24(3): 211-220, 2021

SCIENDO

Esta obra estd publicada bajo la licencia

CCBY-NC 4.0 ; ,
ARTICULO DE REVISION

Gerente Cognoscente: Combinacidn de gerentes coach
y cientifico para liderar la gestion moderna

Cognitive Manager: Combination of coach and scientific
managers to lead modern management
Avurelio Daniel Recuenco Cabrera™
1 Universidad Nacional de Trujillo, Perd.

*Autor correspondiente: danrec2011@hotmail.com (A. Recuenco).

Fecha de recepcién: 20 08 2020. Fecha de aceptacioén: 29 09 2021

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo principal presentar un nuevo modelo de gerente acorde con las
competencias gerenciales actuales exigidas por los continuos cambios producidos en el desarrollo de las
actividades organizacionales en relacién a los estilos de vida a los que son sometidas las sociedades por la
presencia cada vez mds intensa de nuevas formas de pensar, interpretacion, innovacién, tecnologia, etc. Esto y
mucho mds, hace que hoy en dia se requieran gerentes mds competentes no sélo en el aspecto intelectual, sino
en otros aspectos para que asi les sea mds facil gestionar y tomar decisiones. Es asi, que se propone el nuevo
modelo directivo gerencial denominado gerente cognoscente que es el resultado de la combinacion de dos
tipos de gerente que en los Ultimos tiempos estdn teniendo acogida en los procesos directivos organizacionales y
que buscan la incorporacién del coaching y la investigacion a los procesos de gestién, sumados a ofros ya
existentes. Este gerente cognoscente es la reunién de las competencias que corresponde al gerente coach y
gerente cientifico y que determina un nuevo concepto mds global de percepcién, interpretacion y aplicacion
en todo sentido gerencial.

Palabras clave: gerente, cognoscente, gestién, coach, cientifico.
ABSTRACT

The main objective of this article is to present a new manager model in accordance with the current managerial
competencies required by the continuous changes produced in the development of organizational activities in
relation to the lifestyles to which societies are subjected by the presence of each more and more intense of new
ways of thinking, interpretation, innovation, technology, etc. This and much more, means that nowadays more
competent managers are required not only in the intellectual aspect, but in other aspects so that it is easier for
them to manage and make decisions. Thus, the new managerial directive model called knowing manager is
proposed, which is the result of the combination of two types of manager that in recent times are being
welcomed in organizational managerial processes and that seek the incorporation of coaching and research into
the management processes, added to other already existing ones. This knowing manager is the meeting of
competencies that corresponds to the manager coach and scientific manager and that determines a new, more
global concept of perception, interpretation and application in every managerial sense.

Keywords: manager, cognitive, management, coach, scientist.

INTRODUCCION determinadas habilidades y/o competencias
adoptadas o desarrolladas por cada uno de
estos gerentes en el desempeno efectivo de sus
respectivas gestiones. Hoy en dia el mundo
exige la preparacién de profesionales no sélo
poseedores de habilidades intelectuales, sino
también de otros tipos que hacen de éstos pro-
fesionales mds competentes a las organizacio-

Las organizaciones empresariales y de todo fipo
a lo largo de los fiempos para alcanzar resulta-
dos satisfactorios en sus gestiones, han tenido
que recurrir a la aplicacién de determinados
estilos de liderazgo por sus mdximos ejecutivos y
gue en muchos casos requieren ir de la mano de
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nes en la direccién o manejo de éstas. Algunos
han llamado a estos requerimientos especificos
de los gerentes en un inicio como habilidades y
otros como aptitudes y otros mds como talentos;
pero luego se les denominé competencias. No
hay un acuerdo al respecto sobre el uso de tales
terminologias como sinbnimos, pues en algunos
otros casos se sugiere que tienen significados
distintos y, asi se da el cambio de términos en
determinadas épocas que dan en ciertos casos
interpretaciones o concepciones distintas. Sin
embargo, sean habilidades, aptitudes, talentos o
competencias, lo real es que todas ellas aluden
a destrezas con las que deben contar los profe-
sionales directivos, ejecutivos o gerentes de las
organizaciones y acordes con los escenarios a
liderar y el momento respectivo.

De acuerdo a Zaidens (2017) el término habili-
dad del vocablo latino habilitas y estd referido a
la capacidad, apftitud o pericia de efectuar de
manera exitosa una accién. Asi, se entiende a la
habilidad como un elemento que hace parte de
la competfencia y que facilita al individuo
desenvolverse en su labor de manera eficiente.
A su vez, Cassab y Mayorca (2018) senalan que
las acciones emprendidas por los individuos sin
inferesar su fin son ejecutadas conforme a las
habilidades que posee cada uno, las cuales
facilitan que el individuo descubra oportunida-
des, persiga iniciativas que generen ingresos
propios y busquen el desarrollo de la sociedad,
entre ofros; y siendo asi, las habilidades geren-
ciales reflejan actitudes de liderazgo como se
indica. Del mismo modo Trivino (2011) recalca
que competencia es el conjunfo de conoci-
mientos (saber), habilidades (saber hacer) y
actitudes (saber estar y querer hacer) que apli-
cado al desenvolvimiento de una determinada
responsabilidad o aporte profesional, garantizan
logros. Indica también que la competencia estd
formada por fres elementos: saber, que abarca
conocimientos; saber hacer, que corresponde a
las habilidades; y querer, que contiene las
actitudes.

