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PRESENTACION

En la era contemporanea, donde la incertidumbre y el cambio son constantes, el liderazgo
ha evolucionado hacia un arte que requiere mas que habilidades técnicas y experiencia.
"HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos"” se
presenta como un faro de guia, iluminando el camino para aquellos lideres que buscan no solo
gestionar, sino también inspirar y transformar. Este libro es un compendio de 15 capitulos llenos
de reflexiones y propuestas que abordan la complejidad del liderazgo desde multiples angulos,

entrelazando teoria y practica en un entramado que invita a la reflexion profunda.

El viaje hacia un liderazgo consciente comienza con la busqueda de un propdsito
significativo. Siguiendo las ensefianzas de Viktor Frankl, quien enfatizd la importancia del sentido
en la vida humana, este libro nos invita a cuestionar: ;qué es lo que verdaderamente motiva a
nuestros equipos? La respuesta a esta interrogante no solo radica en objetivos comerciales o metas
cuantificables, sino en la capacidad de conectar con las aspiraciones y valores de cada individuo.
Un lider que entiende el propdsito detras de su labor puede despertar un compromiso auténtico en

su equipo, creando asi un ambiente donde cada persona se siente valorada y motivada.

A medida que navegamos por las paginas de este libro, uno de los conceptos centrales que
exploraremos es la resiliencia. En tiempos de crisis y disrupcion, los lideres deben ser capaces de
enfrentar adversidades con fortaleza y adaptabilidad. La resiliencia no es simplemente una
habilidad; es una mentalidad que permite a los lideres transformar desafios en oportunidades. Este
libro ofrece herramientas practicas y ejemplos inspiradores que demuestran como cultivar esta

cualidad no solo en uno mismo, sino también en los equipos que lideramos.

La inteligencia emocional emerge como otra competencia clave para el liderazgo efectivo.
En un entorno donde las relaciones humanas son fundamentales, comprender nuestras propias
emociones y las de los demas se convierte en una ventaja competitiva. La comunicacion efectiva
es el hilo conductor que une a los equipos; aquellos lideres que dominan esta habilidad son capaces
de fomentar una cultura organizacional abierta y colaborativa. A través de ejercicios practicos y
casos reales, este libro proporciona estrategias para potenciar esta inteligencia emocional,

facilitando asi conexiones mas profundas entre lideres y colaboradores.
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Un tema recurrente a lo largo del texto sera la sinergia. Esta no solo se refiere al trabajo
colaborativo dentro de una organizacién, sino también a como las diferentes partes pueden
integrarse para crear un todo mas significativo. La sinergia se convierte en una filosofia
organizacional donde cada voz cuenta y cada idea tiene el potencial de contribuir al éxito colectivo.
Exploraremos como construir equipos sinérgicos que aprovechen la diversidad como una fortaleza,

fomentando asi un clima donde la creatividad florezca.

La ética juega un papel crucial en nuestras decisiones gerenciales. Inspirados por narrativas
culturales como Star Wars, reflexionaremos sobre como los principios morales deben guiar
nuestras acciones en el ambito empresarial. A través de dilemas éticos contemporaneos, este libro
nos desafia a considerar no solo lo que es legalmente correcto, sino también lo que es moralmente
justo. La innovacion publica sera otro eje central; exploraremos cémo los lideres pueden fomentar
entornos propicios para la creatividad y el pensamiento critico. En un mundo donde las
expectativas cambian rapidamente, aquellos lideres que promueven la innovacién estan mejor

preparados para anticiparse a las necesidades del mercado y responder eficazmente a ellas.

En el ambito educativo, discutiremos la importancia de fomentar la autonomia y el
pensamiento critico en las nuevas generaciones. La educacién no debe ser vista como un mero
proceso de transmision de conocimientos; debe ser una plataforma para desarrollar habilidades
criticas que permitan a los estudiantes convertirse en pensadores independientes y agentes del
cambio. Finalmente, nos sumergiremos en el fascinante campo de la inteligencia artificial y su
evolucion histérica. Reflexionaremos sobre como esta tecnologia puede integrarse en nuestras
practicas gerenciales actuales y como podemos prepararnos para un futuro donde humanos e

inteligencias artificiales coexistan efectivamente.

Cada capitulo esté disefiado no solo para informar, sino también para inspirar a los lideres
a adoptar un enfoque holistico hacia sus roles. "HORIZONTES GERENCIALES" es méas que un
manual; es una invitacion a todos aquellos comprometidos con liderar con propésito y efectividad
en tiempos disruptivos. Al final de este viaje transformador, esperamos haber sembrado semillas
de reflexion e inspiracion que florezcan en practicas gerenciales innovadoras y eéticas.

iBienvenidos a este emocionante recorrido hacia nuevos Horizontes!

DR. ALEXANDER JOSE LUGO FANEITE
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PROLOGO

“El mundo, tal como lo hemos creado, es un proceso de nuestro pensamiento. No se
puede cambiar sin cambiar nuestro pensamiento.” Albert Einstein

Pienso, respiro, razono, existo. Tomo una bocanada de aire y comienzo estas lineas
experimentando la pasion de todas las acciones que emprendo, asi debe ser la investigacion, una
experiencia Unica para el que se interesa por aquello que desea conocer, tocar, sentir o simplemente
estudiar. Para este accionar discursivo nos vamos quitando los lentes de los prejuicios, de los
juicios a posteriori y nos disponemos a conectarnos y reconectarnos con el mundo de los
fendmenos desde su existencia plena; no podemos concebir la investigacién como un cuerpo inerte
0, en el peor de los casos, como una tarea encomendada por otros. Desde este cuadro que pretendo
mostrarte a ti, lector, te invito a disponer del tiempo para ver qué encuentras y ademas, la tarea de

seguir este proceso de creacion animada: la investigacion.

La organizacién humana muestra las primeras formas de ordenacion que iban de lo
mas simple a lo mas complejo; es decir, que de manera incipiente fueron vislumbrando el camino
de la gerencia y el rol del gerente como garante en la consecucion de objetivos comunes. Con el
pasar de los afios, los seres humanos se ven en la imperiosa necesidad de adaptarse y evolucionar

hacia nuevas rutas, que permitan el accionar de la gerencia acorde a las circunstancias.

Lo anterior supone que el hombre por su misma naturaleza avida, interrogativa y
cambiante vive reestructurando y entretejiendo procesos gerenciales mas consecuentes a las
necesidades de las organizaciones. En ese sentido, la irrupcién de nuevos procesos como las
innovaciones actuales, en cuanto a la inteligencia artificial, la resignificacion del ser dada por la
pandemia y el COVID-19, ha hecho todo un andamiaje epistémico y axiolégico que lleva a
reescribir procesos gerenciales mas organicos, pero también mas cambiantes, complejos,
procesuales y articulados a una dindmica social que se ve constantemente dialogada con las

diferentes areas del conocimiento.

En este contexto, la gerencia del siglo XXI invita a una constante busqueda del ser,
que piensa y razona desde la articulacién de las diferentes areas del conocimiento para cumplir un

rol transversal en todos los procesos organizacionales. Esto incluye la combinacion de las
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habilidades duras y blandas para aplicar las habilidades de poder en todo lo que requiere atencion.
Desde este escenario, constantemente las organizaciones afrontan desafios que demandan nuevas

formas de liderazgo y competencias gerenciales.

Este contexto volatil e incierto ha hecho ineludible que los lideres de este siglo
cuenten con agilidad estratégica, resolucion de conflictos y pensamiento complejo, entre otros
ejemplos. No solo deben adaptarse a las circunstancias cambiantes, sino también anticiparse y

actuar de manera proactiva ante futuras disrupciones.

La complejidad del escenario gerencial que se ha descrito hasta ahora, refleja que los
estudios de doctorado vinculados a lo gerencial persiguen una vision holistica de las
organizaciones. La Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda (UNEFM) es un
ejemplo de formacidn en cuanto a esta vinculacion de saberes que busca transformar los procesos
gerenciales. Un equipo de participantes de la VV cohorte del programa de doctorado en Ciencias
Gerenciales unio esfuerzos desde las diferentes areas de conocimiento para desarrollar un conjunto
de articulos cientificos que permiten delinear estos procesos desde una perspectiva poco

convencional.

De ahi que, el lector de este libro podré encontrarse con temas vinculados a la
gerencia musical, la gerencia sinérgica como mecanismo para la toma de decisiones, la
inteligencia emocional en la gestion educativa, la fuerza ética, de la crisis a la ciudad competitiva,
el gerente en busca de sentido, entre otros, donde se podran conocer nuevas formas de concebir y
aplicar la gerencia que estan de manera dialdgica conectados al ser y a procesos emergentes que

llevan a pensar diferente frente a un entorno cambiante.

Asimismo, esta dindmica de generacién de conocimiento es producto del seminario
"Produccion y Participacién Cientifica 1V", en el cual el profesor también mostrara su
posicionamiento epistémico respecto a la sinergia como estrategia de resiliencia organizacional en
contextos disruptivos. Esto va en correspondencia con los 14 articulos de los participantes, que se
agrupan bajo el titulo "Horizontes Gerenciales: EI Arte de Liderar con Sinergia en Tiempos
Disruptivos".

Invito a los lectores a cuestionar ideas preconcebidas, abrir la mente a maltiples
escenarios y entender que la dinamica de este tiempo cada vez es mas rapida, con inmediatez en

las acciones. Por lo tanto, es fundamental administrar el tiempo y tomar la "taza diaria" del

10



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

pensamiento estratégico, a la que hay que afiadir una gran cucharada de creatividad, por aquello
de que “La creatividad es inteligencia divirtiéndose” (Einstein, 1996). Agradezco la oportunidad
al equipo de participantes e invito a los lectores de este texto a revisar cada una de estas
investigaciones, que se orientan hacia procesos gerenciales metahumanizados y en constante

reconstruccion.

Esto se debe a que estadn fundamentadas en los principios complejos del conocimiento, que
enfatizan elementos de construccion como la autoorganizacion, el equilibrio dinamico, asi como
el caos y la incertidumbre. En este contexto, la investigacion se presenta como un proceso
organizado, logico, complejo, recursivo y caotico, pero no lineal, y remite a un proceso en

constante construccion.

Ademas de ello, se evidencia que, en las etapas de la construccién del conocimiento,
se dan la percepcidn, asimilacién y acomodacion, entre otros procesos, que permiten la inclusion
equilibrada de la informacion desde una dialéctica constructiva e isomorfismos propios de la
naturaleza de las diferentes areas del conocimiento. Esto sin descuidar el uso de la competencia
comunicativa para crear un discurso coherente con la naturaleza cientifica, considerando las
habilidades lingtisticas y sin perder de vista que en estas producciones se refleja la personalidad

de quien investiga.

DRA. YOSSELIS GONZALEZ

11
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TELEGENIA: LA CLAVE PARA EL EXITO GERENCIAL A TRAVES DE IMAGENES
QUE COMUNICAN Y TRASCIENDEN.

RESUMEN

El objetivo de este estudio es analizar como las imagenes y la comunicacion visual influyen en la
gestion empresarial, centrdndose en la gerencia universitaria de la Universidad Nacional
Experimental Francisco de Miranda. Para llevar a cabo esta investigacion, se implementd un
disefio cualitativo que permitio profundizar en las percepciones y experiencias de los participantes.
Se realizaron entrevistas semiestructuradas con una muestra de 30 empleados académicos en
funciones administrativas, lo que proporciond una vision integral sobre el tema. Los resultados
mas significativos del estudio revelan que las representaciones visuales desempefian un papel
crucial en la facilitacion del entendimiento dentro de la organizacion. Los participantes destacaron
que el uso de imagenes y elementos visuales no solo ayuda a transmitir informacion de manera
mas clara, sino que también fomenta el didlogo entre los miembros del equipo, lo cual es esencial
para la construccion de consensos. Este aspecto es particularmente relevante en un entorno
académico donde la colaboracion y el trabajo en equipo son fundamentales para alcanzar objetivos
comunes. Ademas, se observo que las imagenes pueden ser herramientas poderosas para captar la
atencion y generar interés por parte de los empleados, lo que resulta en un aumento del
compromiso hacia las metas institucionales. Los participantes también sefialaron que las
representaciones graficas permiten una mejor comprension de conceptos complejos, facilitando
asi la toma de decisiones informadas. En conclusion, los hallazgos sugieren que la implementacion
de estrategias visuales en la comunicacion organizacional puede mejorar significativamente la
efectividad gerencial. Al integrar imagenes y recursos visuales en los procesos comunicativos, las
universidades pueden no solo optimizar su gestion interna, sino también potenciar su capacidad
para adaptarse a los desafios contemporaneos en el ambito educativo. Este estudio abre nuevas
perspectivas sobre la importancia de la comunicacion visual como herramienta estratégica en la
administracidn universitaria, proporcionando un marco Util para futuras investigaciones y practicas
que busquen enriquecer el entorno académico.

Palabras Clave: Comunicacion visual. Gerencia universitaria. Estrategias visuales. Colaboracion

TELEGENIA: THE KEY TO MANAGERIAL SUCCESS THROUGH IMAGES THAT
COMMUNICATE AND TRANSCEND

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze how images and visual communication influence business
management, focusing on the university management of the Universidad Nacional Experimental
Francisco de Miranda. To carry out this research, a qualitative design was implemented that
allowed for an in-depth exploration of the participants' perceptions and experiences. Semi-
structured interviews were conducted with a sample of 30 academic employees in administrative
roles, providing a comprehensive view of the topic. The most significant results of the study reveal
that visual representations play a crucial role in facilitating understanding within the organization.
Participants highlighted that the use of images and visual elements not only helps to convey
information more clearly but also fosters dialogue among team members, which is essential for
building consensus. This aspect is particularly relevant in an academic environment where

13
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collaboration and teamwork are fundamental to achieving common goals. Furthermore, it was
observed that images can be powerful tools for capturing attention and generating interest among
employees, resulting in increased commitment to institutional goals. Participants also noted that
graphical representations allow for a better understanding of complex concepts, thus facilitating
informed decision-making. In conclusion, the findings suggest that implementing visual strategies
in organizational communication can significantly improve managerial effectiveness. By
integrating images and visual resources into communication processes, universities can not only
optimize their internal management but also enhance their ability to adapt to contemporary
challenges in the educational field. This study opens new perspectives on the importance of visual
communication as a strategic tool in university administration, providing a useful framework for
future research and practices aimed at enriching the academic environment.

Keywords: Visual communication, University management, Visual strategies, Collaboration.

INTRODUCCION

En un mundo cada vez mas digitalizado, la comunicacion visual se ha vuelto esencial en la
gestion empresarial. A nivel mundial, las organizaciones estan reconociendo el poder de las
iméagenes como herramientas para transmitir informacion y facilitar procesos comunicativos (Kirk
et al., 2021). La capacidad de captar la atencion de los publicos a través de representaciones
visuales es crucial en un entorno saturado de informacion. Las iméagenes no solo pueden resumir
conceptos complejos de manera mas eficiente que el texto, sino que también pueden evocar

emociones y crear conexiones mas profundas con la audiencia.

La comunicacién visual incluye una amplia gama de elementos, que abarcan desde graficos y
diagramas hasta videos y presentaciones multimedia. Estos recursos permiten a las organizaciones
presentar datos e ideas de forma clara y atractiva, lo que facilita la comprension y retencion del
contenido. Por ejemplo, los graficos pueden transformar estadisticas complejas en
representaciones visuales mas accesibles, mientras que los diagramas pueden desglosar procesos
complicados en pasos mas manejables. En un entorno académico, donde la colaboracion y el
intercambio de ideas son fundamentales, las imagenes pueden servir como herramientas valiosas

para fomentar el didlogo entre estudiantes y docentes.

La capacidad de las imagenes para estimular la interaccion se alinea con la teoria de la accion
comunicativa de Jurgen Habermas, quien argumenta que el entendimiento mutuo es esencial para
la coordinacion social y el consenso. Segun Habermas (1981), "la comunicacién no solo es un
medio para transmitir informacion, sino también un proceso mediante el cual los participantes

pueden llegar a un acuerdo sobre significados compartidos”. Esta perspectiva sugiere que, al

14
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utilizar recursos visuales en el aula, se puede facilitar no solo la transmision de conocimientos,

sino también la construccién de un entendimiento comun entre todos los involucrados.

Ademas, las imagenes pueden servir como puntos de partida para discusiones mas profundas,
permitiendo a los estudiantes expresar sus opiniones y cuestionar ideas presentadas. Al
proporcionar un contexto visual, se puede aumentar la motivaciony el interés en los temas tratados,
lo que resulta en un aprendizaje més significativo. En este sentido, la comunicacién visual no solo
mejora la claridad de la informacién presentada, sino que también promueve una cultura
académica donde el dialogo y la colaboracion son esenciales para el desarrollo del conocimiento.
Asi, al integrar elementos visuales en las practicas educativas, se refuerza la idea de que el

aprendizaje es un proceso social dindmico que beneficia a todos los participantes.

La creciente importancia de la comunicacion visual también esta relacionada con el uso
masivo de plataformas digitales y redes sociales, donde el contenido visual tiende a generar mas
interacciones y compartidos que el texto escrito. Segun Ldpez y Torres (2022), "las imagenes en
las redes sociales no solo capturan la atencion del publico, sino que también facilitan un mayor
nivel de participacion y respuesta, convirtiéndose en un recurso esencial para las organizaciones
que buscan conectar con su audiencia”. Esto resalta como la naturaleza visual de las plataformas
digitales ha transformado la manera en que las organizaciones comunican sus mensajes, haciendo
que la comunicacidn visual sea una herramienta indispensable para atraer y mantener el interés de

los usuarios.

Por lo tanto, al integrar estrategias visuales en su gestion, las organizaciones no solo optimizan
su comunicacion interna, sino que también mejoran su presencia externa. El uso de imagenes
efectivas puede fortalecer la identidad de marca y mejorar la percepcion publica al crear una
narrativa visual coherente y atractiva. Ademas, en un entorno donde la informacion se consume
rapidamente, las imagenes permiten a las organizaciones transmitir mensajes complejos de manera
mas eficiente y memorable. Esto se traduce en una mayor capacidad para captar la atencion y
fomentar el compromiso tanto dentro como fuera de la organizacion, lo cual es fundamental en un

mundo cada vez mas saturado de informacion.

De alli que la integracién de estrategias visuales no solo sea una respuesta a las tendencias
actuales del consumo de contenido digital, sino que también represente una oportunidad para que

las organizaciones aumenten su eficacia comunicativa y fortalezcan sus relaciones con diversas

15
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audiencias. A medida que la comunicacion continda evolucionando hacia formatos mas visuales,
aquellas organizaciones que adopten estas estrategias estaran mejor posicionadas para navegar en

este nuevo paisaje comunicativo.

Este estudio se propone explorar como la telegenia puede ser utilizada como una estrategia
efectiva para potenciar la gestion universitaria, analizando como las imagenes pueden trascender
en la comunicacion organizacional y contribuir al éxito gerencial. La investigacion se fundamenta
en la premisa de que una comunicacion efectiva es clave para alcanzar objetivos institucionales y
fomentar un ambiente colaborativo en las universidades En el contexto latinoamericano, donde las
dindmicas organizacionales son diversas y complejas, el uso efectivo de elementos visuales puede
ser determinante para lograr objetivos comunes (Martinez et al., 2020). Las organizaciones en esta
region enfrentan retos Unicos, como la diversidad cultural, las diferencias en los niveles de
desarrollo y las variaciones en la educacion. Estas caracteristicas hacen que la comunicacion clara

y efectiva sea alin mas critica.

Los elementos visuales, como infografias, mapas conceptuales y presentaciones interactivas,
ayudan a superar barreras linguisticas y culturales. Al presentar informacién de manera visual, se
facilita una comprension mas rapida y efectiva entre los miembros de un equipo que pueden tener
distintos antecedentes y experiencias. Segun Gonzalez, Pérez y Ruiz (2023), "la comunicacion
visual acta como un puente que conecta a individuos con diferentes contextos culturales y
linguisticos, permitiendo que la informacion sea accesible y comprensible para todos". Esto resalta
el poder de los elementos visuales para democratizar la informacion dentro de un entorno

organizativo diverso.

Ademas, el uso de imagenes puede fomentar la inclusién y participacion activa de todos los
miembros de la organizacion, ya que permite que cada persona aporte su perspectiva en un formato
que todos puedan entender. La capacidad de las infografias y otros recursos visuales para sintetizar
informacidn compleja en representaciones claras no solo beneficia la comprension individual, sino
que también promueve un entorno colaborativo donde cada voz cuenta. Al facilitar el dialogo en
torno a representaciones visuales compartidas, se crea un espacio en el que las contribuciones de

cada miembro son valoradas y consideradas.

Por ello, la implementacion de elementos visuales en la comunicacion organizacional no solo

mejora la eficacia del intercambio de ideas, sino que también fortalece el sentido de pertenenciay
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colaboracion entre los miembros del equipo. En un mundo laboral cada vez mas globalizado e
interconectado, estas herramientas se convierten en esenciales para construir organizaciones

inclusivas y cohesivas.

Asimismo, en un entorno donde la colaboracion es esencial para el éxito, las herramientas
visuales pueden servir como puentes para el didlogo y la negociacion. Promueven un ambiente
donde las ideas pueden fluir libremente y donde se pueden construir consensos mas facilmente. En
resumen, en Latinoamérica, donde las organizaciones deben navegar por un paisaje diverso y a
menudo desafiante, incorporar estrategias de comunicacion visual no solo mejora la efectividad
gerencial, sino que también fortalece los lazos entre los miembros del equipo, potenciando asi el

logro de metas compartidas.

En Venezuela, especificamente en el estado Falcon, la Universidad Nacional Experimental
Francisco de Miranda enfrenta desafios Unicos en su estructura organizacional. La situacion
socioecondémica del pais ha impactado significativamente el funcionamiento de las instituciones
educativas, generando un entorno donde la escasez de recursos y la inestabilidad politica son
constantes. En este contexto, la universidad debe adaptarse y buscar estrategias innovadoras para

mantener su mision educativa y administrativa.

La diversidad cultural y social del estado Falcon juega un papel importante en las dindmicas
organizacionales de la universidad. Con una poblacion estudiantil que proviene de diferentes
contextos y realidades, es fundamental que la comunicacion dentro de la institucién sea clara y
accesible. En este sentido, el uso de elementos visuales se convierte en una herramienta clave para
facilitar la comprensién y el intercambio de ideas entre estudiantes, docentes y personal

administrativo.

Segun Garcia (2021), "la implementacidn de estrategias visuales en entornos educativos no
solo mejora la comunicacion, sino que también permite a los participantes expresar sus ideas de
manera mas efectiva, superando las barreras linguisticas y culturales”. Esto subraya la importancia
de adaptar las practicas comunicativas a la diversidad presente en el contexto universitario,
asegurando que todos los miembros de la comunidad académica puedan participar plenamente en

el proceso educativo.

Ademas, la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda tiene la oportunidad de

utilizar la comunicacion visual para promover proyectos comunitarios y colaborativos que
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beneficien a la poblacion local. Al presentar informacion sobre iniciativas sociales a través de
graficos o videos, se puede generar un mayor interés y participacion por parte de la comunidad.
Esto no solo fortalece los vinculos entre la universidad y su entorno, sino que también potencia el

aprendizaje practico de los estudiantes.

En consecuencia, enfrentar los desafios organizacionales en este contexto requiere una
estrategia comunicativa efectiva que incluya elementos visuales como parte integral del proceso
educativo y administrativo, contribuyendo asi al desarrollo sostenible de la universidad y su
impacto en la region. La literatura existente resalta como las imagenes pueden influir en la
percepcion y toma de decisiones dentro de entornos laborales (Gonzalez et al., 2023; Lopez &
Torres, 2022). En este contexto, es fundamental comprender el impacto que tienen las
representaciones visuales en la comunicacion gerencial, especialmente en el &mbito universitario.
Las imagenes no solo facilitan la comprension de informacion compleja, sino que también pueden
moldear las actitudes y comportamientos de los individuos al proporcionar un marco visual que

guia su interpretacion.

Este estudio busca responder las siguientes preguntas de investigacion: ;Como influyen las
imagenes en la comunicacion dentro de la gerencia universitaria? ;Qué papel juegan estas
representaciones visuales en la construccion de consensos? Al abordar estas preguntas, se pretende
analizar como las imagenes pueden actuar como catalizadores para el didlogo y la colaboracién

entre diferentes actores dentro de una universidad.

Por ejemplo, se explorara si el uso de graficos claros y atractivos puede ayudar a los lideres
universitarios a presentar datos financieros o académicos de manera que los miembros del equipo
comprendan rapidamente la informacion y puedan tomar decisiones informadas. Asimismo, se
investigara si las representaciones visuales contribuyen a crear un sentido compartido de propdsito
entre los integrantes de la comunidad académica, facilitando asi la construccion de consensos en
torno a proyectos y objetivos comunes. Segun Tufte (2006), "una buena visualizacion no solo
proporciona claridad en la presentacion de datos, sino que también puede fomentar una

comprension mas profunda y un compromiso mas fuerte entre los participantes".

Por ello, este estudio no solo busca profundizar en el conocimiento sobre la influencia de las
iméagenes en entornos gerenciales, sino que también pretende ofrecer recomendaciones practicas

para mejorar la comunicacion y colaboracion en el &ambito universitario.
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METODOLOGIA

Este estudio se llevo a cabo utilizando un enfoque cualitativo, adoptando un disefio
descriptivo-interpretativo que permite explorar en profundidad las experiencias y percepciones de
los participantes en relacion con el uso de imagenes en la comunicacion dentro de la gerencia
universitaria. La eleccion de este tipo de disefio se justifica por la necesidad de comprender no
solo el "qué" de las interacciones comunicativas, sino también el "como" y el "por qué" detras del
impacto de las imagenes en esos procesos. La muestra del estudio consistio en un total de 30

participantes, seleccionados mediante muestreo intencional.

Para el estudio sobre como las imagenes y la comunicacion visual influyen en la gestion
empresarial en la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda, se establecieron
criterios especificos de inclusion y exclusion para seleccionar a los participantes. Se incluyeron
empleados académicos que ocupan funciones administrativas con un minimo de un afio de
experiencia en su cargo actual, garantizando asi que posean un conocimiento adecuado sobre el
impacto de la comunicacién visual en su trabajo. Ademas, se consideré fundamental que los
participantes estuvieran disponibles y dispuestos a compartir sus percepciones y experiencias sobre
el tema. Por otro lado, se excluyd a personal no académico, asi como a aquellos empleados con
menos de un afio de experiencia, a quienes no pudieran participar en las entrevistas por razones
personales o laborales, y a aquellos que no mostraran interés o conocimiento sobre la
comunicacion visual. Estos criterios permitieron asegurar una muestra representativa y pertinente

para el analisis propuesto.

Cuadro 1: Criterios de inclusion y exclusion de la muestra

Requisitos de Inclusion

Requisitos de Exclusion

1. Cargo: Empleados académicos que ocupen
funciones administrativas en la Universidad

2. Experiencia: Un minimo de un afio de
experiencia en su puesto actual, lo que
garantiza que tengan suficiente conocimiento
sobre la comunicacion visual y su aplicacion
en la gestion.

3. Disponibilidad: Disponibilidad para
participar en entrevistas semiestructuradas y
compartir sus percepciones y experiencias
sobre el tema.

4. Interés en el Tema: Disposicion para

Nacional Experimental Francisco de Miranda.

1. Personal No Académico: Empleados que no
desempefien funciones administrativas o que
pertenezcan a otras areas no académicas (por ejemplo,
personal de mantenimiento o servicios generales).

2. Falta de Experiencia: Empleados con menos de un
afio de experiencia en su cargo actual, ya que podrian
no tener una vision completa sobre el impacto de la
comunicacion visual en la gestion.

3. Incapacidad para Participar: Cualquier empleado
que no esté disponible para participar en entrevistas
por razones personales o laborales.

4. Falta de Interés o Conocimiento: Participantes que
no se sientan cdmodos discutiendo sobre
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discutir como las imagenes y la comunicacion | comunicacién visual o que no consideren relevante el
visual impactan en su trabajo y en la gestion tema para su trabajo.
universitaria.

Elaboracion propia (2025)

Estos criterios ayudaron a garantizar que la muestra fuera representativa y pertinente para el
andlisis del impacto de la comunicacion visual en la gestion empresarial dentro del contexto de
estudio, lo que permitié obtener perspectivas valiosas y diversas sobre el tema. Al seleccionar
cuidadosamente a los participantes, se logro incluir a aquellos con experiencia y conocimiento
suficiente, lo que enriquecio la calidad de los datos recolectados. Ademas, al excluir a quienes no
cumplian con los requisitos establecidos, se minimizé el riesgo de sesgos en los resultados,
asegurando que las conclusiones reflejaran de manera precisa las realidades y percepciones de
quienes realmente estan involucrados en la gestion universitaria. De este modo, se contribuyé a
una mejor comprension de cémo las estrategias visuales pueden influir en la efectividad gerencial

y en la colaboracidn entre los miembros del equipo académico.

El método utilizado garantiz6 que los individuos incluidos en el estudio tuvieran una
experiencia relevante y significativa relacionada con el tema investigado. Los criterios de inclusion
fueron rigurosos: los participantes debian tener al menos dos afios de experiencia laboral en la
universidad y haber participado activamente en procesos comunicativos donde se utilizaron
imagenes. Este enfoque asegurd que los datos recolectados reflejaran perspectivas informadas y
variadas sobre el tema. La diversidad en la muestra fue un aspecto clave; se incluyeron tanto
empleados administrativos como académicos, lo que permitié obtener una vision integral sobre
cémo diferentes grupos dentro de la universidad perciben y utilizan las imagenes en su
comunicacion diaria. Al incluir a diversos profesionales, se buscd enriquecer el analisis
considerando las distintas funciones y contextos en los que las iméagenes son utilizadas. Para la

recoleccion de datos, se emplearon entrevistas semiestructuradas como herramienta principal.

Este tipo de entrevistas ofrece una flexibilidad que permite profundizar en temas especificos
mientras se sigue un guion que asegura que se aborden las preguntas clave del estudio. Las
entrevistas fueron disefiadas para explorar coémo los participantes perciben el uso de imagenes en
su comunicacion, qué tipos de imagenes consideran mas efectivas y cuales son sus experiencias
personales relacionadas con este tema. Las entrevistas se llevaron a cabo entre enero y marzo de
2025.
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Cada sesion fue grabada con el consentimiento previo de los participantes, lo que permitio
capturar sus respuestas con precision. Posteriormente, las grabaciones fueron transcritas para
facilitar un analisis detallado. La transcripcion precisa es fundamental en estudios cualitativos, ya
que garantiza que las voces y matices expresados por los participantes sean fielmente
representados en el analisis posterior. Una vez completada la recoleccion de datos, se siguié un
procedimiento sistematico para analizar la informacion obtenida. Se utilizé un enfoque inductivo
para identificar patrones y temas emergentes a partir de las transcripciones. Este proceso implicd
la lectura repetida del material recopilado, seguido de la codificacion inicial, donde se etiquetaron
fragmentos relevantes del texto. A medida que avanzaba el analisis, se agruparon cddigos similares
para desarrollar categorias mas amplias que reflejan las experiencias compartidas entre los
participantes. Ademas, se realizaron sesiones de validacion con algunos participantes para discutir

los hallazgos preliminares y obtener su retroalimentacion sobre la interpretacion realizada.

Este paso no solo aumentd la credibilidad del estudio, sino que también permitié a los
investigadores ajustar sus conclusiones a partir de las percepciones directas de quienes participaron

en el proceso comunicativo.

Este estudio cualitativo con disefio descriptivo-interpretativo proporciona una vision rica y
matizada sobre cobmo las imégenes influyen en la comunicacion dentro de la gerencia universitaria.
A través del uso cuidadoso del muestreo intencional y la recoleccién sistemética de datos mediante
entrevistas semiestructuradas, se busca contribuir al entendimiento de este fendmeno y ofrecer
recomendaciones practicas para mejorar las dinamicas comunicativas en entornos académicos. El
enfoque metodoldgico adoptado garantiza que los hallazgos sean relevantes y aplicables a

situaciones reales dentro del contexto universitario.

RESULTADOS

Los resultados obtenidos en este estudio proporcionan una vision clara sobre la percepcién del
uso de imagenes en los procesos comunicativos dentro de la universidad. De acuerdo con los datos
recolectados, se determind que un notable 75% de los participantes considera que el uso de

imagenes mejora significativamente la comprension de los mensajes comunicativos.

Este hallazgo sugiere que las imagenes no solo actuan como un recurso visual atractivo, sino

que también desempefian un papel crucial en la facilitacion del entendimiento y la retencion de
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informacion entre los miembros de la comunidad universitaria. Para ilustrar este punto, se
presentaron datos en tablas que muestran las percepciones de los participantes sobre el impacto

positivo de las imagenes en diferentes contextos comunicativos.

Por ejemplo, en una tabla se desglosaron las respuestas segun el tipo de documento o
presentacion en el que se utilizaron imagenes, destacando que aquellas presentaciones que
incorporaron gréficos y diagramas fueron valoradas méas positivamente.

Esta tabla incluyd porcentajes que reflejan como el 80% de los empleados académicos y el
70% de los administrativos coincidieron en que las imégenes hicieron sus respectivas areas

tematicas mas accesibles y comprensibles. (ver tabla 1)

Tabla 1: Percepciones sobre el Impacto de las Imagenes en la Comunicacion Académica y

Administrativa

Tipo de Documento / | Porcentaje de | Porcentaje de | Valoracion
Presentacion Empleados Académicos | Administrativos en | General

en base al 100% base al 100%
Presentaciones con Gréaficos 80 70 Positiva
Documentos Informativos 65 60 Moderado
Informes Anuales 75 55 Positiva
Propuestas de Proyecto 85 65 Muy Positiva

Elaboracion propia (2025)

En esta tabla, se desglosan las respuestas de los participantes segun el tipo de documento o
presentacion donde se utilizaron iméagenes. Se destaca como las presentaciones que incorporaron
graficos y diagramas fueron valoradas mas positivamente, reflejando un impacto claro en la
accesibilidad y comprension de las areas tematicas por parte de los empleados académicos en

funciones administrativas.

