datos, Se aplico las estrategias de
obtencion de informacion de cada aspecto observado a través de
Revision bibliografica, encuesta, observacion directa etc.

c) Procesamiento informatico y Analisis de Datos, la organizacion,
clasificacion, codificacion y tabulacién de la informacion nos permitio

obtener datos importantes sobre el objeto de nuestro estudio.



CAPITULO CUARTO. Se enmarca los RESULTADOS
OBTENIDOS A lo largo de la presente tesis resaltando la importancia de las
Capacidades, destrezas y habilidades que deben cumplir como minimo los
gestores publicos en los gobiernos locales asi como aproximaciones teoricas
que pretenden responder parcialmente las preguntas planteadas
anteriormente, contrastando posturas y planteando nuevas preguntas que

deberian ser abordadas en futuras investigaciones.

Los Autores.
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1.1

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL _PROBLEMA DE INVESTIGACION

DESCRIPCION DE LA REALIDAD.

Las organizaciones mas exitosas cuentan con ejecutivos
eficaces con las habilidades gerenciales que el management y el
mercado demandan en un contexto en el que continuamente surgen
nuevos retos y exigencias que requieren implementar estrategias para
hacer a las organizaciones mas competitivas (Whetten 2011).

Es necesario, entonces, conocer y comprender cuales son
actualmente las habilidades ejecutivas de gestion que demandan las
organizaciones, realizando un analisis comparativo segun su tamafio y
el sector en el que operan, con el proposito de que las empresas
optimicen sus procesos de seleccion, capacitacion, desarrollo y
retencion que los ejecutivos emprendan acciones que les permitan
potenciar sus habilidades de gestion, a fin de ser mas eficientes y
empleables, asi como también para que las instituciones

educativas de educacion superior conozcan las preferencias del
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1.2

sector publico y formulen programas adecuados de formacion y
desarrollo ejecutivo acordes a sus necesidades.

Al respecto, cabe sefalar que los directores de las principales
maestrias en Administracion que ofrecen las Universidades en el Peru
coinciden en la mayor preocupacion por el desarrollo de las habilidades
directivas en los ejecutivos por ser una necesidad en el mercado
(Astuquipan 2013). Las mallas curriculares de los MBA y los programas
de educacion continua estan considerando en su contenido, cada vez
mas, recursos que contribuyan a generar las habilidades que un
directivo necesita para ser atractivo en el mercado, entendiendo que no
basta saber, también hay que saber hacer.

En tal sentido, esta investigacion constituye un estudio
exploratorio que presentara informacién actual sobre las habilidades de
gestibn que los decisores y especialistas en RR.HH. de diversas
organizaciones Municipales en la Provincia de Pasco, priorizan de
acuerdo a sus objetivos, retos y desafios, considerando su tamafio y el
sector en el cual operan, lo cual contribuird a que las organizaciones,
instituciones educativas, consultoras especializadas en la gestion y
ejecutivos optimicen su toma de decisiones, generando alternativas y

soluciones a la medida de las necesidades del sector Publico.

DELIMITACION DE LA INVESTIGACION
Frente a la problematica planteada la investigacion

metodolégicamente las he delimitado en los siguientes aspectos:
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1.3

a) Delimitacion Espacial.
Abarco la Municipalidad Provincial de Pasco.
b) Delimitacion Temporal.
Comprendio los meses de Enero, Febrero y Marzo, del 2018.
C) Delimitacion Social.
Comprendié los Gerentes, funcionarios, Jefes de Area de la
Municipalidad Provincial de Pasco.
d) Delimitacion conceptual.
Es el manejo del material tedrico-conceptual, estara
comprendido en los alcances de los siguientes conceptos:
Habilidades Gerenciales, Gestion municipal entre otros etc.
FORMULACION DEL PROBLEMA
1.3.1 Formulacion del problema general
¢ Cudles son en la actualidad las habilidades gerenciales que
poseen los directivos y funcionarios para enfrentar con eficiencia

los retos del management municipal?

1.3.2 Formulacion del problema especifico
a. ¢Cuales son en la actualidad las habilidades Conceptuales,
Técnicas y humanas que poseen los directivos para el buen

desemperio de sus funciones?.

b. ¢Cudl es la capacidad de Gestion de los directivos y funcionarios

frente a los resultados obtenidos en cada ejercicio?.
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c. ¢Cuales es la capacidad de negociacion que muestran los
funcionarios y directivos en los conflictos y controversias en la

Municipalidad?.

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.4.1 Objetivo general
e Determinar en la actualidad las habilidades gerenciales que
poseen los directivos y funcionarios para enfrentar con eficiencia
los retos del management municipal
1.4.2 Objetivos especificos
a. Determinar en la actualidad las habilidades Conceptuales,
Técnicas y humanas que poseen los directivos para el buen
desemperio de sus funciones.
b. Determinar la capacidad de Gestion de los directivos y
funcionarios frente a los resultados obtenidos en cada ejercicio.
c. Determinar la capacidad de negociacibn que muestran los
funcionarios y directivos en los conflictos y controversias en la

Municipalidad.

1.5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
Tal como se muestra en los objetivos de la investigacion, el
propdsito es presentar informacién actual y relevante que contribuya
positivamente con la gestibn humana en organizaciones de diverso

tamafio y sector Publico, permitiendo generar acciones para enfrentar
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con éxito la escasez de habilidades a nivel gerencial. En tal sentido,

esta investigacion podra ser de utilidad para:

Las organizaciones municipales, porque contarian con
informacion actual sobre la percepcion de los decisores y expertos en
RR.HH. que les permitiria comprender con mayor profundidad
cuadles son las necesidades y preferencias de las organizaciones
publicas en nuestra provincia en relacion con las habilidades
gerenciales. Esto les ayudaria en su proceso de seleccién para
contratar a los gerentes mas idoneos para el puesto y para
optimizar sus decisiones de capacitacion, desarrollo y retencion de

personas.

Las instituciones educativas a nivel de pregrado, posgrado y
educaciéon continua, porque contarian con informacién para disefar
programas de desarrollo ejecutivo que respondan a las necesidades

actuales de las organizaciones, considerando su tamarfio.

Los ejecutivos, para que comprendan cuales son actualmente
los roles y retos que tendran que enfrentar en el marco de las nuevas
exigencias del management y cuéles son las habilidades directivas
gue en este contexto, segun la opinion de expertos, el mercado
demanda y prioriza en los diferentes organizaciones, con la finalidad
de tomar decisiones orientadas a potenciar sus habilidades de gestion

para ser mas eficientes, competitivos, valorados y empleables.
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Investigadores e instituciones especializadas en seleccion y
gestion de personas, porque dispondrian de informacion actual y
relevante sobre la percepcion y preferencias de los decisores y
expertos en RR.HH. de organizaciones de diverso tamafio y sector
publico, identificando cuales son las habilidades gerenciales
consideradas mas importantes para que un gerente genere valor y

contribuya a elevar los niveles de competitividad de su organizacion..

1.6. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
Las limitaciones generalmente son de orden econémico ya que
cuanto quisiéramos abarcar un estudio mas amplio a nivel nacional
sin embargo prima el factor econémico, otra limitacibn que podemos
resaltar es muchas veces la negativa de algunos funcionarios o
colaboradores a ser sometidos a nuestros instrumentos de evaluacion

por temor a represarias o cuestionamientos de su empleadora..

16



CAPITULO I
MARCO TEORICO.
2.1. Antecedentes del Estudio.

El estudio exploratorio busca indagar, en base a la opinion y
percepcion de decisores y expertos en RR.HH., sobre cuales son las
habilidades que demandan las empresas en el Peru a nivel gerencial para su
optimo desempefio, realizando un andlisis de las diferencias existentes segun
sector empresarial y tamafio de empresa.

Con tal finalidad, se analizara la literatura relevante relacionada con las
habilidades de gestion ejecutiva; asimismo, se realizardn entrevistas a
expertos considerando la Metodologia Q (gerentes generales, gerentes y
especialistas en RR.HH.) Para conocer cuales son sus percepciones en
relacion con las habilidades que consideran mas y menos importantes para
los gerentes, teniendo en cuenta las necesidades actuales de su organizacion
y las exigencias del mercado.

El estudio permitira que distintos grupos de interés (empresas,

instituciones educativas, ejecutivos y consultores especialistas en
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reclutamiento y gestion de personas) dispongan de informacion actualizada y

de utilidad para optimizar su toma de decisiones y acciones orientadas al

reclutamiento, seleccién, desarrollo y retencion de puestos de nivel gerencial.

2.2.

Bases Teoricas — Cientificas relacionadas con el Tema.
2.2.1 HABILIDADES GERENCIALES

En la actualidad los términos habilidad, aptitud y competencia se
encuentran bastante proximos y relacionados, inclusive hasta se llegan
a usar de manera indistinta. No obstante hacen referencia a aspectos
diferentes, pero relacionados conceptualmente.

Las aptitudes (Hontagas 1994) son atributos relativamente
permanentes en la persona que hacen posible el desempefio de una
variedad de tareas, adquirir capacidades especificas y facilitan el
aprendizaje. De acuerdo al Diccionario de la Real Academia Espafiola
(2010) una habilidad se define como la capacidad y disposicion para
hacer algo con destreza. Por otro lado, McGehee y Thayler (1961) y
Goldstein (1993) consideran que la habilidad es la capacidad para
desempefiar las operaciones de un puesto con facilidad y precision.
Por su parte, Peir6 (1999) la define como la capacidad para realizar un
desempeiio competente en el puesto de trabajo (ser capaz de hacer
algo), mientras que Murphy (1988) sefiala que las habilidades, a
diferencia de las aptitudes no tienen un caracter permanente, sino que
son modificables, se aprenden en un periodo de tiempo relativamente
corto, estan dirigidas a una meta y usualmente connotan un

desempeiio fisico. No obstante, considerarlas de naturaleza
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exclusivamente fisica o motora ha sido criticado aduciendo que, para
tal funcion, se necesita la contribucion de procesos perceptuales,
decisiones cognitivas, control motor e incluso de procesos sociales
(Hontagas 1994). En efecto, segun este autor, las aptitudes se
distinguen de las habilidades en base a tres criterios: primero, las
aptitudes tienen un caracter permanente y estable, mientras que
las habilidades son modificables; segundo, las aptitudes tienen un
caracter innato, no aprendido, mientras que las habilidades son
aprendidas; y, por ultimo, las aptitudes se infieren a partir de la
conducta, mientras que las habilidades son observables.

Por otro lado, a partir de la revisién de las distintas definiciones
de competencia, se concluye que su significado es mas amplio que los
anteriormente mencionados, puesto que integra, entre otros elementos,
a las aptitudes y a las habilidades. Segun Boyatzis (1982), las
competencias son una mezcla de motivos, rasgos, conocimientos,
habilidades y aspectos de autoimagen o rol social que se relacionan
causalmente con un desempeiio efectivo y/o superior en el puesto. Por
su parte, Spencer y Spencer (1993) consideran que las competencias
son las caracteristicas esenciales (motivos, rasgos, auto concepto,
conocimientos y habilidades) de una persona que se relacionan de
forma causal, con un criterio establecido efectivo y/o un desempefio
superior en un puesto de trabajo o situacion.

Asimismo, de acuerdo a Levy Leboyer (1997) las

competencias constituyen un repertorio de comportamientos que
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integran aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos que unas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una
situacion determinada. Igualmente, Peiré (1999) considera que las
competencias son conocimientos, aptitudes, habilidades, control y
persistencia para hacer frente a las dificultades y barreras, y alcanzar el
desempeiio, disposicion para hacer y saber como desempefiar un rol.

Por otro lado, Spencer y Spencer (1993) le dan mayor
profundidad a la delimitacion conceptual de competencia, sefalando
gue es una parte profunda y duradera de la personalidad que puede
predecir la conducta en una variedad de situaciones y tareas del
puesto, y que, ademas, permite saber quién hace algo correcto o
incorrecto, a través de la medicion de un criterio especifico o estandar.
Asimismo, sefialan que las competencias refieren formas de
comportarse o pensar que se generalizan a través de situaciones y
perduran durante un periodo razonable de tiempo.

Por su parte Kanungo y Misra (1992), otorgan a las
competencias una dimensién mas amplia que la de las habilidades,
distinguiendo ambos conceptos en seis criterios: naturaleza de la
manifestacion, naturaleza de las tareas, caracteristicas ambientales,
generalizacion a otras tareas o situaciones, locus/motivo principal y

potencial genérico, los cuales se resumen en la tabla 1.

Tabla 1. Criterios de diferenciacion entre habilidad y competencia

Criterios de Habilid Competencia

1.

manifactaciAn

Sistemas o0 secuencia| Actividades

Naturaleza de Ia . s
de conductas abiertas medidas
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No rutinarias

2. Naturaleza de las Rutinarias o programadas | o no

taranc nroaramadas

3. Caracteristicas| Tratan con un ambiente Tratgn con —un

Ambhinntalac Actahln ambiente complejo y

4, Generalizacién a Limitada a tareas o|Extendida a un
otras tareas 0 situaciones parecidas amplio rango de

situaciones

tareas v sitiiaciones

5. Locus/motivo principal

Dirigidas por la tarea

Dependientes de |a

6. Potencial genérico

Fijo

llimitado

Fuente. «Managerial

resourcerumess:z A

management skills». Kanungo y Misra, 199

reconceptualization

of

Esta distincion, basada en las dimensiones persona-genérico vs.
Tarea especifico, propone que una persona puede adquirir un nimero
de habilidades especificas a la tarea en su repertorio conductual, pero
la utilizacion apropiada de tales habilidades puede depender de sus
competencias cognitivas mediaciones. También sugiere que, para
comprender cuales son las habilidades predisposionales que hacen
gue una persona sea efectiva y tenga un desempefio exitoso, hay que
centrarse en la identificacibn de las competencias genéricas
controladas por ella (Kanungo y Misra 1992). Sin embargo, en la
presente investigacion, se considerara como ambito de analisis a las
habilidades, entendiendo que estas generan la capacidad de realizar
una o mas actividades que llevan a un resultado satisfactorio; es
decir, relacionan con

se la capacidad de hacer algo y se pueden

aprender, por lo que son modificables.
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2.2.1.1. Tipos de habilidades de gestion.

A continuacion, se presentara informacion sobre los tipos de
habilidades que destacados especialistas identificaron en el ambito de
la gestion ejecutiva.

Katz (1974) manifiesta que todo directivo, para ser eficiente,
debe desarrollar tres tipos de habilidades gerenciales: las técnicas,
las sociales o humanas y las conceptuales, conocidas también
como estratégicas o intelectuales.

En la actualidad, todo nivel gerencial espera que la persona
posea la capacidad de incorporar sus conocimientos y habilidades a los
procesos desarrollados en la empresa (Fernandez et al. 1996), con lo
cual se pretende descubrir las habilidades y conocimientos verificables
qgue llevaran al logro exitoso de los diversos y cada vez mas retadores
objetivos organizacionales.

Respecto a esto, Albers (1997) sostiene que las cualidades de
los gerentes exitosos no pueden considerarse como universales o
absolutas, debido a que muchas pueden aplicarse o no de acuerdo a
determinadas circunstancias especificas. Alvarado (1990)
establece que la combinacion adecuada de las habilidades varia a
medida que el individuo avanza en la organizacion. Asi, mientras
que en los niveles mas operativos se necesitan mayores
conocimientos técnicos que en los niveles tacticos y estratégicos, la
necesidad de habilidades conceptuales y de gestibn amentara a

medida que se ascienda hacia posiciones de responsabilidad gerencial.
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De acuerdo a Pérez (1997) y Rosales (1977), existen tres
tipos de habilidades: las técnicas, que generan la capacidad de utilizar
las herramientas, procedimientos y métodos de una disciplina
especializada para la ejecucion de tareas especificas y pueden ser
adquiridas mediante la educacion formal o mediante la experiencia
personal transmitida por otros. Estas habilidades son inherentes
principalmente a los aspectos operativos o rutinarios de la empresa y
se encuentran referidas a la aplicacién del conocimiento y de técnicas
especificas para la realizacion de una tarea concreta. En segundo
término, se encuentran las habilidades humanas o sociales, que se
relacionan y orientan hacia las relaciones interpersonales, que facilitan
el trabajo con otras personas a nivel individual y grupal,
entendiéndolas y motivandolas. Estas habilidades determinan
también la capacidad de sensibilidad del gerente para trabajar de
manera efectiva en su posiciébn de lider de un equipo y lograr el
compromiso, la cooperacion y la interaccion necesaria dentro este.

Por ultimo, las habilidades conceptuales, también conocidas
como habilidades intelectuales, son aquellas referidas a la capacidad
para ver a la empresa como un todo y coordinar e integrar los intereses
de la organizacion y sus actividades con las del mercado. Es decir,
percibir a la empresa de manera sistémica o integral para reconocer
sus elementos, interrelaciones y los cambios que afectan o pueden

afectar positiva 0 negativamente a la organizacion.
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De otro lado, Albers (1997) opina que los gerentes con
capacidad de ser lideres, ademas del conocimiento y la capacidad de
toma de decisiones y resolucion de problemas, deben poseer las
habilidades sociales para la gestion organizacional que les permitan
interactuar y motivar a su equipo en diferentes situaciones, y facilitar
con esto el logro de los objetivos.

Por otro lado, Sternberg (1985), basado en su teoria triarquica
de la inteligencia humana, sefaldé que la combinacién de habilidades
analiticas (capacidad para analizar situaciones y resolver problemas),
habilidades creativas (capacidad para formular nuevas ideas) y
habilidades practicas (capacidad de aplicar la teoria a situaciones
reales) son las que conducen a un ejecutivo a la consecucion de sus
objetivos (inteligencia exitosa) y son, en muchas ocasiones, mas
valoradas que el propio conocimiento y que la experiencia funcional en
el puesto o en el sector en el que esta inserta la empresa.

Whetten y Cameron (2011) manifiestan que las habilidades
directivas consisten en conjuntos identificables de acciones que los
individuos llevan a cabo y que conducen a determinados resultados,
son conductuales —es decir son observables por otros— y no
constituyen atributos mentales o fijos en la personalidad. Por tanto, las
habilidades directivas se pueden desarrollar para mejorar el
desempeiio. Las habilidades de gestion no estan aisladas; por el
contrario, estan interrelacionadas y se traslapan en muchos casos de

manera significativa. Whetten y Cameron identificaron diez habilidades
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de gran importancia en la gestion ejecutiva, clasificadas en habilidades
personales (solucién creativa de problemas, manejo del estrés,
desarrollo de autoconocimiento), habilidades interpersonales
(establecimiento de relaciones mediante una comunicacién de
apoyo, ganar poder e influencia, motivacion de los empleados y manejo
de conflictos), habilidades grupales (facultamiento y delegacion, liderar
el cambio positivo, formacion de equipos efectivos) y habilidades de
comunicacién aplicada (conduccion de reuniones, presentaciones y
entrevistas); es decir, estos autores incluyen una dimensién adicional
para el analisis de las habilidades de gestion ejecutiva, respecto al
estudio realizado por Sternberg (1985).

Por su parte, Arroyo (2012) sefiala que el ejecutivo del siglo
XXI debe poseer varios tipos de habilidades: técnicas (conocimientos y
destrezas en actividades que abarcan la aplicacion de métodos,
procesos, procedimientos y técnicas especificas), humanas (capacidad
para trabajar con individuos), de conceptualizacion (capacidad para
percibir el panorama general), de disefio (capacidad para crear
soluciones funcionales a los problemas en respuesta al contexto), entre

otras que inciden directamente en su gestion.

2.2.1.2. Estudios sobre las habilidades de gestion
El desempefio y los resultados de un ejecutivo no pueden ser
explicados Unicamente por su coeficiente intelectual, su capacidad de

analisis, conocimientos técnicos, por su experiencia o por su nivel de
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especializacion. Diversos autores, como McClelland (1958), sefialan
que las aptitudes académicas tradicionales, conocimientos técnicos e
incluso el coeficiente intelectual no permiten predecir el desempefio
laboral, y que las diferencias entre los ejecutivos sobresalientes estan
mas bien referidas a sus habilidades personales e interpersonales.

Posteriormente, Gardner (1983) profundizé mas en el estudio
de David McClelland, y en su teoria de las inteligencias multiples, se
refiri6 a siete tipos de inteligencias que se desdoblaban en otras
variantes, por ejemplo, la inteligencia interpersonal, que definié como la
capacidad de comprender a los otros, de entender qué es lo que los
motiva, como trabajan y, también, como la habilidad de trabajar con
ellos de manera cooperativa. Sefial6 que los ejecutivos exitosos de
diversas areas evidencian un alto grado de orientacién a los demas lo
gue se ve facilitado por su inteligencia interpersonal.