En este sentido Useche, Giler y Guerrero (2019)
indican que el entorno empresarial, los gerentes
permanentemente toman decisiones para dar
atencion a una situacién determinada y para
esto se parte del interés ético para alcanzar los
objetivos que se establecen segin el medio
donde se desarrolla, a través de relaciones de
cooperacién con otros (saber ser). Ademds, el
administrador requiere recolectar datos del
medio para entender la incidencia de este en la
situacién que estd abordando, asi como el en-
tendimiento desde teorias, conceptos y catego-
rias construidas (saber) para dirigir el abordaje
del mismo; centrado en esto, los administradores
efectian procedimientos especificos (saber
hacer) buscando solventar la situacién que
genera conflicto. La direccidn sobre este trabajo
sobre las competencias genéricas identificadas,
permite el alcance de acciones efectivas, vy
otorga las bases para adquirir conocimientos,
habilidades y actitudes que puedan transferirse,
0 sea que esta direccion sea de aplicaciéon en
distintas unidades, coyunturas y entornos empre-
sariales.

Finalmente, Herndndez (2017) sefala que las
competencias son los requisitos con los que
debe contar cada individuo para poder hacer
uso de ellas en distintos puestos u organizacio-
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nes. Para hacerse cargo de un puesto directivo,
el gerente general debe tener la combinacién
entera de tales competencias y no sélo unas
pocas, adquiridas mediante la experiencia, las
vivencias, la retroalimentaciéon permanente, etc.
De ellas, se desprenden las habilidades directi-
vas como: liderazgo, estudio y solucion de pro-
blemas, inteligencia emocional, comunicacién,
manejo de conflictos, motivacién y trabagjo en
equipo. En un dmbito de valores y actitudes, la
competencia implica la adquisicion de conoci-
mientos, actitudes, valores y habilidades que
facilitan desempenarse con éxito en el contexto
laboral.

El estudio se justifica por la necesidad imperiosa
de contar con gerentes modernos altamente
competitivos; ademds, como objetivo principal
presentar un modelo moderno de gerente
acorde con los cambios actuales y como objeti-
vos secundarios su adaptacion a los nuevos
estilos de vida organizacionales y de la sociedad
en general.

SIGNIFICADO DE CONTAR CON UN GERENTE
EN CADA AMBITO

Ahora que ya se conoce el dmbito de aplica-
cion de cada modelo, se puede mostrar la
dimensién que tiene cada lider en su respectivo
entorno.

El gerente como coach

Segun Rodriguez (2008) esto deriva siempre en la
necesidad de dar implementacién al coaching
en las organizaciones como un rol de la geren-
cia, algo que operard de manera correcta
cuando haya un compromiso de la direccion, se
alcance poner incentivos adecuados a los ge-
rentes para que hallen de mucha ufilidad para
ellos mismos dar coaching a sus colaboradores y
se emplee con fransparencia, sin buscar disfra-
zar otros propdsitos del coach gerente, o la
organizacién tras la aplicaciéon de sesiones de
coaching. También, la reduccién de distancia
de jerarquias se contrapone con frecuencia con
la cultura del medio y eso senala un reto para el
coach. Es por ello que la definicibn de gerente
coach muestra interés. Se debe ver como un
estilo de gestion que disminuye la distancia de
jerarquia en el que el gerente (que ya no es un
erudito), mantiene el interés por el desarrollo de
sus colaboradores. De esta forma, la definicién
induce por el lado del gerente un proceso de
desarrollo personal (Caby, 2012). Asimismo, un
gerente coach maneja los instrumentos requeri-
dos para lograr los resultados anhelados, como
gerente, y para su equipo de manera total. Asi,
el coaching proporciona un contexto de accién
claro mediante la estructura de frabajo que se
centra en la pregunta, observacion y facilitaciéon
del aprendizaje que da viabilidad al gerente
coach al desarrollo de sus habilidades en el
proceso complejo y delicado. La costumbre
cultural establecido en algunas organizaciones
referente a la solucion de problemas se ha ca-
racterizado por la reactividad y las soluciones en
promedio, expertos en apagar el fuego
(Hoffman, 2012).

El gerente como cientifico

La gerencia cientifica se orientaria a una
conducta operacional, de nivel funcionalista y
filosdfico con posibilidad de entendimiento y
desarrollo de realidades objetivas, subjefivas e
intersubjetivas dentro de un contexto cientifico y
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racional. Este tipo de gerencia se extiende mds
alld del terreno del tecnicismo funcional que se
basa en la eficiencia, plantea la interpretacion
de nuevas realidades y sus explicaciones de
modo ontoldgico, epistémico, metodoldgico y
paradigmdtico. Asi se crea una atmésfera de
fipo interpretativo; o sea, el gerente cientifico
aprende a descubrir el gpor qué? del scdémo?
para producir y descubrir nuevas realidades en
gerencia (Mdrquez, 2008). Segun La Porte (1965),
los cientificos tendrén preocupacién en alcanzar
metas cientificas de la organizacién, el gerente
(quien también debe ser un cientifico) con la
direcciéon y coordinacion de la investigacion y, a
todos los rangos, los administradores con los
privilegios de no formales de la toma de
decisiones; todo esto garantizard la
administracién de la organizacién (Arnon, 1978).
A su vez, los gerentes en investigacion deben
atender en gran dimensién a definir mecanismos
de incentivos con capacidad de estimular el
comportamiento entre los cientificos
investigadores y otros funcionarios. Asi pues, si la
organizacion desea alcanzar sus metas vy
objetivos, su sistema de recompensas e
incentivos debe centrarse en una contribucién
individual hacia esas metas y objetivos (Brooks,
1968). Finalmente, la ciencia es una actividad
social. Como gerente de investigacion, se debe
ser consciente de que los cientificos necesitan
comunicarse con otros cientificos. Los frecuentes
contactos entre ellos son bdsicos para el avance
de la ciencia (CATIE, 1995).

AMBITOS DE CADA MODELO: COACHING E
INVESTIGACION

La presencia del coaching y la investigacion
como principales componentes del nuevo
modelo de gerente, dan una nueva orientacion
alo que se busca alcanzar.