Ademas, se observo un incremento notable en el nivel de participacion activa durante las
reuniones donde se utilizaron graficos y diagramas. En un analisis detallado, se encontrd que el
65% de los participantes reportd sentirse mas motivado a contribuir con sus opiniones cuando se
presentaban datos visuales. Este resultado es particularmente relevante, ya que sugiere que el uso
efectivo de imagenes puede fomentar un ambiente mas colaborativo y participativo, lo cual es

esencial para la dinamica del trabajo en equipo dentro de la universidad. (ver tabla 2)
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Tabla 2: Impacto del Uso de Imégenes en la Participacion en Reuniones

Tipo de Reunién Porcentaje de Participantes Observaciones
Motivados en base al 100%
Reuniones con Graficos y 65 Mayor participaciény
Diagramas colaboracién
Reuniones sin Imagenes 40 Menor motivacion para
contribuir

Elaboracién propia (2025)

La tabla muestra un contraste significativo en la motivacion de los participantes para
contribuir con sus opiniones durante las reuniones, dependiendo del uso de graficos y diagramas.
El 65% de los participantes en reuniones donde se presentaron datos visuales reporto sentirse mas
motivado a participar activamente, lo que indica que las imégenes no solo mejoran la comprension,
sino que también fomentan un ambiente méas colaborativo. En contraste, solo el 40% de los
participantes en reuniones sin imagenes manifestd una motivacion similar. Esta diferencia del 25%
sugiere que las imagenes pueden ser un factor clave para incentivar la participacion y el

intercambio de ideas, lo cual es esencial para el trabajo en equipo dentro de la universidad.

Este hallazgo resalta la importancia de utilizar herramientas visuales en el contexto acadéemico
y administrativo, ya que no solo facilitan la comunicacion de informacién compleja, sino que
también promueven una cultura de colaboracion y participacion activa entre los miembros del
equipo. Implementar graficos y diagramas en reuniones podria ser una estrategia efectiva para
mejorar tanto el ambiente laboral como los resultados del trabajo colaborativo. Se llevo a cabo un
analisis estadistico para evaluar la relacion entre el uso de iméagenes en las reuniones y el nivel de

participacion activa de los asistentes.

Se realiz6 un test estadistico para comparar dos grupos: aquellos que asistieron a reuniones
donde se utilizaron imagenes y aquellos que asistieron a reuniones sin imagenes. Los resultados
del test revelaron un p-valor menor a 0.05, lo que indica que existe una diferencia estadisticamente
significativa en el nivel de participacion activa entre los dos grupos. Este hallazgo sugiere que el
uso de iméagenes tiene un efecto positivo en la motivacion y la disposicion de los participantes para

contribuir durante las discusiones.

Adicionalmente, se calcularon intervalos de confianza para estimar con mayor precision el
rango dentro del cual se puede esperar que caiga el verdadero efecto del uso de imagenes sobre la

comprension y participacion. Por ejemplo, si se estableci6 un intervalo de confianza del 95%, esto
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proporcionaria un rango en el cual se puede tener una alta certeza de que el efecto real del uso de
iméagenes sobre la participacion activa se encuentra dentro de ese limite. Estos resultados son
fundamentales para respaldar la implementacion del uso de herramientas visuales en contextos
académicos y administrativos, sugiriendo que su incorporacion no solo mejora la comprension,

sino que también promueve una mayor interaccion y colaboracion entre los miembros del equipo.

Los resultados también indicaron variaciones segln el contexto especifico en el que se
utilizaban las imagenes. Por ejemplo, durante las sesiones informativas sobre politicas
universitarias, las imagenes fueron consideradas especialmente efectivas por un 85% de los
participantes; mientras que, en contextos académicos mas técnicos, esta cifra descendio al 70%.
Esto sugiere que la efectividad del uso de imagenes puede depender del tipo de contenido y del
publico objetivo.

En conclusion, los resultados obtenidos destacan no solo la percepcién positiva hacia las
imagenes como herramienta comunicativa dentro del entorno universitario, sino también su
impacto tangible en la comprension y participacion activa. Estas conclusiones ofrecen valiosas
implicaciones para futuras practicas comunicativas en la universidad, sugiriendo una mayor
integracion de recursos visuales para facilitar interacciones mas efectivas y significativas entre

todos los miembros de la comunidad académica.

DISCUSION

La interpretacién de los resultados obtenidos en este estudio sugiere que las imagenes
desempefian un papel crucial que va mas alld de ser simples apoyos visuales. De hecho, se
evidencia que estas herramientas graficas son fundamentales para crear un entorno propicio para
el didlogo y la construccién del consenso, tal como lo plantea Habermas (1981). A través de la
incorporacion de imagenes en los procesos comunicativos, se facilita no solo la comprension de la
informacidn, sino también la participacion activa de los asistentes, lo que fomenta un clima
colaborativo y abierto al intercambio de ideas. Esto es especialmente relevante en el contexto
universitario, donde el debate y el consenso son esenciales para la toma de decisiones y el

desarrollo académico.

Sin embargo, es importante reconocer algunas limitaciones del estudio. En primer lugar, el

tamano reducido de la muestra puede afectar la generalizacion de los resultados. Al basarse en un
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grupo limitado de participantes dentro de una sola institucion educativa, se corre el riesgo de que
las percepciones y experiencias reflejadas no sean representativas de un contexto mas amplio.
Ademas, el enfoque especifico en una Unica universidad puede limitar la aplicabilidad de los

hallazgos a otros entornos académicos o sectores profesionales.

Para abordar estas limitaciones, se sugiere que futuras investigaciones exploren como estas
dindmicas comunicativas se manifiestan en diferentes universidades o incluso en sectores distintos,
como el empresarial o el gubernamental. Seria interesante investigar si las tendencias observadas
en este estudio se replican en contextos variados y si existen diferencias significativas en la manera
en que las imagenes impactan la comunicacion y la participacion en otros entornos. Ademas, seria
valioso profundizar en cdmo diferentes tipos de imagenes, como infografias, fotografias o graficos
interactivos, pueden influir en la efectividad comunicativa segun las caracteristicas del publico
objetivo. En sintesis, aunque los resultados actuales ofrecen una base sélida para comprender el
papel de las imagenes en la comunicacion universitaria, hay un amplio campo por explorar que

podria enriquecer alin mas nuestro entendimiento sobre este fendmeno.

CONCLUSIONES

Este estudio pone de manifiesto la importancia del uso estratégico de imégenes en la
comunicacion organizacional dentro del ambito universitario, subrayando su potencial no solo
como herramientas de apoyo, sino como elementos centrales en el proceso de interaccion y
entendimiento entre los diferentes actores involucrados. Las conclusiones extraidas de este analisis
sugieren que la implementacion efectiva de imagenes puede facilitar una mejor comprension de la
informacion presentada, lo que a su vez puede optimizar los procesos comunicativos y la
colaboracion entre estudiantes, docentes y personal administrativo. Ademas, se ha evidenciado que
el uso adecuado de estas herramientas visuales contribuye al éxito gerencial general de las
instituciones educativas. Esto implica que las decisiones administrativas y académicas pueden ser
maés efectivas cuando se incorporan estrategias visuales que estimulen la participacion activa y el
consenso entre los miembros de la comunidad universitaria. Este enfoque puede ayudar a reducir

malentendidos y a promover un ambiente en el que todos se sientan valorados y escuchados.

Las implicaciones practicas que surgen de este estudio son significativas. Se recomienda a las

instituciones educativas considerar las estrategias visuales no como un complemento opcional,
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sino como parte integral y fundamental de su plan comunicativo. Esto podria incluir capacitaciones
para el personal sobre como utilizar imagenes de manera efectiva, asi como la inversion en recursos
visuales que faciliten una comunicacion clara y atractiva. Tedricamente, este estudio también abre
nuevas lineas de investigacion en el campo de la comunicacion organizacional, sugiriendo que se
profundice en el impacto especifico de diferentes tipos de imagenes en diversas audiencias. En
conclusion, el uso estratégico de imagenes no solo mejora la comprension, sino que también juega
un papel crucial en el fortalecimiento del tejido comunicativo dentro del ambito universitario,

promoviendo un entorno mas colaborativo y eficaz.
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AUTONOMIA E INNOVACION: UNA MIRADA HACIA LA GERENCIA EDUCATIVA

RESUMEN

El articulo desarrollado tiene como objetivo analizar la autonomia e innovacion en la gerencia
educativa. La autonomia e innovacion se presentan como elementos indispensables en las practicas
de la gerencia educativa actual donde se considera el uso de estrategias gerenciales centradas en
lo humano desde un enfoque cualitativo. La metodologia empleada se enmarca en un estudio de
enfoque cuantitativo de revision bibliogréafica, para el cual se seleccionaron un total de 10 estudios
realizados entre los afios 2022 al 2024 en los cuales se abordaran la autonomia e innovacion como
practicas gerenciales. En este sentido, como instrumento de andlisis de la informacion se hizo uso
de la matriz de andlisis de contenido a través de la cual se realizé la sintesis de los aspectos mas
importantes de las investigaciones que cumplieran con los criterios de inclusion entre los que se
destacaron que la autonomia e innovacion son elementos indispensables de la gerencia educativa
debido a que a través de ellos se puede lograr la transformacion de los procesos gerenciales en la
praxis. Se concluye que el gerente educativo como gestor de la innovacion y de la autonomia, se
encuentran en el escenario formativo, como los facilitadores del cambio, algunas veces desde el
aula, desde el interior, desde las necesidades, capacidades y particularidades de los estudiantes;
otras, desde la comprensién de la normativa local, regional, nacional o internacional; y, mas adn,
en unas como agentes de cambio en la realidad del contexto educativo.

Palabras clave: autonomia, educacion, innovacion, gerencia, revision.

AUTONOMY AND INNOVATION: A LOOK AT EDUCATIONAL MANAGEMENT

ABSTRACT

The objective of this article is to analyze autonomy and innovation in educational management.
Autonomy and innovation are presented as indispensable elements in current educational
management practices where the use of human-centered management strategies is considered from
a qualitative approach. The methodology used is framed in a quantitative approach study of
literature review, for which a total of 10 studies conducted between the years 2022 to 2024 were
selected in which autonomy and innovation as managerial practices will be addressed. In this
sense, as an instrument for information analysis, the content analysis matrix was used to synthesize
the most important aspects of the research that met the inclusion criteria, among which it was
highlighted that autonomy and innovation are indispensable elements of educational management
because through them it is possible to achieve the transformation of management processes in
praxis. It is concluded that the educational manager as a manager of innovation and autonomy, are
found in the educational scenario, as facilitators of change, sometimes from the classroom, from
within, from the needs, capacities and particularities of the students; other times, from the
understanding of local, regional, national or international regulations; and, even more, in some
cases as agents of change in the reality of the educational context.

Keywords: autonomy, education, innovation, management, review.
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INTRODUCCION

En la actualidad, la gerencia educativa debe valerse de métodos y estrategias que le permitan
no solo comprender la realidad de la sociedad reflejada en la praxis educativa, sino que, ademas,
debe considerar la adaptacion de los procesos gerenciales, ya sea en el aula de clases, en lo
administrativo o en la gestion del talento humano. Todo ello tiene como objetivo contribuir a la
satisfaccion de las necesidades y requerimientos de quienes se encuentran inmersos en el proceso

educativo.

En este contexto, los estudios y programas para hacer méas eficientes a las instituciones
educativas se mantienen vigentes; sin embargo, es necesario considerar la importancia de la
gestion del cambio, que se basa en la innovacion y en la aplicacion de una gerencia propiamente
dicha. En contextos educativos, esta gerencia se ve expuesta a determinadas variables especificas
que diferencian a las instituciones educativas de otras empresas y organizaciones. Pérez (2020)
sefiala que un gerente educativo “dirige y orienta la labor escolar y administra recursos con

conocimiento y habilidades para perfilarse en la innovacién y transformacion” (p. 3).

Esta labor, basada en el cambio y por qué no, en la gerencia transformacional aplicada a la
educacidn encuentra sus bases en las caracteristicas propias de una gerencia que se fundamenta en
la innovacion; es decir, aquella que entiende que las organizaciones son sistemas vivos y
dindmicos, caracterizados por el cambio. Por su parte, Botero (2009) permite visibilizar los
diferentes ajustes realizados desde los afios setenta en la gerencia y gestion educativa. Menciona
que, en este momento, las exigencias de la globalizacion y la competitividad ocasionan que las
organizaciones atraviesen por procesos de cambio e innovacién con el fin de hacer frente a los
continuos cambios del entorno. Es aqui donde la gerencia educativa adquiere importancia desde la
accion de innovacion y autonomia al surgir la necesidad de valorar y evaluar los impactos que los

cambios organizacionales han producido.

Cabe destacar que Ramirez (2016) define la gerencia educativa como un proceso de
organizacion y administracion de los recursos para lograr los objetivos organizacionales mediante
una gestion eficiente. En este contexto, el gerente educativo lidera y dirige sus equipos hacia las
metas de la organizacion, motivando, estimulando, evaluando y premiando los logros obtenidos a
cada paso del proceso. De acuerdo con Ramirez (2016), una gerencia educativa idonea es aquella

que ha comprendido que necesita evolucionar para responder a las necesidades y cambios de la
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sociedad actual. En concordancia con lo anterior, Ramirez (2016) sefiala que en el contexto
educativo se podria entender la innovacion como los cambios significativos que impactan los

procesos de formacion o a la comunidad.

Estos cambios se originan desde la gestion del conocimiento y el continuo mejoramiento de
las diferentes areas de gestion educativa: gestion académica e investigativa, gestion financiera y
administrativa, gestion comunitaria y gestion directiva. No todo cambio es considerado como
accion de innovacion; pues no todos los cambios generan impacto en los procesos de formacion o
en la comunidad. Partiendo de ello, Valdez (2022) establece una relacion entre la gerencia

educativa y la gestion del cambio.

En principio, esta relacion puede generarse desde las consideraciones sobre los tipos de
innovacion. Las instituciones educativas con directivos formados en el campo de la gerencia
educativa son facilitadores y gestores del cambio mediante estrategias adecuadas que fortalecen
tanto la innovacién radical como incremental, asegurando su sostenibilidad e impacto. Por otro
lado, aquellas instituciones educativas sin directivos preparados en este &ambito se ven expuestas a
las exigencias del contexto, lo cual genera inicamente cambios reactivos fundamentales y pone en

riesgo el correcto funcionamiento y sostenibilidad de sus propuestas.

La gerencia educativa, segun Hernandez y Tovar (2022), es un factor decisivo para el progreso
de las instituciones. Esta se refiere, segun Flores et al. (2022), al proceso mediante el cual se orienta
la funcion del docente y la administracion de la institucion escolar para lograr los objetivos a través
de una educacion de calidad. Valdez (2022) sefiala que se trata de un sistema holistico e integrador
de todos los esfuerzos institucionales, donde el gerente educativo juega un papel clave en la

conduccidn de este proceso.

Para Flores et al. (2022), el liderazgo y su tipo deben destacar en las funciones del gerente.
Desde esta perspectiva, el gerente establece la linea de accion a seguir por el resto del equipo, lo
cual, en la gerencia educativa, se traduce en un tipo de organizacion que se adapta a los cambios.
A través de la innovacién y la autonomia, se establece un modelo de gerencia transformacional
que proporciona una vision holistica de los procesos. Esta forma de gerencia comprende la
necesidad de escuchar las diferentes posturas e ideas de todos aquellos que, de una u otra manera,
estan inmersos en la realidad educativa, con el fin de buscar soluciones y establecer nuevos

mecanismos de accion que beneficien a todos.
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Valdez (2022) también enfatiza la importancia de contar con una funcion institucional global
e integradora desde la gerencia, asi como la gobernabilidad basada en acuerdos democraticos. Para
ello, es fundamental compartir informacion de manera proactiva y transparente, escuchar las ideas
de los colaboradores e involucrar al equipo en la definicion de retos y el desarrollo conjunto de
soluciones. Asimismo, es crucial brindar autonomia, recursos y autoridad a los colaboradores para
que puedan actuar; permitir que distintos compafieros lideren proyectos y equipos segun sus
fortalezas; practicar un enfoque basado en el consenso; reconocer y estimular el talento; fomentar
la iniciativa personal y el trabajo en red; y aplicar aportes colectivos para mejorar procesos e

impulsar el desarrollo.

Salas y Bustos (2023) sefialan que es fundamental gestionar el cambio educativo basado en la
innovacion. Las instituciones educativas estan sujetas a cambios politicos, sociales, culturales,
tecnoldgicos y ambientales. Esta realidad intensifica los retos del gerente educativo para responder
a las demandas de la sociedad del conocimiento, alcanzar la calidad educativa y lograr los objetivos
establecidos. El proceso innovador, segun Salas y Bustos (2023), parte de la capacidad del gerente
educativo para adaptar creativamente las funciones basicas de monitoreo, planificacion, gestion,
supervision y evaluacién a los problemas, fendmenos o desafios emergentes en su practica

cotidiana.

En este sentido, Carbonell (2014) sefiala que el proceso de innovacién sumerge al gerente
educativo en un cambio que lo impulsa a trabajar de manera coordinada y cooperativa con los
demas actores educativos, con el objetivo de fortalecer los procesos formativos y orientarlos hacia
el cumplimiento de los objetivos, metas y logros educativos. Asi, los procesos administrativos
abarcan toda la cultura escolar y evocan una accién creativa para abordar problemas emergentes

de manera novedosa, con el fin de fomentar una renovacion pedagogica continua.

Esta accion genera una dindmica recursiva entre la accion gerencial y la innovacion, lo que
conduce a una gestion centrada en unificar esfuerzos para promover una educacion de calidad y
transformar la institucion. Este resultado se alinea con lo sostenido por Cardenas et al. (2022),
quienes sostienen que la innovacion beneficia la gestion educativa porque: (a) mejora el proceso
de aprendizaje mediante nuevos espacios para aprender; (b) genera una mayor motivacion para

desplegar el potencial.

De acuerdo con Maza (2021), la evaluacion critica del hacer gerencial conlleva la
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implementacién de estrategias emergentes que permitan ampliar el acceso a la educacion para
poblaciones marginadas o en zonas rurales, a través de plataformas digitales y aprendizaje a
distancia. Esto ofrece herramientas para personalizar el aprendizaje, adaptarlo a las necesidades
de cada estudiante y mejorar la experiencia educativa, promoviendo asi la equidad en el acceso a
la educacion. Se brindan oportunidades a todos los estudiantes, independientemente de su
ubicacion o condicion socioecondémica, optimizando la gestién de los recursos educativos,

reduciendo costos y aumentando la eficiencia del sistema educativo.

Al respecto, Herrera (2022) sostiene que la gestion educativa es un proceso complejo donde
se entrelazan las relaciones entre individuos y se centra en valores éticos. Por ende, el
comportamiento organizacional se construye de acuerdo a las necesidades, condicionadas por
factores sociales, politicos, tecnoldgicos y culturales. Esto permite asegurar la calidad educativa
mediante mejoras en las instituciones educativas, lo que implica la formacion, desarrollo y
supervision del personal docente. Ademas, representa un espacio que promueve la participacién

de los administrados mediante el ejercicio del liderazgo democratico.

En concordancia, Herrera (2022) menciona que la gerencia educativa en Venezuela ha
experimentado cambios significativos debido a los diferentes estilos gerenciales; cada institucion
educativa opera de manera distinta. Esta diversidad ha dado lugar a nuevas concepciones sobre el
manejo de procesos con el fin de alcanzar los objetivos y metas establecidos, sin dejar de lado las
perspectivas generadas por los frecuentes cambios en la realidad. Sin duda, las instituciones
educativas venezolanas enfrentan un grave déficit de financiamiento que limita su capacidad para

ofrecer una educacion de calidad.

A partir de todo lo expuesto, se establece el tema de investigacidn que centra su atencion en
una revision tedrica sobre la autonomia e innovacion en la gerencia educativa. Se considera que
estos dos elementos permiten profundizar en la accion del gerente educativo desde su estilo de
liderazgo, los procesos gerenciales y su apertura a los cambios necesarios en funcion de las

necesidades sociales e institucionales.

En funcion de lo anterior, se plantea como objetivo general analizar la autonomia e innovacién
en la gerencia educativa. Los objetivos especificos son: caracterizar las acciones en las cuales se
manifiesta la autonomia desde la gerencia educativa; identificar los elementos de innovacion que

el gerente educativo implementa en las instituciones; y estudiar la autonomia e innovacion en la
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gerencia educativa a partir de los estudios seleccionados.

METODOLOGIA

El presente estudio se enmarca dentro de un disefio de investigacion de tipo no
experimental, especificamente en el ambito de la revision bibliografica sistematica. Este enfoque
permite analizar de manera estructurada la literatura existente sobre los temas de autonomia e
innovacion en la gerencia educativa. La muestra se conform¢é por un total de 10 estudios

seleccionados, que cumplieron con criterios establecidos.

Los criterios de inclusién fueron articulos de investigacién, estudios, tesis de maestria o
doctorado que abordaran los temas de autonomia, innovacién y gerencia educativa, ya sea en
conjunto o por separado. Ademas, se consideraron Unicamente articulos redactados en espafiol o
inglés. Por otro lado, los criterios de exclusion incluyeron tesis de grado, articulos de opinion y

documentos que no trataban ninguno de los temas especificados.

La busqueda se realizd en tres motores de blasqueda reconocidos: Google Scholar, Scielo
y Dialnet, cubriendo el periodo comprendido entre enero de 2022 y diciembre de 2024. Se
generaron un total de 5.850 resultados, los cuales fueron filtrados mediante la aplicacion rigurosa
de los criterios mencionados, asi como una lectura inicial basada en titulos y objetivos. Finalmente,

se seleccionaron 10 estudios para su inclusién en la matriz de analisis de contenido.

Para la recoleccion y analisis de datos, se utilizd una matriz de analisis que permitio
organizar y sintetizar la informacién extraida de cada uno de los estudios seleccionados. Esta
herramienta facilité la comparacion entre los diferentes enfoques y hallazgos relacionados con los
temas tratados. Los procedimientos seguidos incluyeron la definicion clara del objetivo del
estudio, la busqueda sistematica en las bases de datos seleccionadas utilizando palabras clave
relacionadas con autonomia, innovacién y gerencia educativa. También se aplicaron
rigurosamente los criterios de inclusion y exclusion, se realizd una lectura critica y analisis
detallado del contenido relevante extraido de cada articulo seleccionado, y finalmente se elabor6

un informe que resume los hallazgos mas relevantes en relacion a los temas estudiados.
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RESULTADOS

A continuacion, se presenta la matriz de analisis de contenido que se elabor6 en funcion de
los documentos que cumplieron con los criterios de inclusion. En esta se muestran solo los articulos
seleccionados para su analisis y los hallazgos o resultados mas destacados en cada uno de los

documentos seleccionados.

La informacién mostrada es la que se obtiene del documento revisado tal cual lo plasma su

autor o autores.

Cuadro 1. Matriz de analisis de contenido.

N | Titulo A~utor(s) y Hallazgos
ano

1 | Laautonomia Ortega Los resultados obtenidos al evaluar la autonomia
escolar en Europa: | (2022) escolar en naciones europeas revelan que, a pesar de los
aportaciones para avances logrados, persiste una discrepancia entre la teoria que
la innovacién respaldan el paradigma del aprendizaje activo y su
educativa implementacion efectiva en la educacion préctica.

2 | Innovacion en la Palacios, Desconocer las innovaciones a la gestion educativa, cuando
gestién educativa: | Curiel y estas derivan de tecnologias digitales, conduciria a un rezago,
actores y procesos | Pefiaranda | con incidencia en las practicas de estudiantes, docentes y

(2022) directivos; también de los procesos de gestion que inciden en
la vida escolar. Sin embargo, se colocaron en el centro de la
discusion que las TIC, son un medio y no un fin para el logro
de una educacion equitativa y de calidad, por lo que
apostamos a una tecnologia humanizadora.

3 | Gerencia educativa | Meléndez | Desde la transcomplejidad, la gerencia educativa asume una
transcompleja (2024) nueva perspectiva para ajustarse a la nueva concepcion del

hombre, centrada en la condicién humana y en el talento
oculto de las personas.

4 | Liderazgo Lopez, El lider educativo debe ser un agente de cambio proactivo,
Gerencial en el Naranjo, capaz de identificar areas de mejora, establecer metas
Sistema Educativo | Yépez, ambiciosas y movilizar a todos los actores involucrados hacia
Actual: Pisco. la consecucion de objetivos comunes. Esto requiere
Repensando el (2024) una vision estratégica, habilidades de comunicacion
Nuevo Rol persuasiva y una solida capacidad para gestionar el cambio.
Directivo

5 | Liderazgo Gamarra El liderazgo educativo efectivo, caracterizado por una vision
directivo en la (2024) compartida y una gestion del cambio adecuada, es crucial para
educacion: Una mejorar la calidad educativa. La participacion activa de
revision literaria la comunidad y la promocién de la innovacion educativa

son esenciales para un entorno escolar positivo
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Aproximacion al Valenzuela | EI modo de actuacion profesional del gerente educativo

perfil integral y y Abreu | contempordneo no garantiza la conduccién del proceso

contextualizado (2024) educativo de las instituciones, segln las exigencias del contexto

del gerente dindmico, cambiante, diverso y contradictorio. La formacién

educativo inicial y continua del gerente educativo actual no es integral ni
contextualizada, sino limitada y poco abarcadora y se sustenta
en componentes e indicadores, basicos, tradicionales, comunes,
dogmaéticos y poco précticos.

7 | Gerencia Diazy En el contexto de la planificacion estratégica institucional del
innovativa: retos y Jordan futuro, la gerencia de la innovacion debera afrontar retos que
oportunidades de (2024) estan referidos a las crecientes complejidades del entorno, la
la planificacion necesidad de una mayor colaboracion e inversion en
estratégica innovacion, bien del recurso econémico o humano. Sin
institucional del embargo, a pesar de estos retos, la gerencia de la innovacion
futuro también ofrece importantes oportunidades para las

organizaciones del futuro como la posibilidad de crear nuevos
procesos a través de la Planificacién estratégica que generan un
valor diferencial, la creacién de puestos laborares diversos con
perfiles y competencias variadas.

8 | Explorando la Azzi La gerencia educativa debe promover una cultura del
gerencia educativa: (2024) conocimiento, que reconozca y valore la diversidad de saberes,
desafios y gue fomente el intercambio y la colaboracion entre los actores
oportunidades en educativos, y que impulse la generacion de nuevo conocimiento
la cultura del relevante para el desarrollo sostenible.
desconocimiento

9 | Gerencia Camacho y | Para aprovechar al maximo el potencial de la IA en la
Educativa: Linares educacion, se necesitan estrategias y politicas claras y efectivas
Estrategias (2024) para su implementacion, que aborden los desafios y riesgos
Innovadoras con asociados con la IA y garanticen una implementacién ética,
las 1A enel responsable y centrada en el estudiante. Ademas, se necesitan
Sistema Educativo programas de formacion y capacitacion para los educadores y
de Ecuador los estudiantes sobre el uso de la IA en la educacion.

10 | Innovacién en la Mufioz, | La gerencia innovadora se asocia con una mejora en la calidad
gerencia educativa | Sanchez, | del aprendizaje al promover practicas pedagdgicas mas activas
y su influencia en Mufioz, |y personalizadas, asi como el uso de tecnologias educativas. La
la calidad del Martinez | resistencia al cambio es una de las principales barreras a la
proceso (2024) innovacién educativa. Para superarla, es necesario involucrar a
ensefianza- todos los actores educativos en el proceso de cambio y ofrecer
aprendizaje un apoyo continuo

Elaboracion propia (2025)

DISCUSION
En lo que se refiere a la gerencia educativa en la actualidad, se deben considerar como
puntos clave para el desarrollo de un buen estilo de gerencia la autonomia y la innovacion. La

autonomia permite establecer lineas de accion orientadas hacia la satisfaccion de las necesidades
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de un entorno y contexto educativo especificos, entendiendo que no existen realidades iguales en
los estudios sociales en el &ambito de la educacion. Desde esta perspectiva, la autonomia facilita la
toma de decisiones en pro de la realidad colectiva de la institucion educativa, atendiendo a cada
uno de los actores del proceso educativo.

Por otro lado, la innovacidn se traduce en una serie de estrategias y avances que sirven para
adaptar no solo los planes y programas de estudio, sino también todo lo que se considera
interviniente en el proceso educativo. Por ello, cuando se habla de innovacion, no solo se piensa
en las tecnologias que pueden incluirse como parte de los métodos y estrategias de ensefianza y
aprendizaje; ademas, se plantea una transformacion del pensamiento del talento humano y del
gerente educativo hacia una nueva forma de abordar todo lo relacionado con el hecho educativo,
considerando cada una de las diversidades y necesidades de aprendizaje.

En relacion con la autonomia, Ortega (2022) sefiala que esta se basa en el desarrollo interno
de las escuelas para responder a las demandas de su contexto. La autonomia se convierte en un
estimulo para que el centro adopte decisiones sobre los contenidos y la metodologia, gestione los
espacios y el tiempo, y participe en la eleccion de profesores segun las necesidades del alumnado,
las lineas generales de su proyecto educativo y las innovaciones desarrolladas.

Lo sefialado por Ortega (2022) concuerda con lo propuesto por Diaz y Jordan (2024),
quienes hablan sobre la gerencia de la innovacion al plantear los retos que deben afrontarse en el
contexto de la planificacion estratégica institucional del futuro. Esto obliga a los gerentes a ver las
situaciones como procesos cambiantes que permitan llevar a cabo procesos de reingenieria
institucional y realizar evaluaciones objetivas de los procesos organizacionales, lo cual es
demandante en un mundo globalizado.

Por su parte, Meléndez (2024) aporta desde la relacion entre autonomia e innovacion al
proponer que el entorno gerencial es incierto y que con frecuencia surgen situaciones que requieren
respuestas efectivas y rapidas. Es ahi donde el gerente demuestra su autonomia en la toma de
decisiones. Ademas, la gerencia es innovacion cuando plantea la existencia de una diversidad de
enfoques producto de la cosmovision de quienes forman parte del entorno organizacional,
determinando que el pensamiento gerencial se desarrolle mas allad de los limites tradicionales
donde las modificaciones son necesarias.

En concordancia, Palacios et al. (2022) sefialan que la innovacion en la gestion educativa

debe ser entendida como las intervenciones, decisiones y procesos con cierto grado de
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intencionalidad y sistematizacion, que tratan de modificar actitudes e ideas, culturas, contenidos,
modelos y practicas pedagogicas. A su vez, busca introducir en una linea renovadora nuevos
proyectos y programas, materiales curriculares, estrategias de ensefianza y aprendizaje, modelos
didacticos y otras formas de organizar y gestionar el curriculo, el centro educativo y la dindmica
del aula. Estos autores expresan que la creacion de una cultura de innovacion resalta la importancia
de fomentar dentro de las organizaciones el pensamiento disruptivo, el cual promueve la
creatividad y la generacion de ideas entre los colaboradores en un entorno abierto al cambio. Esto
incentiva la toma de riesgos y el aprendizaje a partir de los errores.

En cuanto a la innovacién, Azzi (2024) sefiala que la gerencia educativa se enfrenta a una
serie de desafios complejos en un entorno en constante evolucion. Uno de los principales desafios
radica en la necesidad de adaptarse a las rapidas transformaciones tecnologicas y sociales. En un
mundo cada vez mas digitalizado, la gerencia educativa debe abordar la integracion efectiva de la
tecnologia en los entornos de aprendizaje para potenciar la educacion y preparar a los estudiantes
para un futuro caracterizado por la innovacién y el cambio constante.

En concordancia, Mufioz et al. (2024) refieren gque la innovacién en la gestion educativa es
crucial por diversas razones. En primer lugar, permite adaptar los sistemas educativos a un entorno
en constante evolucion. En segundo lugar, contribuye a mejorar los resultados educativos al
desarrollar en los estudiantes habilidades del siglo XXI como el pensamiento critico, la creatividad
y la colaboracién. Ademas, fomenta un ambiente de aprendizaje mas motivador y estimulante, lo
gue aumenta la satisfaccion de toda la comunidad educativa. Por ultimo, fortalece la gestion escolar
optimizando procesos y mejorando la toma de decisiones.

Lo expuesto por Lopez et al. (2024) concuerda con lo sefialado por Gamarra (2024),
quienes afirman que la gerencia educativa, desde la practica de la innovacién y la autonomia, debe
asumir un papel protagénico en la promocion de un ambiente escolar que fomente la innovacion,
la creatividad y el desarrollo integral de los estudiantes. Esto demanda una vision estratégica que
trascienda lo meramente operativo y se enfoque en construir una comunidad educativa solida.

Para Valenzuela y Abreu (2024), en la gerencia educativa es fundamental gestionar el
cambio educativo basado en la innovacion y la autonomia. Las instituciones educativas estan
sujetas a cambios politicos, sociales, culturales, tecnoldgicos y ambientales. Esta realidad
intensifica los retos del gerente educativo para responder a las demandas de la sociedad del

conocimiento, alcanzar calidad educativa y lograr los objetivos planteados. En cada uno de los
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autores citados se pueden observar rasgos concordantes respecto a sus posturas sobre autonomia e
innovacion en la gerencia educativa. En lineas generales, ambas se consideran elementos
indispensables para el proceso de transformacion social que se propicia a partir de acciones
educativas. La innovacion permite adecuar cada una de las &reas y espacios a las exigencias propias
del contexto y realidad de las personas sobre quienes recae dicha accion educativa.

Por su parte la autonomia, otorga la libertad al gerente educativo de actuar en cuanto a la
transformacion necesaria no solo de los planes y programas sino ademas de los proyectos
académicos y administrativos, en la ejecucion de las mejoras necesarias para afrontar los retos en
cuanto al quehacer educativo. En lo que respecta a las limitaciones encontradas se encuentran que
son pocos los estudios que aborden el tema de la innovacion y la autonomia en la gerencia
educativa desde los casos practicos en Venezuela, generalmente se trata de propuestas cuya
aplicacién se encuentra limitada por las politicas educativas y mismo sistema educativo que no
permite generar procesos de cambios reales., el tema de la innovacion y la autonomia en la gerencia
educativa desde los casos précticos en Venezuela, generalmente se trata de propuestas cuya
aplicacién se encuentra limitada por las politicas educativas y mismo sistema educativo que no

permite generar procesos de cambios reales.