Posteriormente, Salovey et al. (2007 [1990]) y después
Goleman (2011 [1995]), se enfocaron en la importancia de la
inteligencia emocional para lograr un desempefio sobresaliente.
Goleman, uno de los pensadores que mas ha destacado por sus
aportes en la gestion empresarial, manifiesta que la capacidad de los
directivos para manejar y conocer sus propias emociones y relaciones
es de gran importancia para lograr un destacado desempefio en el
mundo de los negocios. Goleman (Dearlove 2009)7 sefiala que
controlar las emociones molestas, percibir el estado de animo de la

gente, ver las cosas desde la perspectiva correcta, trabajar en equipo,
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tener confianza en si mismo, asi como la habilidad de persuadir y
comunicarse con los demas, son aspectos inherentes a la inteligencia
emocional que distinguen a los buenos ejecutivos. También manifesto
gue un error muy comun en las organizaciones es ascender a un
trabajador a un puesto gerencial tomando en consideracion casi
exclusivamente su preparacion técnica y asumiendo que también sera
bueno dirigiendo el trabajo de un equipo. Sin embargo, que un
trabajador haya presentado un rendimiento destacado por sus
habilidades técnicas no significa que pueda ser un buen directivo.
Investigaciones posteriores también han resaltado la
importancia de la inteligencia emocional en la gestibn empresarial,
coincidiendo con la posicion de McClelland respecto al concepto
tradicional de la inteligencia y con la visibn de Goleman respecto a las
habilidades de gestién. Tal es el caso de Ulrich (1997), quien sefialo
que la labor de un directivo es hacer productivo el conocimiento,
convirtiendo el capital intelectual en un intangible de valor para el
cliente, para lo cual es un error enfocarse Unicamente en su capacidad,
conocimientos y habilidades técnicas: es necesario que los ejecutivos
refuercen y generen un alto compromiso en los trabajadores,
motivandolos, atrayendo su atencion y su energia emocional.
Igualmente, con un enfoque similar que resalta la importancia de la
motivacion para generar compromiso, Fainé y Tornabell (2001)
manifestaron que las personas son seres finalistas, por lo que

necesitan encontrar un
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Sentido a su trabajo, para lo cual el directivo debera tener las
habilidades que le permitan 7 Entrevista realizada a Daniel Goleman
por Dearlove D. (2009) para el Harvard Deusto Business Review.
transmitir a los colaboradores ese sentido y motivarlos para actuar con
conviccion, generandoles confianza y retos que despierten su
compromiso y entusiasmo.

En la misma linea, Butler y Waldroop (2004) realizaron una
investigacion en la que demuestran que las personas dan lo mejor de
si mismas en el trabajo cuando sus tareas encajan al maximo con sus
intereses subyacentes. En tal sentido, sefialan que los ejecutivos
pueden potenciar la productividad en una organizacion utilizando los
intereses y capacidades relacionadas de sus subordinados para la
eleccion de personal, la asignacién a proyectosy las decisiones de
desarrollo profesional. Entonces, los ejecutivos deben realizar un
trabajo relacional que presenta cuatro dimensiones: influencia,
facilitacion interpersonal, creatividad y liderazgo de equipo, para lo cual
las habilidades grupales e interpersonales, a las que también se refirio
con énfasis Gardner, son esenciales para la gestién eficiente de los
ejecutivos, independientemente del area en la que se desempefien.

Por su parte, Stein y Pin (2009) le dan gran importancia al
entorno cuando sefialan que, en épocas de incertidumbre, es mas
dificil acertar y para ello hay que hacer las cosas de manera diferente e

innovar, y en eso esta el arte de la direccion.
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Por otro lado, Swain (1999) concluye que a nivel de negocio
basico, las universidades pueden ofrecer cursos utiles, no obstante,
sostiene que, en el entorno actual de cambio continuo, el MBA es
menor relevante. Las escuelas de negocios necesitan desarrollar
adicionalmente programas de vanguardia y ampliar su gama de
servicios y productos, puesto que los directivos necesitan relacionarse
con diversidad de profesionales, empresas y clientes mas cercanos a
fin de generar su propia investigacion en situaciones de la vida real
dentro de los lugares de trabajo.

Por otro lado, Mabey y Thompson (2000) encontraron
que experiencia, personalidad y capacidad inherente son los factores
mas importantes para la efectividad de un gerente. Asimismo,
sefalaron que las habilidades gerenciales que serdn cada vez mas
demandadas por las organizaciones son el liderazgo, la gestion de
personas, el trabajo en equipo y la orientacion al cliente que
caracterizaran a los gerentes exitosos y lideres del mafana; mientras
que las habilidades técnicas presentaran menor relevancia.
Asimismo, sefalan que los gerentes exitosos necesitan habilidades
que les permitan innovar y responder positivamente al cambio,
facilitando el aprendizaje y la mejora continua.

Asi, los expertos coinciden en que las habilidades directivas
son esenciales para asegurar la competitividad de las empresas e
inclusive su supervivencia, pues permiten potenciar las capacidades

y el desempefio de los colaboradores para adaptarse al entorno,
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enfrentar con éxito el futuro y generar ventajas competitivas. En efecto,
los resultados de un ejecutivo no pueden ser explicados Unicamente
por su experiencia o por su nivel de especializacion: los especialistas
coinciden en que las habilidades interpersonales son cada vez mas
necesarias y apreciadas por las empresas, en un escenario en que las
habilidades gerenciales son mas escasas. Por tanto, es de gran
importancia realizar un estudio exploratorio que permita indagar
cudles son actualmente, en el Perq, las habilidades de gestion que
priorizan las empresas en el sector privado para enfrentar con éxito los

retos y desafios en sus organizaciones.

2.2.2. Organizaciones Municipales.

Las  Municipalidades son instancias Descentralizadas
correspondientes a los niveles de Gobierno Local, que emanan de la
voluntad popular. Es una persona Juridica de derecho publico con
autonomia Politica, Econémica y Administrativa en los asuntos de su
competencia.

La autonomia Municipal, consiste en la capacidad de gestién
independiente dentro de los asuntos atribuidos como propios de la
Municipalidad. Es decir, autonomia Municipal es la capacidad de
decidir y ordenar (autonormarse), dentro de sus funciones vy
competencias exclusivas que no pueden ser ejercidas por ninguna otra

institucion.
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La autonomia Municipal tiene tres dimensiones que consisten en
gue se le da autoridad para hacer cumplir todos los asuntos que la Ley
les ha encomendado para impulsar el desarrollo local.

AUTONOMIA POLITICA.- Como elemento de la autonomia
Local, pueden emitir normas con naturaleza de Ley material, como son
las Ordenanzas, son las que van a decidir, que cosa se va hacer.
Entonces las Municipalidades, estan constitucionalmente facultadas
para decidir que cosa hacer para lograr el desarrollo Local.

LA AUTONOMIA ADMINISTRATIVA.- se refleja en la
posibilidad de emitir reglamentos, actos administrativos; en la
organizacién Interna. En la contratacion y Ejecucion de las decisiones;
estas son varias formas de como se manifiesta la autonomia
administrativa.

LA AUTONOMIA ECONOMICA.- se da en dos aspectos; en la
posibilidad de generar sus propios recursos Yy, en segundo lugar, en
disponer de los recursos que tiene. Sobre el primero, uno de los
medios mas importantes es la Tributacion Municipal en ejercicio de la
potestad Tributaria y decidir sobre su presupuesto.

Las Municipalidades, para que puedan cumplir con sus
Competencias Municipales, que son el conjunto de Funciones
atribuidas por la Constitucion Politica del Estado y desarrolladas en la
Ley Organica de Municipalidades debe contar con un marco general
que toda Administracion Publica, tiende a decidir, libremente o no,

determinados asuntos como de orden legal y de administracion; como
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son normas legales y las competencias administrativa, con la finalidad
de que cada Municipio se constituya en una institucion de garantia;
brindando bienestar a los vecinos a través de una adecuada prestacion
de los Servicios Publicos Locales y la ejecucion de Obras de
Infraestructura Local para satisfacer las crecientes necesidades de la
Poblacion.

En el desarrollo de la Gestion de los Gobiernos Locales, se ha
detectado la existencia de diferencias y/o desviaciones que inciden
negativamente en el cumplimiento de los objetivos y metas. Tales
aspectos se tornan repetitivos y el no superarlos oportunamente
pueden dar lugar a que no solo se agudicen las deficiencias existentes
sino que ademas ocasionen problemas de mayor magnitud.

Con la utilizacion de los instrumentos técnicos normativos
posibilitara a las Municipalidades Provinciales y Distritales, un buen
manejo de los recursos humanos, materiales econémicos y financieros
asi como reflejar con mucha transparencia los resultados de la Gestion
Municipal.

2.2.2.1. TIPOS DE MUNICIPALIDAD.

Existen tres tipos de municipalidad

1. Municipalidades Provinciales, ejercen el gobierno local
en las demarcaciones provinciales

2. Municipalidades Distritales, ejercen el gobierno local en

las demarcaciones distritales.
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3. Municipalidades de Centro Poblados, se crean por
ordenanza municipal provincial y ejercen funciones
delegadas, las que se establecen en la ordenanza que
las crea. Para el cumplimiento de sus funciones las
municipalidades provinciales y distritales deben
asignarles recursos econémicos de manera mensual.
Existen municipalidades que, por sus caracteristicas

particulares, se sujetan a regimenes especiales como la
Municipalidad de Lima Metropolitana, las ubicadas en zonas de
frontera y las Municipalidades ubicadas en zonas rurales. La Ley
Organica de Municipalidades 27972 establece un titulo especial
— el Titulo XI-, con el objeto de promover el desarrollo municipal
en zonas rurales.

2.2.2.2. Organos de Gobierno Municipal.

Esta conformado por la Alcaldia y el Concejo

Municipal

La Alcaldia

Es el 6rgano ejecutivo del gobierno local, liderado por el
Alcalde, quien es el representante legal de la Municipalidad y su

maxima autoridad administrativa.

El marco legal municipalista concentra diversas
atribuciones en el alcalde otorgandole un poder muy fuerte frente

al Concejo Municipal. Entre otros aspectos, le otorga mayoria a
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su agrupacion politica al margen del porcentaje de votos

obtenidos durante el proceso electoral, asi como la facultad de

presidir el concejo Municipal y tener voto dirimente.

Entre las atribuciones mas importantes sefialadas por la

Ley Organica de Municipalidades, podemos mencionar:

Convocar, presidir y dar por concluidas las
sesiones del concejo municipal.

Ejecutar los acuerdos del concejo municipal, bajo
responsabilidad.

Proponer al concejo municipal proyectos de
ordenanzas y acuerdos;

Promulgar las ordenanzas y disponer su
publicacion.

Dirigir la formulacion y someter a aprobacion del
concejo el plan integral de desarrollo sostenible
local y el programa de inversiones concertado con
la sociedad civil, y dirigir su ejecucion.

Aprobar el presupuesto municipal, en caso de que
el concejo municipal no lo apruebe.

Defender y cautelar los derechos e intereses de la
municipalidad y los vecinos.

Celebrar los actos, contratos y convenios

necesarios para el ejercicio de sus funciones.
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. Proponer al concejo municipal la creacion,
modificacion, supresion o0 exoneracion de
contribuciones, tasas, arbitrios, derechos 'y
licencias.

. Resolver en dltima instancia administrativa los
asuntos de su competencia de acuerdo al Texto
Unico de Procedimientos Administrativos de la

Municipalidad.

Sin embargo, es necesario recordar que el Alcalde, si
bien tiene un conjunto de atribuciones establecidas en las leyes,
es en lo fundamental un mandatario de los(as) ciudadanos(as)
del municipio, es decir, es su primer servidor publico, en ese
sentido, tiene la obligacion representar los intereses de la
poblacién, defendiendo y protegiendo sus derechos, en una

relacion armonica eficiente y transparente.

El Concejo Municipal

Constituye un érgano de gobierno que cumple funciones
normativas y de fiscalizacion. Esta integrado por el Alcalde (sa) y

los(as) regidores(as).

Atribuciones

Entre sus atribuciones principales estan:

35



a. Aprobar y hacer el seguimiento de los siguientes

instrumentos de Gestion:

Plan de Desarrollo Municipal Concertado
. Presupuesto participativo

. Plan de Desarrollo Institucional

. Régimen de organizacion interior de la

municipalidad.

. Plan de Acondicionamiento territorial (sélo
provinciales) Plan de Desarrollo Urbano

. Plan de Desarrollo Rural

. Sistema de Gestion Ambiental Local

. El reglamento de concejo municipal

. Proyectos de Ley de su competencia

. El presupuesto anual y sus modificaciones

. El Cuadro de Asignacién de Personal

b. Aprobar, modificar o derogar ordenanzas.

c. Crear, modificar, suprimir 0 exonerar
contribuciones, tasas, arbitrios, licencias vy

derechos.

d. Otras atribuciones importantes son:
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10.

11.

Declarar la vacancia o suspension de los cargos de
alcalde y regidor.

Aprobar proyectos de ley de su competencia.
Aprobar normas que promuevan la participacion
vecinal.

Constituir comisiones ordinarias y especiales.
Aprobar el balance anual y la memoria de la
gestion.

Solicitar la realizacion de exadmenes especiales,
auditorias econdémicas y otros actos de control.
Autorizar al procurador publico municipal a iniciar
procesos judiciales contra funcionarios, servidores
o terceros a quienes el Organo de Control
Institucional haya encontrado responsabilidad civil
o penal; asi como a representar a la municipalidad
en los procesos judiciales iniciados en su contra,
incluyendo a sus representantes.

Aprobar endeudamientos internos y externos por
mayoria calificada.

Aprobar la donacion, venta o préstamo de sus
bienes.

Aprobar la remuneracion del alcalde y dietas de los
regidores.

Disponer el cese del gerente municipal.
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12. Fiscalizar la gestion de los funcionarios de la

municipalidad.

Aprobar y reglamentar los espacios de participacion y

concertacion.

2.3. DEFINICION DE TERMINOS.

habilidades gerenciales. son un conjunto de capacidades vy
conocimientos que el emprendedor debe poseer o desarrollar para
realizar las actividades de administracion y liderazgo en el rol de
gerente o director de una organizacion.

Habilidades técnicas: involucra el conocimiento y experticia en
determinados procesos, técnicas o herramientas propias del cargo o
area especifica que ocupa.

Habilidades Humanas: se refiere a la habilidad de interactuar
efectivamente con las personas. Un gerente interactla y coopera
principalmente con los empleados a su cargo; muchos también tienen
gue tratar con clientes, proveedores, aliados, etc.

Habilidades Conceptuales: Se trata de la formulacion de ideas,
entender relaciones abstractas, desarrollar nuevos conceptos, resolver
problemas en forma creativa, etc.

La Municipalidad.- Es la institucion del estado, con personeria juridica,
facultada para ejercer el gobierno de un distrito o0 provincia,
promoviendo la satisfaccion de las necesidades de la poblacion y el

desarrollo de su ambito.
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e ElI Municipio.- Es considerado como la entidad que agrupa tres
componentes interrelacionados: La poblacion, el territorio y la
organizacion local.

e EI Concejo Municipal.- Constituye un 6rgano de gobierno municipal
que cumple las funciones normativas y de fiscalizacién, integrado por el

alcalde (sa) y los(as) regidores(as)
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CAPITULO Il
METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION.
3.1. Tipo y Nivel de Investigacion.
3.1.1. Tipo.
El tipo de investigacion es aplicada por los alcances practicos.
3.1.2. Nivel de Investigacion
Conforme al propdsito del estudio se dice que esta investigacion se
basa a un nivel descriptivo explicativo.
3.2. Método de la Investigacion.
3.2.1. Método.
En este estudio se optdé por el método descriptivo, sintesis y
analisis.
3.2.2. Disefio.
El disefio es no experimental de acuerdo al grafico siguiente:
Ox
M= r

Oy
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Donde:

M = Muestra

O = Observacion

X = Habilidades Gerenciales
Y = Organizacion Municipal

R = Relacién entre variables

3.3. Universo y Muestra.

3.4.

3.3.1. Universo del Estudio.
Lo Constituyo la Municipalidad Provincial.
3.3.2. Universo Social.
Funcionarios y Directivos de la Municipalidad.
3.3.3. Unidad de Analisis
La investigacion abarco tomando como referencia a los 52
Directivos y Funcionarios.
3.3.4. Muestra de Investigacion.
El muestreo empleado fue el no probabilistico por conveniencia, ya
que solo se tomé como referencia a los 52 Directivos y Funcionarios
Sistema de Hipotesis.
3.4.1. Hipotesis General.
Hi En la actualidad las habilidades gerenciales que poseen los
directivos y funcionarios para enfrentar con eficiencia los retos

del management municipal son Optimos.
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3.4.2. Hipotesis Especifica.

Hi En

la actualidad

los directivos si

poseen

las habilidades

Conceptuales, Técnicas y humanas para el buen desempefio de

sus funciones.

Hi La Capacidad de Gestion de los directivos y funcionarios frente a

los resultados obtenidos en cada ejercicio son adecuados.

Hi La Capacidad de negociacion que muestran los funcionarios y

directivos en los conflictos y controversias en la Municipalidad

son positivos.

3.5. Identificacién de Variables.

3.5.1. Variable Independiente.

X = Habilidades Gerenciales.

3.5.2. Variable dependiente.

Y = Organizaciones Municipales

3.6. Definicidn de Variables e Indicadores.

Variable Definicion Operativa Indicadores |Escala
X1
Habilidades
Conceptuale
son un conjunto de|S, tecnicas y
capacidades y conocimientos | Humanas

Habilidades | 9Y€ el emprendedor debe nunca
poseer o desarrollar para|x,

Gerenciales |realizar las actividades de|capacidad pocas
administracion y liderazgo en el| de Gestion | veces
rol de gerente o director de una
organizacion. X3

Capacidad | Alguna
de S veces
negociacion.

42



Y1
Desempefio | Casi
de sus| siempr
Funciones e
Organizacion Esla inst,ituc!c')n, d_eI estado, con _
personeria juridica, facultada Siempr
es para ejercer el gobierno de un|Yz: e
- distrito 0 provincia, | Resultados
Municipales . . .,
promoviendo la satisfaccion de |de cada
(Y) las necesidades de la poblacion | ejercicio
y el desarrollo de su ambito
Ys:
Conflictos vy
controversia
S.

3.7. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.
3.7.1. Técnicas.
Las principales técnicas que se utilizaran para la realizacion de
estudio seran una encuesta, y la observacion directa.
3.7.2. Instrumentos.
Los instrumentos que se utilizardn seran el cuestionario y una
guia de observacion.
3.8. Técnicas de Procesamiento y Anédlisis de Datos.
Una vez de haber terminado el proyecto, identificamos las técnicas de

procesamiento de datos son estadisticos descriptivo y probabilistica.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS OBTENIDOS

4.1. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE CAMPO.

Antes de ejecutar la aplicacion de las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, primero procedimos a la elaboracion de los
instrumentos de recoleccion de informacibn para luego validar
adecuadamente conforme los procedimientos que exige un trabajo de
investigacion rigurosa e imparcial, que conduce a la demostracion de las
hipotesis, en cumplimiento a los objetivos del presente trabajo; por lo que

detallamos metodoldgicamente el trabajo desarrollado:

Tal como se sefalo en la descripcion de la Metodologia Q utilizada en
este estudio, los datos recogidos a partir de las 52 entrevistas realizadas
recabaron informacion de decisores y expertos de RR.HH. de diferentes areas
sobre sus percepciones y preferencias con relacion a las distintas habilidades
consideradas mas y menos importantes para un buen desempefio gerencial.
A partir de esto, en primer lugar, se hallaron las frecuencias observadas

(nimero de menciones) correspondientes a las habilidades consideradas mas
44



y menos importantes y posteriormente se realizé el ordenamiento agregado
de las percepciones de los entrevistados, generandose un ranking de las top
10 habilidades mas y menos importantes. Asimismo, se analizaron las
variables categoricas para determinar si habia diferencias significativas
entre los distintos grupos (sector, tamafio de institucion, edad y género),
empleando las pruebas estadisticas de Kruskal Wallis y Mann-Whitney y
utilizando el software SPSS. Mas adelante, se muestran los resultados

obtenidos con el propdsito de responder las preguntas de la investigacion.

4.2. PRESENTACION DE RESULTADOS OBTENIDOS.

Se realiz6 un muestreo no probabilistico. Para la seleccion de la muestra,

se contd con el apoyo del alcalde y gerente Municipal

Finalmente, la muestra fue constituida por 52 personas, entre Directivos y
Funcionarios de las diversas areas. La entrevista personalizada fue
solicitada en primera instancia al alcalde, Gerente Municipal. que
accedieron en su mayoria a esta invitacion. Cabe sefialar que, en algunos
casos, el gerente de RR.HH. delegd a un ejecutivo de su area para que
participara en la entrevista personalizada considerando su alto
conocimiento del tema aplicado a su organizacion, con la finalidad de que

la informacién proporcionada sea mas precisa.

1. MetodologiaQ

La Metodologia Q fue desarrollada en el afio 1935 por William
Stephenson (1902-1989), psicélogo (Ph.D., Universidad de Durham) y
fisico (Ph.D., Universidad de Londres) con la finalidad de realizar estudios
de investigacion que permitieran explorar en la subjetividad de las
personas. Esta técnica de investigacion emplea herramientas cualitativas

y cuantitativas y se utiliza en diversos campos del conocimiento. La
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Metodologia Q tiene el proposito de determinar las similitudes en el
ordenamiento de las expresiones que efectlan distintas personas basadas
en su particular punto de vista o percepciones sobre el tema de
investigacion (Stephenson 1953).