Pero ;qué es el coaching?

El coaching en ambientes profesionales es un
proceso de acompanamiento a una persona o
a un grupo de individuos en el trabagjo con el
propdsito de optimizaciéon del potencial de las
personas. La intervencion del coaching crea un
medio en el que el individuo puede desprender-
se de lo que limita su desarrollo, expresar sus
deseos y aspiraciones, jugar sus carfas, adquirir
nuevas competencias y conocimientos y poner
en ejecuciéon un plan de mejora de resultados.
Tal formato es Unico y descarta otros, poniéndo-
la en la forma de co-construccién, una co-
elaboracién entre el coach y coachee que se
basa en la potencia de la relacién intersubjetiva
(Angel y Amar, 2007).

El coaching experimentd un elevado desarrollo
como disciplina para fomentar el cambio y
bienestar en individuos y organizaciones del
mundo (Gonzdlez, M.; De Diego y Gonzdlez, L.,
2018). La tendencia del coaching queda reafir-
mada en las profundas transformaciones de la
sociedad actual, donde los individuos perciben
el lamado a descubrir sentidos de vida, reforzar
experiencias memorables y alcanzar mds cone-
xion en los ambientes de interrelacién cotidia-
nos. Asi, lo organizacional demanda resignificar-
se desde lo humano, dar poder a los equipos de
frabajo y potenciar liderazgos transformaciona-
les (Jiménez; Vasquez y Ramirez, 2020).

Y ;qué es la investigacion?
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La investigacion es el proceso mds formal,
sistemdtico e intensivo de realizar el método
cientifico del andlisis. Abarca una estructura de
investigacién mds sistemdtica que deriva de
manera general en una especie de resena
formal de los procedimientos y en un informe de
los resultados o conclusiones. Por ser sistemdtica,
produce procedimientos, muestra resulfados y
debe llegar a conclusiones, dado que solo la
recopilacion de informacién o hechos y aun su
tabulacién no son investigacién, sélo forman
parte importante de ella. Tiene razén de ser por
sus procedimientos y resulfados logrados
(Tamayo, 2017). Asimismo, Rodriguez (2005)
afirma que es un proceso reflexivo, sistemdtico,
controlado y critico que facilita descubrir nuevos
hechos o datos, relaciones o leyes, en cualquier
campo del conocimiento humano y; es una
serie de métodos para resolver problemas cuyas
soluciones requieren ser obtenidas mediante
una serie de operaciones logicas tomando
como punto de inicio datos objetivos; mientras
que Alvarez (2018) argumenta que investigacion
es un proceso sistemdtico con desarrollo,
pruebas y evaluacion disenada para desarrollar
o aportar al conocimiento generalizable. Asi, la
investigacion es una misién de la universidad y
estar dentro del proceso formativo profesional,
no sbélo por promover un aprendizaje
permanente y generador de conocimiento sino
constituir un puente y un factor de relacion entre
la academia, la sociedad, el Estado, las
organizaciones globales y los diferentes actores
que forman parte del proceso (Guerra, 2017).

PRINCIPIOS DEL COACHING Y DE LA
INVESTIGACION

Se consideran los principios que son fomados en
cuenta por el coaching y la investigacion
(conocimiento cientifico) como materias con
campo propio y que permiten dilucidar su
importancia en la interpretacién y soluciéon de
problemas. Se muestran en la Tabla 1.

GERENTE COGNOSCENTE

El modelo propuesto debe contener nociones
de cada uno de los esquemas involucrados.
Primero, se les define independientemente. Asi
pues, gerente coach es el ejecutivo que se
convierte en guia de sus demds seguidores
orientdndolos a descubrirse a si mismos y por el
camino del cambio.; en tanto, gerente cientifico
es el ejecutivo poseedor de una notable inteli-
gencia que conlleva todo su frabajo por un
andlisis minucioso de investigacion a fin de con-
tar con un trabajo fundamentado en la realidad.
Entonces, ahora se define como gerente cog-
noscente a aquel profesional que esté dispuesto
a transformar a los demds y al medio por el
empleo del campo reflexivo y analitico con
sumo interés en la realidad concreta y los he-
chos, asi como del colaborador como principal
ejecutor del cambio deseado en la gestidon
empresarial.

Tal vez sea complicado ver la reunién de tales
cualidades especificas en uno solo, pero hoy en
dia, ya es posible por la presencia de profesiona-
les interesados en la prdctica del coaching e
investigacién como centros del auténtico cam-
bio eficaz de gestibn de las organizaciones y
que empieza por adquirir una mentalidad distin-
ta a los modelos usados independientemente.
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Tabla 1
Principios bdsicos del coaching y de la investigacion
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Coaching

Investigacion

Respeto ala persona al a que se le aplica el coaching.

La realidad existe externa a nosotros.

Desarrollo de la autonomia de la persona acompanada.

La realidad existe a través de objetos dotados de forma,
por eso se capta mediante la senso-percepcion.

Fuerte dimensidn individual.

La realidad es dindmica, siempre cambia.

Consideracion de las emociones que manifiesta el
individuo.

La relacién entre cambio y forma constituye otra propiedad
de la realidad.

Reflexion sobre el sentido en las dos acepciones del
término (respuesta a la pregunta zpor qué? y respuesta a
la pregunta gpara quég).

Los fendbmenos no existen aislados, existen formando parte
de un conjunto interactuante de fenébmenos, o sea un de
un sistema fenoménico, que no existe absolutamente
relacionado ni dislado de los demds sistemas.

Deseo de cambio.

En la realidad no hay origenes absolutos ni finales absolutos.

No se ven las cosas como son, se ven las cosas como
SOMOS.

Todo sistema fenoménico satisface leyes.