Figura 1. La gerencia educativa, autonomia e innovacion.

Integracion efectiva de la tecnologia
Pensamiento disruptivo
Creatividad
Entorno abierto al cambio y la experimentacion
Diversidad de aproximaciones
Toma de decisiones

Gestion: espacio, programas, tiempo, recursos.
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CONCLUSIONES
Una vez realizada la revision bibliografica, se establecen como conclusiones lo siguiente:

e Al caracterizar las acciones en las cuales se manifiesta la autonomia desde la gerencia educativa,
se pudo evidenciar que estas se centran en la toma de decisiones, asi como en la planificacién
de todo lo que concierne a cada uno de los espacios y areas de atencion educativa, asi como
en la administracion de los recursos y del talento humano.

¢ En este sentido, la gerencia educativa debe elaborar planes de contingencia y escenarios ante
posibles disrupciones o cambios, anticipando necesidades. También es fundamental evaluar
alternativas, estimular la colaboracién, utilizar tecnologias, desarrollar capacidades y
promover una cultura de optimizacion de recursos.

e Seguidamente, se propuso identificar los elementos de innovacion que el gerente educativo
implementa en las instituciones. En este caso, se obtuvo que estos elementos son: la
capacidad para buscar nuevas formas de hacer las cosas y adaptarse a cambios; impulsar la
creatividad; apoyar ideas novedosas y asumir riesgos calculados; permitir el pensamiento
creativo sin miedo al fracaso; y formar equipos con diversas habilidades, conocimientos y
perspectivas.

e Como parte de los elementos de innovacién también se encuentran fomentar el intercambio y
nuevas ideas; satisfacer las necesidades reales y objetivas de manera practica y efectiva,;
adquirir nuevos conocimientos acerca de las tendencias mas universales, emergentes y
contextualizadas; probar alternativas emergentes; desarrollar procesos agiles; establecer
asociaciones externas; ofrecer incentivos; definir métricas; asegurar financiamiento; ejercer
un liderazgo innovador y socializar responsablemente soluciones exitosas.

e Finalmente, al estudiar la autonomia e innovacién en la gerencia educativa en los estudios
seleccionados, se concluye que el gerente educativo, como gestor de la innovacion y de la
autonomia, se encuentra en el escenario formativo como facilitador del cambio. Esto ocurre
algunas veces desde el aula, desde el interior, considerando las necesidades, capacidades y
particularidades de los estudiantes; otras veces desde la comprension de la normativa local,
regional, nacional o internacional; y mas aun, actuando como agentes de cambio en la

realidad del contexto educ
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VIS!ON ESPISTEMICA DE LA ETICA EN LA GERENCIA UNIVERSITARIA: UN
ANALISIS DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS DOCENTES

RESUMEN

La evolucion social de la humanidad ha estado marcada por diversas épocas y sucesos que han
dado forma al mundo actual. Estas transformaciones han sido el resultado de interacciones que se
han generado en el hogar y en la educacion formal. Sin embargo, los valores ciudadanos han ido
perdiendo relevancia con el tiempo, lo que motivo la investigacion titulada “Resignificacion de la
¢tica en la gerencia universitaria desde la perspectiva axioldgica de los docentes". El objetivo de
este estudio es desarrollar un marco tedrico que relacione la gerencia educativa con la cultura ética,
desde la perspectiva del cuerpo docente de la Universidad Nacional Experimental Francisco de
Miranda (UNEFM), ubicada en el estado Falcon. La metodologia utilizada en este estudio es
cualitativa y se basa en la fenomenologia de Max Scheler. Se llevaran a cabo entrevistas
semiestructuradas para recopilar informacion relevante del colectivo docente. El analisis de los
datos se realizara mediante categorizacion y triangulacion, lo que permitira identificar hallazgos
emergentes sobre la gestion ética en el contexto educativo. Los resultados mas significativos
resaltan como los docentes perciben la ética como un elemento fundamental para transformar la
cultura organizacional dentro de UNEFM. A través de estas percepciones, se evidencia una
pluralidad de enfoques epistémicos y culturales presentes en la institucion. En conclusion, esta
investigacion tiene el potencial de promover précticas inclusivas y participativas entre los
docentes, fomentando el bienestar y una convivencia mas armoénica en toda la comunidad
académica. La resignificacion de la ética en la gerencia universitaria no solo mejora las relaciones
interpersonales, sino que también contribuye a crear un ambiente educativo mas enriquecedor.
Palabras Clave: Resignificacion, Etica, Gerencia Educativa, Fenomenologia.

EPISTEMIC VISION OF ETHICS IN UNIVERSITY MANAGEMENT: AN ANALYSIS
FROM THE PERSPECTIVE OF EDUCATORS.

ABSTRACT

The social evolution of humanity has been marked by various eras and events that have shaped the
current world. These transformations have resulted from interactions generated at home and in
formal education. However, civic values have gradually lost relevance over time, which led to the
research titled “Resignification of Ethics in University Management from the Axiological
Perspective of Educators.” The objective of this study is to develop a theoretical framework that
connects educational management with ethical culture, from the perspective of the faculty at the
Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda (UNEFM), located in the state of
Falcon. The methodology employed in this study is qualitative and is based on Max Scheler's
phenomenology. Semi-structured interviews will be conducted to gather relevant information from
the teaching collective. Data analysis will be carried out through categorization and triangulation,
allowing for the identification of emerging findings regarding ethical management in the
educational context. The most significant results highlight how educators perceive ethics as a
fundamental element for transforming the organizational culture within UNEFM. Through these
perceptions, a plurality of epistemic and cultural approaches present within the institution is
evidenced. In conclusion, this research has the potential to promote inclusive and participatory
practices among educators, fostering well-being and a more harmonious coexistence throughout
the academic community. The resignification of ethics in university management not only
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improves interpersonal relationships but also contributes to creating a more enriching educational
environment.

Keywords: Resignification, Ethics, Educational Management, Phenomenology.

INTRODUCCION

En la gestion universitaria se han producido cambios significativos a raiz del acelerado
aumento de la modernizacion tecnologica, lo cual ha impulsado la necesidad de generar
innovaciones en las instituciones educativas para convivir y estar al dia con la actualidad, sin
perder de vista los vinculos que la sociedad de la informacidn requiere y exige para la interaccion
de la universidad con su entorno. Esto conlleva a reflexionar sobre su funcion social de contribuir
al desarrollo integral de sujetos ejemplares; es decir, no solo lograr la formacion profesional, sino
también que el individuo se convierta en un ciudadano capaz de servir a la sociedad y enfrentar
con éxito los problemas. Es fundamental consolidar un sistema de valores éticos y morales sélidos
que permitan responder eficientemente a las exigencias sociales y saber actuar ante las

transformaciones.

De ahi que la UNESCO (2002) haya definido a la universidad como el espacio de
aprendizaje ético, reconociendo su responsabilidad en la configuracion de las concepciones y
practicas curriculares de caracter ético-profesional en las carreras universitarias. Esto convierte a
las universidades en nichos formativos desde los cuales los estudiantes pueden identificar las
relaciones que existen entre la formacion del profesional y la ética, lo que les permitira ocupar

posiciones de liderazgo y vivir y trabajar con éxito, comprometidos con el desarrollo social.

Segtin las evidencias anteriores, “la formacion del ethos profesional toma sentido pleno no
en escenarios imaginados, sino en &mbitos socialmente existentes, lo cual contribuye al desarrollo
de la profesionalidad moral cuyo rasgo general distintivo es que, ademas de contar con capacidades
tedricas y técnicas para el desempefio en su campo disciplinar, su vocacion y sus actos tienen como

divisa la pretension de justicia en la relacion con su comunidad” (Lopez, 2013:2).

Sin duda, esto constituye una prioridad del sistema educativo. Actualmente, la crisis
generalizada de la civilizacion humana se manifiesta en la desintegracién social, el aumento de la
corrupcion y el desencadenamiento de violencia; situaciones que evidencian la pertinencia de
retomar la formacion ética de las personas para que reencuentren su conexion con el projimo, la

omunidad y la sociedad. Esto permitira trascender del ser individual al ser social, asumiendo un
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compromiso por la humanidad. Se trata, por tanto, de un aspecto cultural que requiere ser abordado
de manera holistica dada su complejidad; ya que, si no se toman ahora los correctivos pertinentes,
la propagacion de esta crisis sera a mayor escala y con consecuencias que pueden poner en peligro

a la especie humana en un proceso de autodestruccién.}

En este tenor, Morin (2006b:230) define a la cultura como “un conjunto de saberes, saber-
hacer, reglas, estrategias, habitos, costumbres, normas, prohibiciones, creencias, ritos, valores,
mitos e ideas adquiridos que se perpetdan de generacidn en generacion, se reproducen en cada
individuo y mantienen, por generacion y re-generacion, la complejidad individual y la complejidad
social”. Por consiguiente, lo planteado demanda el protagonismo de la educaciéon como ente con
una funcion social frente a los diversos cambios que exige el entorno, lo que requiere un
replanteamiento de su mision. De esta manera, la cultura ética proyectada a las organizaciones,
entre ellas las educativas universitarias, esta esencialmente referida al establecimiento de una
formacion del individuo que incidira en los valores, comportamientos y actitudes que este

desarrollara en el contexto donde se desenvuelve.
Al respecto, Salomao (2019:14), explica que:

La ética materializa un lenguaje continuo de comportamientos, actitudes, practicas,
responsabilidades y conciencias que permiten a las personas tener una coexistencia
racional con resultados extremadamente relevantes entre los involucrados. Un
ciudadano desarrollado mantiene sus relaciones comerciales, sus acciones, sus
opiniones, sus compromisos y toda su convivencia en el entorno social y en el entorno
laboral, marcado por la ética y no por obligacién de la Ley, es decir, por ejemplo:
Cuando no practica la corrupcion, cuando no avanza el semaforo en rojo, no lo hace
porque esté obligado por la Ley, sino porque es ético , en las practicas juridicas
individuales, en las acciones de derecho colectivo, contribuyendo con la sociedad a la
reduccién de los costes publicos y agravantes, produciendo constantemente la practica
de la cultura ética.

Esto confirma la necesidad de formar ciudadanos comprometidos y contextualizados con
la realidad y el momento historico por el que atraviesa la poblacion venezolana. Las vicisitudes
multifactoriales existentes evidencian la crisis de valores que en la actualidad se percibe, donde la
ética profesional se ha convertido en un tema polémico que ha causado un gran dafio a la probidad
del personal que labora en varios organismos e instituciones. Todos son etiquetados por las malas
acciones en las que algunos incurren, convirtiéndose en pseudoagentes que perpetian el orden
establecido, reproducen las desigualdades sociales o hacen de su ejercicio laboral un medio para

beneficiarse solo a si mismos o a un determinado grupo social.
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En este sentido, se puede argumentar que lo mas preocupante de esta situaciéon no es
unicamente el fendmeno del robo o la corrupcion econdmica, sino el desprecio hacia la
laboriosidad y la sustitucion de principios éticos por actitudes astutas. Esto se evidencia en la falta
de integridad observable durante cualquier tramite administrativo realizado por la ciudadania. En
este contexto, se manifiesta un entramado de obstaculos inmersos en mecanismos que dilatan u
obstaculizan los procesos solicitados, lo que genera una profunda desconfianza hacia los

funcionarios publicos y hacia las instituciones que operan en el pais.

Obviamente, no es solo el Estado el ente que debe involucrarse en el combate a la
corrupcion y comportamientos indebidos; el compromiso debe ser también de todos aquellos que,
de alguna manera, ejercen posiciones de liderazgo tanto en lo politico, familiar, académico como
espiritual. Todo individuo procede de contextos familiares y comunitarios que aportan cualidades
a su personalidad, las cuales se exhibiran en las diferentes facetas que le corresponda vivir. Sin
embargo, de manera incoherente, en la sociedad moderna dominada por una globalizacion
planetaria, la universidad —institucion con una funcion socialmente relevante— estd mas
preocupada por diferentes cuestiones que vive como necesidades urgentes, lo que a veces le hace

perder la capacidad de distinguir entre lo urgente y lo importante.

De ahi que resulte comun percibir situaciones que, desde el punto de vista ético, parecen

estar fuera de lo “normal”, pero son aceptadas dadas las circunstancias actuales.

A partir de estas incongruencias, Morin (2006b) plantea que “la ética se manifiesta de forma
imperativa como exigencia moral” y tiene su origen en tres fuentes: la interior, la exterior y la
anterior. En cuanto a la primera, se refiere a aquella que se encuentra en cada uno de los individuos;

es aquella que nos alienta al cumplimiento de un deber y més adelante se nombrard como autoética.

Respecto a la segunda, sefiala que se trata de aquello que esté fuera del individuo: es decir,
la sociedad, la cultura, el sistema de creencias y aquellas normas que una sociedad ha adoptado
como suyas; esto es lo que llamaremos socioética. Finalmente, lo que antecede a estas dos tltimas
es la fuente biologica: la organizacion viviente —como refiere el autor— transmitida

genéticamente, tratdndose de la especie como tal; esto se denomina antropoética.

Esto implica que, para la formacion integral del individuo en este siglo, es necesario
incorporar la formacion ciudadana y no se puede olvidar todo lo que justifica su existencia. Se

trata, sobre todo, de un cambio de perspectiva en relacion con lo que hoy representa alcanzar un
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buen nivel de formacidn universitaria, sustentada en una cultura deontolégica. Esta cultura se
manifiesta como una expresion continua de comportamientos, actitudes, practicas y
responsabilidades que permiten a las personas mantener una convivencia coherente en el entorno

social y laboral, marcada por la ética y no simplemente por la obligacion de la ley.

Por lo tanto, es fundamental adaptar la educacion venezolana a la sociedad actual de manera
maés efectiva. No se debe seguir permitiendo que los modelos pedagdgicos sobre los cuales se basa
nuestra educacion estén concebidos en teorias anteriores a la modernidad, centradas en enfoques
positivistas e ideoldgicos. Esto hace referencia a la construccion de proposiciones basadas en la
transmodernidad, un planteamiento teorico, epistemoldgico y principalmente ético que Enrique
Dussel propone para trascender la modernidad en América Latina. En este sentido, el autor sostiene
que es a través del proyecto de descolonizacion propio de la transmodernidad, sustentado en la
ética de la liberacion como un nuevo paradigma de alteridad, que los intelectuales de la
“exterioridad negada” deben promover y hacer realidad si realmente se desea efectuar un cambio

profundo en la actual sociedad en crisis.

En esta linea de pensamiento, desde una perspectiva gerencial, es imperativo implementar
acciones que trasciendan el cumplimiento de los objetivos de la educacion universitaria. Esto
requiere adoptar una visién holistica que desafie el tradicionalismo gerencial e integre todos los
contextos socioculturales. Esta afirmacion se fundamenta en la realidad contemporénea, donde las
manifestaciones de corrupcion presentes en diversos ambitos evidencian una falta de transparencia
y un estado de impunidad predominante. Este fendmeno, que se origina en los niveles mas altos
de la administracion publica, establece un paradigma que influye en los organismos e instituciones
mas cercanas a la comunidad. Por lo tanto, es evidente la urgencia de abordar esta problematica;
asi, la universidad, en su funcién social, debe asumir el desafio de promover iniciativas que

mitiguen efectivamente la perniciosa influencia de este fendmeno.

Es por ello, que desde el contexto descrito y en base a la experiencia del autor, se considera
importante plantear esta investigacion en el ambito de la cultura ética desde la gerencia educativa,
con la intencion de estudiar los elementos presentes en esta realidad. En este sentido, el presente

estudio se problematiza a partir de las siguientes interrogantes:

- ¢Actualmente en la UNEFM se estd formando a los profesionales bajo los principios de una

educacion basada en principios éticos?
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- ¢ Cudles son los significados de gerencia educativa y cultura ética que poseen los profesores de
la UNEFM?

- ¢ Qué aspectos caracterizan la relacion gerencia educativa y cultura ética, desde la vision de los
docentes de la UNEFM?

Propdsitos de la investigacion
General:

e Generar el corpus teodrico sobre la analogia formacion ética y sus implicaciones
gerenciales, desde la vision del colectivo docente de la Universidad Nacional

Experimental Francisco de Miranda (UNEFM), en el estado Falcén.
Especificos:

e Describir la formacion ética que ofrece la UNEFM a los futuros profesionales durante
su trayectoria académica y su alcance desde el punto de vista gerencial.

e Comprender los significados de formacion ética y sus implicaciones gerenciales, a partir
de las experiencias, que poseen los docentes de la UNEFM.

e Interpretar los rasgos que tipifican la formacion ética desde el enfoque que le atribuyen
los docentes de la UNEFM.

En correlacion con lo expuesto, es importante destacar que, en el cumplimiento de su
funcion social, a la universidad le corresponde guiar el desarrollo de la nacion mediante la
integracion de la educacion, la ciencia, la cultura y la tecnologia. Esto se logra creando, recreando
y divulgando el conocimiento a través de la docencia, la extension y la investigacion. De este
modo, es imprescindible implementar nuevos modelos de gestion sustentados en una vision
integradora de los actores de la comunidad universitaria y su entorno, lo que permitird mejorar su

dinamica de accion basada en la ética.

Ahora bien, profundizando en este aspecto, es conveniente sefialar algunas definiciones
que evidencien la interrelacion entre los elementos mencionados anteriormente. En este sentido,
la gerencia universitaria se define como una funcion de administracion racional de recursos
orientados a desarrollar, de forma eficiente, procesos “administrativos-académicos cuyo fin es la
busqueda del cumplimiento de los objetivos institucionales” (Monagas, 2010, p.35). Es decir,
constituye uno de los instrumentos mas valiosos con los que cuentan las instituciones de este nivel

para crear las condiciones que permitan su sustentabilidad y contribuyan al desarrollo del pais.
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Por consiguiente, la gerencia en dicho ambito, como todas las organizaciones que ofrecen
un servicio a la sociedad demanda la participacion activa de sus autoridades y del talento humano
que la conforma, para contribuir a la interconexion de todos los procesos académicos-
administrativos y lograr los objetivos estratégicos institucionales, desde los principios y valores
éticos, como soporte esencial del quehacer universitario. Visto desde la perspectiva de Veliz

(2017:10),

La gerencia universitaria es un proceso global, complejo, integrador y generador
que requiere de la conjuncion de principios, modelos, procedimientos, estrategias,
mecanismos Yy estilos gerenciales, con supuestos pedagogicos, epistemoldgicos e
ideoldgicos que tiene como finalidad garantizar un crecimiento, fortalecimiento y
desarrollo sostenible de la organizacion para cumplir con los objetivos prefijados
en los marcos normativos y regulatorios del Estado vinculado a “liderar” procesos
con prevencion, transformacion e innovacion en contextos de constantes cambios,
gue apuntan a una toma de decisiones participativa, agil y pertinente, para mejorar
las funciones universitarias de ensefianza, investigacion y extension.

En relacion con las implicaciones, el proceso gerencial universitario se refiere a la
conduccién eficiente de las organizaciones para alcanzar de manera efectiva los resultados. Esto
se logra mediante una gestion integral, caracterizada por buenas practicas administrativas y
procesos sociales como liderazgo, motivacion, comunicacion y toma de decisiones acertadas,
articulando lo académico con el entorno sociocultural para lograr la formacién pertinente de
profesionales.

Evidentemente, esto constituye uno de los instrumentos mas valiosos con los que cuentan las
instituciones para aportar de manera sostenible al desarrollo de la sociedad. Por ello, Mogollén
(2018, p. 62) senala que la gerencia universitaria “debe hacerse con enfoques, modelos y
paradigmas innovadores para desafiar la gerencia tradicional y formal”, con el fin de adecuarse a
los nuevos tiempos mediante un estilo de liderazgo que promueva la participacion de su
comunidad, la modernizacion de los procesos, la innovacion, la equidad, la calidad y la
productividad.

Es importante destacar que, en su estudio, este autor presenta una vision gerencial
universitaria unida a los cambios requeridos y que contribuye al fortalecimiento de la calidad
educativa desde la integracién, interconexion y eficiencia en concordancia con los cambios, toma
de decisiones, liderazgo y comunicacion pertinentes al siglo XXI. En este contexto, los avances

tecnoldgicos y la productividad institucional deben centrarse en el hecho gerencial.
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Cuadro 1: POSTURAS TEORICAS SOBRE GERENCIA ETICA (Vacios Teéricos de los

Modelos)

Autores Definicion Vacio teérico Propuesta de concepcion tedrico
La gerencia ética es aquella | Actuacion La gerencia ética, es aquella
desempefiada por un tipo de | transparente desempefiada por un tipo de persona
persona que cuenta con unas | por conviccion | que acta de manera transparente por

. caracteristicas de liderazgo L, conviccidon 'y cuenta con unas
Martinez ~ . Participacion ‘o .

(2009) para acompafiar e impulsar el del talento caractertstlca's de lldera;go Dpara
desempefio valioso de los acompafiar e impulsar la participacion y
integrantes de una humano el desempefio valioso del talento
organizacion alineados con | Relaciones humano, alineados con valores
valores trascendentes eticas trascendentes.

Gerencia ética: Constituye un | Participacion | Gerencia ética: Constituye un marco de
marco de respeto, edificado en | del talento respeto, edificado en una base con
una base con  valores | humano valores transcendentes, inseparables,
transcendentes, inseparables, personales e institucionales, que
personales e institucionales, | Relaciones impulsada por una gerencia involucra,
. | que impulsada por una gerencia | éticas motiva y permite la participacion del

Pelekais | ;. oucra y motiva al publico talento humano, a la comunidad, a

et al, interno, a la comunidad, a interactuar razonablemente con el

(2009) interactuar razonablemente con medioambiente, actitudes que, a través
el medioambiente, actitudes de relaciones éticas, redundaran
que redundaran posiblemente posiblemente en su desarrollo y por
en su desarrollo y por consiguiente a la sociedad en general.
consiguiente a la sociedad en
general.

Se define como una funcion de | Etica Se define como una funcion de
administracion racional de administracion ética y racional de
recursos proclives a | Participacion | recursos, en la que la participacion del
desarrollar, de forma eficiente, | del talento talento humano, como valor
Monagas | procesos “administrativos- | humano fundamental, es proclive a desarrollar

(2010) | académicos cuyo fin es la de forma  eficiente,  procesos
buisqueda del cumplimiento de | Transparencia | administrativos académicos cuyo fin es
los objetivos institucionales”. la busqueda del cumplimiento de los

objetivos institucionales, de forma
transparente.
Entendida como el control y | Transparencia | Entendida como el control y manejo
manejo de los recursos transparente de los recursos materiales
materiales y humanos para | Talento y el talento humano, para ponerlos al

Suérez | ponerlos al servicio de los | humano servicio de los grandes fines y

(2022) | grandes fines y aspiraciones aspiraciones determinadas por la
determinadas por la politica | Relaciones politica educacional y que tiene como
educacional y que tiene como | éticas fin mejorar el proceso administrativo,
fin mejorar el proceso las relaciones éticas, el aprendizaje de
administrativo, el aprendizaje los estudiantes, la eficiencia del
de los estudiantes, la eficiencia personal docente y la situacion
del personal docente y la educativa en general.
situacion educativa en general.

Elaboracion Propia (2025)
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En relacion con lo argumentado hasta ahora, desde la gerencia universitaria se deben brindar
respuestas oportunas y efectivas ante los problemas sociales, que estén contextualizadas a la
realidad de las regiones y, por ende, del pais. Esto implica establecer, como politicas
institucionales, espacios permanentes de reflexion, discusion y divulgacion del conocimiento, en
escenarios que propicien la participacion activa del colectivo, representado por las comunidades
con las que conviven. Asi, podran definir las acciones a seguir y atender los problemas inaplazables

de la sociedad, entre los cuales se encuentra la formacién ética de sus ciudadanos.

No obstante, en la actualidad estas instituciones enfrentan una crisis estructural, académica
y organizativa, marcada por factores politicos, ideol6gicos y administrativos impuestos. Ante esto,
deben asumir acciones pertinentes para salvaguardar la calidad educativa, sustentada en los
principios éticos y los valores morales propios de la sociedad venezolana. Estos principios
garantizaran el cabal cumplimiento de su mision de proporcionar formacion ciudadana y

deontoldgica a sus estudiantes.

Ademas, considerando la perspectiva que aqui se adopta, también es necesario explicar desde
lo filoséfico lo concerniente a la ética. Para Sdcrates, esta se alcanzaba en el ser humano por medio
de la razon, cuando la persona era capaz de discriminar entre lo bueno y lo malo. El confiaba en
la naturaleza buena del hombre, afirmando que la maldad se producia porque no conocia lo bueno.
Asimismo, creia en la actuacién del individuo; decia que su comportamiento estaba guiado por la
razon que le permitia cumplir las normas por conviccion. En sintesis, la ética de Socrates tiene la

virtud de propiciar el conocimiento, la razon y la voluntad para hacer el bien.

De igual manera, segiin Palacios (2015:45), la ética para Aristoteles “toma un camino
diferente del intelectualismo socratico, que relaciona a la virtud con el conocimiento; al considerar
a la virtud, como la disposicion del alma, que le permite al hombre comportarse de un modo
concluyente”. Sintetiza que esta es la practica de la virtud como el ejercicio iddneo, a traveés del
conocimiento, la razon, la decision y la accion, para lograr la felicidad. Entonces, segiin se enuncia,
la ética aristotélica se caracteriza por una accion explicitamente buena con conocimiento de causa,
donde el accionar proviene de la razon y decision consciente de actuar de este modo por encima

de otro, con una posicion firme e inmutable.

Una concepcion de ética también planteada por este autor, son las ideas presentadas por Kant,

las cuales estan apoyadas en la buena voluntad del hombre, aclarando que, si una persona actua
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bien justificada por el temor, accidente o beneficios, sus actos son considerados igualmente
inmorales que si se comportara mal. Desde la vision kantiana, la ética era tedrica y racional pero
no practica, su propoésito era crear un sistema operativo apoyado en juicios analiticos y juicios
sintéticos. Su interés era crear una ética de caracter universal basada en leyes y principios

generales, que no se enfoquen en intereses econdémicos, sociales o personales.

Ruta Histérica e la Etica (Linea del Tiempo)

RUTA HISTORICA

Barrdez , 2024

DUSSEL:
SCHELER: “Etica de la

“Etica de los Uberocién®
valores”

105 valores son
entidades  sul
& a los

Continuando con una argumentacion mas contextualizada, desde el punto de vista de
Barros (2013:28-29), la ética en los tiempos actuales se entiende como un gran espacio de
discusién, como un gran espacio de argumentacion, como un gran espacio deliberativo, que
permite a todos los agentes de una colectividad mejorar la convivencia en ese lugar, desde la
identificacion del mejor argumento, desde la identificacion del argumento mas plausible debido a
que estamos en una sociedad que tiene que enfrentar situaciones sin precedentes, virginales,
“irrepetibles” para las que no hay una mesa preparada, tenemos que debatir, discutir y llegar a la
conclusion de lo que queremos para nosotros mismos ... Por ello, la toma de decisiones, como
hacer, por qué hacer, cuando hacerlo, es evidente, cuando se toma la decisién apoyada por la ley,
genera conciencia ética. Es una cuestion interna y social que lleva al individuo a cumplir con una

I6gica racional.

Como resultado de estos planteamientos, se ha logrado establecer una nocion clara sobre
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su conceptualizacion. En este sentido, se puede afirmar que la ética es una rama de la filosofia que
estudia las normas individuales y sociales, producto de una profunda reflexion, que regulan la
actuacion y el comportamiento del ser humano, sin estar sometidas a intereses particulares. Asi, la
responsabilidad ética se convierte en un elemento fundamental de la sociedad, vinculandose al
compromiso de individuos e instituciones, sin importar su posicion, para desarrollar una
conciencia integra que les permita actuar de manera justa en el cumplimiento de sus funciones
publicas. Basandose en estas ideas, Garcia Linera (2011) sostiene que la ética implica realizar
determinadas acciones a partir de la voluntad y la decision individual. Se trata de entender qué nos
conviene, qué es bueno, qué debemos hacer y qué optamos por rechazar. Desde esta perspectiva,

somos libres en como actuamos y transformamos nuestra realidad.

Por lo tanto, la ética emerge como el valor principal que requiere no solo el uso de las
capacidades personales y fundamentos morales para ejercer una gerencia consciente y reflexiva,
sino también que la accidn gerencial se alinee con la influencia ecosodfica, entendida como el arte
de convivir en el planeta de manera sostenible (Rodriguez 2019: 6). Desde esta Optica, la vision
ecosofica demanda un pensamiento complejo para abordar los fendmenos vitales y aboga por una
educacion orientada a una vida de calidad. Esto implica integrar microprocesos vitales dentro de

macroprocesos que promuevan la sostenibilidad de la vida colectiva (Guattari 1996: 4).

En consecuencia, la ética en la gestion universitaria requiere acciones fundamentadas en
convicciones intrinsecas y personales dirigidas hacia el bienestar colectivo. Asimismo, es esencial
adaptar los modelos gerenciales a la realidad contemporanea mediante practicas transparentes.
Esto significa promover la participacion del talento humano como un valor clave para el desarrollo

institucional y fomentar relaciones éticas entre los miembros que conforman la organizacion.

Para lograrlo, es fundamental actuar desde una conviccion interna hacia el bien. Asi, la ética
del gerente académico universitario se define como el conjunto de principios, valores, actitudes y
normas que sustentan su practica docente y el impacto resultante. Esto implica asumir practicas
gerenciales apropiadas ante los diversos intereses presentes en el entorno académico. Al respecto,
Flores (2005) menciona que la universidad se configura como un espacio cosmopolita para formar
valores e incorporar nuevos conocimientos, habilidades y capacidades que preparen al egresado
para enfrentar los desafios de la vida. El modelo formativo basado en valores durante el proceso
de ensefianza-aprendizaje determina un sistema ético-moral e ideopolitico coherente con el

ejercicio profesional necesario para cumplir con su encargo social.
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Dentro de este marco de ideas, la UNESCO (1997) en su conferencia general, cuyo encuentro

permitio trazar las recomendaciones de lo que debe aportar la comunidad universitaria en beneficio

de las casas de estudio y de la sociedad donde se desenvuelve, plantea lo siguiente:

Preservar y desarrollar sus funciones fundamentales, sometiendo todas sus actividades a
las exigencias de la ética y del rigor cientifico e intelectual.

Poder opinar sobre los problemas éticos, culturales y sociales, con total autonomia y plena
responsabilidad, por estar provistos de una especie de autoridad intelectual que la sociedad
necesita para ayudarla a reflexionar, comprender y actuar.

Reforzar sus funciones criticas y progresistas mediante un analisis constante de las nuevas
tendencias sociales, econdmicas, culturales y politicas, desempefiando de esa manera
funciones de centro de prevision, alerta y prevencion.

Utilizar su capacidad intelectual y prestigio moral para defender y difundir activamente
valores universalmente aceptados, y en particular, la paz, la justicia, la libertad, la igualdad
y la solidaridad, tal y como han quedado consagrados en la Constitucion de la UNESCO.
Disfrutar plenamente de su libertad académica y autonomia, concebidas como un conjunto
de derechos y obligaciones, siendo al mismo tiempo, plenamente responsables para con la
sociedad, rindiéndole cuentas.

Aportar su contribucioén a la definicion y tratamiento de los problemas que afectan al
bienestar de las comunidades, las naciones y la sociedad mundial (UNESCO, 20).

En relacidon con lo expuesto, la gestion ética se evidencia mediante un liderazgo con

valores, que parte desde el seno de la estructura organizativa de las instituciones teniendo como

premisa y estrategia clave la comunicacion para el logro de la cooperacion y la excelencia. De las

consideraciones anteriores, se toma como sustento tedrico de este estudio las ideas de Max Scheler

(2001) en su teoria de los valores, mediante la cual intenta demostrar la independencia de estos

respecto a los objetos y los bienes que comporta cada objeto. Ademas, explica que los valores

mantienen una relacion jerdrquica a priori, es decir, existe previo al objeto. Ahora bien, al

interrelacionar la ética axioldgica desde la gestion universitaria es importante considerar los

diferentes niveles y caracteristicas desarrolladas por el autor, pues ha propuesto diferentes

planteamientos para elaborar una jerarquia adecuada de los valores.

Para Scheler, los valores se presentan objetivamente segun dos rasgos fundamentales y
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exclusivos:

- La polaridad: todos los valores se organizan como siendo positivos o negativos. A diferencia
de las cosas que solo son positivas

- La jerarquia: cada valor hace presente en su percepcion que es igual, inferior o superior a otros
valores. Esta jerarquia da lugar a una escala de valores que Scheler ordena de menor a mayor
en cuatro grupos: (a) valores del agrado: dulce — amargo; (b) valores vitales: sano — enfermo,
(c) valores espirituales, estos se dividen en: estéticos: (bello — feo), juridicos (justo — injusto),
intelectuales (verdadero — falso) y (d) valores religiosos: santo - profano.

En base a lo anterior, indica:

Todos los valores (incluso los valores “bueno” y “malo”) son cualidades materiales
que tienen una determinada ordenacion mutua en el sentido de “alto” y “bajo”; y
esto acaece con independencia de la forma de ser en que se presenten, sea, por
ejemplo, como cualidades objetivas puras o como miembros de estados de valor

(tal el ser agradable o el ser bello de algo), o como momentos parciales de los
bienes, o como el valor que “una cosa tiene”. (Scheler 1978:60).

Desde esta perspectiva, se puede decir que en esta cualidad ordenada de los valores reside
la dimension ética, porque la moralidad consiste en que los valores sean apreciados en su objetiva
jerarquizacion. De modo que, la persona gracias al conocimiento, asume los valores en la
realizacion de sus actos y s6lo sintiendo lo que ella siente, puede ponerlos en practica porque nacen

de los mas intimo de su ser.