La Metodologia Q requiere trabajar con una muestra diversa pero
pequefia de entrevistados que represente a los diferentes tipos de
elementos de la poblacién, a fin de determinar grupos con caracteristicas
homogéneas dentro de si y heterogéneas entre si; para la eleccion de la
muestra se considera que la representatividad es mas importante que la
cantidad (Brown 1996). Las diferentes respuestas proporcionadas por los
encuestados son analizadas en forma global; es decir, considerando la
coherencia de todas las respuestas proporcionadas y no como como items

independientes y separados.

Este método combina las fortalezas del analisis cuantitativo y cualitativo,
estableciendo una conexion entre ambas formas de analisis (Brown
1980). En efecto, la Metodologia Q hace posible realizar un analisis
basado en las percepciones y opinion de los entrevistados, identificar
grupos con caracteristicas diferentes e indagar en las causas que
explican tales percepciones y diferencias; es decir, se trata del estudio de
la opinidn y subjetividad basado en la experiencia de los entrevistados.

2. Disefio de la herramienta

La Metodologia Q permite identificar las diversas opiniones referentes al
asunto especifico de la investigacion, para lo cual se plantean tres etapas.
[0 La primera consiste en el andlisis e investigacion del tema a fin de
desarrollar un conjunto de declaraciones (frases) para ser clasificadas.
[0 La segunda consiste en que los entrevistados clasifican las
declaraciones segun su preferencia.
[0 Latercera etapa se basa en la presentacion y analisis de los datos
obtenidos.
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A continuacion, se presenta mayor detalle sobre las etapas antes

mencionadas aplicadas a la presente investigacion.

En primer lugar, la Metodologia Q plantea una gama de frases y
declaraciones referentes al asunto que se busca investigar con la
finalidad de obtener la percepcion subjetiva de los entrevistados sobre
diversos aspectos inherentes a la investigacion (Farber et al. 2011).
Las frases se pueden elaborar contando con la opinion de expertos, y
pueden ser extraidas de conversaciones cotidianas o de la literatura
relacionada al propésito de la investigacion (reportajes periodisticos,
articulos, papers, ensayos, libros); cada una de las frases yl/o
declaraciones se escriben en una tarjeta. Cabe sefialar que las tarjetas
podrian contener también palabras individuales o incluso fotografias entre
otros estimulos que se denominan reactivos; sin embargo, por lo general,

las tarjetas contienen frases o proposiciones cortas (Angelopulo 2009).

En tal sentido, con el propdsito de disefiar la herramienta para la presente
investigacion, en primer lugar fue necesario definir las habilidades mas
representativas teniendo en cuenta las diferentes dimensiones o tipos de
habilidades consideradas en la investigacion de acuerdo a Wetthen y
Cameron (2011), y considerando la opinibn y descripcion de las
habilidades realizada por diversos especialistas en el tema, entre los
cuales podemos mencionar a Daniel Goleman, Martha Alles, Edimer
Gutiérrez, Howard Gardner, Berta Madrigal, entre otros. Asi se
definieron, 48 habilidades clasificadas en cinco dimensiones: habilidades
técnicas (8), habilidades conceptuales (9), habilidades personales (14),
habilidades interpersonales (9) y habilidades grupales (8), las cuales se

presentan en la tabla 3, que se muestra a continuacion:

Tabla 3. Descripcion de habilidades gerenciales agrupadas por
dimension
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Tipo de habilidad

: Descripcion Fuente
gerencial
(dimensidn)
Capacidad _de desarrollar
tareas especificas a | Berta E.
HABILIDADES partir  del  conocimiento o Madrigal
TECNICAS dominio de herramientas,

lenguaje y técnicas propias de
una
especialidad

(2009) / Ruth
Arroyo (2012)

Habilidad para emplear con

Conocimientos teoricos tefr;\c_tividad los con%cimientos Apoyo
de su especialidad €oricos ~ proplos de  su ‘
P profesion/especializacion Consultoria
. Habilidad para emplear con
Conocimientos efectividad "los L Apoyo
practicos de su conocimientos practicos .
especialidad propios, . de . su | Consultoria
P protesion/especializacion
3. Manejo de Habilidad para emplear
herramientas software, herramientas y Apoyo
informéaticas tecnologias para el manejo de| Consultoria
informacion
Habilidad para el manejo
Manejo de tecnologias | d& herramientas .
de comunicacion. tecnolégicas y el conjunto de| Apoyo
recursos, procedimientos  y| Consultoria
técnicas usadas en el
procesamiento, almacenamiento
y transmision de la informacién
con efectividad
Capacidad para  estructurar
L reestructurar procesos que
5. Redisefio de contribuyan  positivamente. = a| Apoyo
procesos las operaciones del negocio y| Consultoria
a la generacion de valor
N Conocimiento avanzado  del
6. Dominio del idioma  inglés Apoyo
idioma inglés (lectura, escritura y expresion | Consultoria
oral)
. . Habilidad para manejar
7. Manejo del tiempo | herramientas y técnicas Apoyo
para una adecuada gestion del| Consultoria
tiempo
. . Habilidad para expresarse
8. Expresion escrita por escrito con Apoyo
coherencia y correccion Consultoria
RS RL SR 2SUneS Wl
uizas iqu :
HABILIDADES a otras personas, Sino que se Chavez
PERSONALES relacionan con el manejo del
propio yo (2001)
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Capacidad de reconocer Yy
- entender en uno mismo las Edimer
1. Autoconocimiento | propias fortalezas, debilidades, L
estados de Gutiérrez
animo, emociones e impulsos, (2011)
asi como el efecto que estos
tienen sobre los demas y sobre
el trabajo
Capacidad de anticiparse a una .
2. Proactividad accion, realizar Edimer
' mas de dos actividades o dar un Gutiérrez
plus a una tarea sin necesidad de (2011)
una orden
Hablllda%_d _ fpara _ buscar 'y
. compartir informacion
3. Aprendizaje atil P para la resolver | Martha Alles
continuo Problemas de negocios usando | (2002)
odo el potencial de la
empresa.
Capitalizacion del know how
Habilidad para soportar
eventos adversos,
4. Tolerancia al situaciones estresantes y fuertes Nel!y U.
estrés emociones «sin desmoronarse», %9&\)/%2
enfrentando activa y
positivamente el estrés
Capacidad de amoldarse a Ilos
cambios rapida y
5. Apertura al Adecuadamente. Implica conducir | Martha Alles
cambio a su grupo en funcion de la| (2002)
correcta comprensiéon de los
escenarios cambiantes de las
politicas de la organizacién
Se_concentran en asuntos (ue
HABILIDADES qwz?s no apllquen . NeIIy uU.
a otras personas, Sino que se A
PERSONALES relacionan con el manejo del Gz
propio yo (2?0
1
Capacidad para trabajar
6. Energiay activamente en situaciones| Martha Alles
dinamismo cambiantes 'y retadoras en| (2010)

jornadas extensas sin afectar su
nivel de actividad o juicio

profesional

49




Capacidad para mostrar
resistencia en situaciones tensas

7. Tolerancia a la o complicadas, o carga laboral no Martha Alles
presion habitual manteniendo el mismo| (2002)
nivel de calidad en el
trabajo
e Capacidad para auto motivarse VY| Edimer
8.  Positivismo / tener una actitud Gutiérrez
optimismo positiva ante la vida (201
\
Capa(t:_ldad . para_oI actuar !
1 roactivamente,  idear e
9 . Autonomla/ ﬁnpleme,nt_ar soluciones a nuevas Martha Alles
Iniciativa problematicas . y/o retos, con (2010)
decision e independencia de
criterio
Habilidad para  realizar un
10. FElexibilidad ajuste adecuado a nuestrasl ~ Nelly U.
' emociones, pensamientos | Chavez
conductas, a situaciones V| (200
pensamientos cambiantes 1)
Capacidad pg_rfa |de€1r so(ljuc;lqges
i nuevas iferentes, irigidas
11. Innovaciény a resol¥/er problemasg > Martha Alles
creatividad situaciones para agregar valor a la| (2010)
organizacion
Capacidad _tde dl_d_er_ltlflca}r metgs
. L, ue permitan dirigir el rumbo i
12. Orientacién al logro| de i empresa, gestablemendo Edimer
agenda de actividades, Gutierrez
mecanismos de verificacion vy (201
medicion de resultados 1)
Hablllda? para resistir o postergar Iél:ﬁlly U.
i un impulso o avez
13. Control de impulsos tentaciones para  actuar (200
controlar 'y controlar nuestras
emociones 1)
Capacidag, para coniemplar Ia
HABILIDADES organizacion como Berta E.
CONCEPTUALES un  todo. Destrezas  para Madrigal
coordinar, e interpretar ideas, los (200
conceptos y las practicas 9)
Razonamiento y organizacion
1. Capacidad de cognitiva. Analisis l6gico, | Martha Alles
analisis identificacion de problemas | (2002)
reconocer informacion
significativa, buscar y

coordinar datos relevantes
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Habilidad para Identificar]
, vinculos entre
2. Pensamiento situaciones que no estan| Martha Alles
conceptual conectadas, implica construir | (2002)
conceptos o] modelos
utilizando el o .
razonamiento creativo inductivo
_ Capacidad para considerar un o
estratégico internos y externos cuando se| (2003)
resuelven problemas y se toman
decisiones
Capacidad para fijar objetivos,
4.  Planificacion definir metas, : Martha Alles
L determinar estrategias
estratégica desarrollarlas a corto y largo| (2002)
plazo
Capacidad para Identificar,
clasificar Itekljreas yD_ -
5. Organizacion 28{5‘r?§‘£iér? %’ées'trab'gjé' UC'O%OX Martha Alles
miras ~de cumplimiento de| (2002)
los objetivos de la organizacion
Capacidad, para contempiar 1a
HABILIDADES organizacion como Berta E.
CONCEPTUALES un todo. Destrezas para Madrigal
coordinar, e interpretar ideas, los (200
conceptos y las practicas 9)
Habilidad para identificar y definir Nelly U.
6. Solucion de los problemas como también Chavez
' para generar e implementar (200
problemas soluciones efectivas 1)
Habilidad para tomar .
7. Toma de decisiones = sensatas, Edimer
T oportunas y efectivas, Gutiérrez
decisiones respetando” principios 'y valores (201
sociales 1)
: 2 Capacidad para  optimizar
8. Orientacion a la |
- : 0S  recursos
mejora continua disponibles, agregar valor con Martha Alles
ideas, enfoques 0 soluciones (2010)

originales orientados a la
perfeccion

9. Prospectiva

Capacidad para visualizar

escenarios futuros e

identificar las oportunidades y las
tecnologias geneéricas
emergentes que generardn los
mayores beneficios econoémicos y
sociales

Betty Di Kamp
(2001)

o1




HABILIDADES Capacidad de Interactuar con Beria E.

INTERPERSONALES | otros, es donde se . . Madrigal
da el intercambio y la convivencia (20
humana 9)

1. Facilidad de

Capacidad de informar de
manera fluida, clara y concisa

Maria Teresa

expresion  / : ) Palomo
comunicacion para obtener informacion de una (201
amplia gama de personas 0)
Capacidad para 1dentificar
. administrar »
2. Manejo de situaciones de presion, Martha Alles
conflictos contingencia o conflictos 'y crear| (2010)
soluciones estratégicas y
adecuadas enel =~
marco de la organizacion
Fuerzas Internas que actuan .
3. Motivacion sobre el sujeto para Daniel
activar y dirigir su conducta haciaj  Goleman
metas (201
Deseo de producir un efecto
determinado sobre _
4. Impacto e los demas, persuadirlos,| Martha Alles
influencia convencerlos o impresionarlos | (2002)
para que ejecuten
determinadas
acciones
. Capacidad cognitiva de percibir Howard
5. Empatia en un contexto Gardner
en comun_ lo que otra persona (199
puede sentir 4)
Capacidad para comunicarse a
través de medios
6. Expresion de comunicacién con efectividad| Martha Alles
mediatica y eficacia (reuniones, | (2009)
conferencias, comunidad),
claridad y sencillez
Capacidad de transmitir a otra .
7. Asertividad persona posturas, , Daniel
' opiniones, creencias o] Goleman
sentimientos de manera eficaz (201
Habilidad para proponer formulas
o de solucién, a _ Edimer
8.  Negociacion partir de Identificar y analizar -
untos de  vista diferentes,| Gutiérrez
uscando satisfacer conflictos (201
de 1)

interesas sociales y economicos
de ambas partes
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Capacidad para comprender
y  apreciar

9. Adaptabilidad perspectivas diferentes, cambiar| Martha Alles
convicciones o conductas, a fin| (2009)
de adaptarse rapida y
eficientemente
Habildad_para trabajar en grupo

HABILIDADES oo T 6 ) Berta E.

GRUPALES colaboracion 'y  cooperacion Madrigal
para obtener objetivos (20
comunes 9)
Capacidad para _ evaluar
perfiles e identificar Edimer

1. Desarrollo de necesidades @ de  desarrollo, s

personas trayectorias adecuadas, Gutierrez
enfrenar y asesorar a las (201
personas "~ para _ Su  mejora 1)
continua (coaching)

_ . Capacidad para adaptarse Edimer

2. Trabajo en equipo | facilmente a las necesidades de Gutiérrez
un equipo y construir relaciones (201
de conectividad con  sus 1)
miembros
Es una condicion temporal en Ta
gue se exhiben h

3. Liderazgo ciertas habilidades y| Whetteny
competencias que facilitan el| Cameron
cambio y el logro de (200
resultados. Es dindmico, solo 4)
cuando se decide adoptar cierto
estado mental.

Capacidad para delegar y otorgar
poder al equipo de " trabajo,

4. Emporwerment compartiendo  tanto los éxitos| Martha Alles
como, las consecuencias | (2010)
negativas de sus resultados,
con todos los colaboradores

. Habilidad para establecer

5. Relaciones relaciones e influenciar sobre| Spencery

publicas redes complejas de personas Spencer
Clelapacutflad pgra ] Integrar, fraa

i i esarrollar y conducir _
6. _ Direccion de con. éxito a’un equipo de trabajo Martha Alles
equipos hacia una meta u objetivo (2002)
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CapaC|d?d para impulsar a otros|

i con.  entusiasmo y compromiso i

/. . Capacidad par a hacia las causas y objetlvgs de Ia Jorge Oriza

motivar organizacion (2012)
Cgl_pzt;}mdad para est%blgcer

, objetivos rioridades, i

8. Capacidad de seleccionando Y y digtribuyendo Edimer

gestion eficazmente taréas y recursos,| Gutierrez
realizando seguimiento de Ia (201
evolucion de la ejecucion 1)

Fuente: Elaboracion propla, Z2U1s.

Posteriormente, se elabord una encuesta (anexo 1) a través de la cual se
solicitd a nueve head hunters y especialistas en reclutamiento y seleccion
de personas de reconocidas Instituciones del medio elegir las
habilidades gerenciales que consideren que en la actualidad son las
més solicitadas por las Instituciones en los gobiernos locales.

A continuacién, se generd un consolidado que indica cuales habian sido
las habilidades seleccionadas como las mas demandadas por las
Instituciones segun la opinion de los especialistas entrevistados; se
consideré también informacion reciente publicada sobre el tema por

instituciones especializadas. Los resultados se muestran en la tabla 4.
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Tabla 4. Informacién consolidada de las habilidades mas
demandadas por las Instituciones segun la opinién de
los expertos entrevistados
Habilidades Expertos que seleccionaron N°de N° de
gerenciales por la habilidad por estar entre | €XPErtos Inapilidade
dimensién las mas demandadas por las e s
Instituciones en los seleccional seleccion
gobiernos locales rloan adas
habilidad

HABILIDADES 7
TECNICAS

1. Conocimientos HMPP
teéricos de su 1

especialidad

2. HMPP

Conocimientos

practicos de su

especialidad 3 X
3. Manejo de HMPP

tecnologias de la

informacion y

comunicacion (TIC) 3 X
4. Redisefio de HMPP 2 X
procesos

5. Dominio del HMPP 4 X
idioma inglés
6. Manejo del HMPP

tiempo 3 X
7. Expresion HMPP
escrita 2 X
8. Conocimiento del HMPP 5 X

negocio
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HABILIDADES

PERSONALES 7
1. Autoconocimiento HMPP 4 X
2. Proactividad HMPP 4 X
3. Aprendizaje continuo HMPP 2
. , HMPP
4. Tolerancia al estrés 2
] HMPP 8 X
5. Apertura al cambio
6. Energiay dinamismo HMPP 3 X
7. Tolerancia a la presion HMPP
8 Positivismo/ HMPP
optimismo 1
9. Autonomia/ iniciativa HMPP 4 X
HABILIDADES
PERSONALES 7
10. Flexibilidad HMPP
11. Innovaciony HMPP X
creatividad
12. Orientacion al logro HMPP 6 X
13. Control de impulsos HMPP
HABILIDADES HMPP
CONCEPTUALES 7
1. Capacidad de HMPP 3 X
analisis
2. Pensamiento HMPP 3 X
conceptual
3. Pensamiento HMPP 7 X
estratégico
HABILIDADES
CONCEPTUALES 7
4. Planificacion HMPP 5 X
estratégica
5. Organizacion HMPP
6. Solucion de HMPP
problemas
7. Toma de decisiones HMPP 4 X
8. Orientacién a la HMPP 3 X

mejora continua
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9. Prospectiva HMPP 4 X
HABILIDADES
INTERPERSONALES 7
1. Facilidad de HMPP 6 X
expresion / Comunicacion
2. Manejo de conflictos HMPP 3 X
3. Motivacion HMPP
4. Impacto e influencia HMPP 4 X
HABILIDADES
INTERPERSONALES 7
5. Empatia HMPP 4 X
6. Expresion mediatica HMPP X
7. Asertividad HMPP 4 X
Negociacién HMPP 3 X
Adaptabilidad HMPP 3 X
HABILIDADES
GRUPALES 7
1. Desarrollo de HMPP 5 X
personas
2. Trabajo en equipo HMPP X
3. Liderazgo HMPP X
HABILIDADES 7
GRUPALES
4, Empowerment HMPP 4 X
5. Relaciones publicas HMPP X
. ., . HMPP
6. Direccion de equipos X
7. Capacidad para HMPP
motivar 2 X
AMPP
8. Capacidad de gestion 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Posteriormente, se eligieron por cada una de las dimensiones (tipo de
habilidad) las siete habilidades que, en opiniobn de los expertos
encuestados, son las mas importantes y demandadas por las

instituciones Publicas Locales.

Una vez que se identificaron las 7 habilidades por cada una de las 5
dimensiones analizadas —es decir, 35 habilidades en total-, se
procedié a elaborar una frase corta y descriptiva de cada habilidad
(tabla 5).

Cada una de las 35 frases se presentd en una tarjeta codificada
en forma aleatoria (con un numero del 1 al 35). Estas tarjetas con
las frases (declaraciones o proposiciones sobre las habilidades
gerenciales) fueron elaboradas con el propésito de ser clasificadas
posteriormente por los entrevistados basandose en sus preferencias,

tal como lo plantea la Metodologia Q.

