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RESUMEN

Introduccion: El objetivo de la investigacidon fue determinar las habilidades directivas que caracterizan a las organizaciones
de Hudnuco, San Martin, Ucayali y coinciden con el perfil éptimo del directivo, y las habilidades clave en los recursos
humanos. Materiales y métodos: Se utilizd el cuestionario de evaluacion de habilidades directivas (CHD); a una muestra
de profesionales ligados a las ciencias empresariales; (n=300) que laboran en micros, pequefias y medianas empresas
en la Selva alta. Resultados: Es importante la combinacién de habilidades de comunicacién efectiva, toma de decisiones
estratégicas, delegacién de responsabilidades, motivacién y guia de los empleados, resolucién de conflictos y gestion del
cambio que ayudan al lider a guiar a su equipo de trabajo logrando el éxito en la organizacion. Discusién: La resolucion de
conflictos y la gestiéon del cambio son también habilidades directivas cruciales. Los lideres deben ser capaces de manejar
situaciones dificiles y conflictivas, resolver disputas entre empleados y tomar medidas para minimizar el impacto de los
cambios en la organizacién. Conclusiones: Una combinacion efectiva de habilidades como la comunicacién clara, la toma
de decisiones estratégicas, la delegacion eficiente de responsabilidades, la motivacion y orientacion de los empleados,
junto con la resolucion de conflictos y la gestion del cambio, son cruciales para guiar a un equipo hacia el éxito.
Palabras clave: habilidades directivas; habilidades de éxito; organizaciones; directivos; Selva alta.

ABSTRACT

Introduction: The objective of the research was to determine the managerial skills that characterize the organizations of
Hudnuco, San Martin, Ucayali and coincide with the optimal profile of the manager, and the key skills in human resources.
Materials and methods: The management skills evaluation questionnaire (CHD) was used; to a sample of professionals
linked to business sciences; (n=300) who work in micro, small and medium-sized businesses in the Upper Jungle. Results: It
is important to combine effective communication skills, strategic decision making, delegation of responsibilities, motivation
and guidance of employees, conflict resolution and change management that help the leader guide his work team achieving
success in the organization. Discussion: Conflict resolution and change management are also crucial management skills.
Leaders must be able to handle difficult and conflictive situations, resolve disputes between employees, and take steps
to minimize the impact of changes on the organization. Conclusions: An effective combination of skills such as clear
communication, strategic decision making, efficient delegation of responsibilities, employee motivation and guidance,
along with conflict resolution and change management, are crucial to guide a team towards success.
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INTRODUCCION

En la gestion de las organizaciones la identificacion de las habilidades directivas (HD) para una direccidn
efectiva, es tan diversay compleja porque abarca aspectos relacionados con la tecnologia, con los procesos del
trabajo, con el mercado e inclusive con el entorno econémicoy politico en el que actlan las organizaciones (Igbal
et al., 2019). Particularmente, en la planificacién de acciones de mejoramiento y evaluacion del desempefio,
como en la capacitacién para el desarrollo de las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) y el
desarrollo de las HD (Boyatzis, 1982; Lopez, Berrocal y Pereda, 2002, Jiang & Alexakis, 2017), que comprende
las etapas del autodiagndstico, de la ensefianza, del analisis, practica y aplicacidn; se precisa delimitar brechas
entre las HD estudiadas y las requeridas para el puesto (Grados, Beutelspacher y Castro, 2006, Del Pozo, 2017),
ademas de las habilidades clave (soft skills) que marcan la diferencia entre los directivos de éxito y el resto
(Igbal et al., 2019; Rivera & Morales, 2019).