JERARQUIA DE LOS VALORES . MAXSCHELER @ @ @ & :::
SAGARDO
PROFANO
1 BELLO. FEO
o JUSTO - INJUSTO Dijérase, pues, que hay una gradacién, en la
‘ VERDADEROC- FALSO cual un ser primigenio se va inclinando cada

vez mds sobre si mismo, en la arquitectura

N

del Universo, e intimando consigo mismo por
y NOBLE
— s

grados cada vez mds altos y dimensiones
VULGAR

siempre nuevas, hasta comprenderse y

3 ) poseerse integramente en el hombre.
AGRADABLE
DESAGRADABLE Max Scheler. El puesto del hombre en el
4 cosmos

Barrdez, 2024
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Continuando con la argumentacion de la gerencia universitaria, vista desde la perspectiva
axioldgica, es importante también tomar en consideracion los planteamientos de Richard Barrett,
ya que este modelo proporciona una cartografia muy util para comprender los valores en el

contexto de la organizacion en este nivel educativo. Por lo que se describen a continuacion:

Nivel 1, de consciencia o de viabilidad: Las organizaciones que operan en este nivel se preocupan
por ser viables y por ello, tratan de sobrevivir, sobre todo econdémicamente. Aqui
encontramos valores como la salud o la seguridad de los empleados, el crecimiento, el

beneficio econdmico y el valor para el accionista.

Nivel 2, de consciencia o de relaciones: Las organizaciones que operan en este nivel valoran las
relaciones tanto internas con sus empleados como con sus grupos de interés externos (como
clientes) y tratan de que el contexto del trabajo se oriente a generar relaciones de armonia

entre sus personas.

Nivel 3, de consciencia o rendimiento: Las organizaciones que se orientan a este nivel buscan ser
las mejores, o tener los mejores procesos, sistemas y practicas. Aqui encontramos valores
como la calidad, la excelencia, las mejores practicas o la productividad. Este es el nivel

donde se persigue el logro y los resultados por encima de todo.

Nivel 4, de consciencia o de evolucion/ transformacion: Este es el nivel del cambio y la
transformacion, por ello las organizaciones que se orientan en esta direccion son
innovadoras, se orientan al aprendizaje continuo y a la mejora continua y operan con

valores como el trabajo en equipo, la diversidad y la flexibilidad.

Nivel 5, de consciencia o de alineamiento: En este nivel las organizaciones buscan un sentido a lo
que hacen, un propdsito que vaya mas alld de ganar dinero, y se enfocan en abrazar unos
valores y una vision compartida. Este es el nivel de consciencia de la cohesion interna o
misionario. Aqui encontramos valores como la confianza, la actitud positiva, la pasion y

todos aquellos que nos ayudan a generar ese alineamiento interno.

Nivel 6, de consciencia, de colaboracion: En este nivel las organizaciones tratan de expandir los
valores y el proposito que ya han empezado a trabajar internamente en el nivel anterior,
para generar relaciones ganar-ganar con todos los stakeholders (clientes, proveedores,
partners, el planeta, la sociedad) de su ecosistema. Aqui encontramos valores como la

realizacion del personal, la colaboracion o co-creacion con el cliente, o la consciencia
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medioambiental. Esta manera de operar se fundamenta en que seamos capaces de ponernos

en el lugar del otro u otros para generar esas relaciones ganar- ganar (la empatia)

Nivel 7, de consciencia o de contribucion: En este nivel de consciencia la organizacion esta
centrada en generar un impacto positivo (social y medioambiental) en todo lo que hace,
tratando de ser consecuentes con su alto proposito en todas sus operaciones, procesos y
practicas. Aqui encontramos valores como la ética, la perspectiva a largo plazo o la

consciencia global.

Finalmente, Barrett recalca que cuando operamos desde los tres primeros niveles de
consciencia, tan necesarios para la gestion de una organizacion, nos orientamos a nuestro interés
particular (el de nuestra organizacion) por encima del bien comun. Por el contrario, si operamos
desde los niveles 5 al 7 ponemos el bien comun por delante del interés propio de la organizacion.
Por tanto, senala que lo ideal es que exista la capacidad de operar en todos los niveles. En este
sentido, desde todas las acepciones expuestas, se puede afirmar que los valores estan ligados con
las creencias, actitudes y normas de la conducta que tiene sus cimientos en la socializacion
humana, con un significado tanto personal como colectivo, es decir son las directrices que guian

la vida y acciones en cada persona.

METODOLOGIA

Este articulo presenta los avances de un estudio cuyo objetivo es generar un corpus teérico
sobre la analogia entre la gerencia educativa y la cultura ética, desde la perspectiva del colectivo
docente de la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda (UNEFM) en el estado
Falcon. Para ello, se realizan deconstrucciones significativas en relacién con las categorias
mencionadas, alineadas con el paradigma interpretativo. Este paradigma esta orientado a revelar
el significado de las acciones humanas y la vida social a partir del discernimiento de la subjetividad

del ser humano, asi como de sus creencias, situaciones e intenciones que motivan su accionar.

El enfoque interpretativo enfatiza el acuerdo subjetivo, mediante la descripcion y
comprension de lo particular y Gnico en el ser humano y su mundo interior. En este sentido, se
interpretan los significados subjetivos que los actores sociales asignan a sus acciones, incluyendo
la ética profesional, para desvelar una estructura de inteligibilidad que explique por qué dichas

acciones tienen sentido para los sujetos que las promueven. La mision de la Ciencia Social
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Interpretativa es “transformar las conciencias, diferenciar los modos de aprehension e iluminar la

accion” (Carr y Kemmis, 1988).

En cuanto a la metodologia, esta se fundamenta en la corriente fenomenoldgica
desarrollada por Edmund Husserl a mediados del siglo XX. Esta corriente se centra en el estudio
de las experiencias de vida en relacidon con un suceso, desde la perspectiva del sujeto. Sin embargo,
en consonancia con el objeto de estudio planteado, se adopta la postura de Max Scheler, discipulo
de Husserl. Scheler argumenta que para construir una ética material de los valores es necesario un
método que permita penetrar “en el drama vivo” de los actos humanos (Scheler, 1960, p. 9). Esto
implica abrir los fendmenos desde su interior para evidenciar los valores que sustentan nuestras

acciones y decisiones.

A diferencia de Husserl, Scheler propone una tunica reduccién llamada “reduccion
fenomenologica”, que se centra en la seleccion entre los fenomenos dados y rechaza el giro
trascendental. Su enfoque otorga prioridad a esta seleccion sobre la constitucion misma. EI mérito
de Scheler radica en haber sabido aplicar la intuicion —largamente explicada por Husserl— al
ambito de los valores, enriqueciendo asi el campo ético con nuevas y sélidas descripciones. Segun
Scheler, las caracteristicas de un valor reinen varias cualidades: es una esencia, es alédgica, es
trascendente, es a priori y absoluta, ademas de ser preferible al ser. Esta concepcién profundiza

nuestra comprensién sobre como se estructuran las decisiones éticas dentro del contexto educativo.

Por otra parte, para la seleccion de los informantes clave, se consideraran los
planteamientos de Martinez (2007), quien los define como personas con conocimientos especiales,
estatus y buena capacidad de informacion. En esta investigacion, los sujetos de estudio estan
representados por un grupo de 8 profesores adscritos a los programas que funcionan en la UNEFM,
nucleo El Sabino, con quienes el investigador interactta en su desempefio laboral. La cantidad de
sujetos participantes no se determina por una férmula, sino por la calidad de la informacion

proporcionada.

Se tomara en cuenta que los docentes cumplan con criterios de participacion voluntaria,
experiencia con el fendmeno, caracteristicas variadas y relacion empatica con el investigador. Para
la recoleccidn de datos se realizaran entrevistas individuales semiestructuradas, una técnica comdn
en investigacion cualitativa por su enfoque personal. Las preguntas seran abiertas, permitiendo que

el flujo de la entrevista guie las siguientes interrogantes. Se empleara una guia para las entrevistas
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y registros tecnoldgicos como teléfonos inteligentes. Posteriormente, se realizara la codificacion,
entendida como la asignacion de un cddigo a cada unidad dentro de la categoria considerada. Para
ello, se utilizara Atlas.ti, un software disefiado para organizar y analizar grandes cantidades de
datos no estructurados o semi-estructurados. Este proceso implica fragmentar los datos brutos y
agruparlos conceptualmente en categorias que daran lugar a conceptos y teorias explicativas. Esta
fase proporciona una vision abstracta y condensada que resulta en la categorizacion de sucesos

aplicables a una tematica comdn.

La informacion sera transcrita en una matriz de categorizacién que representara la
identificacion adoptada para describir a los informantes clave, asi como los extractos mas
significativos de las entrevistas y las subcategorias emergentes para construir categorias que
faciliten la comprension del significado atribuido por los informantes. Ademas, como parte de la
metodologia, se fundamentara la informacion mediante la técnica de triangulacion, contrastando
las visiones de los informantes, las reflexiones del investigador y el referencial teérico universal
sobre el fendmeno estudiado. Esta técnica permite comprobar la consistencia de los resultados al
contrastar diversas fuentes de datos, perspectivas tedricas y métodos. En sintesis, el analisis

hermenéutico de la informacion seré llevado a cabo de la siguiente manera:

e Una vez realizada las transcripciones de las entrevistas, se realizard la reduccion
fenomenologica de donde emergeran las unidades de analisis.

e Luego con el proposito de conectar todas las sub-categorias, categorias y tema emergentes
de cada informante se construird una Matriz Hermenéutica.

e Seguidamente se realizard la Sintesis Interpretativa de los informantes. Después se
formaliza la contrastacion donde surgen las subcategorias, categorias y rangos emergentes.

e Posteriormente, se realizard la triangulacion de la informacion segun la categoria,
considerando lo expuesto por los informantes, lo presentado por los tedricos y lo
interpretado por el investigador.
De la conexidn entre las categorias y rangos emergentes, se genera la interpretacion de

donde emergen los hallazgos, para la posterior construccion teorica.
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DISCUSION Y RESULTADOS

Dado que este estudio se encuentra en la fase de proyecto, no es posible presentar resultados
definitivos que surjan de la interpretacion de las expresiones de los informantes clave. No obstante,
en relacion con los supuestos planteados en esta etapa de la investigacion y desde la perspectiva
de Scheler, se anticipa que se identificaran los valores éticos que los docentes consideran
fundamentales en la gestion universitaria. Estos valores serian percibidos como experiencias
vividas y concretas dentro de este contexto educativo. El enfoque fenomenoldgico permitira captar
las experiencias subjetivas de los docentes, las cuales seran analizadas para comprender como se
construye su percepcion sobre la ética en la gestion. Este analisis buscara generar acciones
concretas que alineen la gerencia universitaria con los valores éticos que los docentes consideran
esenciales, tales como su participacion en la toma de decisiones y la transparencia en la gestion de

recursos y politicas.

CONCLUSIONES

Finalmente, una vez que se habian operacionalizado las acciones de anélisis de los
resultados y la construccion de nuevas epistemes, a partir de la comprension e interpretacion de
los hallazgos y los constructos emergentes fundamentados en el marco tedrico, se establecieron
las reflexiones finales. Estas reflexiones sirvieron como referencia para la comunidad académica
y cientifica de la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda, en el &mbito de una
gerencia basada en principios éticos que atravesaron la formacion de los profesionales que alli
egresaron. Esto constituyé un pilar fundamental en la identidad institucional que acompafid el

ejercicio del quehacer universitario.

Asimismo, se lograron alcanzar conclusiones iniciales que subrayaron que la ética es un
tema complejo y multidimensional que requiere un enfoque integral, considerando tanto las bases
filosoficas como las préacticas cotidianas. Al finalizar el estudio, se esper6 poder apreciar diversas
visiones sobre lo que significaba una gestion ética para los docentes, reflejando asi la pluralidad
de enfoques epistémicos y culturales presentes en la UNFEM, nucleo El Sabino. Adicionalmente,
otro aspecto que emergié entre los hallazgos fue la percepcion de la ética como una herramienta
para transformar la cultura organizacional, promoviendo la inclusion, la participacion y el
bienestar de toda la comunidad académica, lo cual contribuyé a hacer més satisfactoria la

convivencia.
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GERENCIA SINERGICA Y'PARTICIPACIC')N CIUDADANA COMO MECANISMO DE
TOMA DE DECISIONES PUBLICAS: UNA VISION TRASCOMPLEJA.

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo analizar las aportaciones de la gerencia sinérgica y la
participacién ciudadana como mecanismos de toma de decisiones en el contexto de la
transcomplejidad. Desde una perspectiva metodologica, se trata de una investigacion documental
de naturaleza bibliogréafica sustentada en una revision sistemética de la bibliografia disponible en
las bases de datos Web of Science (WoS), Scopus, SciELO, Dialnet y Google académico,
utilizando técnicas de observacién y revision documental, asi como una matriz de analisis como
instrumento. Los resultados muestran, que el enfoque de la gerencia sinérgica, sustentado en el
modelo de los sistemas viables (MSV), ofrece una visidn holistica para abordar la complejidad de
las organizaciones sociales en el &mbito pablico local. En su aplicacion, subyace la construccién
de un Estado responsable, conducido por ciudadanos formados no solo para si mismos, sino
también para el bienestar del conjunto social. Esto implica articular acciones y mecanismos para
una participacion activa; promover la apropiacion de derechos y deberes como conciencia
individual y colectiva; y fomentar la transparencia en las relaciones Estado-sociedad para
fortalecer el desarrollo y bienestar general.

Palabras Clave: Gerencia Sinérgica, Participacion Ciudadana, Trascomplejidad

SYNERGIC MANAGEMENT AND CITIZEN PARTICIPATION AS A PUBLIC
DECISION-MAKING MECHANISM: A COMPLEX VISION.

ABSTRACT

This article aims to analyze the contributions of synergistic management and citizen participation
as decision-making mechanisms in the context of transcomplexity. From a methodological
perspective, this bibliographical research is based on a systematic review of the literature available
in the Web of Science (WoS), Scopus, SciELO, Dialnet, and Google Scholar databases. It uses
observation and document review techniques, as well as an analysis matrix. The results show that
the synergistic management approach, based on the viable systems model (VSM), offers a holistic
view for addressing the complexity of social organizations in the local public sphere. Its
application underlies the construction of a responsible State, led by citizens educated not only for
themselves but also for the well-being of society as a whole. This entails articulating actions and
mechanisms for active participation; promoting the appropriation of rights and duties as an
individual and collective conscience; and fostering transparency in State-society relations to
strengthen development and general well-being.

Keywords: Synergistic Management, Citizen Participation, Transcomplexity
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INTRODUCCION

La necesidad de integrar el conocimiento para ir mas alla de las disciplinas se fundamenta
en la mejora de un hecho social y en la respuesta a las interrogantes que surgen dia a dia en las
organizaciones. Por ello, resulta l6gico que, en la actualidad, la gerencia que dirige estas entidades
deba trascender las fronteras disciplinarias. Debe aspirar a ser totalizadora y completa, abarcando
tanto la dimensién humana como el conocimiento que se genera en ellas. Esto es especialmente

relevante, ya que ambos fendmenos estan impregnados de incertidumbre y complejidad.

En este contexto, el rasgo de complejidad creciente que presentan los fenémenos sociales
exige a las instituciones, tanto publicas como privadas, una urgente evolucion que trascienda los
limitados modelos disciplinares tradicionales. Como es de suponer, esta evolucion se puede lograr
mediante el aprendizaje organizacional, que actia como una herramienta transformadora capaz de
generar una crisis paradigmatica que lleve a la adopcion de nuevos modelos caracterizados por

una cultura de innovacion y un aprendizaje constante.

Resulta imperativo citar a Senge (1992), quien en su obra “La quinta disciplina” sugiere la
idea de la "organizacion que aprende"”, destacando la importancia de que las corporaciones
desarrollen una vision compartida, asi como el pensamiento sistémico. Estas son condiciones
béasicas para alcanzar la capacidad de anticiparse a escenarios futuros, lo que obliga a superar las

fronteras cerradas impuestas por enfoques anquilosados en disciplinas aisladas.

De igual modo, los conceptos de aprendizaje de un solo bucle y de doble bucle introducidos
por Argyris y Schon (1978) evidencian la necesidad de que las organizaciones superen la practica
de enmendar fallas y errores a nivel operativo, es decir, el aprendizaje de un solo bucle para
profundizar en la revision y transformacion de los principios y supuestos fundamentales que
definen su identidad. Esto representa un aprendizaje de doble bucle respecto a sus supuestos
basicos. En definitiva, este cambio de perspectiva es crucial para incorporar visiones inter y
transdisciplinarias en las que se comparte el conocimiento, se produce una ruptura con normas
preestablecidas y se enfrenta el desafio de la complejidad integrando areas diversas del saber.

Asi las cosas, el aprendizaje organizacional genera entornos en los que el conocimiento se
produce, se comparte y se transforma de manera ciclica y constante, de forma colectiva. Esto
permite superar las barreras de un conocimiento fragmentado, condicion sine qua non para ofrecer

respuestas integrales a los retos sociales. En este marco, se hace evidente la necesidad de un
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liderazgo y una gerencia comprometidos con la innovacion y la reflexion critica, que faciliten el
transito de un paradigma disciplinar a uno genuinamente inter y transdisciplinario. Este enfoque,
en un escenario sumamente complejo, nos conduce, en el plano gerencial, hacia la
transcomplejidad como la actitud que reconoce la pluralidad de aproximaciones a la realidad,
segun el criterio de Villegas (2012).

Desde esta perspectiva, la transcomplejidad tiene como objetivo comprender el mundo
actual desde una unidad de conocimiento. Se fundamenta en la necesidad de ir mas alla de las
disciplinas para entender lo que significa la realidad, que no es méas que nuestras experiencias,
representaciones e imagenes del entorno. Esto implica valorar las vivencias de los colaboradores
que forman parte de las organizaciones, considerando lo que sienten, piensan y como pueden
resolver, en equipo, los problemas tanto de la organizacion como del mundo en el que operan.
Gerenciar desde un enfoque transcomplejo implica contar con personas capaces de evolucionar y

trascender a medida que las situaciones lo requieran.

Ahora bien, abordar la transcomplejidad como constructo en el ambito de la gerencia
moderna implica reconocer que los multiples problemas del mundo actual caracterizados por su
dinamismo, incertidumbre e interrelaciones variadas y cambiantes no pueden ser tratados desde
un Unico marco disciplinario. A estos efectos, el aporte de Morin (2001) sobre el pensamiento
complejo sefiala que el pensamiento fragmentado y lineal no es suficiente para comprender la gran
mayoria de los fendmenos actuales; por ello propone un tipo de pensamiento que integre diversas
areas del saber con el fin de aprehender la verdadera esencia de la realidad, caracterizada por la

interdependencia y la incertidumbre.

Con la vision transcompleja, se reconoce la existencia e interaccion de sistemas complejos,
adoptando una concepcidon holistica que trasciende las fronteras disciplinarias. La
transcomplejidad combina la complejidad con la transdisciplinariedad. Stacey (2000) estudia
cémo los procesos organizacionales presentan caracteristicas de complejidad y no linealidad,
subrayando la necesidad de abandonar modelos predictivos en favor de enfoques que favorezcan
una gerencia adaptativa y flexible. Aunque no utiliza el término "transcomplejidad™, su perspectiva

se alinea con un paradigma integrador de diversos saberes.

Por otro lado, Wheatley (2006) utiliza analogias de la biologia y la fisica cuantica para

replantear el liderazgo y la gerencia, sugiriendo que las organizaciones son sistemas vivos en
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constante transformacion, lo que apoya la integracion transdisciplinaria y una comprension
holistica de la realidad. Aplicar la transcomplejidad en la gestion moderna implica revisar
estructuras tradicionales e integrar conocimientos, lo que permite a las organizaciones adaptarse a
las fluctuaciones del entorno actual. Este enfoque mejora la capacidad para enfrentar desafios
emergentes y promueve una gestion mas completa y humana, donde el conocimiento se comparte

y transforma colectivamente.

En cuanto al componente humano, que considera las vivencias y emociones como
elementos relevantes en la gerencia moderna, el analisis y correlacion de los aportes de autores
como Goleman (2012), Kolb y Fry (1975), Hochschild (2012) y Damasio (2000) nos lleva a
concluir que las emociones desempefian un rol esencial en la toma de decisiones. En efecto, las
emociones informan y, en ocasiones, facilitan procesos decisorios mas integrales y adaptativos.
Reconocer la influencia de las emociones ayuda a gestionar la incertidumbre y a responder con

mayor flexibilidad a entornos cambiantes.

Incorporar la dimension emocional en la gerencia no solo mejora el desempefio individual,
sino que también refuerza la cultura organizacional. Un clima de confianza y bienestar propicia
una mayor corresponsabilidad, creatividad y resiliencia en el equipo. Adicionalmente, ser capaz
de reconocer, comprender y manejar tanto los propios sentimientos como los de los demas es
crucial para ser un buen lider. Un lider que entiende las emociones crea un ambiente de trabajo
donde las personas se sienten escuchadas, conectadas y listas para enfrentar cualquier obstaculo
en sinergia con sus compafieros. Las vivencias son fuentes ricas de conocimiento. Reflexionar
sobre experiencias pasadas permite aprender tanto de los fracasos como de los éxitos, fortaleciendo
asi las capacidades de adaptacion y los procesos de innovacion dentro de las corporaciones. Al
integrar estas experiencias en las estrategias gerenciales, se conforman entornos que aprenden de

manera constante.

Los retos que todo lo anterior plantea impulsan a las organizaciones publicas a implementar
diversas innovaciones, las cuales estan en manos de sus gerentes. Estos lideres deben ser capaces
de asimilar rapidamente los cambios para alcanzar el éxito institucional. En este sentido, el triunfo
sera para aquellas organizaciones que logren adaptarse con agilidad a las nuevas circunstancias,
donde los gestores estén debidamente preparados para responder a tales retos de la mejor manera
posible. Esto no solo implica una comprension profunda de los desafios, sino también la capacidad

de anticipar y actuar proactivamente ante ellos.
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En respuesta a estos desafios, este articulo busca explorar los conceptos de gerencia
sinérgica y participacion ciudadana como mecanismos de toma de decisiones sobre lo publico.
Asumo que la vision integradora de la transcomplejidad plantea la necesidad de que el Estado
dirija su atencion tanto en forma como en contenido hacia la ciudadania, y que esta ultima se
apropie de su rol mediante una participacion activa en la vida local. Asi, los problemas del Estado
deben considerarse como problemas de los ciudadanos, quienes deben involucrarse activamente

en la resolucion de los mismos.

Complementariamente, incluir la sinergia en la nueva administracion publica no solo
representa una tactica para incrementar la eficiencia en las operaciones, sino también una exigencia
para enfrentar los retos de un entorno cada vez mas interrelacionado y complejo. Las
contribuciones de Osborne y Gaebler (1994) y Hood (1998), junto con los estudios de Klijn 'y
Teisman (2003), proporcionan un fundamento tedrico y practico que apoya la relevancia de
establecer redes de colaboracion y métodos integrados en la gestion publica. Este paradigma
fomenta la generacion de valor publico, una mayor capacidad de adaptacion y una respuesta mas
eficiente a las exigencias sociales, definiendo asi la ruta hacia una administracion publica moderna

y transformadora.

Desde esta perspectiva, el nuevo concepto de participacion ciudadana abarca mucho mas
que el mero ejercicio del voto y su representatividad. Se refiere a la irrupcion de los ciudadanos
en el proceso de toma de decisiones publicas, ya sea de manera complementaria, a través del disefio
compartido de planes y presupuestos, o de forma directa, cuando son capaces de asumir
competencias que les son delegadas. Esta participacion corresponsable y complementaria debe
fundamentarse en procesos de negociacion para evitar conflictos y buscar consensos que
establezcan agendas de ganar-ganar. Estas acciones no solo son necesarias para enfrentar crisis

actuales, sino que son impostergables para prevenir la anarquia.

En torno a la participacion ciudadana, tanto Fung (2006) como Mintzberg (2015) resaltan
la importancia de trascender el modelo tradicional de participacion que se limita al voto, para
adoptar practicas de gobernanza mas inclusivas y deliberativas. Mientras Fung se centra en el
disefio de mecanismos que empoderen a los ciudadanos y promuevan la transparencia, Mintzberg
resalta la necesidad de estructuras organizativas que integren la inteligencia colectiva y la
experiencia directa en la gestion publica. En conjunto, estas ideas fundamentan una vision de

democracia y administracion publica en la que la participacion ciudadana es dindmica, continua y
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esencial para responder a los desafios contemporéneos.

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

La comprension del significado que subyace al concepto Gerencia Sinérgica, requiere que
se aborde en esta investigacion en sus tres dimensiones: Ontoldgica, Epistemologica y
Metodoldgica. En palabras de, Mata (2021) la Gerencia Sinérgica es una propuesta tedrica
fundamentada en el modelo de Sistemas Viables (MSV) de Beer (1972), que combina de manera
complementaria la gerencia cibernética de los gobiernos locales y su recursividad las parroquias
en el caso de Venezuela como organismos viables y recursivos, con la gerencia también cibernética
de las comunidades organizadas y sus niveles recursivos (asociaciones civiles). Este enfoque esta
orientado a introducir cambios en la matriz sociopolitica para superar los problemas de
gobernabilidad democrética que afectan al Estado, los cuales se manifiestan especialmente en las

carencias institucionales, econémicas, sociales y ambientales que impactan a las comunidades.

Desde la dimension ontoldgica, se tiene que el modelo de Beer (1972) se basa en la premisa
de que una organizacion es viable si puede adaptarse y sobrevivir en un entorno complejo. Para
lograrlo, debe integrar de manera coherente y recursiva cinco funciones o sistemas esenciales.
Estos componentes ontoldgicos no son elementos aislados, sino partes interdependientes que, al
interactuar, permiten la formacion de una gerencia sinérgica. Los componentes ontoldgicos del
modelo se estructuran en cinco sistemas: el Sistema 1 corresponde a las operaciones; el Sistema 2
se refiere a la coordinacion; el Sistema 3 aborda el control interno o contraloria; el Sistema 4 esta
dedicado al manejo de informacion, conocido como “inteligencia y adaptacion”; y el Sistema 5

representa las directrices estratégicas, denominado “politica y direccion”.

Interpretando a Beer (1972) y ofreciendo una sintesis concisa, la aplicacion del Modelo de
Sistemas Viables en la creacion de una gerencia sinérgica se basa en la integracion armonica de
estos cinco componentes ontoldgicos. Esta integracion se produce a través del siguiente proceso:
al coordinar las operaciones (Sistema 1) mediante una adecuada comunicacion (Sistema 2) y
control interno (Sistema 3), y al combinar esta estructura con una constante adaptacion e
innovacion impulsada por la inteligencia del entorno (Sistema 4) y una direccion estrategica
coherente (Sistema 5), se logra una organizacion capaz no solo de responder agilmente a los

cambios, sino también de potenciar la colaboracion y el trabajo conjunto. Esta sinergia es
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fundamental para una gestion moderna, flexible y resiliente, capaz de enfrentar los desafios de

entornos complejos y dinamicos.

Ahora bien, desde la dimension Epistemologica, La Gerencia Sinérgica es una teoria gerencial
cibernética, fundamentada en el Modelo de Sistemas Viables (MSV) de Beer (1972). Esta teoria
es aplicable a los gobiernos locales y a las comunidades organizadas que actGan de manera
complementaria, y se inscribe en el paradigma de la transcomplejidad y el pensamiento complejo.
Aborda los problemas de la gobernabilidad democratica del Estado desde una perspectiva holistica
y multidimensional, convirtiéndose en una herramienta tedrica para gestionar la complejidad de

las organizaciones sociales en el &mbito publico local.

Desde una perspectiva epistemoldgica, la integracion de los principios del MSV de Beer,
la transcomplejidad y el pensamiento complejo permite articular una comprension holistica y
dindmica de las organizaciones y la gobernabilidad democréatica. Esta integracion proporciona
elementos esenciales para conformar una Gerencia Sinérgica, donde la toma de decisiones y la

gestion se fundamentan en la interconexion, la retroalimentacion y la adaptabilidad.

Los tres marcos epistémicos mencionados convergen en que el conocimiento es un proceso
dindmico, emergente e interconectado. Su interaccién facilita la transformacion de la
gobernabilidad democrética y la creacion de una Gerencia Sinérgica, donde las organizaciones son
capaces de adaptarse, innovar y responder colaborativamente a los desafios contemporaneos. Esta
sinergia epistemoldgica ofrece una base sélida para repensar y reconstruir las précticas de gestion

y gobernanza en un mundo caracterizado por la incertidumbre y la complejidad.

Por otra parte, desde la dimension Metodoldgica, la Gerencia Sinérgica es una teoria
gerencial que aborda la gestion de los gobiernos locales y las comunidades organizadas,
centrdndose en la actuacion de los actores sociales en su mundo vivido. Utiliza como orientacion
metodoldgica la Fenomenologia Social de Schutz y el Modelo de Sistemas Viables (MSV) de Beer
como herramienta para el diagnostico organizacional. Su finalidad es lograr la complementariedad
gerencial entre los actores responsables de la gobernabilidad democratica del Estado, con el
objetivo de transformar la realidad social de aquellos que reconocen su propia intersubjetividad
(p. 403). La articulacion metodologica entre el MSV de Beer y la fenomenologia sociologica de
Schutz se basa en la integracion de dos niveles de analisis: uno estructural y funcional, y otro

experiencial y significativo.
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Esto permite comprender las organizaciones no solo como sistemas cibernéticos
autorregulados, sino también como entornos vividos donde los significados e interpretaciones de

los actores influyen en la efectividad de sus mecanismos internos.

En términos operativos, esto implica disefiar investigaciones multinivel que combinen el
analisis de estructuras y procesos formales con una comprension profunda de los significados y
experiencias de los actores. Esta integracion enriquece la comprension de la gobernabilidad
democrética y la conformacién de una Gerencia Sinérgica. Segin Mata (2021), esta debe ser un
instrumento que acerque los procesos gerenciales de sistemas viables mediante relaciones
armoniosas de cooperacion, para resolver los problemas comunitarios. Asi, la Gerencia Sinérgica

trasciende la simple toma de decisiones; su objetivo es la transformacién del Estado y la sociedad.

De igual forma se tiene la Teoria de la participacion ciudadana, segin Harnecker (2005),
la participacion ciudadana, tal como se define en la Carta Magna, “implica el mas amplio ejercicio
del derecho a acceder a los asuntos publicos relacionados con su vida, directa o indirectamente, en
un Estado democratico por parte de la poblacion” (p. 14). La participacion ciudadana, establecida
en la Constitucion de 1999, refleja la aspiracion de la sociedad venezolana y sus organizaciones
sociales de superar las limitaciones de la democracia existente. Asi, la participacion se presenta
como un instrumento para el desarrollo democratico, sugiriendo su implementacion en medio de
las complejas relaciones entre el Estado y la sociedad, reguladas por leyes, valores y costumbres.
Para la autora, participar “supone una dinamica a través de la cual los ciudadanos se involucran de

manera consciente y voluntaria en todos los procesos que les conciernen, directa o indirectamente”
(p. 15).

Fomentar la participacién ciudadana como un derecho en un Estado democratico desde un
modelo de gerencia sinérgica implica transformar las estructuras y procesos tradicionales de
gestion para abrir espacios de dialogo, colaboracion y co-creacion entre el gobierno y la
ciudadania. Esta transformacion se basa en que las contribuciones individuales y colectivas
generan un valor superior al de las acciones aisladas, fortaleciendo asi la legitimidad y eficacia de
las politicas publicas. Entre las acciones concretas que pueden llevarse a cabo estan: el disefio e
implementacion de plataformas digitales participativas, elaboracion de presupuestos
participativos, mesas de didlogo y asambleas deliberativas, mecanismos de rendicion de cuentas y
seguimiento ciudadano, capacitacion y educacién civica, alianzas estratégicas intersectoriales e

integracion de retroalimentacion en la gestion.
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En este sentido, la participacién requiere organizaciones autonomas, plurales vy
democraticas activas en todos los espacios sociales. Por lo tanto, el grado de una democracia se
mide por las oportunidades que tienen los ciudadanos para expresar sus opiniones. Atender este
criterio implica considerar que la participacion es un proceso prolongado de aprendizaje. ES
fundamental reflexionar sobre cOmo estas organizaciones auténomas pueden participar
efectivamente en dindmicas sociales y politicas complejas. Para que esto suceda, deben articularse
dentro de un modelo de gerencia sinérgica que combine estructuras flexibles y mecanismos
colaborativos. La creacion de redes, la apertura a la deliberacion y la integracion de tecnologia y
transparencia son acciones concretas que permiten no solo una participaciéon mas activa, sino
también el desarrollo de politicas que respondan integralmente a los desafios contemporaneos.
Este enfoque fomenta la gobernabilidad democratica y contribuye a un desarrollo mas inclusivo y

sostenible.

Para Guiliani y Ramirez (2006), la participacion es un aspecto esencial en la construccién
de sujetos y espacios que permiten reconstruir el tejido social y comunitario a través de las acciones
de la sociedad. Asi, estos autores afirman que “la participacion pasa a ser uno de los mas
importantes objetivos del quehacer comunitario en la medida en que este se centra en alcanzar
mayores niveles de actuacion ciudadana” (p. 43). Al reflexionar sobre como la participacion
ciudadana puede contribuir a esta reconstruccion, se concluye que se logra mediante la creacion
de espacios de diadlogo, la promocién de decisiones compartidas y el fortalecimiento de
capacidades civicas.

Acciones concretas como la implementacion de presupuestos participativos, la formacién
en ciudadania activa y el uso de tecnologias digitales son fundamentales para establecer una
gobernanza més inclusiva y transparente. La literatura especializada menciona experiencias
exitosas en lugares como Porto Alegre, Medellin y diversas ciudades europeas, que demuestran
como estas iniciativas pueden transformar comunidades, restablecer la confianza en las

instituciones y fomentar una cultura colaborativa.