Tabla 5. Frases elaboradas por cada actividad, clasificadas segun
su dimensién

Dimension [Codigo
Habilidad (tipo de |dela Frase

habilidad) tarjeta

informacion relevante

Capacidad Un buen erente  es analitico

P Conceptual 23 g
de analisis para la identificacion de
problemas, oportunidades e

Orientacion Un buen gerente genera acciones,
Conceptual 33 g g

a la mejora ideas y orienta los recursos para

continua contribuir a la mejora continua en la

organizacion
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Pensamiento

Un buen gerente fiene un
pensamiento conceptual que le

Conceptual | 28 |permite comprender situaciones o
conceptual
problemas armando las partes e
identificando el vinculo entre ellas
(que, de manera obvia, no estan
conectadas)
Pensamiento Un buen gerente es capaz de
Conceptual 3 g P
estratégico considerar diversos factores internos
y externos para resolver problemas y
tomar decisiones
Planificacion Un buen gerente establece objetivos,
Conceptual 8
estratégica define metas y desarrolla estrategias
a corto, mediano y largo plazo
Prospectiva | Conceptual 18 Un buen gerente tiene vision de
futuro para identificar nuevas
oportunidades
Toma de Conceptual 13 | Un buen gerente toma decisiones
decisiones efectivas y oportunas
Capacidad Grupal 30 Un buen gerente motiva y alienta a su
para motivar equipo a alcanzar metas y resultados
Desarrollo Un buen gerente identifica el
Grupal 5
de personas potencial de sus colaboradores y
contribuye a su desarrollo
Direccion de Grupal 35 Un buen gerente sabe dirigir equipos
equipos de de trabajo para alcanzar un alto
trabajo desempeiio
Un buen gerente sabe delegar
otorgar poder a_sus
Empowerme | Grupal 20 | colaboradores, haciéndolos
nt comprender su responsabilidad y el

sentido de su trabajo
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. Un buen gerente es un lider
Liderazgo Grupal 15 g
que motiva e inspira
positivamente para el logro de
resultados
Un buen gerente es capaz de generar
Relaciones | Grupal 25 : .
o adecuadas relaciones publicas con
publicas
grupos diversos 'y complejos,
internos ylo externos a la
organizacion
Trabajo en Grupal 10 | Un buen gerente valora y promueve el
equipo trabajo en equipo
Dimension [Codigo
Habilidad (tipo de de la Frase
habilidad) |tarjeta
. Un buen gerente se adapta a
Adaptabilidad |Interpersonal [34 g P
situaciones diversas de manera rapida
y eficiente
Un buen gerente es asertivo y expresal
- de manera clara, directa
Asertividad  |Interpersonal 24 ) )
y honesta a su equipo sus ideas,
posturas, opiniones, creencias 0
sentimientos
Un buen gerente es empaftico y es
i capaz de ponerse en el lugar
Empatia Interpersonal (19 .
de los demas y comprender lo que los
miembros de su equipo dicen y sienten
Facilidad de
expresion/  |Interpersonal 4 Un buen gerente es reconocido como

comunicacion

un gran comunicador
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creatividad

Impacto e Un buen gerente es capaz de influir
P Interpersonal |14 g P Y
influencia persuadir a los demas para que
realicen acciones convenientes para la|
organizacion
Manejo de Un buen gerente maneja
Interpersonal (9
conflictos adecuadamente las situaciones de
conflicto
L Un buen gerente sabe negocian
Negociacién |Interpersonal 29 9 g
buscando satisfacer los intereses de
la empresa y los de su equipo de
trabajo
Personal 2 Un buen gerente es abierto y flexible
Apertura al -
) ante el cambio
cambio
Un buen erente  conoce  SuS
. fortalezas, debilidades, estados de
AutoconocimielPersonal 17 . i ]
nto animo, emociones e impulsos, asi
como el efecto que tienen sobre los
demas y sobre su trabajo
utonomia € Un buen gerente tiene la autonomia €
Personal 27
iniciativa iniciativa para generar acciones Y
soluciones que generen valor
Un Dbuen OI_gere_nte trabaja con
Energia energia inamismo en
g yPersonal 32 ) g. J )
dinamismo situaciones cambiantes, retadoras V|
en jornadas extensas sin afectar su
actividad
nnovacion Un buen gerente es innovador
Ypersonal 7 9 Y

creativo para contribuir a |4

competitividad del negocio
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Un buen gerente estd orientado al

Orientacion alPersonal 12
logro logro, generando acciones y resultados
para el cumplimiento de las metas
- Un  buen erente  actita con
Proactividad |Personal 22 g
proactividad realizando multiples|
actividades y generando un plus en su
trabajo
Un buen gerente requiere tener un
o gran conocimiento del
Conocimiento| _, . ) o
~ [Tecnica 21 negocio para ser eficiente
del negocio
Dimension | Codig
o : (o]
Habilidad | (tipo de . Frase
e
habhilidad)
Conocimiento U I iy
S .. n buen gerente pone en la practica
o Técnica 6 g P P
practicos de los conocimientos de su profesion y/o
su especialidad
especialidad
Dominiodel | | : -
idioma Técnica 1 ([Un buen gerente domina el idioma
inglés inglés
., o Un  buen erente  tiene  unag
Expresion Técnica 31 g
escrita correcta redaccion para
comunicarse por escrito dentro y fueral
de la organizacién
Manejo de un buen gerente empled
tecnologias deT, ) - tecnologias de informacion yl
: .- [Técnica
la informacion comunicacion para hacer mas eficiente
y Su gestion
: o Un buen gerente sabe gestionar
Manejo del  [Técnica 16 g g
tiempo adecuadamente el tiempo para ser mas

eficaz
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o~ T
redisefo de Técnica 26 Un buen gerente sabe disefar y

procesos reestructurar adecuadamente los

Procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Dimension:

chicas

D

Concept|ua| nterpersopal Personal T

5. Procedimiento de la recoleccion de datos

En primer lugar, se informé a los entrevistados sobre los objetivos de
la investigacion con el propésito de que se genere motivacion y
compromiso de participar en el estudio. A continuacién, se
proporcioné a cada entrevistado las 35 tarjetas y se le pidio
ordenarlas en una tabla que contenia 35 casilleros y presentaba la
forma de una distribucion normal invertida (tabla 6), considerando
para dicho orden con cual de las frases se estaba mas de acuerdo,
con cudl se tenia una posicion neutral y con cual se estaba menos de
acuerdo, teniendo en cuenta las habilidades que requeria actualmente
su organizacion en los gerentes para el logro de los obijetivos; es
decir, las habilidades que su organizacion considera mas y menos
importantes para la contratacién de puestos de nivel gerencial. En la
parte superior de la tabla, se incluyeron las siguientes variables
categoricas relacionadas con el entrevistado: edad, sexo, area, cargo
y numero de trabajadores de la institucion en la que labora. Al final de
la entrevista, se pregunté al entrevistado por qué eligio las frases
consideradas mas y menos importantes (columnas -4 y 4 de la tabla
Q); de esta manera, se indago y se obtuvo mayor detalle sobre las

respuestas de los extremos de la distribucion.
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Cabe sefalar que no existen respuestas correctas o incorrectas, todas
las respuestas se basan en un orden que responde a la percepcion,
subjetividad y experiencia de los entrevistados. Este orden resultante,
denominado «clasificacion Q», permite asignar un lugar Unico y un
namero a cada tarjeta. Igualmente, es preciso mencionar que, antes
de la ejecucion de la entrevistas utilizando la herramienta Q para toda
la muestra, se aplicd en tres expertos para validar que la todas las
frases y la metodologia para la encuesta se entendieran con claridad.

Tabla 6. Formato para el ordenamiento de las tarjetas (frases) por
cada persona entrevistado

Menos importante
Mas importante

-4 -3 -2 -1 0 1 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

6. Metodologia para el andlisis e interpretacion de los datos

Para el procesamiento de los datos, se asigno, a cada una de las 35
tarjetas Q, un valor numérico segun la posicion de la tarjeta en la tabla
Q (tabla 6),
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Menos importante: -4 = 1; -3= 2, -2 =3, -1=4, 0=5
Més importante: 4 = 9; 3=8, 2 =7, 1=6
De este modo, fue posible realizar un andlisis cualitativo y cuantitativo.

Para tal efecto:

[0 Se llevé a cabo un ordenamiento por frecuencias, basado en el
nimero de menciones correspondientes a las frases
consideradas mas y menos importantes por los entrevistados; es
decir, aquellas que se encontraban en los extremos de la tabla Q,
esto es en las posiciones de mayor intensidad (columnas: 4 vy
3) y de menor intensidad (columnas: -3 y -4). Asimismo, se
generd un ranking de las habilidades gerenciales consideradas
como las mas y menos importantes a nivel general, y por las
variables categoricas: sector empresarial, tamafio de empresa,
género y edad del entrevistado.

[l Se trabaj6 con la prueba estadistica de Kruskal Wallis para
determinar si existen diferencias entre los grupos correspondientes
a las variables categoricas: area institucional, tamafio de
institucion, género y edad del entrevistado. Se considerd
conveniente trabajar con esta prueba debido a que las variables
respuesta (Q) no tienen distribucién normal, mas bien se trata de
datos ordinales obtenidos a partir de las percepciones de los
entrevistados que no tienen una distribucién especifica. Cabe
sefialar que la prueba estadistica de Kruskal Wallis cumple el
mismo propoésito que el contraste de ANOVA clasico, pero
trabajando con datos ordinales y en base al analisis de las
medianas.

00 Adicionalmente, para los casos en que se evidencid diferencia
significativa entre los grupos de las distintas variables
categoricas, se trabajé con el contraste estadistico de Mann-
Whitney para indagar en qué grupos se observaban tales

diferencias.

65



A continuacion, en las tablas 7, 8, 9, 10 y 11, se presenta informacion

sobre el numero de personas entrevistadas que constituyen la

muestra considerando las diferentes variables categoricas

Tabla 7. Entrevistados segun genero

Grﬂgﬁgb‘fg a Frecuencia | Porcentaje| Porcentaje Sorcentaj
Masculin 33 63, 63, 63,
Vaélidos | Femenin 19 36, 36, 100,0
Total 52 100, 100,
Fuente: Efaboracion propia, 2018.
Tabla 8. Entrevistados segun edad
Grupos de la . . . Porcentaje
variable Frecuencia] Porcentaje| Porcentaje acumulado
29-45 32 61, 61, 61,
validos | 46-68 20 38, 38, 100,
Total 52 100, 100,
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 9. Entrevistados segun éarea Institucional
. . .| P e [P |
Grupos de la variable Frecuencia [Porcentaje OJQﬁQQaJe ag&?&?&%
catead IiEr‘;‘n _
Eroiomia y 8 15,4 15,4 15,4
Abastecimientos 11 21, 21, 36,
Validos/Contabilidad 11 21, 21, 57,
Presupuesto 15 28, 28, 86,
Gerencia Municipal I 13, 13, 100,0
Total 52 100,0 100,
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 10. Entrevistados segun tamafio de la Institucion
. . . [P taje|P t
Grupos de la variable Frecuencia [Porcentaje OJEﬁQOaJe agﬂ?ﬁ&:&%
Mediana 10 19, 19, 19.
. Grande 15 28, 28, 48,
Validos [Muy grande 27 51, 51, 100,
Total 52 100,0 100,0

-uente: Elaboracion propia, Z201a.
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Tabla 11. Entrevistados segun su cargo

3. Resultados: frecuencias y pruebas estadisticas

Grupos de la variable Frecuencia [Porcentaje Porcee maj Zg&%?&?é%
categorica valido
geren%e qegeral 11 21.2 21.2 21.2
o, O 33 63,5 63,5 84,6
Validos g
pecialista en
recursos humanos 8 15,4 15,4 100,0
Total 52 100,0 100,0
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.1 Habilidades consideradas como mas importantes y menos

importantes

El ordenamiento agregado de

las percepciones de

los

participantes se presenta en los anexos 4 y 5, en los cuales
figura el numero de menciones (frecuencia) de las frases
ubicadas por los entrevistados en las posiciones de mayor
intensidad (columnas 4 y 3) y en las de menor intensidad
(columnas -4 y -3) de la tabla Q (6).

En la distribucién de colores, a nivel global, se observa que
existe heterogeneidad en la percepcion de los participantes
sobre qué tipo de habilidad es considerada como mas o menos
importante (anexo 4). Sin embargo, no se observa que, en
bloque, ninguno de los colores que identifican a cada dimensién
sea totalmente priorizado o relegado. Respecto a las
habilidades consideradas como mas importantes, se evidencia
gue el liderazgo correspondiente a la dimensién de habilidades
de tipo grupal (identificadas con el color amarillo) es la habilidad
gue la mayoria de los entrevistados prioriza y considera como
mas importante e incluso imprescindible para la gestion de un
entre las habilidades

buen gerente. También destacan,

consideradas mas importantes, la planificacion estratégica,
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prospectiva y toma de decisiones, correspondientes a la
dimension de habilidades de tipo conceptual, identificadas con
el color verde. A continuacion, se presenta la habilidad
impacto e influencia, correspondiente a la dimension
interpersonal, identificada con color amarillo, seguida de las
habilidades grupales desarrollo de personas y empowerment.
Con respecto a las dimensiones correspondientes a las
habilidades personales y técnicas, identificadas con el color
morado y celeste, respectivamente, anicamente las habilidades
orientacion al logro y conocimiento del negocio destacan entre
las top 10. Se observa que la mayoria de las habilidades
pertenecientes a la dimension personal se encuentran ubicadas
en la parte central del ranking global; es decir, que los
entrevistados les asignan una mediana importancia, mientras
que en el extremo interior del ranking se encuentran las

habilidades técnicas, identificadas con color celeste.

Este resultado es congruente con el ordenamiento de las
habilidades consideradas por los entrevistados como menos
importantes (anexo 5), donde las habilidades técnicas
encabezan el ranking. También destacan, en este mismo
ranking, las habilidades energia y dinamismo, y facilidad de
expresion/comunicacion, correspondientes a las dimensiones
personal e interpersonal, respectivamente. Cabe sefialar que, a
pesar de que las habilidades apertura al cambio vy
autoconocimiento (ambas de tipo personal) no figuran entre las
habilidades consideradas mas importantes, ninguno de los
entrevistados las mencioné como las habilidades gerenciales de
menor importancia. Asimismo, mencionaron que la mayoria de
habilidades de tipo interpersonal figuran en una posicion
intermedia en el ranking de habilidades consideradas como

menos importantes, mientras que la mayoria de habilidades
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grupales figuran al final de dicho ranking. A continuacion, se
presentara un mayor analisis de las habilidades gerenciales
consideradas mas y menos importantes (top 10 del ranking), asi
como los comentarios que efectuaron los entrevistados al

respecto.

3.2 Habilidades consideradas como mas importantes - Ranking
top 10

Mas adelante, se presenta el ranking de las diez frases, y sus
respectivas habilidades asociadas, que los entrevistados
consideraron mas importantes. Tal como se aprecia en la tabla

12, este ordenamiento revela que el liderazgo fue la habilidad

gue los entrevistados perciben como la mas importante para un

buen desempefio gerencial, debido al gran impacto positivo que

genera en los resultados del negocio, en el buen clima laboral y

en el logro de ventajas competitivas y en la creacion de valor

intangible. A continuacion, se presentan algunas de las razones
gue los participantes manifestaron sobre por qué consideran esta
habilidad como la mas importante:

[0 «Una organizacion flexible, innovadora, abierta al cambio,
con un buen clima laboral y altos niveles de desempefio y
competitividad tiene sus raices en un adecuado liderazgo de
sus gerentes que inspire y motive a los colaboradores,
generando en ellos actitudes y acciones positivas que
contribuyan a agregar valor. Las grandes organizaciones
tienen detras lideres que han sabido cémo hacer llegar a su
organizacion hacia el norte definido teniendo como motor el
talento de su gente».

0 «Un buen gerente no solo debe identificar oportunidades y
marcar la ruta hacia donde debe dirigirse la empresa; al
mismo tiempo, debe ser un lider que inspire, motive e influya
positivamente para generar el compromiso y la accion de los

colaboradores para el logro de los resultados aun cuando se
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presenten dificultades; este es un factor esencial y critico en
toda organizacion, independientemente de su tamafio y del
sector en el que opera».

«Para lograr oOptimos resultados es fundamental que un
gerente tenga un adecuado liderazgo, que no subyugue,
sino que motive, genere compromiso, confianza y contribuya
al desarrollo de personas. Actualmente, el entorno y las
exigencias del sector minero son muy competitivas, para lo
cual es imprescindible que los gerentes sean lideres que
contribuyan permanentemente a generar una Sinergia
positiva que incida directamente en el logro de los objetivos,
metas y resultados del negocio».

«Para realizar las acciones que permitan seguir la ruta
trazada, se requiere que el gerente sea un lider que inspire
y motive a los colaboradores para que encuentren el sentido
a su trabajo y actien con responsabilidad y eficiencia. En la
actualidad en el sector financiero, por ejemplo, hay una gran
escasez de ejecutivos con las habilidades gerenciales
idoneas, los profesionales tienen muchas posibilidades de
migrar de una organizacion a otra, evidenciandose una gran
fuga de talento; ante esta problematica, es necesario que
los gerentes tengan un adecuado liderazgo que contribuya
con el desarrollo y la retencion de personas y esto se lograra
en gran medida si los colaboradores se encuentran
motivados, valorados e identificados con la organizacién».
«Actualmente, en el mercado cada vez mas competitivo en
el gue nos encontramos, el talento es el principal generador
de valor y de activos intangibles en una empresa cualquiera
sea su tamafio y giro de negocio. Para desarrollar y retener el
talento, es fundamental que los gerentes sean lideres que
inspiren y motiven a su equipo. Para que una organizacion

sea apreciada por los distintos stakeholders, para que sea
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valorada como un buen lugar de trabajo, es fundamental la
accion de sus lideres, a fin de lograr un buen clima de trabajo
que incentive la productividad y genere resultados sostenibles
en el largo plazo».

[0 «Solo un lider que motiva e inspira puede transmitir a su
equipo la vision clara de lo que se quiere lograr a corto,
mediano y largo plazo y al mismo tiempo generar en él
compromiso, confianza y la accidn que permita superar las
expectativas de la organizacion generando, cada vez,
nuevos desafios y retos en el marco de un proceso de

aprendizaje y desarrollo continuo que agregue valor».

Cabe sefialar que, a pesar de que el liderazgo es considerado
por los decisores y expertos en RR.HH. encuestados como la
habilidad gerencial mas importante y determinante para un buen
desempefio gerencial, en las organizaciones se observa un gran
potencial de mejora en este aspecto, tal como lo indican los
resultados de la Il Encuesta del talento realizada por Semana
Econdmica e Ipssos Peru (2014), segun la cual el 46% y 68% de
los ejecutivos encuestados consideraron que el liderazgo es la
habilidad méas relevante a mejorar, para los puestos de
gerente general y para los gerentes de primera linea,
respectivamente. Asimismo, la capacidad de motivar, habilidad
inherente al liderazgo, también presenta una importante
oportunidad de mejora; los resultados de esta encuesta
evidencian que el 45% y 70% de los ejecutivos encuestados
consideraron que la capacidad de motivar es la habilidad mas
relevante a mejorar para los puestos de gerente general y para
los gerentes de primera linea, respectivamente. Se observa
entonces que, si bien existe consenso en que las organizaciones
necesitan verdaderos lideres y no unicamente jefes para lograr
un alto impacto en los resultados del negocio, existe la

necesidad de desarrollar esta habilidad con compromiso y
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sostenibilidad. Al respecto, Jorge Oriza (2012), recalca la
diferencia entre jefes y lideres a partir del analisis de la
perspectiva de diversos especialistas en liderazgo, sefalando
gque un jefe, en el mejor de los casos, logra obtener
obediencia a partir del poder que tiene premiar y castigar,
afectando asi las necesidades de sus colaboradores, mientras
que el poder de un lider se genera a partir de sus habilidades
sustentadas en  ciertos valores fundamentales que le
permiten persuadir, influir, motivar y comprometer los
esfuerzos coordinados y coherentes de su equipo hacia el logro

de propositos legitimos y compartidos.

Las frases relacionadas con las habilidades de planificacion
estratégica, prospectiva y toma de decisiones figuran como las
siguientes méas nombradas, todas correspondientes a la
dimensién conceptual. La percepcion de los entrevistados, en
muchos casos, fue que estas habilidades estan interrelacionadas
y permiten que un gerente pueda identificar oportunidades,
marcar la ruta hacia donde debe dirigirse la empresa, generar
estrategias y tomar buenas decisiones de impacto en los
resultados del negocio. Con relacion a la importancia de estas
habilidades conceptuales, los entrevistados realizaron los
siguientes comentarios:

00 Planificacion estratégica: «Un buen gerente debe definir la
direccion y la ruta por donde debe ir el negocio, esto
requiere de una visibn macro y una adecuada
planificacion estratégica para definir objetivos, metas y
estrategias de corto, mediano y largo plazo. Un buen gerente
debe tener la habilidad de tomar decisiones relevantes que
permitan que la organizacién sea cada vez mas competitiva,
para lo cual es esencial una adecuada planificacién
estratégica». «Un buen gerente debe establecer los

objetivos, metas y estrategias; es decir, ser un buen
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planificador para marcar el norte al que debe dirigirse la
empresa».

Prospectiva: «Un buen gerente debe tener una vision
estratégica de futuro que le permita identificar oportunidades
y definir objetivos y estrategias que generen valor y ventajas
competitivas en la organizacion. Esta es una caracteristica
gue no se puede delegar y es esencial en el actual contexto
global donde los cambios son permanentes y las empresas
deben ser cada vez mas innovadoras». «Un buen gerente
debe tener una vision global y sistémica que le permita
comprender el futuro y poder influir en él, identificando
las oportunidades idoneas. Para esto el gerente debera
analizar adecuadamente la informacion histérica y
paralelamente prever el comportamiento futuro de las
variables y de los actores que interactian en el escenario
actual cada vez mas competitivo». «La vision de futuro
permite que un buen gerente reduzca la incertidumbre,
defina la estrategia y tome acciones presentes para llevar a
la organizacion por la ruta conveniente que la haga cada vez
mMas competitiva».