Las habilidades directivas son un conjunto de habilidades y competencias esenciales para el éxito en
cualquier rol de liderazgo o gestién empresarial. Estas habilidades son fundamentales para motivar y dirigir
a los equipos de trabajo, para tomar decisiones estratégicas, y para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Entre las habilidades directivas mas importantes se encuentran la capacidad de liderazgo, la comunicacion
efectiva, la toma de decisiones, la resolucién de problemas, la gestion del tiempo, la delegacion de tareas, la
motivacion del equipo, la capacidad de adaptacion al cambio, y la creatividad. Ademas, las habilidades directivas
también incluyen competencias relacionadas con la gestion financiera, la planificacién estratégica, la gestion de
proyectos y el manejo de conflictos. Todas estas habilidades son esenciales para que los lideres puedan llevar a
cabo su funcién de manera efectiva, y para garantizar el éxito de la organizacién en el largo plazo.

En resumen, las habilidades directivas son un conjunto de habilidades y competencias esenciales para el
éxito en cualquier rol de liderazgo o gestion empresarial, y su desarrollo es clave para alcanzar los objetivos de
la organizaciéon y para el crecimiento y desarrollo personal y profesional del lider.

Para Rivera y Morales (2019) las habilidades directivas son primordiales para el cumplimiento eficaz de
los objetivos de trabajo en una organizacion. Segun los directivos de empresa Importadora- Exportadora
Farmacuba, analizada en su investigacion, el trabajo en equipo y la preocupacién por la excelencia son sus
habilidades directivas primordiales y consideran que deben mejorar en la planificacion y la organizacién y en
delegar tareas a sus subordinados. Los subordinados consideran que el liderazgo es el factor mas problematico
para los directivos en la Empresa. Opinan que no trabajan correctamente en equipo y deben mejorar la
habilidad de delegar tareas en sus subordinados. Los subordinados consideran que el liderazgo es el factor
mas problematico para los directivos en la Empresa. Opinan que no trabajan correctamente en equipo y
deben mejorar la habilidad de delegar tareas en sus subordinados. A mayor promedio de edad entre los
encuestados, se le da menor importancia a la capacitacion como factor determinante en el desarrollo de las
habilidades directivas. Al comparar la autoevaluacion de los directivos de Farmacuba con el perfil éptimo del
directivo cubano, segun el criterio de los expertos, se evidencia que deben mejorar en la habilidad de delegar
tareas a sus subordinados, planificar y organizar correctamente el trabajo, el liderazgo y fijar metas y objetivos
especificos. Las principales diferencias en la apreciacion de los directivos segln los subordinados vy el perfil
Optimo deseado se aprecian en el liderazgo y la forma de trabajo en equipo.

La investigacion Cetina, Ortega y Aguilar (2010), tuvo como objetivo identificar qué habilidades directivas
predicen mejor el que un grupo de subordinados perciba a sus jefes como merecedores de su puesto, es
decir, que el poder conferido por el cargo es legitimo. Los autores también encontraron que, a pesar de
que la percepcién que tienen los subordinados sobre las habilidades directivas de sus jefes es positiva, una
proporcién importante de éstos no asignaron a sus superiores las dos calificaciones mas altas de la escala.
Cabe sefialar que, independientemente de la calidad del desempefio de los jefes, sea éste por arriba o por
debajo de la calificacion otorgada por sus subordinados, si éstos Ultimos consideran que sus jefes no tienen
dichas habilidades, aunque no sea asi, se comportaran con respecto a ellos y a sus érdenes de acuerdo con sus
percepciones (Mosley, Megginson y Pietri, 2005), ya que, como sefialan diversos autores (Boyatzis en Furnham,
2001; Mosley, Megginson y Pietri, 2005), uno de los elementos que influye para que los subordinados acepten
la influencia de sus jefes y reconozcan su autoridad (Strauss y Sayles, 1985), es el que reconozcan que sus jefes
tienen las habilidades requeridas para el puesto.