Segun Hernandez, Alvarado y Chumaceiro (2013), la participacion ciudadana abarca tres
elementos fundamentales: la ciudadania como relacion politica entre el individuo y la comunidad
o Estado; el ciudadano que es reconocido oficialmente por el Estado; y un régimen politico que
promueva su participacién. Para lograr una participacion real y efectiva, es necesario conjugar

diversos factores, lo que implica un analisis multifactorial. En términos generales, la participacion
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efectiva surge de una articulacién que combina derechos legales, deberes civicos, identidad
cultural e inclusién institucional, junto con herramientas modernas como los medios digitales. Esta
articulacion define quién puede participar, como y con qué impacto, especialmente en regimenes
democraticos que facilitan estas oportunidades. La complejidad del proceso requiere un enfoque
continuo para asegurar que la participacion sea representativa y significativa para todos los

ciudadanos.

La participacion ciudadana, segin Cunill (1991), se manifiesta a traves de dos tipos de
movimientos: uno gue establece el contacto entre la sociedad y el Estado, y otro que reagrupa a la
sociedad en si misma para fortalecer su autonomia y desarrollo. Para facilitar estos movimientos,
es fundamental fomentar el contacto entre ambos actores mediante la creacion de canales
institucionales accesibles, como consultas publicas y asambleas, asi como educar a los ciudadanos
sobre sus derechos. Ademads, es necesario promover la autonomia social, apoyando a
organizaciones comunitarias con recursos y disminuyendo la dependencia del Estado mediante
politicas que favorezcan la autogestion. Sin embargo, estos movimientos enfrentan diversos
obstaculos, entre los que se destacan la burocracia, la desigualdad socioecondémica, la falta de

confianza en las instituciones y la represion estatal.

Por otro lado, Alvarez, Sandoval y otros (2017:27) afirman que “un ciudadano competente
es aquel que ejerce sus derechos y cumple sus deberes y obligaciones dentro del marco de la
legalidad... consciente de las necesidades y problemas de su entorno social y propende por
encontrar soluciones tendientes a la busqueda del bienestar propio y de la comunidad de la cual
hace parte”. Ante esta perspectiva, es importante reconocer que esta competencia ciudadana no
surge espontaneamente; debe ser promovida mediante acciones como educacion civica accesible,
reduccién de desigualdades en el acceso a recursos (salud, educacion, tecnologia), creacion de
canales seguros para la participacién en espacios protegidos fisicos y digitales y el desarrollo de
una cultura de legalidad que fomente confianza en las instituciones a través de la transparencia y

rendicién de cuentas.

Para que exista participacion ciudadana, es esencial brindar oportunidades para intervenir
en la toma de decisiones publicas. Esto promueve el ejercicio de la ciudadania como un conjunto
de derechos y deberes donde el ciudadano comparte con el Estado la responsabilidad de mejorar
sus condiciones de vida. Este proceso debe ser continuo y permanente, asegurando un control

efectivo sobre los resultados y los métodos de ejecucion.

74



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

Todo lo anterior nos lleva a considerar la inclusion de la participacion ciudadana en la toma
de decisiones publicas. Esta participacion ha tenido un cauce relativo a la ejecucion de politicas
sociales, con diversos enfoques e intensidades segun agendas especificas. Ademas, se han
desarrollado iniciativas politicas y legislativas para fomentar la participacion ciudadana y la
incorporacion de la sociedad civil en las politicas publicas. Esta realidad es especialmente palpable
en Ameérica Latina, y mas concretamente en Venezuela. La administracion publica se caracteriza
por sus funciones ideoldgicas y represivas, asi como por su forma de toma de decisiones, ya sea
centralizada o descentralizada. Esta administracion puede ser nacional, regional o municipal, y se

rige por un modelo burocratico.

El modelo administrativo publico presenta limitaciones en la gestion social, como su
caracter discrecional que afecta la equidad, la impersonalizacion que impide una gestion solidaria
y una estructura autoritaria que dificulta un manejo justo. A pesar de estar guiada por un esquema
representativo, la crisis de la democracia ha motivado a los ciudadanos a buscar una participacion
directa en las decisiones gubernamentales. Estas buscan ampliar y responsabilizar a los ciudadanos
en la gestion publica a diferentes niveles. Tal como lo expresa el articulo 62 en la Constitucion de
la Republica Bolivariana de Venezuela;

Todos los ciudadanos y ciudadanas tienen el derecho de participar libremente en los
asuntos publicos, directamente o por medio de sus representantes elegidos o elegidas. La
participacion del pueblo en la formacion, ejecucion y control de la gestion pablica es el
medio necesario para lograr el protagonismo que garantice su completo desarrollo, tanto
individual como colectivo. (P. 42)

Este contexto ha sido determinante a nivel municipal, considerado como el espacio con mayor
potencial para la participacion directa y protagonica de los ciudadanos. Esta afirmacion se sustenta
en varias particularidades: el nimero de habitantes y sus relaciones cercanas, la posibilidad de
evaluar la calidad de las politicas publicas y la inmediatez en dicha evaluacion, asi como la
responsabilidad directa de los ciudadanos en la formulacion y ejecucion de estas politicas.

Desde esta perspectiva, el &ambito municipal representa el espacio de concertacion politica
mas préximo a los ciudadanos, donde las posibilidades de participacion son concretas y
vinculantes con el resto de la sociedad y sus relaciones de poder. Ademas, este contexto permite
actuar como un elemento de movilizacion solidaria, esencial para construir nuevas pautas de

relacion entre el Estado y la sociedad, situando al ciudadano en el centro de dicha relacién. Por
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otro lado, la globalizacion ha llevado a la gerencia a redefinir su rol para garantizar el éxito en su
funcion.

En este escenario, surge el concepto de trascomplejidad, que integra la complejidad y la
transdisciplinariedad, segun lo planteado por Morin (1996) y adoptado por Villegas (2012).
Vergara (2010) sostiene que esta nueva perspectiva influye en como dirigir y gestionar
organizaciones para hacerlas productivas. Asi, la trascomplejidad se presenta como un enfoque

integrador que promueve una investigacion profunda y transformadora en realidades complejas.

METODOLOGIA

Para abordar el objetivo propuesto, se opta por una investigacién documental de naturaleza
bibliogréafica, sustentada en una revision sistematica de la literatura. Este método resulta
fundamental para facilitar el analisis del fenémeno observado en un periodo especifico, abarcando
todo el conocimiento existente sobre el area tematica (Grant & Booth, 2009). En este sentido, se
consultaron diversas bases de datos, entre las cuales se incluyen Web of Science (WoS), Scopus,
SciELO, Dialnet y Google Académico. La seleccion de estas bases se justifica por su
reconocimiento y uso habitual dentro de la comunidad cientifica (Menjivar et al., p. 31). Para la
recoleccion de datos, se emplearon técnicas de observacion y revisién documental, asi como una
matriz de analisis como instrumento principal.

La busqueda inicial generd un total de 100 documentos relacionados con el tema de estudio,
publicados entre 1970y 2022. Sin embargo, solo 24 documentos cientificos, que incluyen articulos
e investigaciones, cumplieron con los criterios establecidos y se vincularon directamente a los
aspectos examinados. Para esta busqueda, se combinaron palabras clave como "gerencia
sinérgica", "participacion ciudadana" y "trascomplejidad™ en las bases de datos mencionadas.

Con el fin de optimizar el proceso de busqueda, se utiliz6 la opcion de busqueda avanzada
ofrecida por Google Scholar y Crossref, lo que permitio un filtrado mas efectivo de los términos
localizados en toda la documentacién. Por otra parte, en el proceso de filtrar la informacion
examinada en los articulos seleccionados, se establecieron los siguientes criterios de inclusion y
exclusion

Tabla 1. Criterios para la eleccion de articulos

Criterios de Inclusion Criterios de Exclusion
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-Documentos originales afines al objeto de | Articulos en éareas diferentes al objeto de estudio.
estudio

-Documentos de acceso abierto-
-Estudios realizados entre 2000-2025

Documentos sin acceso abierto-

Estudios realizados fuera del periodo establecidos en
los criterios de inclusion

-Estudios publicados en la base de datos Web of | Documentos de congresos, capitulos de libros o
Science (WoS), Scopus, SciELO, Dialnet y | articulos sin indexar

Google académico
-En Inglés- espariol

Idiomas diferentes a los sefalados.

Elaboracion propia (2025)
RESULTADOS Y DISCUSION

A continuacién, se presenta una matriz que proporciona un panorama rico sobre como
diferentes disciplinas se entrelazan para ofrecer soluciones innovadoras a problemas complejos en
educacidn, ciudadania y organizacion. La interseccion entre estos textos podria ser fundamental
para desarrollar estrategias efectivas que promuevan una participacion activa e informada en

diferentes contextos sociales.

Tabla 2: Matriz de analisis documental

Autor/Ano

Titulo

Alvarez, A, Sandoval, O,
Saker, Janeth y Moreno,
Gloria. (2017)

Competencias Ciudadanas para la formacion integral en educacion
superior.

Arce (2019)

Convergencias entre el pensamiento complejo y la transcomplejidad.
Praxis pedagogica

(1978).

Argyris, C.y Schon, D. A.

Organizational Learning: A Theory of Action Perspective. Addison-
Wesley.

Beer, S. (1972).

Cibernética y Administracién

Cunill, N (1991)

Participacion Ciudadana. Dilemas y Perspectiva de la democratizacion
de los Estados latinoamericanos.

Damasio, A. (2000)

The Feeling of What Happens: Body and Emotion in the Making of
Consciousness, Harvest Books,

Fung, A. (2006)

Participacion empoderada. Reinventado la democracia urbana.

Goleman, D. (2012).

Inteligencia Emocional en la empresa.

Giuliani, L y Alicia
Ramirez;

El Contexto Comunitario Serie Quehacer Comunitario N° 1

Harnecker, M. (2005).

Haciendo Camino al Andar: Experiencias de ocho gobiernos locales de
América Latina.

de Velazco, J. H., &
Chumaceiro, A. C. (2018)

Una discusion epistemoldgica sobre gestion de la participacion
ciudadana
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Rojas, R. A. (2019). Convergencias entre el pensamiento complejo y la transcomplejidad.

Anderson, L. (1997). Argyris and Schon’s theory on congruence and learning.

Mata, B. E. M. (2021). Articulo: Gerencia sinérgica para el empoderamiento ciudadano.

Mintzberg, H.(2015) Reequilibrando la sociedad.

Morin, E. (2001). Introduccion al Pensamiento Complejo.

Morin. E. (1996). El método I11. El conocimiento del conocimiento

Osborne, D. y Gaebler T. La reinvencion del gobierno. La influencia del espiritu empresarial en

(1994), el sector publico

Schutz, A. (2003). El problema de la realidad social

Senge, P. M. (1992). La quinta disciplina: El arte y la practica de la organizacién abierta al
aprendizaje

Elaboracion propia (2025)

Tabla 2: Matriz de analisis documental

Autor/Afio Titulo
Stacey, R. (2000) Strategic Management and Organizational Dynamics: The Challenge of
Complexity, London
Vergara, L. (2010). Perspectiva de la Gerencia desde un Contexto Transcomplejo
Villegas, C (2012). La transcomplejidad: Una nueva forma de pensar
Wheatley, M. (2006). Liderazgo y la nueva ciencia: Descubriendo el orden en un mundo cadtico.

Elaboracion propia (2025)

En respuesta al propdsito planteado sobre el analisis de algunas tendencias de las categorias
revisadas en relacion con la gerencia sinérgica y la participacién ciudadana en el contexto de la
transcomplejidad, se presentan a continuacion los siguientes estados de la cuestion, como resultado

del protocolo aplicado de busqueda, andlisis y sintesis.

La gerencia sinérgica es una categoria poco explorada en la comunidad cientifica; sin
embargo, a partir de los planteamientos expuestos por Mota (2011), es evidente que la trilogia
dimensional (ontoldgica, epistemoldgica y metodoldgica) ofrece argumentos sélidos que justifican
el accionar del gerente en la compleja realidad organizacional del siglo XXI. Por consiguiente,
hablar de gerencia sinérgica implica considerar un enfoque sustentado en el modelo de los sistemas
viables (MSV), que proporciona una vision holistica para abordar la complejidad de las
organizaciones sociales en el ambito publico local. Esta aplicacion subyace en la construccion de

un Estado responsable, conducido por ciudadanos formados no solo para su propio beneficio, sino
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también para el bienestar colectivo.

A este nuevo enfoque epistémico se suma que la gerencia sinérgica aborda los problemas
de los gobiernos locales mediante la actuacion de actores sociales en un mundo vivido. Asi, se
utiliza como orientacion metodoldgica la Fenomenologia Social de Alfred Schutz (2003) y como
herramienta diagnostica el MSV de Beer, con el objetivo Gltimo de lograr complementariedad
gerencial entre los actores responsables de la gobernabilidad democratica del Estado. En atencion
a estas consideraciones, resulta pertinente revisar las definiciones de participacion ciudadana,
entendiendo su caracter polisémico y ambivalente, sujeto a multiples interpretaciones que
impactan directamente cualquier analisis. En consecuencia, se debe concebir la participacion
ciudadana como aquellas préacticas reconocidas en un espacio territorial, cultural y politico a través
de las cuales los ciudadanos buscan influir en lo publico, garantizando asi un sistema democratico

que favorezca su vinculacién efectiva, ya sea participativa o representativa.

Lo expuesto permite afirmar que muchos académicos coinciden en que la participacion
ciudadana esté vinculada a la evolucion hacia un modelo de ciudadania activa. Recordando las tres
notas constitutivas de ciudadania—derechos individuales, pertenencia a una comunidad politica y
participaciéon en la vida publica—se establece que estas son esenciales dentro de un régimen
politico democréatico que reconozca derechos y deberes ciudadanos. Los estudios sobre el Estado,
la gerencia sinérgica y la participacion ciudadana revelan una amplitud transdisciplinaria que
permite confrontar y superar diferencias, abordando problematicas sociales, politicas y

econdmicas desde una cosmovision inclusiva pero compleja para construir un ethos colectivo.

Figura 1: Elementos que vinculan la gerencia sinérgica y la participacion ciudadana desde

la transcomplejidad.

Elaboracion propia (2025)
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CONCLUSIONES

Desde la discusiéon transcompleja, se ha hecho necesario examinar la construccion
conceptual de varias categorias, sistematizarlas y analizarlas. Esto ha requerido una revision
especifica del estado de la gerencia sinérgica e incorporar el constructo de la participacion
ciudadana para identificar la corresponsabilidad del propio ciudadano y su accionar en el espacio

relacional transcomplejo.

Las distintas formas de pensar que justifican el accionar del gerente en la compleja realidad
de sus organizaciones en pleno siglo XXI abordan entramados tedricos, enfoques y modelos desde
los cuales se pueden articular visiones comprensibles de las organizaciones. Entre estos enfoques,
destaca el de la gerencia sinérgica, sustentado en el modelo de los sistemas viables (MSV), que
ofrece una vision holistica para abordar la complejidad de las organizaciones sociales en el &ambito
publico local. En su aplicacion, subyace la construccién de un Estado responsable, conducido por
ciudadanos formados no solo para si mismos, sino también para el conjunto social. Esta
organizacion se impulsa armoénicamente por la innovacién, la creatividad, la tecnologia y la
comunicacion, que son aspectos fundamentales en el campo gerencial del siglo XXI. Este enfoque

esta dirigido a lograr el bienestar colectivo como maximo compromiso.

Desde la perspectiva de la participacion ciudadana, se evidencia que las referencias
normativas y tedricas apuntan a una participacion impulsada y apoyada desde el Estado. Sin
embargo, en la actualidad (2025), las practicas concretas contintan evidenciando una socializacion
en torno a un modelo hegemdnico, con vinculos intermediados por grupos de intereses selectivos.
Por lo tanto, es necesario articular acciones y mecanismos para fomentar una participacion activa
que incluya: la apropiacion de derechos y deberes como conciencia individual y colectiva;
transparencia en las relaciones Estado-sociedad; y que considere a la participacion como un medio
para fortalecer a las sociedades en su desarrollo y bienestar general, vinculando a los ciudadanos
con los procesos de construccion de agendas, decisiones y actividades tanto locales como

nacionales.
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LA FUERZA ETICA: PRINCIPIOS DE GERENCIA UNIVERSITARIA INSPIRADOS EN
STAR WARS

RESUMEN

El articulo que se presenta a continuacion se enfoca en los elementos éticos de la gestion
universitaria venezolana, ofreciendo un aporte documental con una vision gerencial innovadora,
transparente, inclusiva y justa, alineada con los mas altos principios deontoldgicos e integridad.
Esta investigacion utiliza la narrativa de Star Wars como un marco comparativo para explorar
estilos de gestion. No se pretende ofrecer una guia referencial, sino ilustrar como dos facciones
ficticias operan dentro de sus estructuras organizativas. A través de personajes, historias y
situaciones, se modelan principios de gestion centrados en la ética, el liderazgo y el componente
humano. EI objetivo del estudio fue analizar los principios éticos y de liderazgo presentes en la
narrativa de Star Wars, buscando modelos aplicables a la gerencia universitaria que resalten
valores como la responsabilidad, la justicia y la integridad. Se emple6 un método hermenéutico
documental que incluyé observacion reflexiva del contexto universitario, fortaleciendo los
hallazgos derivados de la revision de textos y narrativas. Se utilizaron herramientas como fichas
de andlisis documental para interpretar los datos obtenidos y facilitar una comprension profunda.
Entre los resultados mas significativos se identificaron principios éticos relevantes ejemplificados
por personajes iconicos de Star Wars, asi como estilos de liderazgo que resaltan el
transformacional de Luke Skywalker y el ético de Yoda. Estos hallazgos subrayan la importancia
de integrar valores éticos en la gestion académica. En conclusion, la narrativa de Star Wars
proporciona un enfoque innovador para incorporar principios éticos y liderazgo en el ambito
universitario, promoviendo una cultura organizacional mas efectiva y comprometida con el
bienestar colectivo.

Palabras clave: Etica, Liderazgo, gerencia universitaria, Star wars

THE ETHICAL FORCE: PRINCIPLES OF UNIVERSITY MANAGEMENT INSPIRED
BY STAR WARS.

ABSTRACT

The following article focuses on the ethical elements of Venezuelan university management,
offering a documentary contribution with an innovative, transparent, inclusive, and fair managerial
vision aligned with the highest deontological principles and integrity. This research uses the
narrative of Star Wars as a comparative framework to explore management styles. It does not aim
to provide a reference guide but to illustrate how two fictional factions operate within their
organizational structures. Through characters, stories, and situations, management principles
centered on ethics, leadership, and the human component are modeled. The objective of the study
was to analyze the ethical and leadership principles present in the Star Wars narrative, seeking
applicable models for university management that highlight values such as responsibility, justice,
and integrity. A documentary hermeneutic method was employed that included reflective
observation of the university context, strengthening the findings derived from the review of texts
and narratives. Tools such as documentary analysis cards were used to interpret the obtained data
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and facilitate a deep understanding. Among the most significant results, relevant ethical principles
exemplified by iconic Star Wars characters were identified, along with leadership styles that
highlight Luke Skywalker’s transformational approach and Yoda’s ethical perspective. These
findings underscore the importance of integrating ethical values into academic management. In
conclusion, the Star Wars narrative provides an innovative approach to incorporating ethical
principles and leadership in the university context, promoting a more effective organizational
culture committed to collective well-being

Keywords: Ethics, Leadership, University Management, Star wars

INTRODUCCION

La ética y el liderazgo son pilares fundamentales para la administracion eficaz de las
instituciones de educacion superior, dado su impacto directo en la formacion académica, la gestion
de recursos y el desarrollo de valores en la comunidad universitaria. En este contexto, resulta
innovador e inspirador buscar paralelismos entre los principios éticos y de liderazgo de la cultura
popular y su aplicacién en la gerencia universitaria. La saga cinematografica "Star Wars", creada
por George Lucas, ofrece una narrativa rica en valores como la justicia, la responsabilidad, la
cooperacion y el equilibrio, que pueden ser analizados y adaptados para fortalecer la gestion ética
en las instituciones académicas. Como sefnala Brown (2015), “la ficcién puede ser un vehiculo

poderoso para reflexionar sobre nuestras propias realidades y sistemas éticos”.

El concepto de "La Fuerza", presentado en "Star Wars", representa un equilibrio entre el
bien y el mal, un principio que puede ser interpretado como una metéafora para la toma de
decisiones éticas en el liderazgo administrativo. En palabras de Bass y Steidlmeier (1999), el
liderazgo ético implica “un compromiso con valores morales solidos que guian las acciones hacia
un bienestar colectivo”. Si trasladamos esta idea al ambito universitario, la construccion de una

gerencia basada en valores éticos puede fomentar un entorno inclusivo y con vision a largo plazo.

Asimismo, las figuras de liderazgo de "Star Wars", como los Jedi, representan arquetipos
de lideres comprometidos con la justicia y el servicio al bien comun. Este tipo de liderazgo resuena
con enfoques éticos contemporaneos en la gerencia, como el liderazgo transformacional, que
promueve la inspiracion y el desarrollo de las personas dentro de una organizacion (Burns, 1978).
Por otro lado, la presencia del Lado Oscuro en la saga puede interpretarse como una advertencia
sobre los riesgos de practicas gerenciales basadas en el autoritarismo, la corrupcion o el interés
personal; aspectos que también afectan la sostenibilidad y legitimidad de las instituciones

universitarias.
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El presente articulo tiene como objetivo explorar cémo los principios éticos y de liderazgo
presentes en "Star Wars" pueden inspirar modelos de gerencia universitaria que respondan a los
desafios contemporaneos de las instituciones de educacion superior. A través de un enfoque
cualitativo, se busca analizar las narrativas de la saga y su relevancia para la construccion de una
gestion ética, innovadora y comprometida con los valores universales. En palabras de Campbell
(1949), “los mitos son metaforas de las potencialidades espirituales del ser humano”, lo que nos
invita a reflexionar sobre como estas historias pueden contribuir a representar las practicas de

liderazgo en contextos reales

De esta forma, "Star Wars" se convierte en un marco referencial para conectar la ética y el
liderazgo en la gerencia universitaria, proporcionando un enfoque novedoso que combina la
ficcion con la realidad administrativa y educativa. Este andlisis abre la puerta para integrar
principios de la narrativa popular en la construccion de modelos éticos que respondan a las

necesidades de las universidades del siglo XXI.

El objetivo general de este andlisis fue aproximar tedricamente los principios éticos y de
liderazgo presentes en la narrativa de "Star Wars" al disefio de estrategias para la gestion
universitaria. Este enfoque se centrd en la promocion de valores éticos y de un liderazgo positivo,
adaptandose al contexto académico de aquel momento. Dentro de este marco, se plantearon varios
objetivos especificos. En primer lugar, se busco descubrir los principios éticos emergentes de la
narrativa de "Star Wars" y evaluar su relevancia en el ambito de la gerencia universitaria. Esto
permitié establecer una conexion entre la ficcion y las realidades administrativas del entorno

académico.

Ademas, se pretendié correlacionar las caracteristicas de liderazgo atribuidas a los
personajes clave de "Star Wars" con su aplicabilidad en la solucion de los retos, dilemas y desafios
éticos contemporaneos que enfrentaba la gerencia universitaria. Esta correlacion ofrecié nuevas
perspectivas sobre cédmo abordar situaciones complejas dentro de las instituciones educativas.
Finalmente, se abordd tedricamente el posible impacto que estos principios pudieron tener en la
dinamica institucional, asi como en el desarrollo personal y profesional de los miembros de la
comunidad universitaria. Al integrar estos enfoques, se esperd contribuir a un liderazgo mas ético

y efectivo en el contexto académico
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Principios de Etica y Liderazgo en Star Wars

La saga "Star Wars" ha trascendido su dimension de ficcion para convertirse en una
narrativa emblematica que explora conflictos morales, dilemas éticos y la dualidad inherente al
ejercicio del poder. Desde esta perspectiva, se pueden identificar tres pilares fundamentales que

resultan aplicables al ambito de la gerencia universitaria:

a. El equilibrio de la Fuerza: El concepto del “equilibrio de la Fuerza” simboliza la necesidad
de armonizar fuerzas opuestas y gestionar, simultdneamente, tendencias constructivas y
destructivas. En el contexto de la gerencia universitaria, este principio invita a los directivos
a alcanzar un equilibrio entre la innovacion y la estabilidad, asi como entre la rigidez
normativa y la flexibilidad creativa. La gestion ética implica reconocer y equilibrar los
intereses dispares para promover un ambiente institucional en el que tanto el progreso como
la cohesidn sean sostenibles. La narrativa demuestra que, al igual que en el universo de "Star
Wars", la ausencia de equilibrio puede desembocar en un predominio de fuerzas negativas

que desestabilizan la organizacion (Lucas, 1977; Lucas, 1980).

b. El Poder y la Responsabilidad: En "Star Wars", personajes como Yoda y Obi-Wan Kenobi
encarnan la idea de que el poder debe ejercerse con una fuerte conciencia de responsabilidad.
Esta premisa es esencial en la gerencia universitaria, donde el liderazgo ético se traduce en
la capacidad de tomar decisiones que favorezcan el bien comun, garantizando transparencia

y rendicién de cuentas.

c. La Tentacion del Lado Oscuro: El “lado oscuro” en la saga representa la atraccion hacia
conductas que, impulsadas por el egoismo, la corrupcién y la blasqueda desmedida del
beneficio personal, socavan la integridad moral. En el ambito de la gerencia universitaria,
este concepto se traduce en el riesgo de caer en practicas poco éticas: decisiones sesgadas,
nepotismo, manipulaciéon de informacién y abuso de poder. Reconocer esta tentacion es
fundamental para implementar mecanismos de control y fortalecer una cultura
organizacional basada en valores y principios éticos. La alerta constante frente a la
posibilidad de desvios morales se convierte en una exigencia para quienes lideran con la
conviccién de que el poder debe servir a la comunidad y no a intereses personales (Brown
etal., 2019).
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Teorias de Gerencia Universitaria y Liderazgo Etico

El campo de la gerencia universitaria ha evolucionado en consonancia con los desafios de
la globalizacion, la diversificacion educativa y la constante demanda de innovacion. De la mano
de diversas teorias de liderazgo, se han desarrollado marcos tedricos orientados a una gestion ética
y transformacional. Esta gestion se entiende como determinante en instituciones que se proyectan
hacia valores tales como la transparencia, la equidad, la justicia, la inclusién y la responsabilidad
social. Estos valores no solo son deseables dentro del contexto universitario, sino que se convierten

en un elemento diferenciador para una sociedad cada vez mas consciente y exigente.

Autores como, Colina, Salas, Cafias y Rojas (2023) establecen una correlacion entre la
globalizacion, propia también de nuestro contexto historico, y la pérdida de valores. En este
sentido, sustentan que, sobre la base de los principios del liderazgo ético, es necesario implementar
una serie de cambios, adaptaciones y transformaciones en las instituciones de educacion
universitaria para que puedan orientarse y navegar entre las corrientes y presiones que los nuevos

modelos de gestion proponen.

Es un deber intrinseco de este tipo de organizaciones someterse no solo al imperio de la ley
y a las disposiciones que el Estado ha establecido para el funcionamiento efectivo y ético de
nuestras universidades, sino también mantener una vision alineada con los principios declarados
como colectivo. Los lideres, en su rol de "motores de la organizacion™, seran capaces, segun las
autoras, de alinearse en el mas profundo sentido ético no solo con los miembros de la organizacion,
sino también con la sociedad a la cual se deben. Este ha sido el norte de los gestores universitarios

no solo en nuestro pais, sino en casos que se replican a lo largo de Latinoamérica.

Con esto en consideracidn, distintos aportes tedricos sustentan el discurso presentado; lo
tedrico y lo empirico, las percepciones y los registros se unen en un proceso de construccion del
conocimiento, formando un modelo que va mas alld de lo deontol6gico, puesto que lo
transformacional entra en escena, determinando, de acuerdo con cada caso de estudio, un estilo de

gestion documentalmente apoyado en:
a. Modelos de Gerencia Universitaria: Las instituciones de educacion superior se enfrentan a la
necesidad de implementar modelos de gestion que combinen la autonomia administrativa

con la participacion democratica de su comunidad. Mintzberg (2009) destaca la importancia

de estructuras organizacionales flexibles y descentralizadas que permiten la toma de
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decisiones colaborativas y el aprovechamiento eficiente de los recursos. En este contexto,
una gerencia ética implica el desarrollo de politicas transparentes, la promocion de la
participacion y la creacion de un ambiente de confianza que potencie el desarrollo académico

y social (Guijarro de Chavez & Chavez Sanchez, 2020).

b. Liderazgo Etico y Transformacional: El liderazgo ético se fundamenta en la capacidad de los
lideres para servir como ejemplo y canalizar el potencial del colectivo hacia fines que
trascienden el interés individual. Por ejemplo, el liderazgo ético de Yoda se caracteriza por
la paciencia, la sabiduria y el compromiso con el bien comun. Este enfoque puede traducirse
en la practica universitaria mediante la creacion de programas de mentoria para docentes y
estudiantes. Tales programas podrian centrarse en el desarrollo de habilidades éticas y
profesionales, promoviendo asi un ambiente de aprendizaje inclusivo y colaborativo. Segun
Northouse (2016), el liderazgo ético implica “servir como un modelo de conducta y fomentar
un entorno en el que los valores morales sean la base de las decisiones organizacionales”.
En este sentido, un rector o decano que adopte un liderazgo ético podria implementar
politicas de transparencia en la asignacion de recursos, garantizando equidad y rendicion de

cuentas.

Asimismo, el concepto del “equilibrio de la fuerza” en Star Wars, que simboliza la
armonizacion de fuerzas opuestas, puede aplicarse en la practica universitaria mediante la
conciliacion de intereses divergentes entre los distintos actores de la comunidad académica. Por
ejemplo, un lider universitario podria establecer mesas de didlogo entre estudiantes, docentes y
personal administrativo para resolver conflictos y tomar decisiones consensuadas. Este enfoque no
solo fortalece la cohesion institucional, sino que también fomenta una cultura organizacional

basada en la justicia y la equidad (Guijarro de Chavez & Chavez Sanchez).

Por otro lado, Kouzes y Posner (2012) proponen cinco practicas fundamentales del
liderazgo transformacional: modelar el camino, inspirar una visién compartida, desafiar el proceso,
habilitar a otros para actuar y alentar el corazon. En este contexto universitario, estas practicas
pueden materializarse mediante iniciativas como la creacion de programas de mentoria docente,
donde lideres académicos experimentados guian a profesores, modelando asi el camino hacia una

cultura institucional basada en la excelencia académica y ética.

Asimismo, un rector podria inspirar una vision compartida mediante procesos
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participativos para definir el plan estratégico institucional, involucrando activamente a estudiantes,
docentes y personal administrativo en la construccion colectiva de objetivos institucionales claros

y éticamente fundamentados.

Por su parte, Northouse (2016) enfatiza que el liderazgo ético implica actuar como un
modelo moral y fomentar un entorno organizacional basado en valores solidos. Un ejemplo
especifico en la practica universitaria seria la implementacion de un cddigo ético institucional que
guie claramente las conductas esperadas de todos los miembros de la comunidad universitaria,
acompariado de programas formativos continuos sobre ética profesional y académica. Este codigo
ético podria difundirse mediante talleres, seminarios y campafas internas, asegurando asi su

apropiacion efectiva por parte de toda la comunidad.

A través de este cadigo, Navarro y Rubio (2016) proponen posibles impactos en una gestion
centrada en la ética. De esta manera, emergen de forma tangible cambios en los patrones
actitudinales de los miembros de la comunidad que promueven la basqueda de un modelo siempre
perfectible, pero apegado a un estado idealizado de gestion. Esto propicia el cumplimiento
inequivoco e incondicional del deber, elevando el nivel vital y emocional de los miembros de la
organizacion, aliviando tensiones y fomentando la transparencia y la justicia en un proceso que
derivara en la construccién de una organizacion con simetria, continuidad y homogeneidad en su
gestion.

Esta conducta normativa permea desde la direccién, alinedndose con los distintos niveles
organizacionales y con la sociedad que demanda el servicio. Es un punto de partida tedrico en el
que deben tenerse en cuenta los retos que plantea la realidad y el contexto epocal actual. La
perspectiva deontoldgica es facilmente determinable dentro del modelo I6gico que plantea el
liderazgo ético, favoreciendo el desarrollo moral de quienes abordan y participan en estos

procesos.

La resistencia al cambio, la desagregacion de quienes conforman la comunidad
universitaria, el atender a los modelos de gestion desde la perspectiva del cumplimiento de un
deber mas que de una necesidad colectiva, las tensiones argumentativas y filoséficas, y las
diferencias en los enfoques de aplicacion son apenas algunas de las tareas pendientes que es
necesario solventar para orientar a las instituciones de educacion universitaria hacia un esquema

sustentable y perdurable en el tiempo.
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Integracion de Paradigmas: La Sintesis entre Star Wars y la Gerencia Universitaria.

Para comenzar, el concepto del "equilibrio de la Fuerza”, que en la narrativa de Star Wars
simboliza la armonizacién entre fuerzas opuestas, puede trasladarse directamente a la gestion
universitaria mediante la implementacion de estrategias que equilibren intereses divergentes
dentro de la comunidad académica. Por ejemplo, un gerente universitario podria aplicar este
principio al promover espacios institucionales de didlogo y negociacion entre estudiantes, docentes
y personal administrativo, facilitando asi la resolucion de conflictos y la toma de decisiones
consensuadas. Este enfoque permitiria gestionar simultaneamente tendencias constructivas, como
la innovacion académica, y tendencias conservadoras, como la estabilidad institucional, evitando

polarizaciones que puedan afectar negativamente el clima organizacional.

Por consiguiente, la narrativa de Star Wars presenta claramente la relacion entre poder y
responsabilidad, ejemplificada en personajes como Yoda y Obi-Wan Kenobi, quienes ejercen su
autoridad con sabiduria, humildad y compromiso ético. En la practica universitaria, este principio
puede traducirse en acciones concretas como la creacion de mecanismos institucionales de
transparencia y rendicion de cuentas. Por ejemplo, un lider universitario podria implementar
auditorias internas periddicas, procesos abiertos de asignacion presupuestaria y sistemas claros de
evaluacion del desempefio docente y administrativo, asegurando que el poder institucional se
ejerza con responsabilidad y en beneficio del bien comdn.