Toma de decisiones: «Un buen gerente debe tener la
habilidad de tomar decisiones integrando distintos puntos
de vista y buscando identificar oportunidades que
contribuyan a la eficiencia y competitividad de la empresax».
«Un buen gerente debe tener la habilidad de tomar las
decisiones correctas y oportunas entre las multiples
alternativas existentes logrando superar los factores
limitantes, para conseguir el objetivo deseado. Esta habilidad
gerencial permitird que las que las estrategias se ejecuten
con éxito». Ocupando el quinto lugar en el ranking de las
habilidades consideradas como mas importantes, figura la

habilidad de impacto e influencia, correspondiente a la
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dimension inter personal; muchos de los entrevistados
consideraron esta habilidad como una caracteristica que
evidencia el liderazgo de un gerente, mencionando al
respecto: «Un buen gerente debe ser capaz de influir y
persuadir a los demas para llevar a su equipo al cumplimiento
de objetivos y metas; es decir, a donde la organizacion quiere
llegar. Es una habilidad imprescindible, no se puede delegar
y denota el liderazgo de un gerente». «Un buen gerente debe
tener el impacto e influencia en su equipo que le permita
transmitir con credibilidad la direccion de la organizacién y lo
que se espera de los trabajadores, generando en ellos el
compromiso para trabajar con eficiencia, a fin de lograr los
objetivos y metas». Ocupando un sexto lugar, se encuentra el
conocimiento del negocio. Cabe sefialar que esta es la Unica
habilidad técnica que figura en el ranking de las
habilidades gerenciales consideradas como mas importantes
y que muchos de los entrevistados perciben como
fundamental para un adecuado planeamiento y gestion. Al
respecto algunos comentarios de los entrevistados fueron:

«Un buen gerente debe tener un gran conocimiento del
negocio para poder identificar oportunidades y establecer
estrategias con eficiencia». «Un buen gerente debe conocer
muy bien el negocio para entender como las diferentes
variables que interactian en el entorno interno y externo
(nacional e internacional) pueden impactar en él. De esta
manera el gerente podra identificar oportunidades, establecer
metas y objetivos y disefiar las estrategias mas idoneas que
contribuyan a la eficiencia y competitividad de la

organizacion».

Estas percepciones resultan congruentes con la posicion de
Ricart et al. (2008) cuando afirman que las empresas son

fundamentalmente distintas por las acciones y decisiones que
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toman sus directivos basandose en su conocimiento del sector,
en las caracteristicas propias de la empresa y en sus
caracteristicas personales; por lo tanto, manifiestan que dirigir
es un arte que esta condicionado por las caracteristicas del
sector, de la empresa y del propio directivo. Por ende, un buen
gerente, mas alld de ser un gran estratega, debe tener la
capacidad de generar ventajas competitivas que permitan
enfrentar el futuro con éxito, y para ello, es de alta importancia el
conocimiento del negocio. Asimismo, en congruencia con la
percepcion de la importancia del conocimiento del negocio para
un buen desempefio gerencial, en los resultados de la Il
Encuesta del talento realizada por Semana Econdmica e
Ipssos Peru (2014), se sefala que el conocimiento de la
funcidbn y el conocimiento del sector se encuentran entre
las cinco habilidades técnicas mas relevantes que las empresas
deberian potenciar en sus ejecutivos. Asi, el 22% y 35% de los
ejecutivos encuestados consideraron que el conocimiento de la
funcién es una habilidad relevante a mejorar para el puesto
de gerente general y para los gerentes de primera linea,
respectivamente. Igualmente, el 29% vy 48% de |los
ejecutivos encuestados opinaron que el conocimiento del sector
es una habilidad relevante a potenciar, para el puesto de gerente
general y para los gerentes de primera linea, respectivamente.

La habilidad orientacion al logro figura también entre las
habilidades top 10 consideradas mas importantes. Cabe
sefialar que esta es la Unica habilidad de la dimensién de
habilidades personales que figura en este ranking. Algunos de
los comentarios que realizaron los entrevistados al respecto
fueron: «Un buen gerente debe tener una orientacion hacia el
logro para generar resultados congruentes con los objetivos y
estrategias de la empresa. Solo asi se podra asegurar que lo

planificado se ejecute realmente y que la organizacion sea
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eficiente». «Un buen gerente debe estar orientado
permanentemente a generar logros y resultados que agreguen
valor en la organizacion, sobre todo en sectores muy sensibles
al entorno global, como, por ejemplo, el minero, en donde es

imprescindible tener un enfoque hacia resultados».

Otras habilidades gerenciales consideradas entre las top 10
mas importantes fueron: desarrollo de personas, empowerment
y direccién de equipos de trabajo, todas correspondientes a
la dimension de habilidades grupales. Algunos de los
comentarios de los entrevistados respecto a estas habilidades
fueron:
] Desarrollo de personas: «El talento es un activo
estratégico de las empresas que determina su
competitividad; por lo tanto, es fundamental que un
gerente tenga la habilidad de contribuir a descubrir, y
desarrollar a las personas que genere valor en la empresa.
La labor de un gerente es clave para lograr un clima de
aprendizaje y desarrollo continuo del talento que motive a los
colaboradores, genere confianza y compromiso con los
objetivos de la organizacién». «El talento es el principal
activo que permite innovar y alcanzar resultados superiores,
romper el statu quo, generar cambio y reinventar la empresa
para hacerla mas competitiva. El talento es el motor para
la generacion de ventajas competitivas en las empresas
gue impacta en sus resultados y determina su crecimiento.
Por esto es imprescindible que un gerente contribuya a
identificar y desarrollar el talento en su organizacion, sobre
todo en estos tiempos en que es cada vez mas escaso. Esta
labor no se debe entender Gnicamente como una
responsabilidad del area de Recursos Humanos, sino de toda

la plana gerencial de la empresa».
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0 Empowerment. «Un buen gerente debe saber
delegar y comprometer a su equipo haciéndoles conocer
la importancia y el sentido de su trabajo para el logro de los
objetivos».
«En una organizacion hay muchas cosas por hacer; un buen
gerente debe delegar adecuadamente, apoyar y confiar en su
equipo para lograr objetivos y altos estandares de eficiencia y
productividad».
0 Direccion de equipos de trabajo: «Un buen gerente
debe tener la habilidad de dirigir a su equipo generando en
él la confianza, satisfaccion y compromiso con su
organizacion que se traduzca en una alta productividad y
rentabilidad. Un buen gerente debe dirigir a su equipo con
efectividad, para lo cual es importante que les muestre la
vision y direccion, fije las metas con claridad, los motive y los
oriente al logro para alcanzar los objetivos esperados».
La importancia que se le asigna a la habilidad de los gerentes
para contribuir con el desarrollo de los profesionales es
congruente con la informacién presentada en los resultados
de la Encuesta a gerentes generales de Semana Econdmica
(2014) segun la cual el 14% de los gerentes entrevistados
consideraron que el capital humano es un tema prioritario
porque es el principal generador de valor intangible, y ante la
mayor escasez de las habilidades gerenciales que existe en el
Perd, es imprescindible que las empresas sean mas eficientes
en sus estrategias de seleccion, desarrollo y retencion, para lo
cual es importante la participacion de la plana gerencial en un
contexto de desaceleracion econOmica que exige una mayor

eficiencia y competitividad.
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Tabla 12. Ranking general de las diez habilidades consideradas
mas importantes: Top 10

Dimensio
Habilida n Ranking
e (tipo de

habilidad)
Liderazgo Grupa 1
Planificacion estratégica ConcI:eptuaI 2
Prospectiva Conceptual 3
Toma de decisiones Conceptual 4
Impacto e influencia Interpersonal 5
Conocimiento del negocio Técnic 6
Orientacion al logro Personal 6
Empowerment Grupa 6
Desarrollo de personas Grlljpa 6
DirEc_cién de equipos de Grl:Jpa 7

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Estos resultados estan alineados también con el analisis efectuado,
empresa especializada en la busqueda y evaluacion de ejecutivos, a
partir de los resultados presentados por Zegarra (2014)! . Cabe
sefialar que estos CEO fueron elegidos por Semana Econdmica
considerando criterios objetivos como son: el nivel de crecimiento
inter anual promedio de las ventas y del EBITDA de las empresas
listadas en la Bolsa de Valores de Lima (BVL), las buenas practicas
de gobierno corporativo reconocidas por la BVL y el Ranking de las
Mejores Empresas para Trabajar en el Peru de Great Place to Work
Pera; Amrop Peru, destaco, la capacidad de estos CEO no solo para
elaborar estrategias efectivas de negocios, sino para ejercer el
liderazgo que permita implementarlas, motivando a sus equipos para
ejecutar los planes con efectividad, la cual representa una de sus mas

importantes fortalezas; es decir, los ejecutivos con un elevado

! Publicados en la revista Semana Econdémica respecto a los CEO mas rentables del
Peru: “El valor (medido) de los Ceo, los 25 CEO mas rentables del Perd”.

78



desempefio son lideres handson, que destacan en lo técnico pero

principalmente por tener las habilidades blandas necesarias.

Por otro lado, cabe sefialar que, contrariamente a la importancia que
la literatura especializada y las empresas lideres en el Peru y en el
mundo le otorgan a la habilidad de innovacion, los decisores y
expertos de RR.HH. que se entrevistaron en el presente estudio no
ubicaron a esta habilidad en el ranking de las mas importantes para
un buen desempefio gerencial. En congruencia con esta percepcion,
se observa que mas de un tercio de las instituciones invierte menos
del 1% de sus ventas anuales en investigacion y desarrollo, tal como
se indica en los resultados de la Encuesta a gerentes generales
grealizada por Semana Economica (2014) a pesar de que,
contradictoriamente, el 22% de los entrevistados en esta misma
encuesta considerd prioritario la mejora de productos y servicios,
debido a la necesidad de optimizar su oferta ajustdndose con mayor
eficiencia a los requerimientos del mercado, en el que los
consumidores son cada vez mas exigentes y cuidadosos en sus

gastos, para lo cual la innovacion es un factor clave.

Asimismo, cabe sefalar que los expertos encuestados en la presente
investigacion reconocieron que la innovacién es la plataforma que
genera valor y competitividad en una organizacion, ya que permite
también contribuir con el desarrollo de la industria en general y de la
sociedad al introducir nuevas practicas y estandares de clase
mundial. La ausencia de la innovacion en el ranking de las
habilidades consideradas mas importantes para un buen desempefio
gerencial se contradice también con los resultados de la i
Encuesta del talento realizada por Semana Econdmica e Ipsos
Perd (2014), segun la cual la capacidad para fomentar la innovacién
figura entre las cinco habilidades blandas mas relevantes que los
ejecutivos de las empresas deberian desarrollar; el 32% y 63% de

los ejecutivos encuestados consideraron que la capacidad para
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fomentar la innovacién es una habilidad relevante a mejorar para los
puestos de gerente general y para los gerentes de primera linea,

respectivamente.

3.3 Habilidades consideradas como menos importantes - Ranking top
10

En la tabla 13 se presenta el ranking de las diez habilidades
correspondientes a las frases que los entrevistados consideraron

menos importantes para un adecuado desempefio.

Cabe sefalar que, de las cinco frases consideradas como

menos importantes, cuatro corresponden a las habilidades técnicas:

expresion escrita, dominio del idioma inglés, conocimientos practicos

de la especialidad y manejo de tecnologias de la informacion y

comunicacion (TIC). Los comentarios que realizaron los entrevistados

con relacién a las frases asociadas a estas habilidades muestran que,
por lo general, la percepcion es que estas se pueden delegar sin que

se afecte significativamente el desempefio de un gerente. A

continuacion, se presenta dicha informacion:

[0 Expresion escrita: «Una correcta redaccion es importante pero no
es indispensable; un buen gerente puede contar con ayuda es este
aspecto». «Un buen gerente debe comunicarse con efectividad
dentro y fuera de la organizacion, para lo cual no deja de ser
importante que tenga una adecuada expresion escrita; sin
embargo, no es un aspecto elemental y determinante para su
desempefio».

(1 Dominio del idioma inglés: «No es esencial que el gerente domine
el idioma inglés para ser eficiente en el trabajo que realiza».
«El dominio del inglés no es determinante para considerar a
un gerente como bueno porque es una habilidad técnica que se
puede delegar».

«Un buen gerente no necesariamente debe dominar el inglés; en el

sector minero, por ejemplo, es mas importante que un gerente se
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comunique con las comunidades y con los distintos stakeholders y
para esto no requiere dominar el idioma inglés». «Si el trabajo
diario no amerita dominar el inglés, por la naturaleza de las
operaciones de la empresa, realmente el dominio del idioma
inglés no es un aspecto esencial y determinante para el buen
desempefio de un gerentex».

Conocimientos practicos de su especialidad: «Un gerente no
necesariamente requiere poner en la préactica los conocimientos de
su especialidad, los puede delegar; mas importante es su
capacidad de generar e implementar estrategias a partir de su
liderazgo, haciendo que las cosas sucedan». «Un buen gerente
debe ser un estratega y un lider que genere sinergia y acciones en
la empresa para el logro de los resultados, y esto no
necesariamente implica que ponga en la practica los conocimientos
de su especialidad. Para tener éxito, un gerente debe ser mas bien
un lider impulsor de su equipo de trabajo; los conocimientos
técnicos los puede delegar». «Un buen gerente no necesariamente
debe poner en la practica los conocimientos de su profesiébn o
especialidad. A medida que un profesional adquiere posiciones
de responsabilidad gerencial, los conocimientos técnicos pasan a
ser menos relevantes que sus habilidades grupales e
interpersonales, que son las que realmente le permiten generar
un buen clima laboral, el compromiso de los colaboradores y altos
niveles de productividad».

Manejo de tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC):
«No es imprescindible que un gerente domine las tecnologias de
informacion y comunicacién. Puede delegar este aspecto a los
especialistas». «Las tecnologias de informacion y comunicacion
son muy importantes en las organizaciones porque contribuyen a la
eficiencia de los procesos, a mejorar los productos y servicios y a
expandirse a nuevos mercados; sin embargo, el gerente debe

tener una visiébn global y ser un impulsor de las tecnologias
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gue impacten positivamente en los resultados del negocio; no es
necesario que domine los aspectos técnicos porque puede

delegarlos a un especialista».

La quinta posicion en el ranking de habilidades gerenciales
consideradas menos importantes lo ocupan la energia y dinamismo,
correspondientes a la dimension de habilidades personales. Al
respecto, los entrevistados consideran que un buen gerente se mide
por la calidad de sus logros y resultados y no necesariamente por el
tiempo que dedique a su trabajo. Algunos comentarios que realizaron
los entrevistados en relacion a esta habilidad fueron: «No
necesariamente un buen gerente debe trabajar extensas jornadas
de trabajo para ser eficiente. El aporte de un gerente no se mide
por la cantidad de horas que trabaja o por lo extensas que puedan ser
sus jornadas laborales, sino por su capacidad de generar resultados y

valor en la organizacion».

La habilidad gerencial facilidad de expresion/comunicacion ocupa
la sexta posicion en el ranking de las top 10 habilidades
consideradas menos importantes. Al respecto, los entrevistados
mencionaron: «No necesariamente un buen gerente debe ser un gran
comunicador; esta labor se puede delegar». «Para que un gerente sea
efectivo no es imprescindible que sea un buen orador, sino mas un
buen lider que sepa llegar y motivar a los colaboradores,
contribuyendo a generar en ellos acciones que impacten

positivamente en los resultados de la empresa».

La habilidad técnica de redisefio de procesos, figura sétimo en el
ranking de las habilidades consideradas como menos importantes, a
pesar de lo esencial que es en las empresas la optimizacion de
sus procesos, tal como se muestra en la Encuesta a gerentes
generales realizada por Semana Econdmica e Ipsos Pert (2014), en

la cual se sefala que el 42% de los gerentes generales entrevistados
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considera que su prioridad en el corto plazo es la eficiencia de
procesos, debido a que un eficaz funcionamiento de estos genera
mejoras en las operaciones de todas las areas del negocio y mayores
niveles de productividad. Sin embargo, los decisores y expertos en
RR.HH. entrevistados en el presente estudio manifestaron que:
«Un buen gerente debe establecer los objetivos y lineamientos para
el redisefio de procesos, pero su ejecucion se puede delegar a
especialistas. El gerente constituye mas bien el sponsor que impulsa y
dinamiza los proyectos de cambio y mejora de procesos». «Si
bien es cierto que actualmente las organizaciones estan
enfocadas a lograr la eficiencia de sus procesos para ser mas
competitivas, los gerentes deben dar los lineamientos y delegar a los
especialistas el redisefio de procesos y su implementacion; el gerente
no requiere ser experto en este tema, esto lo podria llevar a perderse
en el detalle y dejar de lado aspectos de alta importancia e impacto en

la empresa».

El conocimiento del negocio, figura en el octavo puesto de las
habilidades gerenciales consideradas menos importantes. Cabe
sefialar nuevamente que esta es la Unica habilidad técnica que se
encuentra en el ranking top 10 de las habilidades consideradas mas y
menos importantes. En referencia a esta habilidad, se presentan los
siguientes comentarios: «Un buen gerente no es necesario que,
inicialmente, sea un experto conocedor del negocio, pero si que sea
un buen estratega y que tenga un pensamiento conceptual y el
liderazgo que le permita identificar oportunidades e implementarlas
en el momento adecuado para el logro de la eficiencia de la
empresa. Muchas organizaciones estan identificando que las
habilidades gerenciales que se ha manifestado con eficiencia en otros
sectores y lo que buscan mas que el conocimiento del negocio son los

logros y el liderazgo del candidato».
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La proactividad se presenta también en el ranking de las habilidades
gerenciales consideradas como menos importantes y ocupa el nhoveno
puesto. Al respecto, los entrevistados manifestaron que: «Se da por
sentado que un gerente actie con proactividad; es una habilidad

elemental que no marca la diferencia en un buen gerente».

La capacidad de analisis constituye la habilidad gerencial que ocupa
el décimo puesto en el ranking de las habilidades consideradas como
menos importantes, a pesar de ser una habilidad conceptual
vinculada a otras habilidades de la misma dimension que encabezan el
ranking de las habilidades top 10 consideradas como mas
importantes. Al respecto, los entrevistados mencionaron que «no deja
de ser importante para una eficiente toma de decisiones que un
gerente tenga una buena capacidad de andlisis; sin embargo, no es
decisivo para su desempefio». Existe consenso en la percepcion de
los decisores y expertos en RR.HH. entrevistados sobre la menor
importancia que tienen las habilidades técnicas con relacion a las
habilidades correspondientes a las demas dimensiones analizadas,
toda vez que pueden ser delegadas sin afectar el desempefio
gerencial. En efecto, tal como se sefal6 en el marco tedrico de la
presente investigacion, los expertos consideran que, a medida que un
profesional asciende a los niveles mas elevados en la estructura de la
organizacion, disminuye la necesidad de tener habilidades técnicas y
aumenta la necesidad de contar principalmente con las habilidades
conceptuales y grupales. Sin embargo, esto se contrapone con
el estudio realizado por la consultora estadounidense Mckinsey &
Company (Deiser y Newton 2013), en el que se menciona que los
ejecutivos deben desarrollar las habilidades técnicas que demanda el
entorno actual, principalmente aquellas que tienen que ver con el
manejo de tecnologias e informacion y comunicacion porque en un
mundo globalizado resultan clave para que un lider pueda mejorar

notablemente su desempefo y el de su equipo de trabajo. Igualmente,
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la menor importancia que los entrevistados en la presente
investigacion le asignan a las habilidades técnicas no resulta del todo
congruente con los resultados de la 1l Encuesta del talento
realizada por Semana Econdmica e Ipssos Peru (2014), segun la
cual la capacidad de comunicacion escrita, el conocimiento de
informatica/Tl y hablar un idioma extranjero figuran entre las seis
habilidades técnicas méas relevantes que las empresas consideran que
sus ejecutivos deberian potenciar para su 6ptimo desempefio.

Tabla 13. Ranking de las diez habilidades consideradas
menos importantes: Top 10

- Dimension ,
Habilidad (tipo de Ranking
habilidad)
Expresion escrita Técnica 1
Dominio del idioma inglés Técnica 2
Con00|m|entos_ _practicos e 3
de  su especialidad
Manejo de tecnologias L
de lainformaciony Tecnica 4
Energia y dinamismo Personal 5
Facilidad de expresion / Interpersonal 6
comunicacion
Redisefio de procesos Técnica 7
Conocimiento del negocio Técnica 8
Proactividad Personal 9
Capacidad de analisis Conceptual 10

Fuenter Elaboracion propia, 2018.

3.4 Resultados: por areas de la Institucion.

Los decisores y expertos en RR.HH. de los diferentes areas de la

institucién, a excepcion del Economia, concuerdan en que el liderazgo
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es la habilidad mas importante y de vital importancia para el
desempefio gerencial. Asimismo, en todos los sectores se considera
gue las habilidades conceptuales presentan una alta importancia, y
tienen como pilares la planificacion estratégica, la prospectiva y la
toma de decisiones.
habilidades

sobreponiéndose a

En el area de Gerencia municipal las

conceptuales son especialmente mas valoradas,

habilidades

Cabe sefalar

las grupales, personales e

interpersonales. las areas

gue en ninguno de
organizacionales se consideran las habilidades técnicas entre las
mas importantes y determinantes para el desempefio de un buen

gerente, segun se observa en la tabla 14.

Al respecto, los entrevistados manifestaron que: «Un buen gerente
debe ser un lider que lleve a su equipo con claridad, optimismo y
transparencia hacia las metas trazadas, para lo cual es fundamental
gue genere confianza y las acciones necesarias que permitan
alcanzar los resultados. Un buen gerente debe transmitir a su equipo,

con claridad y asertividad, hacia donde se quiere llegar, marcar la ruta

y generar las estrategias adecuadas».