Considera a seres solo lingUisticos que conforme crece
acumula  experiencias  que  generan  paradigmas
pensando que son la realidad

La realidad se organiza de lo simple a lo complejo.

Se parte de la idea de si se es capaz de identificar
paradigmas y de valorarlas, se podrd cambiar las
creencias limitadoras.

La verdad cientifica estd al servicio de la persona y no al
contrario.

Proteccién de la dignidad del ser humano que es objeto de
experimentacion, contando con su consentimiento libre y
bien informado.

Evitar sufrimientos innecesarios a los sujetos que intervienen
en la investigacion.

Fuentes: Oltra et al. (2005), Sans (2012), Latorre (1996) y Martin (2013).

Justificacion del gerente cognoscente

El modelo propuesto busca denominar a un
nuevo prototipo como gerente cognoscente
debido a que debe tener un amplio conoci-
miento de distintas dreas que actualmente ejer-
cen dominio en el mercado laboral y porqué su
interpretacion de su labor no se limita a un senti-
do superficial sino a un profundo andlisis del
quehacer gerencial contempordneo en el mun-
do. Siendo muchas las habilidades que fiene
que dominar, se ve preciso identificarlo de esa
maneral.

Importancia de la existencia de un gerente
cognoscente

Estando en el Siglo XXI, ya no se requiere de
simples gerentes habituados a las conocidos
estilos usados en el manejo de las organizacio-
nes, sino que se necesitan de verdaderos
artifices del cambio tanto en la forma de ver el
horizonte y tener muy presente el valor de la
conducta de los colaboradores, sino también
del interés que manifiesta por tener un estudio
mads reflexivo, analitico y consistente de la
gestiébn que conducen para realizar el auténtico
cambio. Por ende, es vital buscar lideres
organizacionales que posean las principales
cualidades pertenecientes a cada uno de los
modelos indicados para generar uno nuevo y
real para la gerencia de hoy.

Objetivos que posee un gerente cognoscente
Lo propdsitos que se proponen son:

* Obtener resultados netamente eficaces,

producto de una gestion  basada
infegramente en readlidades objetivas y
concretas.

® Proyectar el cambio basdndose en

fundamentos mds especificos y con apoyo
en aspectos criticos.

® Primar durante los procesos de gestion, la
implementacién de la ética y el uso de
valores como prdctica usual.
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* Adoptar decisiones mds coherentes segun
los procesos, los medios y el tiempo en que
se incurran.

* Tender a la aplicacibn de acciones
proactivas que sustenten una interpretacion
mds sélida de los hechos.

® Generar una mayor productividad, en el
campo emocional de los trabajadores como
en la validez cientifica del trabajo efectuado
en el periodo laboral.

®* Empoderar a los directivos en el desarrollo de
los procesos haciendo uso de sus principales
competencias personales y de la aplicaciéon
de la reflexion, interpretacion y resumen por
parte de estos en dichos procesos.

* Intensificar el interés hacia los colaboradores
otorgdndoles mayor participacion en los
procesos operativos y en el desarrollo
personal y emocional de estos.

® Generar un cambio de mentalidad y actitud
a la organizacién que incluya tanto a
directivos como colaboradores de todos los
niveles.

Caracteristicas esenciales que debe presentar

un gerente cognoscente

Se presentan los siguientes aspectos:

® Vision fransformadora distinta de la gestiéon
clésica.

* Alta gestion desde una perspectiva muy
profesional con cuidadosa preparacion para
desempenar los puestos gerenciales.

* Disposicion de estar permanentemente
aprendiendo y empleando el aprendizaje en
el manejo de los cargos.

®* Proyeccién del cambio en el corfo o
mediano plazo con la infroduccién de las
técnicas respectivas a cada dmbito.

®* Mucho interés en el colaborador como
principal ejecutor de las actividades a través
de la cuales se parecia el cambio.
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* Empleo netamente reflexivo, interpretativo
del aspecto humano y de los procesos de
gestién.

® Consideracién de modelos anteriores como
bases para edificar el nuevo modelo y que
sivan de apoyo.

* Empleo del coaching y de la investigacion
como elementos principales del modelo en
los procesos de gestion.

®* Empleo de la tecnologia e innovacién como
elementos de apoyo, pero sin descuidar al
colaborador como principal actor de los
hechos.

Necesidad de contar con gerente cognoscente
Estando dentro del primer cuarto del Siglo XXI, se
aprecia que las concepciones cldsicas de
modelos de gerencia deben adaptarse a los
nuevos escenarios propuestos donde primen
nuevas concepciones e interpretaciones de
gestiébn de organizaciones. Aunque los modelos
clésicos aun tienen validez en terrenos
especificos, es necesario disefar un nuevo
estereotipo de gerente que actie de acuerdo a
las innovaciones y consideraciones de lo que
significa el frabajo del colaborador
actualmente. Las innovaciones llevaron a pasar
por procesos mds consistentes de investigacion
para convertirse en nuevos formatos que
sustenfan con mayor peso el frabajo que se
efectla y conjuntamente con el desarrollo del
lado emocional del colaborador en el accionar
rutinario que orientan un nuevo paradigma de
gestién. Si bien el gerente coach ya es una
readlidad y que condujo al desarrollo de
potencialidades con el respectivo valor
agregado que presta a las instifuciones y esto
sumado, al gerente cientifico, que a decir
verdad ya existia tedricamente desde hace
mucho fiempo, lo resaltante de esto es que
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estando en un milenio caracterizado por la
presencia de mucha informacion sustentatoria y
objetiva de procesos y el desempeno integral de
capacidades de los colaboradores en la
confeccién de dichas tareas, derivé en una
nueva configuracion propuesta de gerente
cognoscente que relne cudlidades de ambos
para hacerlo mds acorde a los tiempos
modernos que sufre cambios en todo sentido. La
investigacién es la base de las innovaciones y el
desarrollo del colaborador en el quehacer
laboral contribuyendo a darle un nuevo valor a
lo que significan las gestiones modernas que
desean cada vez ser mds productivos. Se
requiere de gerentes con amplia vision
fransformadora de los trabajos que hacen en los
procesos rutinarios, asi como del valor que le
dan a la participacion del ser humano en dichas
gestiones que buscan dar un valor agregado a
diferencia de los modelos cldsicos.