El concepto del "lado oscuro”, representado en la saga por personajes como Darth Vader y
el Emperador Palpatine, simboliza la tentacion hacia practicas gerenciales autoritarias, corruptas
0 egoistas. En el contexto universitario, este concepto puede traducirse en la necesidad de
establecer politicas claras de prevencién y control frente a conductas poco éticas, tales como el
nepotismo, la manipulacion de informacion o el abuso de autoridad. Una préactica concreta seria la
creacion de comités éticos independientes encargados de supervisar y evaluar las decisiones
administrativas, asi como programas formativos continuos sobre ética profesional dirigidos a

lideres y gestores universitarios.

METODOLOGIA

El estudio se enmarco en una investigacion cualitativa de tipo documental, ya que, tal como

lo plante6 Gomez (2011), la investigacion documental poseia un “caracter particular de donde le
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viene su consideracion interpretativa”, en virtud del sentido que otorgaba a los textos y documentos
escritos. Estos podian tener una intencion y un contexto diferentes al del estudio que los referia;
sin embargo, podian sistematizar y “dar a conocer un conocimiento producido con anterioridad al
que se intentaba construir ahora”. De este modo, el proceso comprensivo se extendié a una nueva

realidad que se reconstruyd, reflexion6 y se modifico en funcion del fenémeno a develar.

En el caso del presente estudio, cuyo objetivo principal fue interpretar y explorar los
significados profundos de los principios éticos y de liderazgo extraidos de la narrativa de Star Wars
y su aplicabilidad en la gerencia universitaria, se utiliz6 el método hermenéutico. Este método
permitio una interpretacion sistematica y reflexiva de las fuentes textuales y documentales con un
disefio no experimental. Dado el caracter documental del estudio, la muestra se compuso de un
conjunto de fuentes seleccionadas intencionalmente seglin criterios teéricos que favorecieron el

rigor académico de los datos.

El proceso seguido se centrd, con el fin de cumplir con los elementos de certeza necesarios
en cualquier tipo de investigacion, en lo planteado por Gémez (ob. cit.) al valorar el contexto y la
“condicion idiografica” de la muestra. Esto implicé que la razon por la cual el tema discutido y
revisado resulto lo suficientemente singular estaba “alejada de generalizaciones” que permitieran

enmarcarlo dentro de nuevas posturas y teorias.

Con esto en mente, se caracterizd el proceso en funcién de los aportes que como
investigador me propuse abordar. Ademas, fue importante predefinir los datos necesarios para
estudiar el tema central de interés. Lo comprensivo entra en escena con el propdsito de orientar la
construccién del conocimiento hacia lo reflexivo y lo interpretativo. Por ello, los criterios para la

caracterizacion de la muestra se resumen de la siguiente manera:

e Documentos académicos, libros, articulos y guias que abordan conceptos relacionados con
ética, liderazgo y gerencia universitaria, los cuales también contienen analogias o
metaforas pertinentes a la narrativa de Star Wars.

e Fuentes publicadas en revistas indexadas, repositorios institucionales y otras plataformas

de alta calidad académica.

Para la recoleccion y analisis de la informacidn, se emplearon las siguientes herramientas

e instrumentos:
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Ficha de analisis documental

Se disefié un instrumento estructurado para registrar y categorizar la informacion relevante

de cada fuente. Las fichas incluyeron variables como:

e Definiciones y conceptualizaciones de ética, liderazgo y gerencia universitaria.
e Principios éticos y narrativos de Star Wars.

e Modelos y casos de estudio propios de la gestion universitaria moderna.

Como técnica de observacion reflexiva, se utilizd la observacion para identificar patrones,
metéaforas y conexiones entre los conceptos extraidos de las fuentes documentales. Esta técnica
permitio profundizar en la interpretacion de los datos y establecer relaciones significativas entre
los principios éticos de Star Wars y las practicas de gerencia universitaria. EI proceso

metodoldgico se llevd a cabo en las siguientes etapas:

1. Busqueda y seleccidn de fuentes: Se realiz6 una busqueda en bases de datos académicas
(Scopus, Google Scholar, Redalyc, entre otras), repositorios institucionales y bibliotecas
digitales. Se utilizaron palabras clave como “ética”, “liderazgo”, “gerencia universitaria”
y “Star Wars”.

2. Revision y registro de informacién: Cada documento seleccionado fue revisado de manera
critica y sistematica. Se complementaron las fichas de analisis documental registrando
conceptos clave, citas relevantes y observaciones iniciales. Este proceso permitié organizar
la informacion de manera estructurada y facilitar su analisis posterior.

3. Analisis hermenéutico: A partir de las fichas de analisis, se aplicd el método hermenéutico
para interpretar los significados profundos de los textos. Este analisis se centra en
identificar como los principios éticos y narrativos de Star Wars pueden ser adaptados a la
gerencia universitaria, considerando las metaforas y analogias presentes en la narrativa.

4. Sintesis y elaboracion de estrategias: Finalmente, se sintetiz6 la informacidn obtenida para
proponer estrategias concretas de gerencia universitaria basadas en los principios éticos y
de liderazgo identificados en Star Wars. Estas estrategias fueron disefiadas para responder

a los desafios contemporaneos de las instituciones de educacion superior

La interseccion entre los principios éticos de Star Wars y la gerencia universitaria ofrece
un enfoque innovador para enfrentar los desafios contemporaneos en la educacion superior. Al

aplicar estas metaforas y analogias, se fomenta una reflexion profunda que puede enrigquecer las
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practicas de liderazgo y promover una cultura organizacional mas ética y comprometida en las

instituciones educativas.

RESULTADOS

De acuerdo con los objetivos planteados, se presentaron los resultados obtenidos: Se busco
descubrir los principios éticos emergentes de la narrativa de Star Wars y su relevancia en el
contexto de la gerencia universitaria. La saga de Star Wars exploro valores universales y principios
éticos cuya aplicacion resulto relevante frente a los desafios de la gerencia universitaria. Entre los

principios mas destacados se encontraron:

e Responsabilidad y compromiso: Reflejado en la labor de los Jedi de proteger y guiar la
galaxia, lo que se equiparé al compromiso del gerente universitario con la misién
institucional.

e Justicia y equidad: La eterna lucha entre el Lado Oscuro y el Lado Luminoso fue un
Ilamado a la busqueda de un equilibrio ético que deberia haber guiado la toma de decisiones
en contextos académicos.

e Integridad y transparencia: Personajes como Obi-Wan y Yoda ejemplificaron la coherencia

y honestidad, aspectos esenciales para la credibilidad institucional.

Tabla 1. Principios Eticos en Star Wars y su Aplicacion en la Gerencia Universitaria

Principio Ejemplos Relevancia en gerencia

Etico Star Wars Universitaria
Los Jedi como guardianes de la paz de la El gerente asume la responsabilidad
galaxia asumen un compromiso con la de garantizar el bienestar y el

proteccion de los valores sobre los cuales se ~ desarrollo equitativo de la comunidad
Responsabilidad sustenta su ideologia; desde el lado oscuro,  educativa, manteniendo un

y Compromiso  existen también criterios de compromiso apegado a sus ideales;
responsabilidad, pero con intenciones de esta manera, el componente ético
distintas, resaltando el compromiso de las se reduce a la ideologia
facciones. predominante.
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La justicia es entendida desde la optica de
cada lado de la fuerza, lo cual plantea una

Decisiones basadas en la busqueda
perenne lucha entre el Lado Oscuro y el a

Justicia 'y . _ de la justicia, fomentando la
. Lado Luminoso; no prevalecen las formas, . . e
Equidad . . integridad y la ética en la
pero el fondo de cada estilo de pensamiento. . . L
o o administracion universitaria
La correcta aplicacion de la justicia
promueve un estado de equidad.
Hay balance en la administracién del poder
delegado; ambos lados de la fuerza Implementacion de politicas de
Integridad y cuestionan los abusos, se promueve un rendicion de cuentas y transparencia

Transparencia ejercicio con autoridad, pero apegado a un en la gestion, esenciales para el clima
proceso de rendicion de cuentas declarado y  institucional
establecido

Elaboracion propia (2025)

Con respecto a correlacionar las caracteristicas del liderazgo atribuidas a los personajes
clave de Star Wars con su aplicabilidad en la solucion de los retos, dilemas y desafios éticos
contemporaneos de la gerencia universitaria resulta fundamental. Los personajes de Star Wars

ofrecen ejemplos claros de liderazgo que pueden ser aplicados en la gestion académica.

e Liderazgo transformacional: Luke Skywalker evoluciona de un joven inexperto a un lider
que inspira a otros a luchar por una causa mayor. Este tipo de liderazgo es esencial en la
gerencia universitaria para motivar a los equipos y promover el cambio positivo. Es tipico
de las nuevas generaciones que marcan su paso en las instancias iniciales del cogobierno
universitario; lo novedoso, lo innovador y lo simplificante aparecen como modelos,
siempre apegados a las formas juridico-administrativas que regulan el accionar
universitario.

e Liderazgo ético: Yoda, como maestro Jedi, encarna un liderazgo basado en la sabiduria, la
paciencia y la ética, cualidades necesarias para los lideres académicos que enfrentan
dilemas complejos. Estas cualidades se adquieren generalmente con la madurez y la
experiencia, lo cual representa un valor agregado en funcion de las formas
institucionalmente correctas de proceder. Los requerimientos legales para ejercer cargos se
basan precisamente en esta premisa: el paso por distintas instancias de administracion
universitaria que permiten adquirir un bagaje ético y situacional en el correcto accionar
gerencial.

e Liderazgo autoritario vs. democratico: Darth Vader representa un liderazgo autoritario, al
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igual que la General Leia Organa, dado que las estructuras rigidas, absolutas y verticales

del

estamento militar asi lo requieren. No dejan de ser lideres por esta razon; muy al

contrario, lograr mover masas a pesar de que esto sea mandatorio por el estilo gerencial

demuestra la capacidad innata del lider, independientemente de la faccién que representan.

Un

ejemplo de liderazgo democratico y colaborativo se remonta a épocas pasadas dentro

de la mundologia; en las eras republicanas, donde el Senado y sus miembros basaban sus

dec

isiones en procesos concertados, equilibrados y en discusiones, acuerdos y

conciliaciones. Este tipo de liderazgo resulta igualmente 1til para estudiar y es mas

ade

cuado para el contexto universitario. Es importante sefialar que ambas visiones

coexisten de manera armoénica dentro de las estructuras institucionales. La ley venezolana

establece modelos especificos de organizacion, pero luego esta misma es capaz de regular

y dar paso a esquemas innovadores mas ajustados a las nuevas dindmicas mundiales de

gestion.

Tabla 2. Caracteristicas del Liderazgo en Star Wars y su Aplicabilidad en Gestion Académica

Personaje

Luke
Skywalker

Yoda

Leia
Organa

Tipo de - T L -
1P Caracteristica Aplicabilidad en la Gestion Académica
liderazgo
Motivar equipos, impulsar iniciativas de
Transformacional Inspirador innovacidn y resiliencia en contextos
académicos.
Resolver dilemas éticos y promover una cultura
Etico Sabio de integridad y responsabilidad entre docentes y
administrativos.
- Colaborativo,  Implementar procesos participativos y mejorar la
Democrético . . L . .
inclusivo comunicacion interna en la universidad.

Elaboracion propia (2025)

Seguidamente al abordar tedricamente el posible impacto de estos principios en la dinamica

institucional y en el desarrollo personal y profesional de los miembros de la comunidad

universitaria es fundamental. La narrativa de Star Wars pone de relieve dilemas éticos recurrentes

que tienen claros paralelismos con situaciones actuales en el ambito universitario, tales como:

e Conflicto entre el deber y los valores personales: Anakin Skywalker se enfrenta a un dilema

entre su amor por Padmé y su deber como Jedi. En la gerencia universitaria, los lideres

pue

den enfrentar conflictos entre las politicas institucionales y sus valores personales al

tomar decisiones éticas.
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e Uso del poder: El ascenso del Emperador Palpatine ilustra coémo el abuso de poder puede
destruir instituciones. Esto resalta la importancia de la transparencia y la rendicion de
cuentas en la gestion universitaria.

e Decisiones en situaciones de incertidumbre: La Rebelion toma decisiones arriesgadas con
informacion limitada, lo que se asemeja a los desafios que enfrentan los gerentes
universitarios en contextos de incertidumbre, como crisis econdémicas o cambios

legislativos.

La adopcion de principios éticos y modelos de liderazgo extraidos de Star Wars en la

gestidn universitaria puede generar impactos positivos tanto a nivel institucional como individual:
- Dindmica Institucional:

e Cultura Organizacional Sélida: La incorporacion de principios éticos favorece el desarrollo
de una cultura organizacional que potencia la justicia y la integridad.
e Mejor Clima Laboral: La transparencia y la participacion fomentan la confianza y el

compromiso entre todos los miembros de la comunidad.
- Desarrollo Personal y Profesional:

e Crecimiento Etico y Profesional: La influencia de modelos de liderazgo transformacional
y ético impulsa el desarrollo de habilidades blandas y cognitivas en los directivos y
docentes.

e Capacitacion y Motivacion: La implementacién de estos principios sirve como base para
programas de formacion en liderazgo y ética, lo que se traduce en un aumento de la

motivacion y del rendimiento académico.

Tabla 3. Impacto de la Implementacion de Principios Eticos y de Liderazgo

Impacto Descripcion Ejemplo
Dinamica Institucional Cultura organizacional basada en  Mejorar el clima laboral
valores
Desarrollo Personal Crecimiento ético y profesional Formacion de lideres responsables
Desarrollo Profesional Habilidades de liderazgo Inspirar y motivar equipos

transformacional
Elaboracion propia (2025)

DISCUSION
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Los principios éticos que se reflejan en la narrativa de Star Wars, como el equilibrio de la
Fuerza, la justicia, la equidad y el sacrificio personal, son valores fundamentales que se aplican en
el contexto de la gerencia universitaria. Estos valores pueden facilitar la toma de decisiones éticas,
la gestion equilibrada de recursos y el fortalecimiento de la cohesion institucional. Por ejemplo, el
concepto de equilibrio, ilustrado en la lucha entre los Jedi y los Sith, resalta la importancia de
manejar conflictos organizacionales de manera justa para evitar polarizaciones perjudiciales
(Johnson, 2020).

Por otro lado, los estilos de liderazgo de personajes como Yoda, Leia Organa y Luke
Skywalker ofrecen modelos inspiradores para la gestion académica. Yoda encarna el liderazgo
servicial y la mentoria, aspectos esenciales para desarrollar comunidades educativas resilientes
(Goleman, 2017). Por su parte, Leia demuestra que el liderazgo asertivo y diplomatico es crucial
durante crisis organizacionales, mientras que Luke destaca la adaptabilidad y el enfoque en la

inspiracion como motores del cambio cultural en instituciones académicas.

Sin embargo, los dilemas éticos que enfrentan personajes como Anakin Skywalker al elegir
entre el deber personal y colectivo son paralelos a las decisiones dificiles en gerencia universitaria.
Por ejemplo, las decisiones sobre distribucion de recursos limitados o conflictos de intereses
pueden beneficiarse de una introspeccion ética informada por narrativas como Star Wars (Smith
& Brown, 2019).

Finalmente, la aplicacién préctica de estos principios podria traducirse en un ambiente
institucional mas inclusivo y colaborativo. Segun estudios, la adopcion de valores éticos claros
fomenta una mayor satisfaccion laboral, una comunicacion mas efectivay el desarrollo profesional
continuo entre los miembros de la comunidad educativa (Jones et al., 2021). Ademas, la influencia
de lideres éticos y adaptables fortalece la capacidad institucional para abordar crisis y superar

desafios contemporaneos.

Este analisis se centra en una narrativa especifica, o que puede limitar la aplicabilidad
universal de los resultados en contextos culturales o educativos distintos. Ademas, dado que Star
Wars es una obra de ficcion, extrapolar directamente sus conceptos a escenarios reales podria

simplificar la complejidad inherente de las dinamicas organizacionales.

Es necesario realizar investigaciones empiricas mediante estudios cuantitativos que

evalUen la implementacion de principios éticos inspirados en Star Wars en entornos educativos
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reales. Ademas, seria interesante explorar como otras narrativas culturales, como Star Trek o El
Sefior de los Anillos, pueden complementar este enfoque ético. Asimismo, se recomienda llevar a
cabo analisis longitudinales para examinar el impacto a largo plazo de liderazgos inspirados en
personajes de Star Wars sobre el rendimiento institucional. Por ultimo, es importante investigar la

recepcion y aplicacion de estos principios en contextos educativos globales.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la actualidad, la narrativa de Star Wars no solo ha cautivado a millones de fanaticos a
lo largo de las décadas, sino que también se ha convertido en un recurso valioso para la reflexién
ética y el liderazgo en diversos ambitos, incluyendo la gerencia universitaria. A través de sus
personajes y tramas, esta saga épica ofrece lecciones significativas que pueden ser aplicadas para

cultivar una cultura ética y un liderazgo transformador en las instituciones educativas.

CONCLUSIONES

1. La narrativa de Star Wars como marco ético inspirador Star Wars ofrece un esquema
narrativo que permite identificar principios éticos esenciales como el equilibrio, la justicia,
la equidad y el sacrificio personal. En el contexto de la gerencia universitaria, estos
principios funcionan como un referente poderoso para cultivar una toma de decisiones ética
y responsable, orientada al bien colectivo y a la sostenibilidad institucional. Esta perspectiva
refuerza la relevancia de la cultura ética en las organizaciones académicas y promueve

practicas que fortalecen la cohesion organizacional (Johnson, 2020).

2. El liderazgo como factor transformador Los diferentes estilos de liderazgo representados
en personajes clave de Star Wars proporcionan un modelo verséatil y adaptable a diversos
escenarios académicos. La mentoria de Yoda, la resiliencia de Leia Organa y la capacidad
inspiradora de Luke Skywalker demuestran que un liderazgo ético y emocionalmente
inteligente puede guiar a las comunidades educativas hacia entornos colaborativos y de alto
desempefio (Goleman, 2017). Esto subraya la importancia de fomentar habilidades de
liderazgo basadas en valores, particularmente frente a los desafios de cambio e

incertidumbre.

3. Dilemas eticos y desafios contemporaneos La relacion entre los dilemas éticos en la

narrativa de Star Wars y los problemas reales en la gerencia universitaria resalta como los
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valores individuales pueden entrar en conflicto con los intereses institucionales. Abordar
estos desafios desde una perspectiva ética fundamentada en principios narrativos puede
ofrecer soluciones innovadoras y culturalmente significativas. Este enfoque también sugiere
que la narrativa como herramienta educativa tiene el potencial de sensibilizar a los lideres

académicos sobre las implicaciones éticas de sus decisiones (Smith & Brown, 2019).

4. Impacto institucional y desarrollo comunitario La implementacién de principios éticos
derivados de Star Wars puede tener un impacto significativo en la dindmica institucional y
en el desarrollo personal y profesional de los miembros de la comunidad educativa. Al
centrarse en valores como el balance y la responsabilidad, las instituciones pueden fomentar
un entorno mas justo y equitativo, ademas de inspirar un crecimiento colectivo sostenible.
Esto se traduce en un fortalecimiento del compromiso institucional y la satisfaccion laboral
entre los integrantes (Jones et al., 2021).

RECOMENDACIONES

1. Incorporar formacion ética basada en distintas narrativas Es recomendable disefiar
programas formativos para lideres universitarios que utilicen narrativas, tales como Star
Wars, para explorar dilemas éticos y estilos de liderazgo. Esta metodologia podria mejorar
la capacidad reflexiva y la toma de decisiones en escenarios complejos.

2. Estudios longitudinales sobre liderazgo ético Se sugiere realizar investigaciones
longitudinales que evallen el impacto a largo plazo de la implementacién de principios
éticos narrativos en el desempefio institucional. Este enfoque podria brindar evidencia mas

solida sobre los beneficios de integrar valores éticos en la gestion académica.

3. Crear espacios de mentoria inspirados en liderazgos narrativos Promover la mentoria
entre pares, inspirada en modelos como Yoda o Leia, para fomentar el desarrollo profesional
y la resiliencia en equipos de trabajo académico. Esto podria fortalecer las redes de apoyo y

generar un liderazgo colectivo mas efectivo.

4. Explorar nuevas narrativas culturales Ampliar el alcance del estudio a otras narrativas que
posean relevancia cultural y ética, como los mitos fundacionales o la literatura universal.

Esto permitiria diversificar los marcos éticos aplicables en la gerencia universitaria.
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LA GERENCIA MUSICAL EN LA CULTURA VENEZOLANA: UN ANALISIS DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA GERENCIAL DESDE EL SISTEMA DE ORQUESTAS
Y COROS VENEZOLANO.

RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo analizar la gerencia musical en la cultura venezolana,
centrandose en los elementos fundamentales que sirven de base a la gestion musical tanto en el
ambito académico como en el area administrativa que caracteriza el quehacer musical. Este analisis
se realiza especificamente a través del Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e
Infantiles de Venezuela, conocido popularmente como "El Sistema". Para alcanzar este objetivo,
la investigacion se enmarca dentro de un paradigma cualitativo con enfoque documental. Se utiliza
un disefio bibliogréfico que toma como referencia principal los estudios contenidos en el Centro
de Investigacion y Documentacion de El Sistema. Ademas, se elabora un bosquejo del estado del
arte, que incluye documentacién impresa, digital y material audiovisual relevante que sirve como
base tedrica para el analisis. Entre los resultados mas significativos del estudio se destaca que la
gerencia musical implantada desde El Sistema se fundamenta en una estructura operativa y
jerarquica bien definida de la Orquesta y el Coro sinfénico. Esta organizacién no solo facilita la
gestion eficiente de los recursos musicales, sino que también contribuye a la transformacion
cultural de la sociedad circundante, promoviendo valores como la disciplina y el trabajo en equipo
entre los jovenes. En las conclusiones y recomendaciones principales se sugieren seguir
profundizando en investigaciones sobre este tema. Se propone generar teoria y conocimiento en
torno a la gerencia musical desde El Sistema de Orquestas y Coros venezolano con el objetivo de
mejorar su eficacia y eficiencia, incrementar su impacto social y emular este exitoso modelo en
otras organizaciones culturales.

Palabras clave: Gerencia, Musica, Cultura, Transformacion, Impacto.

MUSIC MANAGEMENT IN VENEZUELAN CULTURE: AN ANALYSIS OF THE
MANAGERIAL ORGANIZATIONAL STRUCTURE FROM THE VENEZUELAN
SYSTEM OF ORCHESTRAS AND CHOIRS.

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze musical management in Venezuelan culture, focusing on
the fundamental elements that serve as the basis for musical management in both the academic and
administrative areas that characterize the musical endeavor. This analysis is carried out specifically
through the National System of Orchestras and Youth and Children's Choirs of Venezuela,
popularly known as “El Sistema”. To achieve this objective, the research is framed within a
qualitative paradigm with a documentary approach. A bibliographic design is used that takes as
main reference the studies contained in the Research and Documentation Center of El Sistema. In
addition, an outline of the state of the art is elaborated, which includes printed and digital
documentation and relevant audiovisual material that serves as a theoretical basis for the analysis.
Among the most significant results of the study, it is highlighted that the musical management
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implemented by El Sistema is based on a well-defined operational and hierarchical structure of the
Orchestra and the Symphonic Choir. This organization not only facilitates the efficient
management of musical resources, but also contributes to the cultural transformation of the
surrounding society, promoting values such as discipline and teamwork among young people. The
main conclusions and recommendations suggest further research on this topic. It is proposed to
generate theory and knowledge on music management from the Venezuelan Orchestras and Choirs
System in order to improve its effectiveness and efficiency, increase its social impact and emulate
this successful model in other cultural organizations.

Keyword: Management, El Sistema, Music, Culture, Transformation and Impact

INTRODUCCION

El Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela, conocido
como El Sistema, fue fundado a mediados de los afios 70 bajo el ideario del Dr. José Antonio
Abreu. Es una institucion de caracter social y cultural del estado venezolano, cuyo principio es
sistematizar la practica musical como un instrumento de organizacion social y desarrollo
humanistico. Desde sus inicios, El Sistema se ha expandido y desarrollado notablemente a lo largo
de sus més de 50 afios de existencia. Comenz6 como un proyecto con pocos participantes y una
gran proyeccion, reinventandose e innovando constantemente para mantener su crecimiento. En la
actualidad, cuenta con méas de un milldn de integrantes y se posiciona como una organizacion

musical con fines sociales, de gran reconocimiento tanto a nivel nacional como internacional.

Académicamente, El Sistema ha sido objeto de investigacion a lo largo de su existencia.
Asi lo evidencia Ledon (2020) en la primera parte de su estudio exploratorio descriptivo, con
enfoque cuantitativo, en donde realizdé un andlisis bibliométrico titulado "El Sistema desde la
perspectiva de las universidades venezolanas". Este estudio ofrece una vision generalizada del
abordaje de la institucién en investigaciones de pregrado y posgrado en el pais, tomando como
periodo determinado 20 afios, entre 1998 y 2018. Como resultado, de las 200 investigaciones
referidas al &rea musical en Venezuela que menciona el autor, 124 tienen a El Sistema como objeto
de estudio directo. Esto afirma que es una institucion con gran interés investigativo desde multiples
campos especializados; ademéas de la masica, se incluyen disciplinas como la psicologia, la
neurociencia, la odontologia, la arquitectura, la sociologia y, por supuesto, la educacion, que suele

realizar continuas investigaciones sobre sus fendmenos, impacto y proceder.

Los resultados también revelan que estos estudios conducen a la profundizacién de temas

y tdpicos valiosos en vertientes experimentales, longitudinales, exploratorias y antropoldgicas.
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Asimismo, se menciona que diversas investigaciones han indagado sobre El Sistema "como una
obra social venezolana™, confiriendo gran importancia a la cultura como via para el desarrollo

humano.

En esta misma linea, Burgos (2016) presenta su investigacion doctoral centrada en un
analisis de valores humanos El Sistema. Se apoya en un estudio cuantitativo realizado a 306
integrantes de las principales agrupaciones profesionales de la institucion, determinando la
presencia y desarrollo de una serie de principios guia entre dichos participantes. Estos principios
incluyen la afiliacion, la excelencia, el trabajo en equipo y la disciplina; valores que segun su
interpretacion representan el sustrato cultural de la instituciébn como una microsociedad. Esto
permite inferir que tanto el impacto transformador como su crecimiento estan asociados al
beneficio de la formacion musical, al modelo de préctica colectiva, a la especializacion individual

y también a la estructura organizativa interna y, por ende, a la préactica gerencial emergente.

Por otra parte, existe una amplia variedad de referencias investigativas internacionales que
enmarcan la relevancia y los diversos elementos que El Sistema aborda en su rutina y proposito.
Un ejemplo son los informes de impacto desarrollados por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID). Al respecto, Verhagen, Panigada y Morales (2016) expresan que entre estos informes se
encuentra uno publicado en 1998 por una consultora técnica auspiciada por el BID. Este informe
presenta un primer diagnostico sobre las caracteristicas sociales en los beneficiarios de El Sistema,
destacando aspectos como el desarrollo del sentido colectivo, el desarrollo personal, el aumento

del rendimiento escolar, el desarrollo cultural y el incremento de las oportunidades de superacion.

Otra vertiente que sirve de referencia investigativa es la presentada por Vasquez (2024),
quien realiza un constructo teérico de la gerencia musical. Esta concepcién la relaciona
directamente con las habilidades duras y blandas presentes en el quehacer de los directores de
orquestas sinfonicas como lideres. Ademas de la musica y los valores que de ella desprende, hace
visible aspectos operativos y procedimentales inherentes al perfil gerencial de dichos dirigentes
orquestales. También resalta la relevancia de los aspectos interpersonales y los valores
compartidos inmersos en los objetivos establecidos, que se encuentran en concordancia con la
vision y mision de la organizacion.

Cambiando el foco de atencién, otro elemento a tratar en el presente estudio es la

importancia referida a lo cultural. Es preciso sefialar que el estado venezolano, tanto en la
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Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, como en la Ley Orgénica de Cultura, la
Ley Organica y Reglamento de Educacion, la Ley Organica de Proteccion del Nifio, Nifa y
Adolescente, entre otras legislaciones que se desprenden de nuestra carta magna, establece
claramente que el estado tiene entre sus fundamentos principales ser garante y fomentar la cultura
y su desarrollo a través de las manifestaciones folcloricas, artisticas y del quehacer cultural de los

venezolanos.

Tomando en consideracion la ya mencionada Ley Organica de Cultura (2014), donde se
afirma que Venezuela es un pais multiétnico con gran diversidad cultural cuyo significado emerge
de la percepcion, concepcion e interpretacion simbolica propia se desarrolla su sistema de valores
a través de las multiples expresiones existentes, provenientes de las relaciones entre sus habitantes
y el entorno. Por ello, se hace plausible inferir que El Sistema, gracias a su alcance y
reconocimiento publico, es uno de los moldeadores culturales visibles en el panorama rutinario de
la region. Como afirman Verhagen et al. (Ob. cit.), El Sistema “genera dindmicas que promueven
en el nifio y joven la formacién de valores transferibles a la vida cotidiana. Esta dindmica

transforma primero a los jovenes y nifios que lo integran y luego a la sociedad que los rodea”.

Lo antes expuesto sienta las bases politicas inalienables para garantizar a toda persona el
derecho a la educacion, asi como a la practica y desarrollo de las expresiones artistico-culturales
en el pais. A su vez, esto constituye un deber estandarizado para los ciudadanos, pretendiendo asi
preservar como un baluarte en el tiempo las costumbres que caracterizan el quehacer cultural. En

el caso de la musica, el estado impulsa dicha practica dando apoyo e inversién a El Sistema.

Para dar hilo conductor a este analisis, se considera al objeto de estudio: la gerencia musical
y los fundamentos de su estructura organizativa, inmersos en el lienzo de la cultura venezolana.
Esta visién de un elemento contenido en otro, y este otro contenido en otro a su vez, puede
compararse con un set de murfiecas rusas matrioshka. Permite hacerse un esquema visual en el cual
la mufieca mas grande y visible es la musica; presentaciones, espectaculos y noticias sobre las
agrupaciones que componen a El Sistema, es decir, las orquestas, coros y ensambles se presentan
en conciertos nacionales e internacionales, realizan grabaciones y puestas en escena de alto nivel,

haciéndose eco en las redes sociales.

Al pasar esa primera capa, se encuentra la mufieca central, compuesta por la formacion y

practica colectiva musical en los nicleos de El Sistema; estos son generadores del impacto social
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transformador a través del fomento de multiples valores. Por ultimo, esta la mufieca menos visible
pero no menos importante, constituida por el entramado de procesos operativos y administrativos
que permiten sistematizar y vincular ese quehacer musical en concordancia con la mision, vision,

filosofia y esencia originaria de la institucion.

De dicha perspectiva, se desprende el objetivo principal y la pertinencia sobre el estudio en
cuestion, que busca develar con claridad y en términos actuales, haciendo énfasis en el fundamento
gerencial que en este caso tiene como base la perspectiva de Peter Drucker, engranado con la
esencia musical ideada por el Dr. Abreu, del emerger estructural de la gerencia musical desde El

Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela.

De lo Cultural

Antes de abordar el propdsito de analizar la gerencia musical, es preciso hacer referencia a
lo que se entiende por lo cultural, y méas especificamente, la cultura en el contexto venezolano. Es
importante puntualizar cdmo se comprende la cultura, ya que esta terminologia abarca un amplio

espectro y puede incluir ambigtiedades y diferentes perspectivas.

Para evitar tergiversar la perspectiva cultural afin a este estudio y para eludir algunas
concepciones que limitan los fines culturales a la produccion de eventos, como lo expone Ruiz
(2009) en su articulo titulado “La Gerencia Cultural y la Produccion”, que fundamenta la cultura
como la representacion artistica de un producto. En este sentido, Ruiz considera que “el (los)
artista(s) es (son) el producto”, lo que implica que la funcion del gerente en la cultura es administrar

este producto como un objeto y no como talento humano.

Esta concepcion desvincula los vestigios humanisticos de caracter social en la cultura, el
arte y su gerencia, al visualizarla como un proceso de produccién meramente mercantil. Esto
desmerece cualquier elemento sustantivo cualitativo caracteristico de la esencia de la cultura
humana. Implica dejar de lado las emociones, sentimientos, valores, inclusion, historia, libertad de
manifestacion y diversidad de expresiones de pensamiento en la perspectiva gerencial dirigida al
area artistico-cultural; elementos que hoy en dia son prioritarios tanto en la legislacién, como en

las fuentes de generacion de conocimiento.

Al dirigir nuestra atencién al enfoque cultural pertinente a este estudio, se vislumbra una

acepcién general que nos sirve como punto de partida. Edmund Taylor (1871), citado por Warmier
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(2001, p. 7), contempla la cultura como "la totalidad compleja que comprende los conocimientos,
las creencias, el arte, las leyes, la moral, las costumbres y toda capacidad o habito adquirido por el
hombre en tanto que miembro de la sociedad”. Esto puede interpretar como el abordaje del
quehacer humano en un tiempo y entorno social especificos, desarrollando formas de expresion
espontaneas y/o planificadas que requieren vivencias, experiencias, précticas, técnicas,
comunicacion e integracion a traves de estudios e investigacion. Esta inmersion dentro de las

complejidades sociales es especialmente relevante en el ambito de las artes.

Tomando como base lo anterior, los venezolanos poseen particularidades que los
caracterizan y los identifican de forma directa y simbolica. Desde la forma de hablar su idioma
materno en cada region, hasta la comida representativa de cada estado evocan singularidades
Unicas y autdctonas. Estas particularidades estdn engranadas en los quehaceres comunes de la
poblacion y sirven como una expresion unificadora del sentido cultural en la region; un fenémeno

presente en la mayoria de las manifestaciones culturales.