Tabla 14. Habilidades consideradas mas importantes por areas

Habilidades .
. Economia . . .
top a nivel finanzas y Abastecimientos (Contabilidad [Presupuesto Gerencia
general municipal
Liderazgo Liderazgo Liderazgo PIamﬁcgqon Liderazgo Liderazgo
estratégica
Planificaciéon  Planificacion Pr tiv Pr tiv Pr tiv Planificacion
estratégica estratégica ospectiva ospectiva ospectiva estratégica
Prospectiva | Autoconocimi entacion al logro Toma de Planificacion dlgireeclj:iiégs
P decisiones estratégica quip
ento de
trahain
Toma de \pacidad para - Autonomia e .
el EE Adaptabilidad R Etmpowerme Prospectiva
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e Orientacién
Impacto e Prospectiva Planificacion a la meiora esarrollo de Empowerm
influencia P estratégica €l personas P
continua ent
Dimension:
Conceptual Grupal nterpersonal Personal

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

En cuanto a las habilidades consideradas menos importantes, en
todos las areas existe coincidencia en la percepcion que las
habilidades técnicas son las de menor importancia para un buen
desempefio gerencial, en comparacién con las habilidades de las
Las habilidades

expresion escrita, manejo de tecnologias de

demas dimensiones analizadas. técnicas de
la informacién vy
comunicacion (TIC) y dominio del idioma inglés figuran entre las
menos valoradas. La mayoria de sectores coincide en que la facilidad
de expresion y comunicacién no son habilidades determinantes para

un buen desempefio gerencial porque se pueden delegar.

Algunos de los comentarios realizados al respecto fueron: «Un buen
gerente debe comprender el alcance e impacto de la tecnologia de
informacién y comunicacion, siendo un promotor de esta acorde a los
objetivos de la organizacién. Sin embargo, no necesariamente sera
mas eficiente por el dominio de estas tecnologias porque puede
delegar su desarrollo y uso, proporcionando las directivas
necesarias». «Para un gerente, en el actual escenario global, es
importante expresarse con correccion; igualmente, hablar inglés; sin
embargo, estas no son habilidades determinantes para un buen
desempefio gerencial, mas importante es la capacidad de gestion».

«Dominar el inglés no condiciona la eficiencia de un gerente, salvo
que sus funciones requieran permanentemente el manejo de este

idiomax.
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Unicamente en los sectores servicios financieros y comercio, la
habilidad energia y dinamismo, correspondiente a la dimension de
habilidades personales, se presenta entre las cinco menos
importantes, coincidiendo con el ranking general. Al respecto, los
entrevistados opinaron que:

«Un buen gerente no necesariamente debe ser visto como el que mas
trabaja, debe estar Iicido para tomar decisiones estratégicas para la
organizacion, mas macro; no debe perder la mirada del bosque
completo». «NoO necesariamente un buen gerente debe tener
extensas horas de trabajo ni estar inmerso en los detalles del dia a
dia; debe enfocarse en las decisiones que agregaran valor a la

organizacion y la hardn mas competitiva.

Asimismo, solo en las areas contabilidad y abastecimiento, la
habilidad de facilidad de expresion/comunicacion, correspondiente a la
dimension de habilidades personales, se presenta entre las cinco
menos importantes, y existe la percepcién de que no necesariamente
un buen gerente requiere ser un excelente comunicador para tener
un buen desempefio; mas bien debe ser un motivador que impulse a

Su equipo para el logro de un alto desempefio.

Por su parte la habilidad de proactividad, correspondiente a la
dimension de habilidades personales, figura entre las menos
importantes Unicamente en el sector servicios. Al respecto los
entrevistados manifestaron que: «Que un gerente actle con
proactividad se da por sentado; esta es una habilidad transversal que
la debe tener todo colaborador, no solo los gerentes, sobre todo en un
sector tan competitivo como el de servicios, donde es de alta
importancia la rapidez en la toma de decisiones y en la
implementacion de las estrategias». «La proactividad es una
caracteristica que todo colaborador debe tener; no es una habilidad

gue marque la diferencia en un gerente, lo que realmente sera
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decisivo en un ejecutivo es su liderazgo que se sera el motor

generador de sinergia, competitividad y resultados sostenibles para la

institucion».

Tabla 15. Habilidades consideradas menos importantes por areas

Habilidades
top
a nivel general

Economiay
Finanzas

Abastecimient
oS

Contabilidad

Presupuesto

Gerencia
Municipal

Xpresion escrital

Expresion escrita

Dominio del
idioma inglés

Xpresion escrital

Xpresion escrital

Dominio del
idioma inglés

Manejo de
tecnologias de la

Conocimientos

comunicacion

Dominio del ) > Xpresion escrital Dominio del Dominio del o
idioma inglés lnform:_:\cmn’y idioma inglés [idioma inglés |Practicos F’e su
comunicacion especialidad
(TIC)
Manejo de Manejo de
imi - tecnologias de |tecnologias de imi .

ConocIMIentos| pominio del la inforn?acién la inforngacién Conocimientos Energia y
précticos de SUjiom- ingias nacion yj nacion Y practicos de suj o i o

eSpeCiaIidad comunicacion | comunicacion eSpeCia”dad

(TIC) (TIC)
Manejo de
tecnologias de | - i Conocimientos | Conocimientos| Facilidad de
la informacion vy ; glay e S i
dinamismo practicos de su|practicos de su| expresion /

especialidad | especialidad | comunicacién
(TIC) P P
Energia y anqcimientos tonocimiento Facilidqq de o
dinamismo practicos de su |ge| negocio expresion / |Proactividad
especialidad comunicacion
Dimension:
Interperspnal Personal Técnica

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.5 Resultados: por tamafio de la Institucién

Para la categorizacion de la institucién segun su tamafo, se tomod

como referencia la metodologia del Grate Place to Work, segun la

cual el tamafio de organizacion se considera en funcion del nimero

de trabajadores de acuerdo a lo siguiente:

0

Mediana: de 101 a 250 trabajadores

[0 Grande: 251 a 1.000 trabajadores

U

Muy grande: mas de 1.000 trabajadores
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En estos tres grupos, los decisores y expertos en RR.HH. coinciden
en priorizar el liderazgo como la principal habilidad para un buen
desempeiio gerencial, seguida de las habilidades conceptuales de
prospectiva y planificacion estratégica. Nuevamente, las habilidades
técnicas no destacan por su importancia; Unicamente en las grandes
organizaciones figura el conocimiento de la institucion como una de
las habilidades consideradas mas importantes, tal como se aprecia
en la tabla 16. El empowerment, correspondiente a la dimension
de habilidades grupales, destaca entre las mas importantes en el
caso de las instituciones medianas y grandes. Igualmente, la
habilidad de direccion de equipos de trabajo solo figura entre las
cinco habilidades mas importantes en las medianas instituciones,
mientras que Unicamente en el grupo de instituciones muy grandes
se prioriza las habilidades de impacto e influencia y desarrollo de
personas. Se observa, entonces, cierta heterogeneidad en Ila
percepcion de los decisores y expertos en RR.HH. de las
organizaciones de distinto tamafio respecto a cuales son las
habilidades mas importantes para un buen desempefio gerencial; sin
embargo, existe coincidencia en que las habilidades méas valoradas
conciernen principalmente a las habilidades correspondientes a las

dimensiones grupal y conceptual.

Algunos de los comentarios realizados al respecto por los
especialistas entrevistados fueron los siguientes: «Un buen gerente
debe ser ante todo un lider que contribuya a generar conectividad y
sinergia entre los miembros de su equipo de trabajo pero, al mismo
tiempo, debe definir la direccion y la ruta por donde debe ir la
organizacion. Esto requiere de una visibn macro y una adecuada
planificacion estratégica para definir objetivos, metas y estrategias de
corto, mediana y largo plazo. Asimismo, un buen gerente debe tener la

habilidad de tomar decisiones relevantes que permitan que su
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organizacion sea cada vez mas competitiva». Y respecto a las
habilidades grupales manifestaron: «Un buen gerente debe saber
delegar y comprometer a su equipo, haciéndole conocer la
importancia y el sentido de su trabajo para el logro de los objetivos.
En una organizacion hay muchas cosas por hacer; un buen gerente
debe saber delegar, confiar y apoyar a su equipo para lograr objetivos
y altos estdndares de eficiencia y productividad; para esto, es esencial

gue un gerente contribuya al desarrollo de personas».

Respecto al impacto e influencia, correspondiente a la dimensién de
habilidades interpersonales, los expertos expresaron que: «Un buen
gerente debe tener la capacidad de persuadir y generar confianza y
compromiso en su equipo de trabajo para el logro de resultados; eso
es lo que lo diferenciara del lider autoritario».

Tabla 16. Habilidades consideradas mas importantes por tamafio de

empresa
Habilidades )
top Mediana Grande Muy grande
anneal
Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Planificacion Toma de Planificacién Planificacion
estratégica decisiones estratégica estratégica
Prospectiva Prospectiva Prospectiva Prospectiva
Toma de Impacto e
L Empowerme | Empowerment . .
decisiones nt influencia
Direccion o
Impacto de Conocimiento Desarrollo de
e equipos del negocio personas
influenci de
a trabajo
Dimension:
Conceptual Grupal Interpersonal Tlécnica

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Respecto a las habilidades consideras como menos importantes, tal
como se muestra en la tabla 17, la mayoria de empresas,
indistintamente de su tamafo, considera que las habilidades
técnicas son menos importantes para un buen desempefio de la
plana gerencial; la uGnica habilidad técnica que no fue considerada
como menos importante es la de conocimiento del negocio. Cabe
sefialar que entre las habilidades que los decisores y expertos
en RR.HH. consideran como menos importantes, no figura ninguna
habilidad correspondiente a las dimensiones grupal o conceptual.

Al respecto, los entrevistados argumentaron: «En las organizaciones
las comunicaciones escritas son cada vez mas breves y directas. Un
buen gerente, si bien es cierto, debe saber expresarse con
efectividad por escrito, puede contar con ayuda para la redaccion de
los documentos mas extensos. Son mucho mas importantes las
habilidades de gestion y el liderazgo del gerente para lograr los
resultados esperados». Ademds, afadieron: «Las tecnologias de
informaciébn 'y comunicacibn son muy importantes en las
organizaciones porgue contribuyen a la eficiencia de procesos y a
mejorar los productos y servicios y expandirse a huevos mercados; sin
embargo, el gerente debe tener una vision global; no es necesario que
domine los aspectos técnicos porque puede delegarlos a un
especialista». «Independientemente del tamafio de la organizacion,
el dominio del idioma inglés es importante en un mundo global pero

no es determinante para un buen desempeiio gerencial».
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Tabla 17. Habilidades consideradas menos importantes por tamafio

de empresa
Hatyhdades e Mediana Grande Muy grande
nivel general
. . Expresién Dominio del idioma . .
Expresion escrita escrita inglés Expresioén escrita
Dominio del Conocimientos > . Dominio del
idioma inglés practicos de su Expresion Escrita idioma
especialidad inalés
c . Manejo de c ..
onocimientos Dominio del tecnologias de la onocimiento
practicos _de Su idioma inglés informacién y s practicos de
especialidad comunicacion (TIC) Su
Manej Manej .
anejo de anejo de Manejo de

tecnologias de la

tecnologias de la

Conocimientos

informacion y informacion y practicos de su tecnologias de la

comunicacién comunicacién e informacion y
iali S
(TIC) (TIC) especialidad comunicacion
Energia'y Energia 'y Redisefo de Ziglrltlads?gnd/e
dinamismo dinamismo procesos A —
Dimension:
Interperspnal | | Personal | Técnica | |

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.6 Resultados por género

Las habilidades grupales y conceptuales son las mas valoradas por
los decisores y expertos en RR.HH. de ambos géneros, teniendo
liderazgo,

como prioridad el la planificacion estratégica y la

prospectiva. La mayoria de las habilidades consideradas mas
importantes coinciden para ambos géneros, pero con distinta prioridad,
tal como se aprecia en la tabla 18.

Las habilidades que difieren para ambos grupos y que los caracteriza
son, en el caso de las mujeres, la toma de decisiones y el
empowermet, y, para los varones, la orientacion al logro y el desarrollo
de personas. En ambos grupos, se reconoce que el liderazgo es
una habilidad gerencial de gran importancia, por lo que resulta
coherente el énfasis que se le da en los programas de entrenamiento
y desarrollo ejecutivo, siendo indistintamente tratado en términos de

género; de acuerdo a los trabajos realizados por Vecchio (2003), no
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existen evidencias que comprueben diferencias significativas en los
estilos de liderazgo y efectividad en el desempefio gerencial

considerando el género.

A continuacién, se presentan algunos comentarios de los

entrevistados que evidencian la importancia que se le da,
independientemente de su género, a las habilidades de liderazgo, la
planificacion estratégica y la prospectiva, coincidiendo con los
resultados que se muestran a nivel general: «Un buen gerente debe
articular distintas variables internas y externas y ejercer el liderazgo
gue genere las acciones que permitan alcanzar las metas y objetivos;
solo asi se podra ejecutar lo planificado y contribuir a la eficiencia y
competitividad de la empresa». «Un buen gerente debe tener una
vision global y sistémica que le permita comprender el futuro y poder
influir en él, identificando las oportunidades idoneas, viendo lo que
otros no pueden ver y articulando esfuerzos a través de su liderazgo

para generar valor».

Tabla 18. Habilidades consideradas mas importantes por género
del entrevistado

Habilidades top a M l F .
nivel general asculino emenino
. . Planificacién

Liderazgo Liderazgo eitraféagciga

Planlflc,aglon PIanlflc'ac_lon Prospectiva
estratégica estratégica

Prospectiva Prospectiva Liderazgo
Tor_’ng de Orientacién al logro Toma de decisiones
decisiones
Impacto e
ianFl)Jencia Desarrollo de personas Empowerment

Dimension:
Conceptual | |Grupal | | Interpersonal || Perspnal

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Respecto a las habilidades consideradas como menos importantes, en
el caso de ambos géneros, destacaron fundamentalmente las
habilidades técnicas, encontrandose en la misma posicién que las
habilidades de expresion escrita, dominio del idioma inglés,
conocimientos practicos de la especialidad y manejo de TIC.
Unicamente se observa como diferencia, en ambos géneros, que
energia y dinamismo destaca como habilidad menos importante en
los hombres, y la facilidad de expresién/comunicacion, en el caso de

las mujeres.

Con relacién a la habilidad de energia y dinamismo, los varones
entrevistados manifestaron que: «El aporte de un gerente no es un
tema de cantidad de horas trabajadas, sino de calidad y resultados».
Por su parte, las mujeres sefialaron respecto a la facilidad de
comunicacion: «Si bien es cierto que un gerente debe tener la
capacidad para comunicar claramente sus ideas, defender sus
puntos de vista o0 mostrar una posicibn basada en un sustento

l6gico, no es indispensable que sea un gran orador.

Tabla 19. Habilidades consideradas menos importantes por género
del entrevistado

Habilidades top a nivel Veseu e T
general
Expresién escrita Expresién escrita Expresidn escrita
Dominio del idioma Domlnli?] dlglsldloma Dominio del idioma
inglés 9 inglés
Conocimientos précticos ano_cimientos ano_cimientos
de su especialidad practicos de su practicos de su
especialidad especialidad
Manejo de tecnologias de Manejo.de tecnqlpglas Manejo'de tecnqlpglas
Tt 2z de la informacion y de la informacién y
a informacion y comunicacion (TIC) comunicacion (TIC)
comunicacion (TIC)
Facilidad de
Energia y dinamismo Energia y dinamismo expresion /
comunicacion
Dimension:
| Interpersonal | Personal | | [Técnica | |

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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3.7 Resultados: por edad

Ambos grupos de edad: grupo 1 (29-45 afios) y grupo 2 (46-68 afnos)
priorizan la habilidad de liderazgo, seguida de las habilidades
conceptuales de planificacion estratégica y prospectiva, tal como se
observa en la tabla 20. No obstante, en el grupo de menor edad, se
considera también como mas importantes las habilidades de toma de
decisiones y apertura al cambio; en el caso del grupo de mayor edad,
destacan por su importancia las habilidades impacto e influencia y
orientacion al logro. Sin embargo, estas preferencias podrian
estar vinculadas a las caracteristicas mas desarrolladas en los
decisores y expertos en RR.HH. entrevistados segin su grupo de
edad.

A continuacién, se presentan algunos argumentos de los
entrevistados correspondientes al primer grupo de edad con relacion
a la habilidad de apertura al cambio: «Solo un gerente con apertura al
cambio podra contribuir a reinventar permanentemente la
organizacion para hacerla mas competitiva, generando el compromiso
de las personas. Muchos intentos de transformaciéon fracasan en las
organizaciones porgue los gerentes no se convierten en verdaderos
impulsores del cambio». «Un buen gerente debe ser abierto al cambio
para identificar oportunidades, pero también debe mostrar a su equipo
como los nuevos enfoques, herramientas, acciones y
comportamientos pueden ayudarlo a mejorar su desempeio, aunque a
veces al principio se deba salir del statu quo». «Asimismo, en el
contexto cambiante, global y altamente competitivo en el que estan
inmersas las empresas en la actualidad, es importante la capacidad
de un gerente para tomar decisiones oportunas y efectivas que
impacten en los resultados del negocio».

Por otro lado, los entrevistados del segundo grupo de edad,

manifestaron lo siguiente con relacibn a las habilidades que
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consideraron de alta importancia: «Un buen gerente debe estar
orientado a los resultados para el logro de los objetivos y estrategias
de la empresa. Solo asi se podrd asegurar que lo planificado se
ejecute realmente y que la organizacién sea eficiente». «Un buen
gerente debe conducir a su equipo por la ruta trazada generando en
ellos las acciones que permitan alcanzar los resultados esperados;
para esto sera de gran importancia que ejerza un gran influencia en

Su equipo de trabajo como evidencia de su liderazgo».

Tabla 20. Habilidades consideradas mas importantes por edad del
entrevistado

Habilidades top a Grupo 1 Grupo 2
nivel (29-45 afios) (46-68 afios)
general
Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Planificacion Planificacion

Planificacion estratégica

Estratégica

estratégica

Prospectiva Prospectiva Prospectiva
. Toma de Impacto e
Toma de decisiones . ) )
Decisiones influencia

. . : Orientacion al
Impacto e influencia | Apertura al cambio |
ogro

Dimension:

Concepfual  [Gfupal | Interpersonal | Personal |

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Los decisores y expertos de ambos grupos de edad coinciden en las
cuatro habilidades técnicas que son consideradas como las menos
importantes  (expresion escrita, dominio del idioma inglés,
conocimientos practicos de su especialidad y manejo de
tecnologias de la informacion y comunicacion-TIC). Adicionalmente,
el grupo de menor edad le asigna una menor importancia al
conocimiento del negocio; mientras que el grupo de mayor edad

considera la energia y dinamismo dentro de las habilidades menos
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importantes para el buen desempefio gerencial, coincidiendo con el
ranking general, tal como se observa en la tabla 21.

Al respecto, los entrevistaron coincidieron en sefialar que: «Cuanto
MAas crece una persona en una organizacion, requiere mas de su
capacidad de gestion que de sus habilidades técnicas porque, de esta
forma, podra desarrollar un liderazgo efectivo y transformador que
oriente a su equipo a la consecucién de los objetivos». «Es muy
importante el rol que un gerente ejerce como agente dinamizador y
generador de valor en la organizacion; las habilidades técnicas no son

determinantes para que ejerza este rol».

Tabla 21. Habilidades consideradas menos importantes por edad
del entrevistado

Habilidades top a Grupo 1 (29-
nivel general 45)

Grupo 2 (46-68)

Expresioén escrita

Expresioén escrita

Expresidn escrita

Dominio del Dominio del Dominio del idioma
idioma idioma inglés inglés
inalés

Conocimientos
practicos de su

Conocimiento
s précticos de

Conocimientos practicos
de su especialidad

su especialidad :
Manejo de Manejo de
Manejo de tecnologias de la tecnologias de la

tecnologias de la
informacion y
comunicacion (TIC)

informacion y
comunicacion (TIC)

informacién y comunicacion
(TIC)

Conocimiento del
negocio

Energia y dinamismo SiEEfeny ClTE I

Dimension:

Personal | Técnica | |

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.8 Analisis de diferencias entre grupos

En el anexo 3 se presenta informacion de los resultados obtenidos a
través del software SPS, realizando las pruebas estadisticas de
Kruskal-Wallis y Mann-Whitney con la finalidad de determinar si
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existe diferencia significativa en las percepciones de los entrevistados,
teniendo en cuenta las diferentes variables categoricas consideradas

en la investigacion.

3.8.1 Area Institucional

A nivel de las habilidades gerenciales consideradas como mas
importantes, en ningun caso, se evidencian diferencias significativas
entre la percepcion de los entrevistados de las distintas areas de la
institucion; en todos los casos el p-valor obtenido a través de la prueba
estadistica de Kruskal-Wallis es mayor al nivel de significancia de 0,05.

Con respecto a las habilidades consideradas como menos
importantes, unicamente se evidencian diferencias significativas entre
las areas de la Institucion; en el caso de la habilidad de manejo de
tecnologias de la informacién y comunicacion-tic, el p-valor obtenido a

través de la prueba estadistica de Kruskal-Wallis es menor a 0,05.