Habilidades y/o competencias gerenciales

En la evolucién de conceptos referidos a las
capacidades personales y profesionales del
gerente, se les llamd habilidades primero y luego
derivaron en ofros términos con similar o mayor
significado  como  apftitudes, falentos o
competencias; aunque todavia se usan todos
estos al mismo tiempo.

Segin Robbins y Decenzo (2002) y Stoner,
Freeman y Gilbert mencionan a Robert Kaiz
quien identificd en 1970 las habilidades
administrativas que debe poseer un
administrador y que aluden a las capacidades o
comportamientos que son decisivas para friunfar
en un cargo gerencial, son de dos fipos: las
habilidades generales que debe tener el
administrador vy las habilidades especificas
vinculadas con el éxito de la administracién. Asi
se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2
Habilidades administrativas de Robert Katz

Conceptuales

Capacidad mental para analizar y diagnosticar situaciones complejas.
Ayudan a los gerentes a encajar las cosas y facilitarles la toma de
decisiones correctas.

Interpersonales

Capacidad de entender, ensefiar, y motivar a otros, asi como trabajar
con ellos, sea en forma individual o en grupos. Poseer habilidades para
comunicarse, motivar y delegar.

Capacidad para aplicar experiencias o conocimientos especializados.
En gerentes de nivel alto estdn relacionadas con el conocimiento de la
industria y comprension general de procesos y productos; en gerentes
de nivel medio o bajo estdn relacionadas con conocimientos especificos
referidos a los campos de su trabagjo.

Capacidad para mejorar la postura personal, fijar una base de poder y
definir los contactos correctos. Las organizaciones son ruedos politicos en
los que los individuos buscan recursos. Los gerentes con habilidades
politicas son mejores para lograr recursos en contraste con los que no los
fienen. Logran evaluaciones mds altas y tienen mds ascensos.

Demuestra en las juntas de planificacién y asignacion de recursos, asi
como en la toma inmediata de decisiones, capacidad para emprender
acciones y llevar la delantera para hacer cambios en el entorno.

Los gerentes organizan las cosas en torno a las tareas y coordinan
relaciones de inferdependencia entre ellas cuando se procede.

Conjunto de comportamientos que abarca usar los canales de
comunicacién y la informacién para detectar problemas, entender los
cambios del medio y tomar buenas decisiones.

Habilidades
generales Técnicas
Politicas
Controlar el entorno de la
organizacion y sus
recursos
Organizar y coordinar
Manejar informacién
Habilidades
especificas Propiciar el crecimiento y

el desarrollo

Los gerentes propician su crecimiento y desarrollo personales, asi como
los de sus empleados, a través del aprendizaje continuo en el trabgajo.

Motivar a los empleados
y manejar conflictos

Los gerentes refuerzan los lados positivos de la motivaciéon; asi los
empleados sienten ganas de hacer su frabajo, y eliminan los conflictos
que inhiben la motivacién de éstos.

Resolver problemas
estratégicos

Los gerentes asumen la responsabilidad de sus decisiones y se aseguran
de que los subalternos apliquen debidamente sus habilidades para
tomar decisiones.

Fuente: Katz (1974); Robbins y Decenzo (2002) y Stoner, J.; Freeman, R. E. y Gilbert, D. (1996).

DOI: http://dx.doi.org/10.17268/sciendo.2021.030 215


http://dx.doi.org/10.17268/sciendo.2021.030

A. Recuenco

Asimismo, con el fiempo aparecieron las
habilidades blandas (soft skills) que son un
conjunto de capacidades que facilitan a un
individuo desenvolverse de mejor forma en sus
respectivos dmbitos de accidon. Al igual que el
aprendizaje invisible, se adquieren desde
dmbitos formales e informales y resultan
especialmente relevantes en contextos laborales
y de socializacién, aunque no siempre se tenga
un fitulo que los certifique (Cobo y Moravec,
2011). Tienen que ver con las emociones y las
relaciones sociales, por ejemplo, la forma en la
que los humanos interactian con ofros seres
humanos y con el ambiente, entorno o contexto
que les rodea (Andere, 2020).

También se indica que son capacidades
particulares que podrian  dar mejora al
desenvolvimiento laboral, permitir la movilidad
inferior, dar un salto a la carrera profesional y
vaticinar el éxito laboral. También conocidas
como competencias para el Siglo XXI,
competencias para la empleabilidad,
habilidades genéricas, habilidades
socioemocionales, entre otros. Estas involucran
habilidades sociales e interpersonales o meta
competencias, o sea, capacidades para laborar
en medios variados y dar fransferencia a los
aprendizajes de un campo a otfro. También son
necesarias para alcanzar la felicidad (Cordero;
Cérdova; Moreira y Quevedo, 2020). Ademds,
dentro de éstas se incluye trabajar e interactuar
con equipos Yy  grupos heterogéneos;
comunicacién; motivacién; voluntad e iniciativa;
capacidad de leer y manejar las emociones y
conductas de uno mismo y del resto durante Ias
interaccione sociales; apertura multicultural para
el entendimiento y la comunicacién entre
culturas; y receptividad para la innovacién
(OCDE, 2010). Se presentan algunas de ellas en
la Tabla 3.