Las expresiones culturales, aunque en cada zona se desarrollan caracteristicas Unicas,
comparten elementos en comun que permiten su reconocimiento. Por ejemplo, en la gastronomia,
una de las comidas mas representativas es la hallaca navidefia venezolana, que en esencia es un
enrollado de masa de maiz amarillo envuelto en hoja de platano, relleno con un guiso. Sin embargo,
no en todos los estados del pais se elabora de la misma manera; varian los ingredientes, la coccion

e incluso sus dimensiones, pero se mantiene la esencia ya descrita,

En el ambito musical, los géneros, las formas de ejecucion e incluso la produccién y
ensefianza preservan un estilo reconocible. Un ejemplo que se puede extraer es el joropo en la
mausica tradicional venezolana, facilmente reconocible tanto auditivamente como en su danza. En
este caso, cambios sutiles segun la zona del pais permiten distinguir entre el joropo central,
oriental, llanero y de otras regiones, basandose en el desplazamiento de los pasos en su baile y en
el acento, ritmo y estilo de interpretacion instrumental. Estas ejemplificaciones sustentan lo
expuesto por Herndndez-Mora (2002), quien sintetiza que “en definitiva la heterogeneidad de la
organizacion interna de toda cultura constituye la ley de la existencia de la misma y la condicion

indispensable para que el mecanismo de la cultura sea operante”.

Esta apreciacion permite reflexionar sobre como la memoria colectiva cultural dispersa en

estas manifestaciones se enriquece con la diversidad inherente a las expresiones, lo que facilita su
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reconocimiento. Es importante sefialar que el surgimiento de las manifestaciones culturales puede
ser tanto autoctono como planificado; esto puede ocurrir a través de la adopcion de practicas y
costumbres por parte de los miembros de las comunidades y sociedades, o ser impulsado

institucionalmente mediante politicas publicas o iniciativas particulares.

En cuanto al abordaje cultural organizado, actualmente existen propuestas educativas a
nivel nacional para tal fin. Un ejemplo de ello, es la especializaciéon en gerencia cultural de la
Universidad Nacional Experimental “Simén Rodriguez” (UNESR), que se centra en fomentar la
participacion en las manifestaciones culturales desde y con las diferentes comunidades como base
para el enriquecimiento, desarrollo y preservacion de su acervo. A su vez, esta especializacion
busca transformar socio-culturalmente a la poblacién y sistematizar los conocimientos emergentes
derivados de dicho quehacer, alineandose asi con lo requerido por la normativa venezolana. En
esta linea, mas centros educativos estdn promoviendo ofertas académicas similares con el
propdsito de generar conocimiento, preparar personal, desarrollar y preservar la idiosincrasia del
pais.

Respecto a la concepcidn cultural venezolana, La Ley Organica de Cultura de nuestro pais
(decreto N° 1.391), publicada en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N°
6.154 extraordinario el 13 de noviembre de 2014, define taxativamente en su articulo tercero,

numeral 2, que son:

...expresiones a traves de las cuales el pueblo venezolano se concibe a si mismo e

interpreta al mundo, establece sus relaciones humanas con el entorno creado, la

naturaleza, su memoria histdrica, su sistema de valores y sus modos de produccion
simbdlica y material; todo lo cual resalta la condicién multiétnica, intercultural,
pluricultural y diversa del pueblo venezolano en su conjunto.

En tal sentido, la cultura venezolana a la que se hace referencia, sirve como un andamiaje
articulado que permite escalar en sus diferentes estratos. Esto permite asir la vertiente gerencial en
lo musical desde El Sistema, que esta presente sus niveles y en gran parte de la geografia nacional,
tributando en lo estipulado por nuestras legislaciones, permitiendo desarrollar una vision integral

de los fendbmenos abordados en el estudio.

En tal sentido, la cultura venezolana a la que se hace referencia, sirve como un andamiaje
articulado que permite escalar en sus diferentes estratos. Esto permite asir la vertiente gerencial en

lo musical desde El Sistema, que esta presente sus niveles y en gran parte de la geografia nacional,
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tributando en lo estipulado por nuestras legislaciones, permitiendo desarrollar una vision integral

de los fendbmenos abordados en el estudio
De El Sistema Orquestal y Coral Venezolano

Teniendo ya el contexto cultural venezolano, es necesario describir el entorno del cual se
extraera la informacion referente a la gerencia musical; en este caso, la Fundacion Musical “Simon
Bolivar”. Esta fundacion estatal sirve como personalidad juridica y 6rgano rector para El Sistema
Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela.

El Sistema, fundado el 12 de febrero de 1975 por el Dr. José Antonio Abreu Anselmi,
actualmente supera por mucho a cualquier otro conglomerado musical del pais e incluso en el
continente. Se ha convertido en un punto inequivoco de referencia en la formacién musical, el
surgimiento de musicos y la musica en si misma, representando a VVenezuela en materia artistico-

cultural ante el mundo.

Para comprender mejor esta organizacion, es necesario visualizar mas alla de las
agrupaciones profesionales y semiprofesionales de El Sistema, como la Orquesta Sinfénica y la
Coral Simon Bolivar, las selecciones Sinfonicas Nacional Infantil y Juvenil de Venezuela, las
Orquestas Latinocaribefias, Big Band Jazz, Rock Sinfénico, asi como los Ensambles Alma
Llanera, entre otras agrupaciones representativas. Como ya se ha mencionado, El Sistema esta
presente en todos los estados a través de EI Nucleo, que es una estructura funcional, educativa,

artistica y administrativa (El Sistema).

Para el Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela, el
Nucleo es su estructura central y primordial. Su proposito es sistematizar la practica colectiva de
la masica; este actia como un vehiculo formativo con un enfoque humanista e inclusivo que
permite una organizacion social fundamentada en valores. Se desarrolla a partir de los programas
académicos orquestales y corales, iniciacion musical, alma llanera (musica tradicional
venezolana), de formacidn académica, de nuevos integrantes (desde la gestacién hasta los 3 afios),

musica popular y otros generos.

También incluye un programa hospitalario y uno de lutheria destinado a formar personal
especializado en mantenimiento, reparacion y fabricacion de instrumentos de cuerda frotada y

pulsada, viento madera, metal y percusion, incluyendo el mobiliario especializado. Otro programa,
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es el Simon Bolivar que se consolida a través de médulos que funcionan a partir de las escuelas
béasicas y liceos del Ministerio del Poder Popular para la Educacion. Estos modulos actian como
semilleros, es decir, centros que brindan disfrute y acercamiento a la experiencia musical para los

estudiantes, incentivandolos a incursionar en los nucleos,

En otras palabras, los Nucleos son para El Sistema lo que son las escuelas y liceos para el
Ministerio de Educacion (valga la comparacion). Aungue todos los programas son fundamentales
para El Sistema, es propicio sefialar dos programas sensibles: por un lado, el programa de
educacion especial, enmarcado en el principio maximo de inclusién y rescate social de nifios y
jévenes con necesidades educativas especiales o discapacidad; Y por otro lado, el programa
académico penitenciario que busca sembrar valores con la musica como medio para dignificar a

los reclusos y ayudarlos a superar adversidades mientras cumplen su pena.

Otro componente importante en este esquema organizativo, es la ramificacion de los
programas en las escuelas de EIl Sistema. Estas sirven como una "estructura administrativa desde
donde se planifica y ejecuta el proceso formativo de perfeccionamiento técnico-instrumental y/o
coral en todos los niveles educativos del nifio y joven integrante de El Sistema a lo largo de su ruta
de aprendizaje..." (El Sistema). Ejemplos de estas escuelas inmersas en los programas y nucleos,
son aquellas especializadas en canto lirico, canto popular, violin, viola, contrabajo, oboe, clarinete,
flauta, fagot, trompeta, trombon, tuba, percusién, cuatro, mandolina, bandola y arpa. También se
encuentran las escuelas de formacion en otras areas que permiten la funcionalidad de las
agrupaciones, incidiendo en la organizacion de las actividades rutinarias y extraordinarias. Estas

incluyen las escuelas de direccion musical (de ensambles, orquestal y coral) y de composicion.

Cabe destacar que, en la actualidad, El Sistema posee 443 ndcleos distribuidos a lo largo y
ancho del pais, asi como 1.704 modulos adscritos a dichos ndcleos, atendiendo a una matricula
total de 1.012.077 nifios, nifias, jovenes y adultos estudiantes de los diferentes programas, todos
ellos guiados por 5.021 docentes (Formadores Integrales Académicos Musicales), dedicados a la
metodologia de la préactica colectiva de la musica, sin desmerecer la educacion individualizada.
También es preciso mencionar que la practica musical en El Sistema, aunque tiene su punto focal
en las orquestas y coros de caracter sinfonico, desarrolla académicamente a gran escala su

metodologia en la musica popular en sus diversos géneros.
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Esto se logra a través de la constitucion y promocion de ensambles, orquestas y agrupaciones
de mausica popular venezolana (que incluyen instrumentos como cuatro, arpa, maracas, guitarra,
contrabajo, mandolinas y bandolas), bandas de rock (con guitarra eléctrica, bajo eléctrico, bateria,
percusion menor, teclado y voces), big bands (que ejecutan jazz, blues y otros géneros utilizando
saxofones, metales, teclados, contrabajos, cuerdas y voces), agrupaciones latinocaribefias (que
interpretan géneros como merengue, salsa y bossa nova con instrumentos como metales, percusion

menor, bajo, voces y teclado), asi como grupos de percusion afrovenezolana y canto popular.

Uno de los aspectos que motiva este andlisis, es que los estudios sobre El Sistema han estado
principalmente centrados en su caracter social y el impacto en nuestra sociedad, especialmente en
los nifios, nifias y jovenes de clase media y baja provenientes de los sectores mas vulnerables de
los poblados y ciudades venezolanas. Esto ha dejado de lado los procesos gerenciales conducentes
a su proposito.

En relacion con los diversos estudios de impacto realizados hasta ahora, es pertinente resaltar
lo expresado por Xiomara Aleman. Ella fue especialista en proteccién social para el BID y explicd
en su ponencia durante el Il Congreso de El Sistema del afio 2023, que se llevd a cabo una
evaluacion de impacto a gran escala en 16 nucleos del Sistema distribuidos en 5 estados del pais
entre los afios 2012 y 2013. Esta evaluacion incluy6 una poblacion aleatoria de 2.914 nifios y nifias

entre los 6 y 14 afios que se iniciaban en El Sistema.

El estudio se enfocé en medir cuatro constructos: concretamente la autorregulacion (auto
inhibicion, emociones, lenguaje entre otros), habilidades y conexiones prosociales (autoestima,
empatia entre otros), conductas (proteccion, bondad entre otras) y habilidades cognitivas. Los
resultados arrojaron que la vinculacién de los nifios mas vulnerables con El Sistema evidencié un
impacto positivo en dos de los cuatro constructos tras un afio: un 50% en autorregulacién y una
mejora significativa del 24% en conducta al estar expuestos a situaciones violentas. Los otros

constructos mostraron un impacto menos significativo, pero en desarrollo (Aleman et al., 2016).

Esto permite aseverar que tanto la musica como medio, asi como la metodologia empleada
por El Sistema, tienen un efecto transformador y un impacto positivo en sus integrantes. Sin
embargo, dejando por sentado el caracter publico de El Sistema, surgen interrogantes en cuanto a

si la gerencia implicita en el quehacer musical de El Sistema es diferente a la de otras instituciones
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en su concepcion y estructura. También se plantea la pregunta: ¢es posible caracterizarla y
comprender cdmo sus fundamentos estructurales contribuyen a la consecucion de los objetivos
planteados? Ademas, es necesario responder si realmente El Sistema, con su gerencia musical,

actlia como un agente de transformacion cultural y social méas alla de sus integrantes en el pais.
De la Gerencia Musical

La gerencia, como ciencia y préctica transdisciplinaria y compleja en las organizaciones de
toda indole, puede producir un gran impacto econdémico y social segun su aplicacion,
especialmente dependiendo de su estilo y tipo de ejecucion en los diferentes niveles. Esta disciplina
posee muchas vertientes especificas que permiten clasificarla segun el sector de implementacion,
como la gerencia empresarial, la gerencia educativa y la gerencia estratégica, entre muchas otras
que abarcan practicamente todos los aspectos de la vida y la sociedad. A lo largo del tiempo, estas
vertientes han ido desarrollandose, permitiendo su emergencia y evolucion cada vez mas
especializada segun el contexto, incluso antes de que se les diera nombre y se conceptualizara

dicho proceder.

Por ello, es fundamental analizar donde y como actua la gerencia segun el contexto; en este
caso, nos enfocamos en la gerencia musical, y mas particularmente en una organizacion como El
Sistema, que permea la sociedad venezolana. Esto implica adoptar una perspectiva de gerencia
general, tomando como base la definicion de Peter Drucker (1957), quien expone que “es el 6rgano
de la sociedad encargado especificamente de hacer productivos los recursos; es decir, responsable
del progreso...” (pag. 15). Es importante destacar que una de las primeras consideraciones que se
evidencian en esta definicion, mas alla del sesgo mercantilista, es que cataloga a la gerencia desde
la habilidad y capacidad para progresar. Este avance se canaliza a través de la eficacia del gerente
y la eficiencia de los procesos que lo acompafian, revelando asi que la planificacion,
sistematizacion y formacion especializada son necesarias para lograr trascendencia y alcanzar las

metas trazadas en una organizacion.

Teniendo como punto de anclaje esta concepcion de gerencia, es necesario afiadir a estos
fundamentos generales administrativos las particularidades musicales. Esto se asemeja a la
ingenieria fractal, donde se mantiene la estructura central de la esencia gerencial (con sus

elementos principales y convenientes), evolucionando y adaptandose a su ambiente de aplicacion.
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Asi se alcanza un grado de desarrollo que permite describir claramente los procesos y
caracteristicas especificas que diferencian a la gerencia musical de otros tipos o modelos de
gerencia. De este modo, se puede clasificar su singularidad desde un enfoque sociocultural que se

desprende del accionar El Sistema.

Es propicio hacer referencia a las concepciones de la gerencia musical, manteniendo el
contexto venezolano. En este sentido, se menciona la perspectiva del visionario que fundo y dirigio
durante cuatro décadas El Sistema en nuestro pais, el Dr. Abreu (2009), quien afirmé que “la
estructura de El Sistema esta basada en un estilo de gerencia nuevo, flexible, novedoso, adaptado
a las caracteristicas de cada comunidad y de cada region” (video de El Sistema: Una obra de 41

afios en la palabra de un artista visionario).

De este ideario se extrae que esta gerencia esta en constante evolucion; por lo tanto, la gestion
de innovacion juega un papel fundamental como herramienta de permanencia, a pesar de que el
principio de la sistematizacion no ha cambiado desde su creacién. Por ello, es necesario extraer la
concepcion de la referida estructura gerencial musical desde El Sistema Nacional de Orquestas y
Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela. Segun su propio fundador, el Dr. Abreu, esta estructura
es, en su esencia, la funcionalidad misma de una Orquesta Sinfénica o agrupacién coral,
entendiéndolas como:

“modelos y escuelas de vida social, porque tocar y cantar juntos significa convivir de

manera entrafiable en animos de perfeccién y afan de excelencia, en una rigurosa

disciplina de articulacion y de concertacion para buscar la armoénica interdependencia

entre voces e instrumentos, asi se forma un espiritu entre ellos solidario y fraterno, se

desarrolla su autoestima y se cultivan los valores éticos y estéticos que estan

vinculados al quehacer musical. De ahi su inmensa utilidad en todo en cuanto se

refiriere al despertar de la sensibilidad a la forja de valores, al entrenamiento de los
jovenes a la ensefianza de otros jovenes y de los nifios” (Abreu, 2009. TED).

Esta contundente afirmacion permite rescatar que esos modelos y escuelas de vida social son
microsociedades, como lo menciona Burgos (Ob.cit.), donde el aprendizaje colaborativo es
esencial y caracteristico de la practica colectiva de la musica. De esto se desprende la analogia de
la gerencia utilizada en El Sistema, que se asemeja a la estructura de una orquesta y un coro
sinfénico. Esta adaptacion operativa de la estructura orquestal musical al contexto administrativo

gerencial, vista como la distribucion, montaje y ejecucion de obras musicales en una agrupacion,
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contempla no solo obras y canciones, sino también los objetivos, mision, vision y planificacion;

ademas de la necesaria destreza técnica individual (especializacion y eficiencia).

Todo esto se complementa con un constante e imperativo proceso de adaptacion colectiva
interna, lo que acarrea el aprendizaje colaborativo, resultado de las experiencias y la busqueda de
la excelencia (eficacia) fijadas por el director de la agrupacion. Esto sirve como fundamento en la

ejecucion tanto de los fines musicales como de los gerenciales.

Una de las caracteristicas mas destacadas enunciadas por el Dr. Abreu, es la necesidad de
una rigurosa disciplina inherente al proceso formativo en la busqueda de esa armonia; es decir, la
concordancia que intrinsecamente contiene la interdependencia entre todos los actores, lo que
conduce a la suma de las individualidades y, por ende, a la superacion en colectivo. Esto se integra
con la busqueda de excelencia, orientada hacia la concertacion de un todo o, dicho de otra forma,

hacia la consecucion del mejor bien comun posible en una suma consona de voluntades.

Asimismo, otro aspecto notable es el proceso formativo continuo y multidireccional, donde
se promueve la ensefianza entre los miembros de la institucion. Esto se constituye como parte del
fundamento integral del proceder rutinario, manteniendo asi una labor colaborativa que conlleva
al reconocimiento de logros y a la adquisicion de conocimientos, habilidades y destrezas; en

consecuencia, al esfuerzo compensado.

Todo lo anteriormente mencionado impulsa la promocion de valores desde el
reconocimiento propio y del préjimo, como el respeto mutuo, la responsabilidad, destreza y la ya
mencionada disciplina. Esto también desencadena una introspeccién funcional y bien constituida
en autoestima, promoviendo inclusion, integracion, tolerancia y sensibilidad hacia los semejantes.
Esta cadena de procesos impulsados desde la metodologia de El Sistema cimentada en la préctica
colectiva musical, contiene en su esencia una capacidad transformadora social; por lo que su
implementacién en todas las areas y niveles organizativos se traduce en un fuerte y positivo

impacto social.

Mas alla de la vision e ideario del Dr. Abreu, que a pesar del paso del tiempo sigue muy
vigente tanto en el quehacer musical, como en el aspecto gerencial, hay quienes buscamos
actualizar cientificamente y resignificar la ontologia y teleologia inherentes a las préacticas de esta
organizacion. Esto implica insertar perspectivas innovadoras que permitan integrar nuevas

tecnologias y concepciones sociales que se desarrollan con el tiempo.
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En tal sentido, Vasquez (2024) desarrollé un constructo tedrico de la gerencia musical bajo
el paradigma interpretativo y con un enfoque fenomenoldgico, de la vision de los directores de
orquestas. En su tesis, concluye que la gerencia musical es “la Accion de Transformacion Pluralista
donde confluyen los principios del Ser humano y la organizacion gerencial como idea que integra
en un todo de forma armoniosa la diversidad de melodias de sus integrantes” (pag. 7). Esta
interpretacion permite atender la necesidad de actualizacion en beneficio del nuevo devenir social
en nuestro pais, que se mantiene en constante desarrollo, especialmente en el ambito musical. Se
toman en consideracion las experiencias de los masicos en su practica, mas especificamente desde

el pédium de un director de orquesta sinfénica.

Esta concepcion sirve como punto de partida para profundizar en los aspectos fundamentales
del desarrollo de una definicion méas estandarizada de la gerencia musical, desde el contexto del
Sistema de Orquestas y Coros venezolano.

Como se hace evidente, para Vasquez (Ob. Cit.), son comunes términos ya expuestos
anteriormente por el Dr. Abreu y puestos en practica en El Sistema, como es el caso de la
transformacion a través de la accidn realizada, la inclusién como vision pluralista, la confluencia
en cuanto a la articulacién y concertacion, la armonia como bien comun, asi como los principios
del ser con una cualidad humanista y la diversidad melddica con la interdependencia. Lo
anteriormente expuesto permite inferir que la gerencia musical se desprende de la coherencia entre
los procesos y elementos gerenciales administrativos organizativos operativos, puestos al servicio

de la musica y a la basqueda de su excelencia.

METODOLOGIA

En cuanto al contexto metodoldgico del presente estudio, se ha elegido como via adecuada
para denotar la estructura organizativa gerencial musical de nuestro pais, especificamente desde
El Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela, el paradigma
cualitativo con un enfoque interpretativo. Se indaga en fuentes documentales orientadas a un
disefio bibliografico, con el fin de realizar un analisis y dar significado a la informacion

seleccionada. En relacion con la investigacion documental, Chavez (2001) expresa que:

Esta investigacion se efectia en funcion de documentos escritos; numeéricos o
estadisticos, archivos oficiales, privados y prensa la finalidad de los estudios
documentales es recolectar informacion a partir de documentos escritos y no escritos

116



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

susceptibles de ser analizadas y pueden clasificarse como investigaciones cualitativas
(Pag. 31).
En base a dicha concepcion, se asume como fuente primaria de informacion los documentos

en sus diferentes presentaciones y formatos, desde aquellos escritos impresos hasta ediciones
electrénicas, digitales y material audiovisual. Asimismo, en la investigacién documental, la
consulta y analisis de fuentes debidamente registradas como libros, trabajos de grado, revistas,
articulos cientificos, ensayos, informes y tesis, asi como grabaciones y producciones en audio y
video de entrevistas, congresos, simposios y debates, entre otras, a traves de fuentes confiables y
de comprobada procedencia, permiten realizar un escrutinio profundo de la informacién. Esto deja
de lado limitaciones como el tiempo finito determinado de un fenémeno especifico, reduciendo
significativamente la incertidumbre y brindando mayor claridad, ya que la fuente se puede

consultar las veces necesarias para ahondar en detalles.

Bajo este esquema, es posible recabar informacion registrada sobre la gerencia musical en
la cultura de nuestro pais desde EI Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles
de Venezuela. Esto sirve como apoyo fundamental y validacion de la propuesta que el investigador

plantea en cuanto al andlisis de los fundamentos de su estructura organizativa.

Por otro lado, el disefio bibliogréfico de este articulo es definido por Tamayo (2003) como
“cuando recurrimos a la utilizacion de datos secundarios, es decir, aquellos que han sido obtenidos
por otros y nos llegan elaborados y procesados de acuerdo con los fines de quienes inicialmente lo
elaboran y manejan” (p. 109). Estos datos permiten acceder a la informaciéon de forma
imperecedera, engranando con la investigacion documental en su sentido planificativo,
organizativo y clasificatorio. Se analizan la pertinencia de la informacion bibliografica encontrada
desde lo mas relevante a lo menos significativo, sirviendo como respaldo tangible los documentos

mencionados en la investigacion.

En tal sentido, los aspectos mas relevantes dentro de esta vertiente investigativa son: la
recopilacion de informacidn, que permite tener acceso a una amplia gama sobre un tema o tépico;
la fundamentacion tedrica, que proporciona bases cientificas para formular teorias sobre un tema
especifico; la identificacion de brechas o vacios teoricos existentes sobre el topico abordado, lo
que permite ademas orientar la investigacion; el ahorro de tiempo y recursos mediante el uso de
informacidn ya existente y verificada; y la actualizacion del conocimiento utilizando los Gltimos

avances y publicaciones sobre el tema en cuestion. Por las ventajas mencionadas y considerando
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su pertinencia, asi como para dar coherencia a las preguntas planteadas, se utilizd esta metodologia
para el andlisis de la gerencia musical en la cultura venezolana desde los fundamentos estructurales

organizativos de El Sistema de Orquestas y Coros venezolano.

Es importante mencionar que se examinaron diferentes trabajos de investigacion cientifica
debidamente publicados y las fuentes de informacidn oficiales del estado venezolano, asi como de
organismos internacionales de gran relevancia. Ademas, se consideré la informacion contenida en

el Centro de Investigacion y Documentacion de El Sistema, conocido como CIDES por sus siglas.

RESULTADOS Y DISCUSION

Con base a lo expresado en los apartados esbozados anteriormente de lo cultural, de El
Sistema orquestal y coral venezolano y de la gerencia musical, asi como de lo analizado en la
documentacion consultada, se hace referencia directa a la ruta de impacto concebida por el Dr.
Abreu (Ob. Cit.), dirigida a la transformacion cultural prospectada desde su ejecucion académica
hacia los beneficiarios (nifios, nifias y jovenes). Esta ruta también se implementa en el modelo
gerencial interno, lo que hace necesario ahondar en las especificidades referenciales de cada eje,
describiendo la relacion entre la aplicacion en la vertiente académica musical y la gerencial

musical:

1. Eje personal: En este eje se destaca el fomento del desarrollo intelectual y afectivo, donde
el fundamento estructural musical eleva la condicion espiritual del individuo. Esto se
constituye en una fuente de desarrollo de las dimensiones del ser humano, conduciendo asi
a la integralidad personal (como lo son el compromiso, liderazgo, responsabilidad,
sensibilidad, otredad y autoestima, entre otros).

Este proceso coadyuva a la procura de excelencia, sirviendo como un ejemplo en todos los
escenarios y promoviendo el bien comun en la sociedad, todo desde la formacion y
ejecucién musical basada en procesos gerenciales

2. Eje familiar: Tanto en lo académico musical como en lo gerencial laboral, este eje se
distingue por buscar la influencia que el individuo inmerso en el primer eje (personal)
ejerce sobre su circulo cercano. Sirve como un modelo de valores y propicia e incluso exige
caminos de superacion social, intelectual y econémica en lo colectivo, formando asi una

dindmica de reconocimiento y construccion ascendente de su entorno.
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3. Eje comunitario: En este ultimo eje, el modelo se revela como una fuente de intercambio
de nuevos significados entre la persona, su seno familiar o entorno laboral inmediato y el
resto de la institucién y la comunidad circundante. Infunde esa integralidad que se discurre
en su continua transformacion, propiciando un espacio de resignificacion de experiencias

compartidas, transformacién cultural y, por ende, cambio social.

Para considerar la gerencia musical en la cultura venezolana, es necesario comparar el
crecimiento del Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela como
contexto de estudio con el impacto que afirma tener desde su proceder segun sus integrantes. Este
impacto es ademas confirmado por estudios auspiciados por el BID en diferentes épocas, lo cual
permite dar coherencia a la influencia de su gerencia. Para visualizar dicho proceso, se presenta a

continuacion las presentes cifras:

Cuadro 1: Crecimiento del El Sistema Nacional de Orquestas y Coros Juveniles Infantiles de

Venezuela

Crecimiento de El Sistema Nacional de Orquestas
y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela

2S5

Conzolidacién e mmplementacién de

2 programas académicos
12 programas acadEmico:
mnclusién 1012077

TET000

Integrantes /—-—--\\

2016

300000

Integrantes

e \'*-___-/
Inicid con el Programa Crguestal

Fuente: Informacion extraida de El Sistema

Del gréfico presentado se desprende que, en el afio 1975, el Sistema realizd su primer
concierto con una orquesta integrada por solo 80 miembros. Tras un largo trayecto laboral, musical

y gerencial inspirado en la educacion a través de su metodologia formativa y modelo inclusivo, en
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2009 el namero de integrantes ascendié a aproximadamente 300,000. Estos musicos estaban
concentrados en programas académicos como Orquestal, Coral, Iniciacion Musical, Formacion
Académica y Educacion Especial, distribuidos entre los nucleos, selecciones nacionales y

agrupaciones profesionales.

Con la vision gerencial musical de El Sistema al servicio de la sociedad, se continuaron
desarrollando proyectos que se constituyeron en programas de inclusion para atender a la
poblacion. En el afio 2016, el Sistema lleg6 a integrar a 787,000 beneficiarios, sumando programas
como Alma Llanera, Simon Bolivar, Nuevos Integrantes, Atencién Hospitalaria, Lutheria y

Penitenciario.

Para el afio 2025, gracias a la consolidacion de los programas existentes y a la incorporacion
del programa de musica popular y otros géneros, El Sistema atiende a mas de 1,000,000 de
beneficiarios. Mientras tanto, sigue innovando en la bldsqueda de estrategias y proyectos para
fomentar la participacion e inclusién social a partir de la practica musical, cumpliendo asi con lo
establecido por la legislacién venezolana en materia cultural. Posteriormente a realizar un
recorrido tedrico basado en la revision de diversas fuentes documentales impresas, digitales y
audiovisuales, se llevé a cabo un andlisis sobre la gerencia musical en la cultura venezolana desde

el Sistema.

Dentro de los hallazgos mas importantes se destaca la prevalencia y vigencia de los
elementos esenciales gerenciales musicales implementados desde el nacimiento de El Sistema
hasta la actualidad. Estos elementos estan enmarcados en la extrapolacion de la estructura
funcional, operativa y jerarquica de las orquestas y coros sinfénicos hacia un sentido amplio de
gerencia aplicable al area administrativa. Esto incorpora una disciplina rigurosa en el proceso
sistematico cimentado en la practica colectiva y basqueda de excelencia mediante la
interdependencia de las individualidades en cada &rea académica y administrativa. El objetivo es
lograr una articulacion armoénica de forma concordante. Todo lo anterior con el propdsito
fundamental de fomentar una transformacion cultural en la sociedad, teniendo como uno de sus
principios el entrenamiento constante multidireccional como experiencia de aprendizaje que

promueva valores entre todos los involucrados.
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CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta los elementos mencionados en torno a la gerencia musical en la cultura
venezolana, obtenidos del andlisis de los fundamentos gerenciales del Sistema de Orquestas y
Coros venezolano, es pertinente afirmar que estos elementos sirven como respaldo del crecimiento
constante de la institucién, asi como del impacto positivo y organizacional del Sistema Nacional
de Orquestas y Coros Juveniles e Infantiles de Venezuela en la en la transformacion cultural en si

misma y en nuestra sociedad.

Se evidencia que este modelo gerencial, proveniente de la estructura de funcionamiento de
las orquestas y coros sinfonicos, donde cada instrumento ejecuta su partitura compuesta
magistralmente de forma polifénica por un gran visionario (compositor), bajo la direccion
académica musical de personal especializado (director y musicos de orquesta), se mantiene en una
continua espiral ascendente de aprender educando. Esto se logra siempre llevando a cabo los
ajustes operativos derivados de los procesos de adaptacion, inclusién e innovacién en cuanto a lo

organizacional y administrativo.

Todos estos elementos son fundamentales para dicha gerencia y desembocan en el accionar
de un gran impacto transformador, producto del desarrollo intelectual y afectivo que experimenta
cada persona inmersa en esta estructura sistematica. Ademas, sirven como modelo en valores,
generando positivamente una reaccion en cadena sobre la familia y el entorno inmediato,
propiciando el intercambio de experiencias que generan resignificacién o nuevos significados en

el contexto comunitario.

Otra conclusion plausible, es que, a pesar del auge investigativo volcado hacia El Sistema,
hay que realizar un llamado a impulsar la investigacién desde la mayor cantidad de perspectivas y
enfoques posibles respecto a la gerencia musical, sus elementos, caracteristicas y formas. Esto es
tanto para fomentar su evolucién, como para emular dicho modelo gerencial (que en este caso se
desprende de El Sistema) hacia otras organizaciones e instituciones, buscando propiciar el

crecimiento, la excelencia y el impacto social ya evidenciado en la gerencia musical venezolana.
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COMUNICACION EFECTIVA EN LA GERENCIA PUBLICA: CLAVE PARA EL
EXITO EN ENTORNOS COMPLEJOS.

RESUMEN

El objetivo de este estudio es analizar la comunicacion efectiva en la gerencia publica, destacando
su importancia como clave para el éxito en entornos complejos y cambiantes. En un mundo donde
las organizaciones enfrentan desafios constantes, entender cdmo se comunica tanto interna como
externamente es fundamental para su funcionamiento y evolucion. La metodologia utilizada se
basa en una investigacion documental con un disefio bibliografico. Este enfoque cualitativo
implico una basqueda exhaustiva y un andlisis detallado de la literatura existente sobre la
comunicacion en el &mbito publico. Se revisaron obras clasicas y articulos cientificos recientes,
asi como recursos disponibles en linea y bases de datos académicas. Esta variedad de fuentes
permitié obtener una vision integral del tema. Los resultados mas significativos de esta
investigacion revelan que implementar herramientas y estrategias de comunicacion interna
efectiva es crucial para las organizaciones publicas. Una comunicacién fluida no solo facilita la
difusion adecuada de informacion, sino que también mejora la coordinacion entre los diferentes
niveles jerarquicos. Esto, a su vez, potencia la toma de decisiones, aumenta la transparencia y
fomenta una cultura organizacional solida. Las conclusiones principales destacan que la
comunicacion en el ambito publico no debe ser considerada meramente como un medio para
transmitir informacion. En cambio, deberia ser vista como una herramienta estratégica que influye
directamente en la cultura organizacional y en cémo se perciben las instituciones por parte del
publico. Promover una comunicacion efectiva puede transformar radicalmente la relacién entre las
organizaciones publicas y sus ciudadanos, creando un entorno mas participativo y colaborativo.
En resumen, este estudio subraya la necesidad imperante de priorizar la comunicacion efectiva
dentro de las organizaciones publicas para enfrentar los retos actuales con éxito.

Palabras clave: Comunicacion Efectiva, Gerencia Publica, Complejidad, Exito.

EFFECTIVE COMMUNICATION IN PUBLIC MANAGEMENT: KEY TO SUCCESS IN
COMPLEX ENVIRONMENTS.

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze effective communication in public management,
highlighting its importance as a key to success in complex and changing environments. In a world
where organizations face constant challenges, understanding how they communicate both
internally and externally is fundamental for their functioning and evolution. The methodology used
is based on a documentary research approach with a bibliographic design. This qualitative
approach involved an exhaustive search and detailed analysis of the existing literature on
communication in the public sector. Classic works and recent scientific articles were reviewed, as
well as online resources and academic databases. This variety of sources allowed for a
comprehensive view of the topic. The most significant results of this research reveal that
implementing tools and strategies for effective internal communication is crucial for public

125



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

organizations. Smooth communication not only facilitates the proper dissemination of information
but also improves coordination among different hierarchical levels. This, in turn, enhances
decision-making, increases transparency, and fosters a strong organizational culture. The main
conclusions emphasize that communication in the public sector should not be considered merely
as a means of transmitting information. Instead, it should be seen as a strategic tool that directly
influences organiza- tional culture and how institutions are perceived by the public. Promoting
effective communication can radically transform the relationship between public organizations and
their citizens, creating a more participatory and collaborative environment. In summary, this study
underscores the urgent need to prioritize effective communication within public organizations to
successfully address current challenges.