Con la finalidad de indagar en qué areas se presentan estas
diferencias significativas, se realizd6 la prueba estadistica de Mann-
Whitney para la comparacion de medianas. Asi, se evidencié que
solo existe diferencia significativa entre la percepcion de los grupos
correspondientes al abastecimientos y al Gerencia municipal,
obteniéndose un p-valor menor a 0,05 para la comparacién de estos
dos grupos. Se observa que el area de abastecimiento asigna una
significativa menor importancia a la habilidad de tecnologias
de la informacidbn y comunicacion-tic, en comparacion con la
Gerencia Municipal que considera que las TIC constituyen una
plataforma generadora de innovacion y valor agregado en la dinamica
de la Gestion, segun la declaracion de los decisores y especialistas en
RR.HH. entrevistados.
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3.8.2 Tamaifo de lainstitucién

A nivel de las habilidades gerenciales consideradas como mas
importantes; solo se evidencian diferencias significativas en las
habilidades impacto e influencia y orientacién al logro para los grupos
definidos segun el Tamario de la institucion; en ambos casos, el p-valor
obtenido a través de la prueba estadistica de Kruskal-Wallis es menor
a 0,05.

Respecto a la habilidad impacto e influencia, Unicamente existe
diferencia significativa entre la percepcién de los grupos de la
institucion grandes y muy grandes; mientras que con relacion a la
habilidad de orientacién al logro, existe diferencia significativa entre
la percepcion de los grupos de instituciones medianas y muy
grandes y también entre la percepcion de las instituciones medianas
y grandes. En ambos casos, el p-valor obtenido a través de la
prueba estadistica de Mann-Whitney para la comparacion de
medianas es menor a 0,05. Se observa que las instituciones medianas
le dan una menor importancia a la habilidad de orientacion al logro

respecto a las instituciones muy grandes y grandes.

A nivel de las habilidades gerenciales consideradas como menos
importantes no se evidenciaron diferencias significativas entre las
percepciones de los entrevistados de los distintos grupos segun el
tamafio de empresa; en todos los casos el p-valor obtenido a travées

de la prueba estadistica de Kruskal-Wallis, fue mayor a 0,05.

3.8.3 Geénero

A nivel de las habilidades gerenciales consideradas como mas y
menos importantes no se evidenciaron diferencias significativas entre

las percepciones de hombres y mujeres; en todos los casos, el p-
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valor obtenido a través de la prueba estadistica de Kruskal-Wallis fue

mayor a 0,05.

3.8.4 Edad

A nivel de las habilidades gerenciales consideradas como mas y
menos importantes no se evidenciaron diferencias significativas entre
las percepciones de los entrevistados por edad; es decir, las
posiciones de los entrevistados fueron similares, independientemente
de su edad, evidenciandose en la prueba de Kruskal-Wallis un p-valor

mayor a 0,05.
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4.3. PRUEBA DE SIGNIFICANCIA DE LA HIPOTESIS CENTRAL DE

INVESTIGACION.

RESUMEN - Prueba de Kruskal-Wallis (*)
(P-valor del estadigrafo de contraste Chi-cuadrado vs el nivel de significancia = 5%)
HABILIDADES CONSIDERADAS MAS IMPORTANTES

Variables
Variable Q Sector Tamafo Género Eda
Liderazgo 0.098>0.05| 0.779>0.05| 0.128>0.05| 0.360>0.05
Planificacion estratégica 0,595 >0,05| 0,305>0,05| 0,713>0,05| 0,681 >0,05
Prospectiva 0520>0.05] 0459>0.05| 0.629>0.05 0.288 > 0.05
Toma de decisiones 0.987>0.05| 0.177>0.05| 0.802>0.05| 0.179>0.05
Impacto e influencia 0.705>0.05| 0.031<0.05| 0.694>0.05| 0.902>0.05
Conocimiento del negocio | g99>0,05| 0,775>0,05| 0.781>0,05| 0.812> 0,05
Desarrollo de personas 0615>0.05| 0.323>0.05| 0.663>0.05| 0.878>0.05
Empowerment 0.894>0.05| 0.735>0.05| 0.467>0.05 0.680 > 0.05
Orientacion al logro 0.209>0.05| 0,038<0,05| 0274>005| 0.251>0.05
Direccion de equipos de 0.082>0.05| 0.258>0.05| 0.410>0.05| 0.357>0.05
HABILIDADES CONSIDERADAS MENOS IMPORTANTES
Variables
Variable Sector Tamaro Género Eda
Expresion escrita 0.190>0.05| 0.737> 0.968 > 0.414 > 0.05
Manejo de tecnologias de la
informacioén v comunicacién (TIC) | 0.028 <0.05| 0.181 > 0.908 > 0.660 > 0.05
Dominio del idioma inalés 0590>0.05] 0.151> 0.968 > 0.865 > 0.05
Variables
Variable Sector Tamarno Género Eda
Eneraia v dinamismo 0.081>0.05| 0579> 0.651 > 0.746 > 0.05
Conocimientos practicos de
su 0.601>0.05| 0.753> 0.407 > 0.870 > 0.05
Facilidad de expresién / 0.197>0.05| 0.680> 0.180 > 0.703 >0.05
Conocimiento del neaocio 0.899>0.05( 0.775> 0.781 > 0.812 > 0.05
Proactividad 0.660>0.05| 0.308 > 0.178 > 0.855 > 0.05
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Redisefo de procesos

0.852 > 0,05

0.288 >

0.064 >

0.456 > 0.05

Capacidad de andlisis

0.483> 0,05

0.493 >0.05

0.304 >

0.087 > 0,05

(*) Prueba estadistica basada en la comparacion de medianas. Cuadro resumen
elaborado en base a los reportes obtenidos a través del software SPSS.

Prueba estadistica de Mann-Whitney (*)
(P-valor del estadigrafo de contraste Z vs el nivel de significancia = 5%)

HABILIDADES CONSIDERADAS MAS IMPORTANTES

Vf‘”"f‘tr)_le Comparacion Impacto e Orientacion al logro
categorica influencia
o _ 0,166 > 0,05 (no 0,043 < 0,05
Instituciones medianas y muy grandes existe diferencia | (existe diferencia
significativa) | significativa)
Tamafio de

Instituciones

Instituciones medianas y grandes

0,238 > 0,05 (no
existe diferencia
significativa)

0,008 < 0,05
(existe diferencia
significativa)

Grandes y muy grandes

0,013 < 0,05
(existe
diferencia
significativa)

0,621 > 0,05 (no
existe diferencia
significativa)

HABILIDADES CONSIDERADAS MENOS IMPORTANTES

Variable
categérica

Comparacion

Manejo de TIC'S

0,896 > 0,05

Economia y Finanzas, Abastecimientos, Contabilidad (no existe
Presupuesto, Gerencia Municipal diferencia

0,137 >
Economia y Finanzas, Abastecimientos, Contabilidad 0,05
Presupuesto, Gerencia Municipal (.r.lg existe

0,006 >
Economia y Finanzas, Abastecimientos, Contabilidad 0,05
Presupuesto, Gerencia Municipal (no existe

0,058 >
Economia y Finanzas, Abastecimientos, Contabilidad 0,05
Preciiniiecstn Gerencia Miinicinal (no eXISte
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Areas

Economia y Finanzas

0,264 >
0,05
(no existe

Abastecimientos, Contabilidad

0,020 <
0.05

Contabilidad, Abastecimientos

0,193 >
0,05
(no existe

Presupuesto, Economia

0,082 > 0,05 (no
existe diferencia

Gerencia Municipal, Finanzas

0,432 > 0,05 (no
existe diferencia

Contabilidad, Presupuesto

0,639 > 0,05 (no
existe diferencia
significativa)

(*) Prueba estadistica basada en la comparacién de medianas. Cuadro resumen

elaborado en base a los reportes obtenidos a través del software SPSS.
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Prueba de Kruskal-Wallis (Reportes obtenidos con SPSS)
TOP 10 - HABILIDADES CONSIDERADAS COMO MAS IMPORTANTES

Liderazg Planlflgac_:lon Prospectiva To_m_a de !mpacto_e Conoumlento Desarrollo de Empowerment Orientacion
o estratégica decisiones | influencia del negocio personas al logro
Chi-
cuadrado 0,519 2,374 1,557 3,461 6,970 0,510 2,261 0,616 6,526
SG_I 2 2 2 2 2 2 2 2
ig.
asimgtica A 2 0,305 0,459 0,177 0,031 0,775 0,323 0,735 0,038

Direccion
de equipos
de trabajo

2,706
2
0,258

Variable de agrupacion: TAMANO DE INSTITUCION Resultado: Unicamente existen diferencias significativas en las habilidades Impacto e Influencia y Orientacion al logro.

Variable de agrupacion: GENERO. Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.

Liderazao Planificacion Prospectiva Toma de Impacto e | Conocimiento Desarrollo de Empowerment Orientacion
9 estratégica p decisiones | influencia del negocio personas p al logro
Chi- 7,833 2,782 3,231 0,334 2,165 1,067 2,668 1,101 5,874
cuadrado
Gl 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Sig.
asintotica 0,098 0,595 0,520 0,987 0,705 0,899 0,615 0,894 0,209
Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.
. Planificacion | Prospectiva | Tomade | Impactoe | Conocimiento Desarrollo de Orientacion
Liderazgo . . . . . Empowerment
estratégica decisiones | influencia del negocio personas al logro
Chi-
cuadrado 2,312 0,135 0,234 0,063 0,155 0,078 0,189 0,529 1,195
Gl 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Sig.
asintgtica 0,128 0,713 0,629 0,802 0,694 0,781 0,663 0,467 0,274

Direccion

uipos de trabajo

8,281
4
0,082

Direccion de
equipos de
trabajo

0,678
1
0,410




Chi-
cuadrado
Gl Sig.

asintética

Liderazgo

0,837

0,360

Planificacion : Tomade | Impactoe | Conocimiento | Desarrollo de Orientacion
. Prospectiva . : : . Empowerment
estratégica decisiones | influencia del negocio personas al logro
0,169 1,127 1,805 0,015 0,057 0,023 0,170 1,320
1 1 1 1 1 1 1 1
0,681 0,288 0,179 0,902 0,812 0,878 0,680 0,251

Variable de agrupacion: EDAD. Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.

TOP 10 - HABILIDADES CONSIDERADAS COMO MENOS IMPORTANTES

Expresion | Manejo Dominio del Energiay Cg;%%?gztsoj Fe?(c'lr:i?gndf Conocimiento Proactividad Redisefio de
escrita de TIC idioma inglés | dinamismo P - presion / del negocio procesos
especialidad | comunicacion
Chi-
cuadrado 0,611 3,420 3,784 1,093 0,567 0,770 0,510 2,353 2,488
Gl Sig. 2 2 2 2 2 2 2 2 2
asintdtica
0,737 0,181 0,151 0,579 0,753 0,680 0,775 0,308 0,288
ariable de agrupacion: TAMANO DE INSTITUCION. Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.
L . - " Conocimientos | Facilidad de - —
Expresion | Manejo Dominio del Energiay J e Conocimiento - Redisefio de
escrita de TIC idioma inglés | dinamismo IR IE0S .de su expre_smn_{ del negocio Proactividad procesos
especialidad | comunicacion
Chi- 6,121 10,911 2,809 8,316 2,749 6,025 1,067 2,413 1,358
cuadrado
Gl 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Sig.
asintotica 0,190 0,028 0,590 0,081 0,601 0,197 0,899 0,660 0,852

Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TICS).

Direccion de
equipos de
trabajo

0,848
1

0,357

Capacidad
de analisis

1,413
2
0,493

Capacidad de
analisis
3,464
4
0,483

Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION Resultado: S6lo existen diferencias significativas entre grupos en la habilidad de Manejo de




Chi-
cuadrado
Gl Sig.
asintética

Expresion | Manejo
escrita de TIC
0,002 0,013
1 1
0,968 0,908

S - Conocimientos | Facilidad de —
o | Sl || " | e | |
0,002 0,204 0,687 1,798 0,078 1,812
1 1 1 1 1 1
0,968 0,651 0,407 0,180 0,781 0,178

Variable de agrupacion: GENERO. Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.

Chi-cuadrado
Gl
Sig. asintética

Expresién | Manejo leo_r(rjl_lnlo Energiay anct)_umlgntos Facmdggj d/e Conocimiento Proactividad
escrita de TIC €1 1d10Ma 1 ginamismo | Practicos desu - expresion / del negocio roactiviaa
inglés especialidad | comunicacién
0,666 0,193 0,029 0,105 0,027 0,146 0,057 0,033
1 1 1 1 1 1 1 1
0,414 0,660 0,865 0,746 0,870 0,703 0,812 0,855

Variable de agrupacion: EDAD. Resultado: No existen diferencias significativas entre grupos.

PRUEBA DE MANN-WHITNEY (Reportes obtenidos con SPSS)

Redisefio de

Redisefio de

Capacidad de
analisis
1,058
1
0,304

Capacidad de
analisis
2,924
1
0,087

TOP 10 - HABILIDADES CONSIDERADAS COMO MAS IMPORTANTES

Comparacion de medianas: empresas medianas y grandes

Estadisticos de prueba® Estadisticos de prueba?
Orientacién al Impacto e Orientacion al
logro influencia logro

U de Mann-Whitney 28,000 54,000 U de Mann-Whitney 184,000
W de Wilcoxon 83,000 174,000 W de Wilcoxon 562,000
z -2,667 -1,179 z -0,494 -2,478
Sig. asintética (bilateral) 0008§ 002§§ Sig. asintética

AR . ,008 ,261 b . 0,621 0,013
Significacion exacta [2*(sig. b b (bilateaBl} de agrupacion:
unyiatrislelde agrupacion:

TAMARNO DE INSTITUCION

TAMARNO DE INSTITUCION

Comparacion de medianas: empresas grandes y muy grandes

Impacto e
influencia
109,000
229,000




TOP 10 - HABILIDADES CONSIDERADAS COMO MENOS IMPORTANTES

Comparacion de medianas: Economia y Finanzas
Estadisticos de prueba?

Manejo de tecnologias de la
informacién y comunicacion

Comparacion de Medianas: Abastecimientos, Contabilidad

Estadisticos de prueba®

* (TIC'S)
U de Mann-Whitney 42,500
W de Wilcoxon 78,500
z -0,130
Sig. asintética (bilateral) 0,896
Significacion exacta [2*(sig. 0.904b
unilateral)] '
VarTanie oe agropacion.

AREA DE LA INSTITUCION

AREA DE LA INSTITUCION

Manejo de tecnologias de la
informacién y comunicacion
(TIC'S)
U de Mann-Whitney 26,500
W de Wilcoxon 62,500
z -1,485
Sig. asintotica (bilateral) 0,137
Slgnlflcaolon exacta  [2*(sig. 0,152
unilateral)]
\aTTanie e agrapacion:

Comparacion de medianas: Contabilidad, Abastecimientos

Estadisticos de prueba®

Manejo de tecnologias de la

Presupuesto, Economia
Estadisticos de prueba®

informacién y comunicacion

(TIC'S)
U de Mann-Whitney 12.000
W de Wilcoxon 48,000
z -1,896
Sig. asintética (bilateral) 0,058
Significacion exacta [2*(sig. 0.072

unilateral)]

\Variable de agrupacion:

AREA DE LA INSTITUCION

Manejo de tecnologias de la
informacién y comunicacién
(TIC’S)
U de Mann-Whitney 44,000
W de Wilcoxon 110,000
Zz -1,117
Sig. asintética (bilateral) 0,264
Significacion  exacta  [2*(sig. b
unilateral)] 0,300

UanaBIe ae agrupacion:
AREA DE LA INSTITUCION

Comparacion de medianas: Gerencia Municipal, Finanzas
Estadisticos de prueba®

Manejo de tecnologias de la

informacién y comunicacion (TIC'S)

Comparacion de medianas: Contabilidad, Presupuesto

Estadisticos de prueba?

unilateral)]

U de Mann-Whitney 38,500
W de Wilcoxon 104,500
z -2,320
Sig. asintotica (bilateral) 0,020
Significacion exacta [2*(sig. 0.0200

Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION

Manejo de tecnologias de la
informacién y comunicacion
(TIC'Q)

U de Mann-Whitney 24,500

W de Wilcoxon 90,500

z -1,301

Sig. asintética (bilateral) 0,193

29 COTREY 2
S|gn|f|caC|on exacta [2*(sig. 0,211b
unilateral)]

Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION
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Comparacion de medianas: Economia y Finanzas, Abastecimientos, Comparacién de medianas: Economia y Finanzas, Abastecimientos, Contabilidad

Contabilidad Presupuesto, Gerencia Municipal
Presupuesto, Gerencia Municipal Estadisticos de prueba?
Estaflisticovi@eai@uisaigenologias de la
informacion y comunicacion (TICS) Manejo de tecnologias de la informacion y
U de Mann-Whitney 49,500 comunicacion (TIC’S)
W de Wilcoxon 115,500
z -1,742 U de Mann-Whitney 30,000
Sig. asintdtica (bilateral) 0,082 W de Wilcoxon 96,000
Significacion exacta 0.087" zZ o _ -0,786
[2*(sig. unilateral)] ' Sig. asintotica (bilateral) 0,432
Significacion exacta [2*(sig. unilateral)] 0,479
Variable de agrupacion: _
AREA DE LA INSTITUCION

Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION

Comparacion de medianas: Economia y Finanzas,
Abastecimientos, Contabilidad
Presupuesto, Gerencia Municipal

Manejo de tecnologias de la informacion y

comunicacion (TIC'S)
U de Mann-Whitney 46,000
W de Wilcoxon 74,000
z -0,469
Sig. asintotica (bilateral) 0,639
Significacion  exacta  [2*(sig. 0.680P
unilateral)] '

Variable de agrupacion: AREA DE LA INSTITUCION




Tabla 4. Ranking de menciones de las frases consideradas mas importantes a nivel general

- . . N° de
Habilidad Dimension Frase menciones | Ranking
. Un buen gerente es un lider que inspira e influye
HEEEED CLpe positivamente para el logro de resultados. sy !
e Un buen gerente establece objetivos, define metas
Planificacion : .
- Conceptual y desarrolla estrategias a corto, mediano y largo 22 2
estratégica
plazo.
. Un buen gerente tiene vision de futuro para
e Conceptual identificar nuevas oportunidades. 2 3
o Un buen gerente toma decisiones efectivas y 4
Toma de decisiones Conceptual oportunas. 13
Un buen gerente es capaz de influir y persuadir a
Impacto e influencia | Interpersonal los demas para que realicen acciones 12 5
convenientes para la organizacion.
Conocimiento del - Un buen gerente requiere tener un gran 6
. Teécnica - ; SR 11
negocio conocimiento del negocio para ser eficiente.
Un buen gerente esta orientado al logro,
Orientacion al logro Personal generando acciones Yy resultados para el 11 6
cumplimiento de las metas.
Un buen gerente sabe delegar y otorgar poder a
Empowerment Grupal sus colaboradores, haciéndolos comprender su 11 6
responsabilidad y el sentido de su trabajo.
Desarrollo de G Un buen gerente identifica el potencial de sus
rupal - 11 6
personas colaboradores y contribuye a su desarrollo.
Direccidn de equipos Grupal Un buen gerente sabe dirigir equipos de trabajo 10
de trabajo P para alcanzar un alto desempefio. 7
Apertura al cambio personal Un buen gerente es able_rto y flexible ante el 9 8
cambio.
Innovacion y P | Un buen gerente es innovador y creativo para 9
creatividad ersona contribuir a la competitividad del negocio. 8
Capacidad para Grupal Un buen gerente motiva y alienta a su equipo a 9 8
motivar P alcanzar metas y resultados.
Adaptabilidad Interpersonal Un buen gderente se ad,ap_ta a situaciones diversas 9 8
e manera répida y eficiente.
Orentacion 12 | .ot | losrecursospaa sontibir s mejoracontinua | 8
mejora continua P P uira 'a mej u 9
en la organizacion.
Un buen gerente conoce sus fortalezas,
- debilidades, estados de &nimo, emociones e
Autoconocimiento Personal " - : 7
impulsos, asi como el efecto que tienen sobre los 10
demas y sobre su trabajo.
Un buen gerente tiene la autonomia e iniciativa
Autonomia e para generar acciones y soluciones que generen
iniciativa PR valor. [ 10
Manejo de conflictos | Interpersonal Un buen gerente maneja adecuadamente las 6

situaciones de conflicto.