No obstante, ahora existen las competencias
como el grado mds avanzado de cualidades a
poseer por los gerentes de hoy. Son el conjunto
de conocimientos, habilidades y actitudes afines
que se vinculan con el buen desempeno del
gerente. Uno de los mejores ejemplos de su
elaboracién procedié del Reino Unido y que
centré el estudio en el andlisis de las actividades
de los gerentes y de lo que estos desean hacer,
en vez de lo que saben, definiendo normas
genéricas para la competencia gerencial
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(Robbins y Decenzo, 2002). Conjunto de
responsabilidades que corresponden a quienes
poseen funciones gerenciales y de coordinacién
en una organizacién. Reunién de saberes
puestos en juego por los gerentes y directores
para solucionar sifuaciones concretas
vinculadas con la direccidn y coordinaciéon de la
organizacién. No hay casuadlidad en la
incidencia y las implicancias de un modelo asi
sean tema de discusiéon casi a diario. Es un tema
tan comun entre gerentes de distintos niveles de
organizaciones grandes o pequenas, nacionales
o internacionales 'y  también de los
colaboradores (Gutiérrez, 2010). El manejo de las
competencias por el lado del gerente
contribuye al cumplimiento de las funciones de
la organizacién, dotando a ésta del personal
con mds competencias, dado que los recursos
humanos son particularmente de mucha
importancia en entornos dindmicos; y es aqui
donde los empleados si son apropiadamente
gestionados, permiten la  adaptacion  y
renovacion continua de la empresa para darles
adecuacion a las demandas del mercado
(Bonache y Cabrera, 2002). Medina et al. (2012)
indican que la identificacién y evaluacion de las
competencias gerenciales en directivos a nivel
organizacional debe ser producto de un
proceso en el que participen directivos vy
frabajadores de distinfos  niveles en su
conceptualizacién, seleccién y valoracién en la
practica, lo que se refleja en el procedimiento
aplicado, lo que le atribuye un ambiente
parficipativo y de consenso propio dentro de la
organizacién que contribuir a modificaciones
graduales en la cultura organizacional. Ademds,
Camacaro (2017) indica que: los gerentes
requieren personas que piensen en las personas;
el gerente debe tener capacidad para
enfender a los demds; el gerente debe formarse
y formar permanentemente al personal; el valor
del liderazgo y ftrabagjo en equipo y; toda
empresa debe tener su plan. Leal (2020)
concluye que la apropiada gestion de
competencias y habilidades estimulan que el
contexto laboral tenga mayor flexibilidad y mds
facil de administrar mediante conductas fragiles
y comunicacién, involucran virtudes como
adaptabilidad y flexibilidad y ademds involucra
pensamiento creativo, resolucidén de conflictos,
administracién de tiempo y automotivacién.

Tabla 3
Diversas habilidades blandas existentes
Trabajo bajo presién Trabgjo en equipo Delegaciéon Responsabilidad Proactividad
Flexibilidad y Proactividad e Relacion Creatividad e Resolucién de
adaptabilidad iniciativa interpersonal innovacion problemas
Trato Imaginacién Retroalimentacion Negociacién Manejo de estrés
Autoconfianza Voluntad Compromiso Servicio Autogestion
Comunicacion Carisma Colaboracién Autodeterminacion Empoderamiento
Planeacion Empatia Etica Empatia Ambicion
Conciencia Humildad Liderazgo Gestion de cambio Confianza
Puntualidad Motivacién Orden Productividad Sentido comun
Orientacion de Demiie &b Kismes Intellggncm Gestién de conflicto Pensomlenjrg criticoy
resultados emocional analitico
Tolerancia Andlisis Resiliencia Asertividad Racionalidad
Aespi y’qprender D|SpOSIC'.0n.O| Autocontrol Persistencia Toma de decisiones
de criticas aprendizaje
Persuacion Organizacién Responsabilidad Honestidad Actitud
Oratoria Cortesia Vision Participacion Etc.

Fuentes: Cobo & Moravec (2011); Hiriyappa (2018); Bernard (2014) y ofros.
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Tabla 4
Competencias requeridas por un coach e investigador

SCIENDO 24(3): 211-220, 2021

Coach

Investigador (cientifico)

Respetar las normas éticas y deontoldgicas.

Plantear un problema.

Establecer el acuerdo del coaching.

Elaborar un marco contextual.

Crear confianza e intimidad con el cliente.

Revisar el estado del arte.

Estar presente en el proceso de coaching.

Crear y validar un instrumento de recoleccién de datos.

Escuchar activamente.

Construir y validar modelos.

Cuestionar con fuerza.

Dominar técnicas de andlisis de datos.

Comunicar directamente.

Dominar el estilo de redaccién cientifica.

Crear conciencia.

Presentar trabagjos de investigacién en congresos.

Disefnar las acciones.

Conocer idiomas y conocimientos de arte y cultura

universal.

Planificar y establecer metas y objetivos.

Diagnosticar la realidad social.

Gestionar el progreso y la responsabilidad.

Manejo de teorias fundamentos modelos epistémicos.

Promover nuevas formas de pensar, de observar la
realidad con ofros enfogues.

Aplicar disefios y tipos de investigacion de acuerdo a la

naturaleza del estudio.

Dejar de lado su experiencia y sus juicios para centrarse en
lo que sucede aquiy ahora.

Poseer capacidad predictiva y de solucién.

Mediante conversaciones saber parafrasear y resumir.

Saber emplear la creatividad e innovacion.

Fuentes: Garcia-Allen (2020), Sans (2012), Rivas (2011) y Moreno-Murcia, Ruiz'y Vera (2015).

Competencias del coach y del investigador
Definir con exactitud las competencias, del
coach y del investigador, es requisito para poder
facilitar el desarrollo de sus trabagjos. Se
presentan ellas en la Tabla 4.