Por otro lado, Cetina, Ortega y Aguilar (2010) concluyeron que, ya sea que las percepciones de los subordinados

coincidan o no con ladelosjefes, o con la de otros superiores, se debe considerar como valioso el poder confrontar
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sus diferentes percepciones. El poder contar con ambos datos, y llevar a cabo procesos de retroalimentacion,
basados en entender que la informacion proporcionada puede ser real o no, pero que independientemente de
ello reflejan el pensar y sentir de su gente, puede ser utilizado como herramienta para procesos de diagndstico
de necesidades de capacitacion, elementos de diagndstico para el desarrollo de habilidades directivas, desarrollo
de equipos de trabajo, entre otros procesos. Para ello, deben de presentarse los resultados no solo a nivel
grupal, sino también a nivel individual. Se considera que el involucrar a los jefes en el analisis de las semejanzas,
discrepancias y causas de los resultados obtenidos, puede llevar no solo a un mayor conocimiento y comprension
sobre su propio estilo de dirigir, sino a un mayor compromiso con las acciones propuestas producto de esta
herramienta diagnostica. La retroalimentacion permite hacer conscientes a los jefes sobre sus propios resultados
comportamentales, ya que como sefiala Tyler (2006), los jefes que se consideran poco capaces tienden a
mostrarse mas autoritarios, menos justos y rodearse de gente menos capaz.

Se considera que las habilidades directivas que mejor predicen el que los subordinados consideren a sus
jefes como los adecuados para el puesto, asi como con un buen desempefio, son las de relaciones humanas.
Por otra parte, las habilidades que tienen que ver con tener una vision compartida, pueden ser vistas como
predictoras de una percepcién positiva con respecto al desempefo del jefe, ademas de predecir el respeto
que éste se ha ganado con sus subordinados. Este respeto, se asocia con la justicia percibida en su actuar, el
cual es otro componente de la legitimidad.

En la etapa de la discusidn, los autores encontraron que, los resultados de manera general, coinciden en
cierta forma con lo sefialado por Whetten y Cameron (2005), quienes sostienen que para ser considerados
como lideres, es decir, que puedan influir en su gente, se requieren habilidades de clan o de relaciones
humanas como les llaman Mosley, Meggison y Pietri (2005), y habilidades de adhocracia o vision compartida.
Por lo tanto, se puede decir que los jefes deben de ser capaces de comunicar su apoyo a sus subordinados,
ser capaces de fomentar el trabajo en equipo, favorecer el facultamiento de su gente, proponer y usar
formas creativas para la solucién de problemas, disposicion para el cambio vy fijar direccién y crear una vision
compartida para seguirla.

Ademas, se tomaron en conocimiento que las habilidades administrativas y técnicas, usualmente
consideradas como necesarias para que el jefe ejerza funciones de administracién y haga bien su trabajo
(Whetten y Cameron, 2005), se encontraron respectivamente como predictores de la calidad percibida del
trabajo del jefe y el respeto ganado de éste como jefe. Aunque, llama la atencién que las habilidades técnicas
en este estudio parezcan encontrarse prediciendo de manera negativa el respeto dado al jefe. Una explicacion
posible a este resultado podria ser el que aquellos jefes con mayores habilidades administrativas y técnicas
son percibidos con mayor involucramiento hacia la tarea, mientras que otros jefes percibidos con menos
habilidades técnicas son vistos como orientados hacia las personas y sus procesos.

El estudio del liderazgo desde la perspectiva propuesta en este trabajo, puede ser considerada dentro del
enfoque antiesencialista y relacional, ya que considera al liderazgo como un proceso en donde la influencia
que se busca tener, aumenta en funcion de la legitimidad que perciben los miembros del grupo, la cual se
construye a partir de la interaccién en donde se establecen consciente o inconscientemente qué acuerdos
deben de cumplirse para que se considere que un jefe merece dar drdenes y ser obedecido.

Para los autores Ramon, Ollague, Granda y Naranjo (2017) su investigacién es realizada a los empresarios de
diversos sectores productivos de la provincia de El Oro, pertenecientes al sector publicoy privado, cuya finalidad
fue la valoracion de las habilidades directivas personales que poseen sus colaboradores, para determinar si
éstas son satisfactorias desde la percepcién de los directivos. El desarrollo de habilidades personales ha ido
cobrando cada vez mayor importancia, porque es a través de ellas que los colaboradores de una organizacion
dan su aporte para lograr la competitividad empresarial, a través de su nivel de autoconocimiento y dominio
de si mismo, la administracion del tiempo, su inteligencia emocional, la determinacién de valores y prioridades
y la solucion creativa de problemas.