11




N° de

Habilidad Dimension Frase menciones | Ranking
Un buen gerente es asertivo, expresando de
Asertividad Interpersonal | manera clara, directa y honesta a su equipo sus
ideas, posturas, opiniones, creencias o 6 11
sentimientos.
Un buen gerente tiene un pensamiento conceptual
Pensamiento que le permite comprender situaciones o
concentual Conceptual problemas armando las partes e identificando el 6
P vinculo entre ellas (que de manera obvia no estan 11
conectadas).
Trabajo en equipo Grupal Un buen gerente valora Yy promueve el trabajo en 6 11
equipo.
P Un buen gergnte es capaz de considerar diversos
- Conceptual factores internos y externos para resolver 5
estratégico e 12
problemas y tomar decisiones.
Un buen gerente sabe negociar buscando
Negociacion Interpersonal | satisfacer los intereses de la empresa y los de su 4 13
equipo de trabajo.
Un buen gerente trabaja con energia y dinamismo
Energia y dinamismo Personal en situaciones cambiantes, retadoras y en 4 13
jornadas extensas sin afectar su actividad.
Un buen gerente es analitico para la identificacion
Capacidad de analisis | Conceptual de problemas, oportunidades e informacion 3 14
relevante.
Un buen gerente es capaz de generar adecuadas
Relaciones Publicas Grupal relaciones publicas con grupos diversos y 2 15
complejos, internos y/o externos a la organizacion
Manejo del tiempo Técnica Un buen ger_ente sabe gestlongr ad_ecuadamente el 2 15
tiempo para ser mas eficaz.
Dominio del idioma o . - L
Tt Técnica Un buen gerente domina el idioma inglés. 2 15
FETITCER ol Un buen gerente es reconocido como un gran
expresion / Interpersonal e e 2 15
comunicacion
Un buen gerente es empatico, siendo capaz de
Empatia Interpersonal | ponerse en el lugar de los demas y comprender lo 2 15
que los miembros de su equipo dicen y sienten.
Redisefio de Procesos Técnica Un buen gerente sabe disefiar y reestructurar 1 16
adecuadamente los procesos.
Un buen gerente actda con proactividad
Proactividad Personal realizando multiples actividades y generando un 1 16
plus en su trabajo.
CEEETS Un buen gerente pone en la practica los
SRR e e conocimientog de su profesic’)n ?o especialidad L 7
especialidad P y p :
Un buen gerente tiene una correcta redaccion para
Expresion escrita Técnica comunicarse por escrito dentro y fuera de la 0 17
organizacion.
Manej .
anejo e Un buen gerente emplea tecnologias de
tecnologias de la At . i Y .
. - Técnica informacion y comunicacion para hacer mas 0
informacion y 17

comunicacion (TIC)

eficiente su gestion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.




Tabla 5. Ranking de menciones las frases consideradas menos importantes

. ) > No. de
Habilidad Dimension Frase menciones Ranking
Un buen gerente tiene una correcta redaccion
Expresion escrita Técnica para (_:om_u’nicarse por escrito dentro y fuera de Id 34 1
organizacion.
io del idioma inglés o . . L 2
[Técnica Un buen gerente domina el idioma inglés. 31
Conocimientos Un buen gerente pone en la practica los
practicos de sU  Tgcnica iconocimientos de su profesion ylo 27 3
especialidad lespecialidad.
Manejo de Un buen gerente emplea tecnologias de informacion
tecnologias de la ly comunicacion para hacer mas eficiente su gestion.
informaciony  [Técnica 22
comunicacion (TIC) 4
Un buen gerente trabaja con energia y
Energia y dinamismo dinamismo en situaciongs cambiantes,
Personal retadoras y en jornadas extensas sin afectar su 15
actividad. 5
Facilidad de Un buen gerente es reconocido como un gran
expresion / Interpersonal comunicador. 14 6
comunicacion
Redisefio de Un buen gerente sabe disefiar y reestructurar
Procesos Técnica adecuadamente los procesos. 13 7
cimiento del negocio Un buen gerente requiere tener un gran
[Técnica iconocimiento del negocio para ser eficiente. 12 8
Un buen gerente actia con proactividad
Proactividad Personal realizando multiples actividades y generando un 11 9
plus en su trabajo.
pacidad de analisis Un buen gerente es analitico para la
Conceptual !dentifica_c,i()n de problemas, oportunidades e 3 10
informacion relevante.
Un buen gerente tiene un pensamiento
conceptual que le  permite  comprender
ensamiento situaciones o problemas armando las partes e
conceptual Conceptual figentificando el vinculo entre ellas (que de 6 1
manera obvia no estan conectadas).
Un buen gerente es capaz de generar
adecuadas relaciones publicas con grupos diversos y
Relaciones publicas  (Grupal complejos, internos y/o externos a la organizacion 6 1
Manejo de conflictos Un buen gerente maneja adecuadamente las
Interpersonal  situaciones de conflicto. 6 1
utonomia e iniciativa Un buen gerente tiene la autonomia e
Personal iniciativa para generar acciones y soluciones que 5 12
igeneren valor.
Un buen gerente es asertivo, expresando de
manera clara, directa y honesta a su equipo sug
Asertividad Interpersonal  |ideas, posturas, opiniones, creencias o 5
sentimientos. 12
Un buen gerente sabe negociar buscando
Negociacién Interpersonal satigfacer los i_ntereses de la empresa y los de su 5 12
equipo de trabajo.
- Un buen gerente se adapta a situaciones
/Adaptabilidad Interpersonal  ldiversas de manera rapida y eficiente. 5 12
Un buen gerente sabe gestional 13
Manejo del tiempo  [Técnica 4

adecuadamente el tiempo para ser mas eficaz.




No. de

Habilidad Dimension Frase T Ranking
mejora continua onceptua orienta los recursos para contribuir a la 13
mejora continua en la organizacion.
Un buen gerente es empatico, siendo capaz de
. ponerse en el lugar de los demas vy
SRl L e sl comprender lo que los miembros de su & 13
equipo dicen y sienten.
ST U_n buen gerente ~€s capaz de considerar
o Conceptual diversos factores internos y externos para 3 14
estratégico o
resolver problemas y tomar decisiones.
Innovacion y Personal Un buen gerente es innovador y creativo para 3 14
creatividad contribuir a la competitividad del negocio.
Un buen gerente esta orientado al logro,
Orientacion al logro Personal generando acciones y resultados para el 3 14
cumplimiento de las metas.
e Un buen gerente establece obj_etlvos, define
P Conceptual metas y desarrolla estrategias a corto, 2 15
estratégica .
mediano y largo plazo.
Un buen gerente es capaz de influir y
Impacto e influencia Interpersonal | persuadir a los deméas para que realicen 2 15
acciones convenientes para la organizacion.
Direccion de Grupal Un buen gerente sabe dirigir equipos de 5 15
equipos de trabajo P trabajo para alcanzar un alto desempefio.
Un buen gerente es un lider que inspira e
Liderazgo Grupal influye positivamente para el logro de 2 15
resultados.
Prospectiva Concentual Un buen gerente tiene vision de futuro para 1
P P identificar nuevas oportunidades. 16
Un buen gerente sabe delegar y otorgar poder
Empowerment Grupal a sus colaboradores, haciéndolos comprender 1 16
su responsabilidad y el sentido de su trabajo.
Capacidad para Un buen gerente motiva y alienta a su equipo
: Grupal 1 16
motivar a alcanzar metas y resultados.
. . Un buen gerente valora y promueve el trabajo 16
Trabajo en equipo Grupal en equipo. 1
ST T A Conceptual Un buen gerente toma decisiones efectivas y 1 16
oportunas.
Desarrollo de Un buen gerente identifica el potencial de sus 16
Grupal . 1
personas colaboradores y contribuye a su desarrollo.
Apertura al cambio Personal Un bL_Jen gerente es abierto y flexible ante el 0 17
cambio.
Un buen gerente conoce sus fortalezas,
Autoconocimiento Personal debilidades, estados de animo, emociones e 0
impulsos, asi como el efecto que tienen sobre 17

los demés y sobre su trabajo.







CONCLUSIONES

Actualmente, en los ambitos académico y empresarial, existe
coincidencia en que de las habilidades gerenciales es el recurso
estratégico mas importante en una organizacion para generar valor.
Sin embargo, en el Peru, principalmente a nivel gerencial, son
escasas y su adecuada gestion representa un importante reto en
las organizaciones, mas aun en un mercado laboral que se
caracteriza por la convivencia de distintas generaciones con
caracteristicas 'y demandas significativamente  diferentes
(generacion “x”, millennials y baby boomers).

Con la finalidad de lograr mayores niveles de competitividad, las
Instituciones Municipales necesitan contar con gerentes que les
permita hacer frente a las nuevas exigencias en un mercado cada
vez mas dinamico y ser generadores de valor agregado, activos
intangibles y ventajas competitivas. El resultado que obtienen las
organizaciones y su sostenibilidad en el largo plazo depende en
forma decisiva del liderazgo gerencial, tal como lo perciben los
decisores y expertos en RR.HH. entrevistados.

De acuerdo a la percepcion de los decisores y expertos de RR.HH.,
las habilidades grupales son las mas importantes para un buen
desemperio gerencial, y hay consenso al respecto en los diferentes
grupos analizados (variables categoricas). En esta dimension,
destaca el liderazgo como la habilidad mas importante e incluso,

determinante para el buen desempefio gerencial, porque permite



generar la motivacion, el compromiso y las acciones para la
ejecucion de las estrategias, haciendo posible el logro de
resultados que agreguen valor y competitividad en la organizacion.
Asimismo, en segunda instancia, los entrevistados perciben, en su
mayoria, que las habilidades conceptuales presentan una alta
importancia, teniendo como pilares la planificacion estratégica, la
prospectiva y la toma de decisiones, porque permiten identificar
nuevas oportunidades y estrategias para elevar los niveles de

competitividad.



RECOMENDACIONES.

Considerando que la escasez de talento gerencial que existe en el
Perd no se debe a la cantidad de profesionales que componen la
oferta laboral, sino a su calidad —es decir, a la escasez de
habilidades gerenciales—, es necesario que las organizaciones
sean mas eficientes en sus estrategias de atraccion, retencion y
desarrollo del talento gerencial a la medida de sus necesidades.
Para tal efecto, es imprescindible que identifiguen con claridad
cudles son las habilidades que requieren en sus gerentes conforme
a sus retos y necesidades; mas aun en un escenario en el que los
ejecutivos no solo buscan la mejor compensacion econémica y
donde la motivacién, el reconocimiento y calidad de vida son
aspectos cada vez mas valorados.

Con la claridad de cuales son las habilidades que las
organizaciones Municipales necesitan para sus gerentes conforme
a su cultura, estrategias, retos y desafios, estas pueden identificar,
en el interior o exterior de la organizaciéon, a sus candidatos para
puestos gerenciales. Sin embargo, es importante que las
instituciones municipales consideren que, al ascender o atraer a un
ejecutivo para un puesto gerencial, existe también el compromiso
de potenciar sus habilidades gerenciales y ayudarlo en su
desarrollo como lider, a fin de que contribuya

permanentemente a la competitividad de la organizacion. Esto,



ademas de constituir un beneficio para la organizacién al contar
con gerentes que posean las habilidades de gestion idoneas a la
medida de sus necesidades con el consiguiente impacto positivo en
los resultados de la Organizacion municipal, constituira un factor
gue motivara a la plana gerencial y fortalecera su relaciéon con la
institucion, porque le permitird un crecimiento profesional continuo
y la posibilidad de seguir asumiendo nuevos retos al interior de la
organizacion.

Toda organizacién, para ser eficiente, debe contar con Ila
plataforma adecuada constituida por su plana gerencial la cual
debe estar integrada por lideres que reflejen la cultura que quiere
alcanzar la organizacion y que asuman un rol de coach para llevar
a la organizacibn a un aprendizaje de segundo orden y a un
desarrollo continuo que promueva la creacion de nuevos cuadros
gerenciales, la fidelizacion del ejecutivos, la motivacién intrinseca,
la innovacién y el trabajo de equipos de alto desempefio donde la
diversidad genere sinergia. En el marco de una estrategia de linea
de carrera y sucesion, los gerentes deben participar en el
desarrollo de los colaboradores, especialmente de las jefaturas
gue representan los prospectos y candidatos potenciales para

ocupar cargos directivos.
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ANEXO



Anexo 1. Encuesta sobre habilidades gerenciales aplicada a especialistas en
reclutamiento y seleccién / head hunters

Agradeceremos elegir las diez habilidades que considere que son en la
actualidad las mas solicitadas por las Organizaciones Municipales en el Peru para
sus Funcionarios (a nivel gerencial). Por favor, ponga una X en las habilidades
elegidas, agregando, si lo desea, algun comentario al final.

En el caso que considere que no se incluye en la relacion alguna habilidad que
actualmente resulte muy deseable por las Organizacién, por favor agregue la
habilidad en el punto «Otras», segun corresponda.

iMuchas gracias por su
valiosa ayuda!

Habilidades mas

Habilidades gerenciales Descripcion demandadas
Capacidad de desarrollar tareas especificas a partir del
HABILIDADES i . - .
TECNICAS conocimiento o dominio de herramientas, lenguaje y

técnicas propias de una especialidad

Habilidad para emplear con efectividad los
conocimientos tedricos propios de su
profesion/especializacion

1. Conocimientos tedricos
de su especialidad

Habilidad para emplear con efectividad los
conocimientos practicos propios de su
profesion/especializacion

2. Conocimientos practicos
de su especialidad

3. Manejo de herramientas Habilidad para emplear software, herramientas y
+informéticas tecnologias para el manejo de informacion

Habilidad para el manejo de herramientas tecnoldgicas y

4. Manejo de tecnologias de | el conjunto de recursos, procedimientos y técnicas
comunicacion usadas en el procesamiento, almacenamiento vy

transmision de la informacién con efectividad

Capacidad para estructurar y reestructurar procesos que

5. Redisefio de procesos contribuyan positivamente a las operaciones del negocio
y a la generacion de valor
6. Dominio del idioma Conocimiento avanzado del idioma inglés (lectura,
inglés escritura y expresion oral)
7. Manejo de tiempos Habilidad para manejar herramientas y técnicas para una
adecuada gestion del tiempo
8. Expresion escrita Habilidad para expresarse por escrito con coherencia y
correccion
9. Otras:
HABILIDADES Se concentran en asuntos que quizas no apliquen a otras

personas, si no que se relacionan con el manejo del

PERSONALES propio yo

Capacidad de reconocer y entender en uno mismo las
propias fortalezas, debilidades, estados de &nimo,
emociones e impulsos, asi como el efecto que éstos
tienen sobre los demas y sobre el trabajo

1. Autoconocimiento

Capacidad de anticiparse a una accion, realizar mas de
2. Proactividad dos actividades o dar un plus a una tarea sin necesidad de
una orden




3.

Aprendizaje continuo

Habilidad para buscar y compartir informacion til para
la resolver problemas de negocios usando todo el
potencial de la empresa. Capitalizacion del know how

HABILIDADES
PERSONALES

Se concentran en asuntos que quizas no apliquen a otras
personas, si no que se relacionan con el manejo del

propio yo

Tolerancia al estrés

Habilidad para soportar eventos adversos, situaciones
estresantes y fuertes emociones sin desmoronarse,
enfrentando activa y positivamente el estrés

Apertura al cambio

Capacidad de amoldarse a los cambios rapida y
adecuadamente. Implica conducir a su grupo en funcién
a la correcta comprension de los escenarios cambiantes
de las politicas de la organizacion

Energia y dinamismo

Capacidad para trabajar activamente en situaciones
cambiantes y retadoras en jornadas extensas sin afectar
su nivel de actividad o juicio profesional

Tolerancia a la presion

Capacidad para mostrar resistencia en situaciones tensas
o complicadas, o carga laboral no habitual manteniendo
el mismo nivel de calidad en el trabajo

Positivismo / optimismo

Capacidad para auto motivarse y tener una actitud
positiva ante la vida

Autonomia / iniciativa

Capacidad para actuar proactivamente, idear e
implementar soluciones a nuevas problematicas y/o
retos, con decision e independencia de criterio

10.

Flexibilidad

Habilidad para realizar un ajuste adecuado a nuestras
emociones, pensamientos y conductas, a situaciones y
pensamientos cambiantes

11.

Innovacion y creatividad

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes,
dirigidas a resolver problemas o situaciones para agregar
valor a la organizacion

12.

Orientacion al logro

Capacidad de identificar metas que permitan dirigir el
rumbo de la empresa, estableciendo agenda de
actividades, mecanismos de verificacion y medicién de
resultados

13.

Control de impulsos

Habilidad para resistir o postergar un impulso o
tentaciones para actuar y controlar y controlar nuestras
emociones

14.

Otras:

HABILIDADES
CONCEPTUALES

Capacidad para contemplar la organizacién como un
todo. Destrezas para coordinar, e interpretar ideas, los
conceptos y las practicas

Capacidad de analisis

Razonamiento y organizacion cognitiva. Analisis ldgico,
identificacion de problemas reconocer informacion
significativa, buscar y coordinar datos relevantes

Pensamiento conceptual

Habilidad para identificar vinculos entre situaciones que
no estan conectadas, implica construir conceptos o
modelos utilizando el razonamiento creativo inductivo

Pensamiento estratégico

Capacidad para considerar un amplio rango de factores
internos y externos cuando se resuelven problemas y se
toman decisiones

Planificacion estratégica

Capacidad para fijar objetivos, definir metas, determinar
estrategias y desarrollarlas a corto y largo plazo




Capacidad para identificar, clasificar tareas y agrupar

GRUPALES

5. Organizacion labores. Distribucion y asignacion de trabajo con miras
de cumplimiento de los objetivos de la organizacion
6. Solucién de problemas Habilidad para identificar y definir los problemas como
también para generar e implementar soluciones efectivas
- Habilidad para tomar decisiones sensatas, oportunas y
7. Toma de decisiones . S .
efectivas, respetando principios y valores sociales
8. Orientacion a la mejora Capacidad para _optimizar los recursos dispgn_ibles,
continua agregar valor con |dea§,, enfoques o soluciones originales
orientados a la perfeccion
Capacidad para contemplar la organizacién como un
HABILIDADES todo. Destrezas para coordinar, e interpretar ideas, los
CONCEPTUALES conceptos y las précticas
Capacidad para visualizar escenarios futuros e identificar
9. Prospectiva las oportunidades y las tecnologias genéricas emergentes
que generaran los mayores beneficios econdmicos y
sociales
10. Otras:
HABILIDADES Capacidad de interactuar con otros, es donde se da el
INTERPERSONALES intercambio y la convivencia humana
- Capacidad de Informar de manera fluida, clara
L Fauhqa}d de L corl?cisamente para obtener informacién de una amplig
expresion/comunicacion gama de personas
Capacidad para identificar y administrar situaciones de
2. Manejo de conflictos presion, contingencia o conflictos creando soluciones
estratégicas y adecuadas en el marco de la organizacién
. Fuerzas internas que acttian sobre el sujeto para activar y
3. Motivacion dirigir su conducta hacia metas
Deseo de producir un efecto determinado sobre los
4. Impacto e influencia demads, persuadirlos, convencerlos o impresionarlos para
que ejecuten determinadas acciones
5. Empatia Capqcidad cognitiva de percibir en un contexto en
) comun lo que otra persona puede sentir
Capacidad para comunicarse a través de medios de
6. Expresion mediética comunicacion con efectividad y eficacia (reuniones,
conferencias, comunidad) claridad y sencillez
L Capacidad de transmitir a otra persona posturas,
7. Asertividad opiniones, creencias o sentimientos de manera eficaz
Habilidad para proponer formulas de solucion, a partir de
8. Negociacién ide_ntificar y anglizar puntos de vista o!iferentes, busca_ndo
' satisfacer conflictos de interesas sociales y econémicos
de ambas partes
Capacidad para comprender y apreciar perspectivas
9. Adaptabilidad diferentes, cambiar convicciones o conductas a fin de
adaptarse rapida y eficientemente
10. Otras:
Habilidad para trabajar en grupo con espiritu de
HABILIDADES colaboracion y cooperacion para obtener objetivos

comunes




1. Desarrollo de personas

Capacidad para evaluar perfiles e identificar necesidades
de desarrollo, trayectorias adecuadas, entrenar y asesorar
a las personas para su mejora continua (coaching)

2. Trabajo en equipo

Capacidad para adaptarse facilmente a las necesidades
del equipo y construir relaciones fuertes con los
miembros del equipo

3. Liderazgo

Es una condicién temporal en la que se exhiben ciertas
habilidades y competencias que facilitan el cambio y el
logro de resultados. Es dinamico, solo cuando se decide
adoptar cierto estado mental.

4. Empowerment

Capacidad para delegar y otorgar poder al equipo de
trabajo, compartiendo tanto los éxitos como las
consecuencias negativas de sus resultados, con todos los
colaboradores

5. Relaciones pubicas

Habilidad para establecer relaciones e influenciar sobre
redes complejas de personas

6. Direccion de equipos

Capacidad para integrar, desarrollar y conducir con éxito
a un equipo de trabajo hacia una meta u objetivo

HABILIDADES
GRUPALES

Habilidad para trabajar en grupo con espiritu de
colaboracién y cooperacién para obtener objetivos
comunes

7. Capacidad para motivar

Capacidad para impulsar a otros con entusiasmo y
compromiso hacia las causas y objetivos de la
organizacion

8. Capacidad de gestion

Capacidad para establecer objetivos y prioridades,
seleccionando y distribuyendo eficazmente tareas y
recursos, realizando seguimiento de la evolucion de la
ejecucion

9. Otras:

Comentario:

Nombre:

Entidad:

Cargo:

/ /

Fecha:

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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