Competencias del gerente cognoscente como
gerente coach y gerente cientifico

Ahora, contando con los requisitos para coach e
investigador, se sugiere las competencias para
gerente coach y gerente cientifico, y asi para
gerente cognoscente. Se muestran en la Tabla
5.

Tabla 5
Competencias del gerente cognoscente

Gerente Cognoscente

Gerente coach Gerente cientifico

Poseer habilidad  Aplicar la investigacion
conversacional para en el desarrollo de los
saber oir, orientar sin  procesos.

juzgar.

Detectar fortalezas de sus  Poseer capacidad de
colaboradores que  andlisis, reflexion e
propicien el interpretacion
autodescubrimiento de  adecuada.

talentos.

Tener capacidad de Emplear métodos de
aplicar la metanoia para  estudio estadisticos
realizar el cambio total. comprobados.

Generar autoconfianza,,  Permitir el uso de todo
automotivacion, tipo de interpretaciones
autoestima y incluyendo las de sentido
autoempoderamiento. filosdfico profundo.

Desarrollar conexiones Dominar y practicar el
laborales y humanas empleo de idiomas vy
afectivas entre los temas de cultura
colaboradores. general.

Propiciar la prdctica de  Escribir o redactar sus

la ética y valores. propias conclusiones o
resumenes de los
procesos realizados.

Crear el contexto de Capacidad de liderar y
compromiso y reunirse con equipo de
responsabilidad investigadores.

Fomentar una nueva
cultura.

Otorgar posibilidades de
liderazgo

EL COACHING COMO TECNICA DE GESTION
Enorme es la dimensibn que adquirid el
coaching como técnica confiable en los
procesos de evolucion y desarrollo de personas y
también de organizaciones al conllevarlos a la
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obtencién de resultados extraordinarios de
productividad del personal y de rentabilidad.
Muchas organizaciones en el mundo lo poseen
como eje principal de evolucion de los procesos
sistémicos de gestion.

El coaching tiene mucho que ver con el cambio
y transformacién de las empresas y con la
capacidad de los individuos de crecer y mejorar
en las organizaciones en orden a ocupar
mayores responsabilidades en éstas (Puchol,
2007). La gerencia del coaching en las
organizaciones contempordneas es el
procedimiento a través del cual se reformula
constantemente la formacién y capacitacién
del talento humano, bien en los entornos
gerenciales de liderazgo o direccionales, los
cuales deben de continuar como estrategia la
innovacién en la preparacién de equipos de
alto rendimiento que representa la elevaciéon de
la productividad del trabajo y los volumenes de
produccién y que seguidamente dan respuesta
a los requerimientos y expectatfivas del
consumidor, a pesar que hayan eventualidades
ya qgue cada compaiia posee  una
personalidad (Barrientos; Hurtado; Lesmes vy
Duarte, 2020). Hoy en dia el coaching es visto
como una estrategia para la administraciéon
empresarial, aunque la palabra misma y la idea
que significa devienen de un dominio distinto. La
fendencia del coaching ha adquirido una
connotacién mundial (Alvaro e Hijés, 2020).
Debido a que hay dos tipos de trabajos (manual
y no manual), el coaching de tipo ontoldgico se
perfila como una técnica gerencial que entra
en accién ante la crisis de los modelos cldsicos y
la inaplicabilidad para los trabajadores no
manuales, quienes dependen de la naturaleza
generativa de las conversaciones (Gonnef,
2013). El coaching empresarial es un modo que
no solo se centra en aspectos personales o
ejecutivos, sino que se enfoca en el hecho de
beneficiar a la empresa, los grupos y los
individuos, poniendo en unisono las expectativas
de desarrollo y guiar a los actores de la
organizacién a la mejora de sus desempenos y
productividad. Asi, se deriva que las acciones
del coaching empresarial estdn vinculadas en
un sistema compuesto por elementos culturales y
los relacionados a la conducta, las actitudes y la
creencias de todos los que componen la
empresa (Chdvez, 2012). El coaching ejecutivo
desde una perspectiva psicodindmica de
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sistemas, muestra confiablidad; es capaz de
descubrir dindmicas de diversidad intrapsiquicas,
sistémicas y bajo la superficie de ayudar a los
ejecutivos a frabajar de forma mds efectiva con
la diversidad (Motsoaledi y Cilliers, 2012).

LA INVESTIGACION COMO TECNICA DE
GESTION

Si bien la investigacion tiene presencia en
diversos confextos desde hace muchas
décadas, no en todas las ciencias adquirié tal
dimensién, debido a que unas requieren mds
uso de ella a diferencia de otras o al poco
interés (apoyo) mostrado hacia ella.

Desde la éptica cientifica, el terreno administra-
fivo no logré desarrollar como ofras disciplinas
demostrando su relaciéon con la ciencia. No
obstante, desde la perspectiva de conceptos
dindmicos se afirma que la investigacién cientifi-
ca en el campo administrativo es cientifica
como en cualquier otra materia, puede hacer
uso de instrumentos técnicos y métodos de la
misma manera que en cualquier otra drea de la
investigacién; ademds, en la investigacion del
drea de la administracién se adoptan actitudes
y éfticas ligadas con la ciencia que son aplica-
das en toda investigacion de fipo cientifico
(Mamakforoosh, 2005). Los investigadores pro-
ducen mds cuanto mds sea la exigencia de
lograr buenos resultados econdmicos para la
empresa; la investigacién no la efecttan los
circuitos administrativos sino los hombres, y estos
con lo Unico que tienen son sus conocimientos y
el tiempo, siempre escaso; el punto inicial de un
programa de investigacién deben ser las nece-
sidades y objefivos de la empresa y en ciertas
ocasiones los objetivos de la investigacién modi-
fican los objetivos de la empresa (Cegarra,
2012).