Por otra parte, los autores Aburto & Bonales (2011), Arroyo (2012) y Lombana (2014), coinciden en que estas
habilidades son fundamentales para un éptimo desempefio organizacional, debido a que las organizaciones
precisan no solo de recurso humano con sélida preparacién técnica, sino que sepa manejarse a si mismo con
efectividad en ambientes exigentes, de mucha presién por alcanzar metas empresariales.

Para Aburto et al (2011) la investigacion tedrica se orienté al conocimiento de los modelos de habilidades
directivasy del clima organizacional. Se conocieron la conceptualizacion, mediciony variables sobre habilidades
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directivas que afectan el clima organizacional. El objetivo de su investigacidon fue determinar si las habilidades
directivas son las causales de un clima organizacional insatisfactorio, para generar informacion que contribuya
a resolver un problema en una dependencia publica, en funciéon de la hipdtesis: A menores habilidades
directivas de liderazgo, comunicacién, motivacion, manejo del conflicto y formacion de equipos; mayor clima
organizacional insatisfactorio. Los resultados confirman que el clima organizacional en un alto grado estd
determinado por las habilidades directivas mencionadas en la hipdtesis, significando estrecha vinculacion
entre las variables estudiadas.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, el objetivo de la investigacién de este estudio es determinar las
habilidades directivas que caracterizan a las organizaciones de Hudanuco, San Martin, Ucayali y coinciden con
el perfil 6ptimo del directivo, y las habilidades clave en los recursos humanos.

MATERIALES Y METODOS

El instrumento utilizado fue el Cuestionario de evaluacién de habilidades directivas (CHD), readaptado para
el presente estudio a partir de la versidon espafiola (EOS y Actual-Recursos Humanos), quiénes inicialmente
adaptaron del MSI australiano (indicator of management skills) de Quarry, Ash & Berg (2008). La readaptacion
del CHD fue transcultural, usando un doble criterio de evaluacion semantica (concordancia-discordancia
semantica) de los 40 items en un grupo de estudiantes de Ultimo afio de idioma extranjero en la Universidad
de Alcala, Espafia (Abregu, 2009); y en otro grupo de egresados de administracion de la Universidad Nacional
Agraria de la Selva (Abregu & Sebastian, 2012).

El cuestionario estd conformado por 20 pares de expresiones completas desde el primer par 1A/1B
hasta el Ultimo par 20A/20B, las mismas que estan redactadas en forma de competencias directivas y cada
ftem con cuatro opciones de respuesta tipo Likert (Nunca=0; A veces=1; Casi siempre= 2; Siempre= 3). El
instrumento esta conformado por dos partes, la primera parte sobre la informacion general sociolaboral de
los encuestados y la 2da parte sobre la composicion de los items segln indicadores y dimensiones, como se
muestra a continuacion. La prueba de confiabilidad muestra que el instrumento conformado de 40 items es
altamente confiable (0,944).

Procedimiento por validacion por juicio de expertos

La elaboracién del instrumento para la validacion por juicio de expertos se realizd en dos fases: la primera
fase donde se elabord el contenido de la ficha que consta de siete criterios de validacion o items, y la segunda
fase que es la evaluacion cuantitativa de ese contenido. El estudio piloto se desarrollé entre el mes de eneroy
febrero del presente afio en un grupo de 15 egresados.

Enrelaciénconlavalidaciéndelinstrumento de recoleccion de datos (“CHD”), se aplicd la técnica de validacion
por juicio de expertos, participando en esta actividad cuatro profesionales relacionados a la administracion,
desarrollo social, marketing y a la psicologia organizacional.