La investigacidén es una praxis de ftipo social
efectuada en un terreno cientifico y desde las
instifuciones que se encargan y legitimadas para
esto, pero la accidn investigativa va mds alld del
anhelo o el encargo de un individuo, colectivo u
organizacion de forma aislada. Elaborar cono-
cimientos es una responsabilidad de los entes
cientificos que dan repuesta a los requerimientos
de la sociedad, por lo que la investigacién se
tfransforma en un proceso que busca producir

Habilidades
administrativas
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conocimientos de manera consciente mediante
la organizacién, planificacién y la sistematicidad
de las fases de estudio con el objetivo de lograr
resulfados que aporten a la descripcion, expli-
cacion, orientacion, intervencién y/o cambiar la
realidad (Lugones; Marrero; Del Pino; Rodriguez y
Ferndndez, 2016).

En el terreno administrativo se incursiond en la
investigacién en algunas dreas mds que en otras
y no de manera uniforme y a nivel mayor geren-
cial como deberia ser, a pesar de haber adqui-
rido suma importancia la investigaciéon en los
femas empresariales u organizacionales en el
mundo. Hoy se ve, que el término investigacién
de operaciones trata sobre la aplicaciéon de
métodos cientificos de diversas disciplinas a
problemas que se suscitan en el funcionamiento
de la empresa, que puede ser publica o priva-
da, gubernamental o institucional. La investiga-
cién comercial contribuye a la planificacién,
ejecucion y control de las actividades del mar-
keting; es la herramienta de aportaciéon de in-
formacién necesarias sobre las caracteristicas y
situacion del mercado que posibilitan que la
empresa planee sus estrategias y lineas de ac-
tuacion para lograr sus objetivos (Soler, 2001).

CONVERGENCIA DE AMBOS ESTILOS EN LA
GESTION

Luego de describir ambos estilos como técnicas
de gerencia es mads facil aceptar la necesidad
de contar con gerentes hoy en dia que posean
ambos tipos de competencias. El coaching
como método que tiene que ver con el empo-
deramiento de individuos y organizaciones para
la consecucion de resultados extraordinarios y la
investigacion con el dmbito de la innovacion,
informacion y tecnologia, deben unir sus esfuer-
zos para hacer mds consistentes las adopciones
de medidas a impartir, tanto al interior como al
exterior de la empresa. Los gerentes modernos
requieren estar acordes con los cambios que se
suscifan en las interpretaciones y evaluaciones
tedricas y prdcticas de lo que significa tomar
decisiones de forma mds sdlida para el desarro-
llo de las empresas que los hagan productivos
en todo sentido y no sélo en uno como ocurre
en la mayoria de casos como en los modelos
fradicionales.

(Robert Katz)
GERENTE
L
o Habilidades blandas GERENTE
COACH
Habilidades de
coaching GERENTE
7| COGNOSCENTE
Habilidades
TECEZENR(_'EI’_\IJEO tecnoldgicas GERENTE
TECNOLOGIA GERENTE
E CIENTIFICO [
Habilidades de INNOVACION |
investigacion — !
Figura 1. Operacién del modelo de gerente cognoscente.
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Tener hoy en dia gerentes competentes en
coaching e investigaciéon para asumir los roles
principales en el manejo de las empresas, debe
ser prioridad de los distintos entes empresariales
que desean ver realmente una transformacién
conjunta y global en una nueva perspectiva y
ver el desarrollo de los diversos actos o hechos
socio-econdmicos que se relacionan con el
progreso no sélo de la empresa, sino también de
la sociedad. No significa que se dejen de lado
otras  habilidades y/o competencias ya
conocidas y empleadas de manera tradicional,
comuUnmente llamadas habilidades blandas ni
tampoco las tecnoldgicas como instrumentos de
apoyo muy necesarias también, sino que
enfatiza el mayor peso que deben adquirir las
nuevas habilidades directivas, analiticas vy
reflexivas que los entornos y tiempos exigen. Asi
pues, el nuevo gerente cognoscente puede
gerenciar con una alta preparacion y
experiencia para asumir mayores retos.

OPERACION DEL MODELO

A través de los aios aparecieron varios requisitos
para ejercer cargos directivos o gerenciales. La
idea es reunir los mejores conceptos para definir
las habilidades y/o competencias que se exigen
hoy. El modo de operacién del gerente
cognoscente se muestra en la Figura 1.

CONCLUSIONES

A las ya conocidas habilidades cldsicas y
blandas de gerencia, hoy necesariamente
deben sumarse y adquirir mayor fuerza aquellas
configuraciones que son  vistas como
capacidades de enfrentar a las nuevas
perspectivas o proyecciones que se presentan
en el medio con fal de seguir vigentes para los
mercados o mejor aun lograr extenderlos. El
mundo de hoy exige, que los gerentes modernos
deben ser diestros en dominar materias como el
coaching vy la investigacién, las cuales sirvan
como instfrumentos de base en el desarrollo de
las gestiones empresariales u organizacionales.
Las organizaciones modernas requieren gerentes
que dominen varias habilidades y/o
competencias para el adecuado desarrollo de
sus gestiones, pero ven que hoy por hoy, la
primacia y apogeo del coaching e investigacion
como basamentos altamente necesarios dentro
de la formacién y experiencia de los gerentes
para asumir de forma acertada los cambios que
se generan y lograr con ello gestiones mds
sélidas y tomas de decisiones mds precisas,
mientras que la tecnologia como el medio o
instrumento de apoyo para lograr su cometido.
Asi pues, de lograr reunir el dominio de ambos
campos en uno solo, se estard dando paso a lo
gue se denomina gerente cognoscente.
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