Los resultados globales sobre la valoracion en cada uno de los siete criterios de validacién son los siguientes:
Los siete criterios de validacion para el instrumento de evaluacion fueron evaluados por expertos. El primer
criterio, enfocado en la claridad y adecuacién del lenguaje de los items para el grupo de estudio, recibid
una evaluacién generalmente buena, con algunas respuestas de muy buena. El segundo y tercer criterio,
relacionados con la consistencia de los items con el marco tedrico y su coherencia con las dimensiones e
indicadores, fueron valorados como muy buenos por todos los expertos. Igualmente, el cuarto criterio, que
considera la cantidad de items por indicador, y el quinto, referente a la secuencia ldgica en la organizacion de
los items, recibieron una validacién del 100 % con calificaciones de buena y muy buena, respectivamente. El
sexto criterio, sobre la capacidad de los items para describir conductas, también fue evaluado positivamente
por todos los expertos. Por ultimo, el séptimo criterio, que valora la utilidad del instrumento para los objetivos
propuestos, fue calificado como muy bueno por la totalidad de los evaluadores.

RESULTADOS

En cuanto a los indicadores: comunica estrategias el 46,7 % de los egresados tienen una percepcion que su
jefe lo realiza a veces; en la definicion de estrategias el 33,3 % casi siempre; en cuanto a estimula, motiva y da
el ejemplo 43,3 % respectivamente y representa al equipo 36,7 % (Tabla 1).
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Tabla 1 Dimensién: Habilidades de liderazgo

Nunca A veces Casi siempre Siempre

Frec % Frec % Frec % Frec %

Indicadores

Comunica estrategias 0 0,0 |28 46,7 | 13 21,7 19 31,7
Define estrategias 2 3,3 |19 31,7 | 20 33,3 |19 31,7
Estimula y motiva 1 1,7 |19 31,7 | 14 23,3 26 43,3
Da ejemplo 4 6,7 |16 26,7 | 14 23,3 |26 43,3
Representa al equipo 5 8,3 |15 25,0 | 18 30,0 |22 36,7

Fuente: Base de datos del instrumento.

En cuanto al segundo blogue de indicadores: planifica y organiza el 33,3 % de los egresados tienen una
percepcion que su jefe lo realiza; en la consulta de decisiones el 38,3%siempre; es justo 40,0 % y se orienta a
los resultados 28,3 % (Tabla 2).

Tabla 2 Dimension: Habilidades de ejecucion o en la practica

Nunca A veces Casi siempre Siempre
Indicadores

Frec % Frec % Frec % Frec %

Planifica y organiza 10 16,7 | 15 25 20 33,3 |15 25
Consulta decisiones 2 3,3 |17 28,3 | 18 30 23 38,3

Soluciones problemas 1 1,7 |9 15 26 43,3 | 24 40
Es justo 2 3,3 14 23,3 | 24 40 20 33,3
Se orienta a los resultados | 7 11,7 | 16 26,7 | 20 33,3 |17 28,3

En cuanto al tercer bloque de indicadores: asesora y forma el 40,0% de los egresados tienen una percepcion
que su jefe lo realiza; en la delegacidn de trabajos el 38,3% casi siempre; proporciona feed back 41,7%; planifica
carrera 36,7% y fomenta la colaboracion 35,0% (Tabla 3).

Tabla 3 Dimensién: Habilidades para el desarrollo del talento humano

Nunca A veces Casi siempre Siempre
Indicadores
Frec % Frec % Frec % Frec %
Asesora y forma 4 6,7 |20 33,3 |24 40 12 20

2 3,3 |16 26,7 | 23 38,3 |19 31,7
Proporciona feedback 2 3,3 |12 20 21 35 25 41,7
Planifica carrera 2 3,3 |15 25 21 35 22 36,7
3 5 18 30 18 30 21 35

Delega trabajos

Fomenta la colaboracién

En cuanto al cuarto bloque de indicadores: Busca oportunidades de mejora el 35,0 % siempre de los
egresados tienen una percepcion que su jefe lo realiza; en asumir riesgos el 35,0 % a veces; informa a los
demas 31,7 % y se compromete con los cambios el 35,6 % siempre respectivamente (Tabla 4).

Tabla 4 Dimensién: Habilidades para la gestion del cambio

Nunca A veces Casi siempre Siempre
Frec % Frec % Frec % Frec %
Busca oportunidades de mejora | 4 6,7 |18 30 17 28,3 |21 35
Asume riesgos 3 5 21 35 19 31,7 17 28,3
Informa a los demas 6 10 22 36,7 | 15 25 17 28,3

3
5

Indicadores

Actla en cuanto al feedback 5 22 36,7 | 16 26,7 |19 31,7

8,5 |16 27,1 | 17 28,8 |21 35,6

Se compromete con los cambios

DISCUSION

Las habilidades directivas son esenciales para cualquier persona que ocupe un cargo de liderazgo o gestion.
Estas habilidades incluyen la capacidad de comunicarse efectivamente, tomar decisiones estratégicas, delegar
responsabilidades, motivar y guiar a los empleados, resolver conflictos y manejar el cambio. En este sentido,
discutir las habilidades directivas implica reconocer su importancia y analizar como se pueden desarrollar para
mejorar el desempefio de un lider (Aburto, 2021)
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Una de las habilidades directivas mas importantes es la comunicacion efectiva. Un lider debe ser capaz
de transmitir informacion de manera clara y precisa, tanto verbalmente como por escrito. Ademas, debe
ser capaz de escuchar y comprender las necesidades y preocupaciones de sus empleados. La comunicacion
efectiva también implica ser capaz de adaptar el mensaje a la audiencia, utilizando un lenguaje y un tono
apropiados para el receptor. (Mosley et al, 2005; Lombana et al, 2014)

Otra habilidad importante es la toma de decisiones estratégicas. Los lideres deben ser capaces de analizar
la informacion disponible, evaluar las opciones y elegir la mejor solucidn para la organizacion. Para ello, deben
tener una vision clara de los objetivos y la estrategia de la empresa, asi como una comprension profunda de su
mercado y su entorno competitivo. Una toma de decisiones acertada puede marcar la diferencia entre el éxito
y el fracaso de una empresa. (Rivera et al, 2019)

La delegacién de responsabilidades también es una habilidad directiva clave. Los lideres deben ser capaces
de confiar en sus empleados y asignarles tareas y responsabilidades adecuadas a sus habilidades y experiencia.
Esto no solo alivia la carga de trabajo del lider, sino que también fomenta el crecimiento y el desarrollo de los
empleados. Ademas, al delegar responsabilidades, los lideres pueden concentrarse en tareas mas importantes,
como la planificacién estratégica y la toma de decisiones.

La motivaciény guia delosempleadostambién es esencial para un lider efectivo. Los lideres deben ser capaces
de inspirar y motivar a sus empleados para lograr sus objetivos individuales y los de la empresa en general.
Para ello, deben ser capaces de reconocer y recompensar el buen desempefio, ofrecer retroalimentacion
constructiva y crear un ambiente de trabajo positivo y productivo.

La resolucién de conflictos y la gestién del cambio son también habilidades directivas cruciales. Los lideres
deben ser capaces de manejar situaciones dificiles y conflictivas, resolver disputas entre empleados y tomar
medidas para minimizar el impacto de los cambios en |la organizacion. Esto requiere habilidades de negociacion,
empatia y flexibilidad, asi como la capacidad de comunicar cambios y decisiones de manera clara y efectiva.

CONCLUSIONES

Las habilidades directivas son fundamentales para cualquier lider o gerente. Una combinacién efectiva
de habilidades como la comunicacidon clara, la toma de decisiones estratégicas, la delegacion eficiente de
responsabilidades, la motivacion y orientacién de los empleados, junto con la resolucion de conflictos y la
gestidn del cambio, son cruciales para guiar a un equipo hacia el éxito. Es vital que los lideres reconozcan la
importancia de estas competencias y se comprometan continuamente a su desarrollo y perfeccionamiento.
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