Keywords: Effective Communication, Public Management, Complexity, Success.

INTRODUCCION.

La sociedad actual exige ambientes de atencion que generen espacios de armonia,
entendimiento y satisfaccion de necesidades, alineados con las exigencias de un mundo cada vez
mas activo, cambiante y globalizado. En este contexto, la disposicion del tiempo se convierte en
un aspecto vital en el dia a dia, tanto en el &mbito laboral como personal. Los integrantes de esta
sociedad buscan entenderse y comprenderse entre si, para evitar la creacion de entornos
conflictivos que generen desigualdades sociales, educativas y econémicas. El objetivo es lograr un

mundo mas humano y promover la convivencia familiar, comunitaria y laboral.

Es fundamental propiciar el estudio sobre la necesidad de establecer procesos ptimos de
comunicacion que consideren, de manera general, las individualidades y las complejidades de cada
persona que integra esta multifacética y pluricultural sociedad. Esta sociedad esta avida de
interrelacionarse genuinamente como seres humanos. Desde esta vision, Gonzélez, Pirela'y Salazar
(2014, p. 125) sefialan que la globalizacion ha obligado a generar cambios que conllevan
transformaciones en organizaciones de cualquier naturaleza o nivel, asi como en su personal. Ellos
enfatizan que, si “la comunicacion se lleva a cabo de manera constructiva, se podrian garantizar
los mejores resultados en las relaciones de todo el talento humano que conforma la organizacion™.
Este texto busca argumentar la importancia del desarrollo de una comunicacion efectiva dentro de
la Gerencia Publica como clave para el éxito en entornos complejos. Se estructura considerando
lineamientos formales para referenciar de manera organizada y metodoldgica los aspectos

relacionados con el tema mencionado.

El desarrollo de un proceso de comunicacion efectiva es crucial dentro de la dindmica de
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la Gerencia Publica. Como indican Gonzalez, Pirela y Salazar (2014, p. 126), “la comunicacion
efectiva es fundamental, ya que a través de ella se hace llegar a todos los miembros de la
organizacion la posibilidad de trabajar con éxito seguro”. Esto permite alcanzar estandares mas
altos y mejores niveles de calidad en un momento en que la sociedad demanda respuestas
contundentes y satisfactorias por parte del gobierno. Es esencial establecer procesos de
comunicacion internos y externos que marquen pautas claras para el entendimiento mutuo entre

las partes involucradas.

Como senala Farias (2024, p. 2), “la comunicacion desempefia un papel central en cualquier
organizacion, ya se trate de una empresa, una institucion académica o una agencia gubernamental”.
Esto se debe a que la comunicacion impulsa el intercambio de conocimientos y la innovacion,
promueve la formacion de equipos de trabajo, mejora el rendimiento y el clima laboral, y
contribuye a gestionar las crisis a través del didlogo y la aceptacion de diferentes opiniones

Este articulo fue estructurado bajo una metodologia documental, en la cual se realizd una
revision bibliogréafica de obras para lograr su fundamentacion y argumentacion. Se contempla un
marco tedrico conceptual que presenta nociones relacionadas con la comunicacion, la
comunicacion efectiva, la gerencia publica y el entorno complejo. Ademas, se describe el método
de investigacion empleado y se concluye con las recomendaciones que los autores consideran
pertinentes al caso. Es importante destacar el aporte basado en la experiencia de los autores en
relacion con la gerencia publica y los procesos de comunicacion dentro de las instancias de gestion
gubernamental. Este enfoque sustenta la relevancia e importancia de esta tematica en los
momentos actuales, cuando la dindmica social exige una atencién especial hacia la comunicacion

efectiva.

Marco tedrico conceptual.

Es importante presentar ideas teodricas que faciliten la comprension de este temay respalden
la investigacion, cuyo objetivo clave es destacar, a través de un analisis, la importancia de un
proceso de comunicacion efectiva para la gerencia pablica en entornos complejos. Segun lo
planteado por Alvarez, Ramirez, Rivera y Rojas (2021, p. 2), la comunicacion se entiende como
el “proceso complejo que implica el intercambio de informaciones, datos, ideas, opiniones,

experiencias, actitudes y sentimientos entre dos o mas personas”. Representantes de la Universidad
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de Extremadura indican que:

La comunicacion es la forma de interaccion entre dos 0 mas personas, ya sea mediante

la palabra hablada o escrita, gestos, ademanes, expresiones emocionales, etc., cuyo
resultado es el intercambio de significados que conducen a la comprension vy, en el
mejor de los casos a un acuerdo, a un comportamiento adecuado. (S/F).

Se puede concebir la comunicacion puramente como la interaccién entre individuos, dejando
claro que el objetivo final es la emisién y comprension de una idea. Es relevante considerar la
visién sobre comunicacién que expone Farias (2024, pp. 3-4), quien clasifica esta en el marco de
una organizacion en interna y externa; ademas de establecer niveles dentro de las mismas, como

se presentan a continuacion:

e Comunicacion interna. Es la que se establece entre los miembros de la organizacion, ya
sea de igual o de diferente jerarquia. De acuerdo con el flujo o la direccion de la
comunicacion, la comunicacion interna se clasifica, a su vez, en descendente, ascendente
u horizontal.

e Comunicacion descendente. Es la emitida por los niveles altos hacia el resto de la
organizacion. Forman parte de este tipo de comunicacion las instrucciones y érdenes para
la ejecucion de las tareas. Incluye también la comunicacion de la cultura organizacional.

e Comunicacion ascendente. Es la que fluye desde los niveles bajos de la organizacion
hacia los més altos. Ejemplos de este tipo de comunicacion son los proyectos o informes
que los empleados envian a sus superiores.

e Comunicacion horizontal. Es la que se establece entre miembros de igual nivel jerarquico,
ya sean de una misma area o de diferentes areas. Se emplea en las reuniones de trabajo,
notas, debates.

e Comunicacion externa. Es la destinada a las personas que no pertenecen a la organizacion
(clientes, proveedores, competidores, agencias del gobierno, etc.). Atendiendo a su
destinatario, se clasifica en:

o Comunicacion comercial. Incluye la comunicacion dirigida a clientes y
proveedores, que se articula en campanfias publicitarias y estrategias de presentacién
de productos o servicios.

o Comunicacion publica. Esta orientada a la relacion de las organizaciones con los
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gobiernos y los organismos publicos no estatales. Comprende las presentaciones

realizadas para dar cumplimiento a leyes y normativas.

La comunicacion no solo se procesa dentro de la instituciéon, sino también hacia el exterior,
ya que concebir una organizacion publica sin la interaccion con la comunidad seria inverosimil.
Al vincular este concepto con la premisa de "comunicacion efectiva”, se puede hablar de ella
considerando lo manifestado por Paul Watzlawick, un teérico, filésofo y psicologo austriaco
nacionalizado estadounidense, reconocido como uno de los principales autores de la Teoria de la
Comunicacion Humana. A través de las ideas organizadas y presentadas por Petrone P. (2021, p.

4), se manifiesta que:

La realidad de cada ser humano es una interpretacion construida por y a través de la
comunicacion, es decir construimos el mundo como pensamos que lo percibimos.
Estos axiomas son esenciales para la interrelacion entre dos sujetos, y son a su vez
capaces de hacer fracasar la comunicacion si alguno de ellos no funciona, ya que la
comunicacion es un proceso que ocurre de forma continua y en diferentes niveles.
La comunicacién es la herramienta fundamental para el trabajo en equipo.
Comunicarse efectivamente requiere escuchar a los demas desde su realidad y no
desde la propia.

No se puede imaginar un mundo sin comunicacion, ya que es a través de ella que los
integrantes de una comunidad, empresas, instituciones y otras organizaciones logran

complementarse, tomar decisiones e incluso salvar vidas.
Watzlawick también indica que:

La comunicacién es la herramienta fundamental para el trabajo en equipo.

Comunicarse efectivamente requiere escuchar a los demas desde su realidad y no

desde la propia. Para ello es necesario desarrollar el pensamiento critico que se

convertira en el instrumento que contribuird a la comprension del mensaje que se

desea transmitir, y asi poder analizar y evaluar lo dicho con una perspectiva méas

amplia.

Definiendo esta categoria, también seria interesante considerar lo establecido en las ideas
de Gonzales (2021) cuando se refiere a la comunicacion efectiva. Esta autora indica que “es un

tipo de comunicacion en la que se consigue transmitir el mensaje de una forma entendible y muy

clara para el receptor, sin provocar dudas o confusiones”

Igualmente, Gonzales sefiala que la comunicacion efectiva es un factor de esencial

trascendencia en los seres humanos, ya que posibilita interactuar mediante el envio y recepcion de
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mensajes. En las organizaciones, sirve como un plan para el correcto desempefio, ya que la
informacidn proporcionada es primordial para la efectividad en los procesos. Esto permite que los
colaboradores trabajen de manera unida hacia el logro de un fin coman. La uniény las capacidades

complementarias de todos los integrantes son caracteristicas fundamentales de un equipo (2021).

Es sumamente importante considerar el desarrollo del proceso de comunicacion efectiva
dentro de cualquier institucion, pues este determinara alcanzar y lograr mejores resultados en
cuanto a su funcionalidad y establecer mejores procesos de atencién tanto hacia el publico como
internamente. Un ejemplo claro de como la comunicacion efectiva ha cambiado la dindmica en
una organizacion es el caso de Zappos, la conocida empresa de comercio electronico conocida por
su enfoque innovador en el servicio al cliente y su cultura organizacional Unica. Fundada en 1999
por Nick Swinmurn, Zappos comenzd como una tienda en linea de zapatos y rapidamente se

expandid para ofrecer ropa, accesorios y otros productos.

Lo que realmente distingue a Zappos, es su compromiso con la satisfaccion del cliente; la
empresa es famosa por su politica de devoluciones sin complicaciones y por ofrecer un servicio al
cliente excepcional, incluso permitiendo a los empleados tomar decisiones para resolver

problemas sin necesidad de aprobacion de superiores.

La cultura empresarial de Zappos se centra en valores como la diversion, la creatividad y
el trabajo en equipo, lo que ha llevado a un ambiente laboral positivo y motivador. En 2009,
Zappos fue adquirida por Amazon, pero ha mantenido su identidad y enfoque distintivo en el
comercio electrénico. Su éxito ha servido de modelo para muchas otras empresas que buscan
mejorar su atencion al cliente y fortalecer su cultura organizacional. Zappos ha implementado un
enfogque de comunicacidn abierta y transparente que ha transformado su cultura organizacional y

ha tenido un impacto significativo en su éxito.

Antes de adoptar practicas de adoptar practicas de comunicacién mas efectivas, Zappos
enfrentaba desafios comunes en muchas empresas, como la falta de colaboracion entre
departamentos, malentendidos y un ambiente laboral que no fomentaba la creatividad. Segun Zhou
(2023), “Zappos ha experimentado cambios significativos, incluyendo la transicion a una

estructura de autogestion que prioriza la autonomia y el poder de decision de los empleados”.

Ademas, la empresa ha experimentado con enfoques innovadores en atencion al cliente,

cultura organizacional abierta y capacitacion en habilidades de comunicacién. El caso de Zappos
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ilustra como la implementacion de una comunicacion efectiva puede transformar la dindmica de
una organizacion. Al fomentar un ambiente donde se valora la comunicacion abierta, las empresas
pueden mejorar no solo su cultura interna, sino también su rendimiento general y su relacion con

los clientes.

Por otra parte, es importante sefialar que la comprension de un mensaje o0 ideas es
inobjetable para los integrantes de una empresa o institucién publica. Desde esta perspectiva,
Gonzélez, Pirela y Salazar (2014) destacan la importancia de la comunicacion para el personal:
“El ser humano necesita la comunicacion para desarrollarse, laboral y personalmente, porque cada
dia aprende a evaluar las formas de comunicarse, a reconocer las caracteristicas del ambiente en
que se desarrolla, asi como el establecimiento y consolidacion de la cultura organizacional” (p.
128). Esta afirmacion ratifica la relevancia que tiene todo proceso de comunicacion para una
institucion.

De igual manera, es fundamental resaltar lo que estos investigadores también sefialan
acerca de la comunicacion efectiva. Ellos argumentan que: “La comunicacion efectiva es un medio
de alinear a las personas con los objetivos de la organizacion, enfocandola hacia las prioridades
de desarrollar la comprension del papel que cada uno debe jugar en la optimizacion de la calidad.
La comunicacion efectiva es fundamental, ya que a través de ella se hace llegar a todos los
miembros de la organizacion la posibilidad de trabajar con éxito seguro, teniendo en cuenta que
una comunicaciéon efectiva potencia todos los procesos de la organizacion y facilita el
desenvolvimiento de los individuos a nivel profesional” (p. 129). A partir de esta afirmacion, se
entiende la importancia de la comunicacién efectiva para construir una conexion humana, un

elemento fundamental en el &mbito laboral y en las relaciones interpersonales.

Para ilustrar este punto, se puede utilizar el concepto del “equipo cohesivo” desarrollado
por Patrick Lencioni en su libro “Las cinco disfunciones de un equipo”. Lencioni (2002)
argumenta que “Los grandes equipos comprenden el peligro de buscar el consenso y hallan
maneras de lograr que una decision sea aceptada, aunque un acuerdo completo sea imposible.
Comprenden que los seres humanos razonables no necesitan que triunfe su posicion para apoyar

una decision, sino que solo necesitan saber que sus opiniones fueron escuchadas y consideradas”.

Otro elemento teodrico que debe ser considerado es el de la Gerencia Publica, ya que en este

marco se estudiara el proceso de comunicacion efectiva. Segun lo expuesto por investigadores de
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la Universidad Autonoma del Peru, esta se define como “un campo de la ciencia politica que
planifica, organiza, dirige, coordina y controla las operaciones en el gobierno, el sector publico y
las organizaciones sin fines de lucro”. Desde esa perspectiva, la Gerencia Publica debe soportar y
mantener dentro de su estructura institucional una comunicacion efectiva; a través de ello se
optimizaran los procesos y se lograran desarrollar procedimientos de calidad. De este modo, se

asegurara una mejor disposicion ante las solicitudes y exigencias externas.

Investigadores como Lopez, Sdnchez y Guevara (2019) indican que la gerencia publica se
puede concebir como la “vinculacidn con las diferentes disciplinas, producto del contacto directo
que se tiene con la comunidad y con otros factores de la sociedad, lo que hace mas complejo su
ejecucion y la toma de decisiones” (p. 54). Esta vision nos permite conocer la complejidad del
escenario de la gerencia publica, donde actualmente se desarrollan contextos que representan
grandes desafios asociados a la innovacion tecnolégica, la gestion de crisis, la participacion

ciudadana y la desigualdad social y econdémica, entre otros.

La gerencia publica debe establecer estrategias para el desarrollo de acciones o politicas
desde los niveles de gobierno, con el fin de beneficiar o atender a la poblacion. Esto se realiza bajo

parametros o estamentos de organizacion, planificacion, ejecucion y evaluacion.

Es importante considerar lo que se indica en el portal FUDE by Educativo respecto al
proceso de comunicacion dentro de la gerencia publica: “Es imprescindible que la comunicacion
se desarrolle de manera conjunta con el esquema general de la administracion pablica, de manera
tal que no haya disparidad entre los servicios que ofrece y las respuestas que brinda a la

ciudadania”.

Vale aclarar que la comunicacion externa de la administracion publica sera efectiva en
tanto y en cuanto se desarrolle también una comunicacién interna propicia, donde los mecanismos
y formas de comunicar y participar operen adecuadamente. Esta idea se ve ratificada por lo
expresado por la investigadora de la Universidad de los Andes, Maraboli (2020), quien manifiesta
que para fortalecer la gestion publica se debe promover “la comunicacion entre el gobierno y la
ciudadania...”, ya que incrementaria “la ...transparencia, eficacia, eficiencia y efectividad de las
politicas publicas, a la vez que se mejora la calidad de la informacion que emana de las

instituciones publicas hacia las comunidades” (p. 63).

De este modo, la comunicacion se convierte en un pilar fundamental para transitar
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escenarios complejos no solo en la gerencia publica, sino también en cualquier organizacion; sin
embargo, desde el sector publico siempre tendra una mayor repercusion en gran parte de la
sociedad. Para cerrar este conglomerado de nociones teoricas, resulta interesante correlacionar el

proceso de comunicacion con los entornos complejos.

En consideracion a lo desarrollado en el trabajo "Comunicacion en la complejidad como
valor intangible y mensurable” de Caridad y Otero (2009), quienes manifiestan que el carécter
complejo de la comunicacion estd establecido por su propia naturaleza: “La comunicacion
constituye un proceso que permite poner en comdn pensamientos e ideas. Desarrolla efectos
empaticos o conflictivos, competitivos o colaborativos/cooperativos, convergentes o divergentes;
a corto o largo plazo; efectos puntuales o estratégicos; aislados o encadenados; eventuales o
perdurables. Afecta la globalidad de las empresas en sus dimensiones internas y externas e impacta

los procesos operativos administrativos y estratégicos”.

El proceso comunicativo encierra complejidad e incertidumbre, especialmente al
considerar que, cuando el emisor emite un mensaje, el receptor no es una variable supuestamente
dependiente, sino que puede comportarse de manera autonoma. El receptor construye los
significados que le son emitidos con su propia version de la realidad; ademas, realiza una
percepcion selectiva de los significados que se pretenden transmitir. Otros autores aseguran que
se selecciona solo lo que se conoce, es decir, solo aquello de lo cual la persona sabe hablar. La
complejidad también radica en las distintas formas en que se procesa la informacion del entorno
en el que se vive. Esto representa una dinamica de intercambio de valoraciones en relaciones de

alteridad o de aniquilamiento simbdlico, las cuales se traducen en conductas.

Es importante prestar especial atencion a lo planteado por Alvarez y Pefiezuela (2002),

quienes sefialan que:

...el lenguaje y la comunicacion posibilitan entonces la apariciéon de un sujeto
social, en tanto cultural, pues éste es efecto de ella y esta sujeto a las dindmicas de
un registro simbdlico que le permite vincularse a ella misma discursivamente,
pensarla, sentirla, darle sentido y donde éste, a su vez, configura los espacios
sociales desde los cuales interactia™ (p. 25).

Por lo tanto, resulta ilégico considerar que la comunicacidn no es un proceso complejo. La
participacion de mas de una persona con diferentes formas de ver y entender las cosas, asi como
su entorno y sus prioridades, define o establece esta complejidad. Gonzalez, Pirela y Salazar

(2014) destacan gue el personal de toda organizacién "debe transmitir mensajes e ideas oportunas
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y coherentes a fin de evitar interpretaciones confusas de las 6rdenes que se establezcan™. Ademas,
deben ajustar su forma de expresarse para ser lo mas claros posible, teniendo en cuenta a todos los
miembros y "manteniendo una comunicacion permanente y efectiva sobre los compromisos y

objetivos de la organizacion” (p. 132).

METODOLOGIA

Este articulo se basa en una metodologia de tipo documental, la cual se justifica tras revisar
y consultar diversas fuentes que reflejan visiones coincidentes con las de los investigadores para
el desarrollo del estudio. Se clasifica como investigacion descriptiva, tal como lo indican Palella
y Martins (2012), quienes afirman que “es la recopilacion de informacion de diversas fuentes con

la intencion de indagar el tema en documentos” (p. 87).

Asimismo, Arias (2012) sostiene que “la investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubican en un nivel intermedio en
cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere” (p. 24). En este sentido, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010) también destacan que esta modalidad busca especificar propiedades,

caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno analizado (p. 80).

El disefio es bibliografico y se fundamenta en una revision sistematica, rigurosa y profunda
del material documental. Para cumplir con este criterio, se seleccionaron fuentes documentales a
partir de un proceso que incluyo la identificacion de autores reconocidos en el campo de estudio,
asi como la evaluacion critica de sus aportes y la relevancia de sus investigaciones para el tema
abordado. Esta seleccion asegura que las fuentes elegidas no solo sean pertinentes, sino también

representativas del estado actual del conocimiento en el &rea.

Los criterios para seleccionar la informacion documental se basan en su relevancia,
pertinencia, vigencia y factor de impacto. Ademas, se consideran aspectos como el origen de los
documentos y el destino de la informacion. La Universidad de Alicante (2015) sefiala que “la
informacion ha de tener calidad y ser fiable, pero lo mas importante es que nos resulte atil” (p. 5).
También mencionan que “la actualidad de la informacién puede ser relevante en los ambitos
cientificos donde esta envejece rapidamente; en otros contextos donde es importante la perspectiva

historica, una menor actualidad puede resultar enriquecedora” (p. 5).
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Para manejar la informacion documental, se utilizaron herramientas como software de gestion
bibliografica (por ejemplo, Zotero o Mendeley), que permitieron organizar las fuentes
seleccionadas y facilitar su citacion. Ademas, se emplearon métodos de analisis cualitativo para
procesar la informacion recopilada, lo que incluyé técnicas de codificacion para identificar temas
recurrentes y patrones dentro del material.

El proceso metodoldgico siguid lo planteado por Uriarte (2020), quien define los pasos a
seguir como: revision, cotejo, interpretacion y conclusiones (p. 3). Sandin (2003) complementa
esto al afirmar que “el analisis de la informacion es un proceso ciclico de seleccion, categorizacion,
comparacion, validacion e interpretacion inserto en todas las fases de la investigacién que nos
permite mejorar la comprension de un fenomeno de singular interés” (p. 5). Este enfoque ciclico

fue fundamental para asegurar una comprension profunda del material analizado.

Ademas, este articulo busca interpretar la produccion escrita desde una perspectiva
analitica que facilita la comprension de una temética o fendmeno especifico. Cifuentes (2011)
sostiene que esto “posibilita reconstruir y recuperar los avances epistemoldgicos, tedricos y
metodoldgicos sobre una tematica a indagar; diversas posturas sobre la misma se construyen con

base en el analisis de documentos como fuente de informacion” (p. 78).

El método empleado para consolidar la comprension de la informacion recolectada fue el
analisis de contenido. Ruiz (2006) sefiala que su finalidad se orienta a profundizar los significados
del lenguaje a partir de tres niveles: superficial, analitico e interpretativo. El afirma que el analisis
de contenido es una estrategia metodol6gica que permite recopilar, comparar y clasificar
informacién con el fin de establecer esquemas para comprender su significado y sentido en
relacién con el contexto social y cultural del cual proviene (p. 48). El propdsito principal de este
articulo es planificar, profundizar y analizar sobre la comunicacion efectiva, la gerencia pablicay

la complejidad.

Entre las limitaciones que pudo presentar la investigacion esté la poca disponibilidad de
informacioén relevante sobre préacticas efectivas de comunicacion en la gerencia publica, por
presentar algunos datos restricciones de acceso por otra parte la variabilidad cultural y politica lo
gue muestra que la comunicacion puede variar a partir de culturas y paises lo que dificulta la

generalizacion de los hallazgos, ademas de la subjetividad de la interpretacion del investigador.
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DISCUSION

La discusion de este articulo cientifico se centr6 en la importancia de la comunicacion
efectiva en el ambito de la gerencia publica, destacando como esta habilidad se convirtio en un
elemento crucial para enfrentar los desafios de entornos complejos y cambiantes. A partir de las
conclusiones presentadas, se pudieron analizar varios puntos clave que reflejaron la esencia de la
investigacion.

En primer lugar, se enfatiz6 que la comunicacion debia ser entendida como una herramienta
estratégica y no simplemente como un medio para transmitir informacion. Esta perspectiva resaltd
la influencia que tuvo la comunicacion en la cultura organizacional y en la percepcion publica de
las instituciones, sugiriendo que una comunicacion bien gestionada pudo fortalecer la imagen 'y

credibilidad del sector publico.

Otro aspecto destacado fue la necesidad de adaptar el estilo comunicativo a las
caracteristicas y necesidades de las audiencias. En entornos complejos, donde los pablicos eran
diversos y las demandas multiples, los gerentes publicos debieron utilizar diferentes canales y
formatos para asegurar que sus mensajes fueran claros y asimilables. Esto implic6 una flexibilidad
en el enfoque comunicativo, lo cual fue esencial para lograr una conexién efectiva con los

ciudadanos y otros actores relevantes.

La promocién de espacios de participacion y dialogo se presentd como una recomendacion
clave. La investigacion concluyé que fomentar estos espacios no solo mejor6 la comprension
mutua entre la administracion pablica y la ciudadania, sino que también contribuy6 a una gestion
mas efectiva y sostenible. Este enfoque participativo pudo generar confianza y compromiso,

elementos vitales para el éxito en cualquier institucion publica.

Las recomendaciones propuestas, como el desarrollo de un plan de comunicacién integral
y la utilizacion de herramientas digitales, reflejaron un enfoque proactivo hacia la mejora continua
en las practicas comunicativas del sector publico. Invertir en capacitacion continua para
funcionarios publicos también fue fundamental, ya que fortaleci6 sus competencias comunicativas

y les permitié manejar mejor las interacciones con diferentes grupos.

Finalmente, el establecimiento de mecanismos para evaluar la efectividad de las estrategias
implementadas sugirié un compromiso con la mejora continua. La investigacion subrayo que

medir el impacto de las acciones comunicativas fue vital para ajustar enfoques segun fuera
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necesario, asegurando asi que las instituciones publicas pudieran adaptarse a los cambios en sus

entornos operativos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el contexto de la gerencia publica, la comunicacidn efectiva se presenta como un pilar
esencial para el éxito en entornos complejos y cambiantes. Este articulo ha demostrado que la
capacidad de los lideres y gerentes para comunicarse de manera clara, transparente y empética no
solo facilita decisiones informadas, sino que también fomenta confianza y compromiso entre los

actores involucrados. A partir de este analisis, se concluye que:

1. Lacomunicacién debe ser considerada como una herramienta estratégica que influye en la
cultura organizacional y en la percepcion publica de las instituciones.

2. En entornos complejos, es vital que los gerentes adapten su estilo comunicativo a las
necesidades de sus audiencias, utilizando diversos canales para asegurar que el mensaje
sea comprendido.

3. Promover espacios de participacion y dialogo abierto entre la administracion pablica y la
ciudadania mejora la comprensién de desafios y necesidades, contribuyendo a una gestion
mas efectiva.

4. La formacién en habilidades comunicativas debe ser prioritaria para los lideres del sector

publico, ya que su mejora impacta positivamente en la gestion.

Ademas, en contextos donde los recursos son limitados y las demandas son constantes, una
comunicacion efectiva es clave para construir relaciones de confianza con ciudadanos, empleados
publicos y otros actores relevantes. Los hallazgos de esta investigacion son tiles para quienes
buscan desarrollar estrategias de comunicacién en entornos complejos y sirven como base para

investigaciones futuras. Por lo tanto, se recomiendan las siguientes acciones:

1. Desarrollar un plan de comunicacion integral que contemple estrategias especificas para
diferentes publicos, asegurando que la informacion llegue a quienes la necesitan
oportunamente.

2. Aprovechar tecnologias digitales y redes sociales para facilitar una comunicacién
bidireccional con los ciudadanos.

3. Implementar politicas que promuevan la transparencia en la gestion publica mediante
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acceso a informacidn relevante y mecanismos de rendicion de cuentas.

4. Invertir en capacitacion continua para funcionarios publicos en habilidades comunicativas
y manejo de conflictos.

5. Establecer mecanismos para evaluar la efectividad de las estrategias de comunicacion
mediante encuestas y analisis de datos.

6. Fomentar un estilo de liderazgo inclusivo que valore la diversidad de opiniones para

enriquecer el proceso comunicativo.

Al dar curso a estas recomendaciones, las instituciones publicas no solo fortaleceran su
capacidad comunicativa, sino que ademas contribuiran a una gestién mas efectiva y a una mayor
legitimidad ante la ciudadania, lo que es esencial para enfrentar los retos del actual escenario
mundial. En conclusion, este articulo cientifico no solo aportd importantes hallazgos sobre el papel
crucial de la comunicacién efectiva en la gerencia publica, sino que también ofrecid
recomendaciones practicas que pudieron ser implementadas para mejorar el desempefio
institucional y fortalecer las relaciones con los ciudadanos. La combinacion de teoria y practica

presentada aqui pudo servir como base para futuras investigaciones en este campo tan relevante.
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DE LA CRISIS A LA CIUDAD COMPETITIVA: NOCIONES BASICAS PARA LA
INNOVACION PUBLICA EN VENEZUELA

RESUMEN

El proposito de este estudio es analizar los aspectos fundamentales relacionados con la
innovacion, enfocandose en las ciudades competitivas como una estrategia viable para el
desarrollo socioecondmico. La metodologia empleada es de tipo cualitativa, basada en la
investigacion documental de Arias-Odon (2023); en funcion de ello, se utiliz6 un disefio de
alcance de tipo correlacional. Esta revision incluye la conexion e interpretacion de conceptos
clave como economia, desarrollo social, estrategias gerenciales y politicas publicas. La muestra
se compone de iniciativas tanto exitosas como de desafios observados en el sector publico
venezolano, lo que proporciona un marco amplio para el andlisis. Los resultados mas
significativos indican que existe una clara vinculacion entre las estrategias de ciudades
competitivas y el desarrollo social. Se argumenta que estas estrategias son especialmente
relevantes para la gestion de ciudades y entornos con recursos econémicos limitados, esto se logra
mediante el aprovechamiento de capitales privados o externos a la administracion puablica, lo cual
permite abordar necesidades sociales urgentes y mejorar la calidad de vida de sus habitantes. Las
conclusiones principales destacan la falta de un debate enriquecedor en Venezuela que promueva
la investigacidn en este ambito. Es crucial iniciar didlogos cientificos y académicos que estimulen
el desarrollo de estrategias innovadoras para la competitividad urbana en el pais. Este estudio
subraya la importancia de fomentar una cultura de innovacion en contextos desafiantes y sugiere
que, al hacerlo, se pueden crear oportunidades significativas para el crecimiento y bienestar social
en las ciudades venezolanas. Asi, se invita a un cambio paradigmatico que impulse un futuro mas
sostenible y equitativo para todos.

Palabras clave: Ciudad competitiva; desarrollo socioecondémico; estrategia gerencial.

FROM THE CRISIS TO THE COMPETITIVE CITY: BASIC NOTIONS FOR PUBLIC
INNOVATION IN VENEZUELA

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the fundamental aspects related to innovation, focusing
on competitive cities as a viable strategy for socioeconomic development. The methodology
employed is qualitative, based on the documentary research of Arias-Oddn (2023); accordingly,
a correlational scoping design was used. This review includes the connection and interpretation
of key concepts such as economics, social development, management strategies and public
policies. The sample is composed of both successful initiatives and challenges observed in the
Venezuelan public sector, which provides a broad framework for the analysis. The most
significant results indicate that there is a clear link between competitive city strategies and social
development. It is argued that these strategies are especially relevant for the management of cities
and environments with limited economic resources, this is achieved by leveraging private or
external capital to the public administration, which allows addressing urgent social needs and
improving the quality of life of its inhabitants. The main conclusions highlight the lack of an
enriching debate in VVenezuela that promotes research in this field. It is crucial to initiate scientific
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and academic dialogues that stimulate the development of innovative strategies for urban
competitiveness in the country. This study underscores the importance of fostering a culture of
innovation in challenging contexts and suggests that doing so can create significant opportunities
for growth and social welfare in Venezuelan cities. Thus, it invites a paradigm shift that will
foster a more sustainable and equitable future for all.

Keywords: Competitive city; socioeconomic development; management strategy

INTRODUCCION

En la actualidad, los gobiernos han reinventado sus formas de gestionar y administrar los
recursos, con el objetivo de estar en sintonia con la velocidad y complejidad de los cambios que
experimenta la sociedad. Este fendmeno ha llevado a los investigadores del area a acufiar el
término “innovacion publica”, desde el cual surgen diversas propuestas que convergen en la

satisfaccion de las necesidades de las sociedades.

Estas propuestas constituyen modelos disruptivos, ya que plantean nuevas perspectivas
que, en algunos casos, complementan las practicas tradicionales, pero en otros transforman por
completo las formas historicas en las que los gobiernos han gestionado sus recursos. Sin embargo,
es fundamental que esta innovacion publica genere propuestas con un rigor cientifico adecuado y

todo lo que ello implica.

Existen numerosos referentes tedricos que han desarrollado lineas de pensamiento que
sirven como base para la innovacién publica. Entre ellos, hay un grupo que ha realizado aportes
significativos a la descripcion de lo que hoy se conoce como “ciudades competitivas”, una vision
innovadora que aporta grandes beneficios a las urbes alrededor del mundo. En este sentido, el
proposito de este articulo es introducir a la academia venezolana en el debate sobre los enfoques

competitivos para fomentar investigaciones que contribuyan a propuestas para nuestras ciudades.

El estudio presenta una revision documental basada en los postulados de Arias (2015) como
ruta metodologica. Se exhiben ciertos conceptos inherentes al entorno urbano y se interrelacionan
para ofrecer una vision clara sobre lo que define la competitividad urbana y su pertinencia dentro
del contexto venezolano. Se argumenta sobre la vinculacion entre las ciudades competitivas y el
desarrollo econdmico y social, construyendo ademas un criterio epistémico sobre la idoneidad de

estas estrategias en entornos econémicamente deprimidos.
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Este enfoque no solo busca comprender la situacion actual, sino también contribuir al
debate sobre la reconfiguracion de las ciudades como motores de progreso econémico, social y
ambiental en un pais donde, a pesar de los retos, las localidades venezolanas poseen caracteristicas
y recursos que les otorgan un importante potencial para el desarrollo. Asi, se abre un espacio para
reflexionar sobre cdmo estas iniciativas pueden ser implementadas eficazmente para mejorar la

calidad de vida y fomentar un crecimiento sostenible en el contexto urbano venezolano.

REFERENCIAL TEORICO
Lo Econdmico y lo Social

Para abordar el tema de lo econémico y lo social, es pertinente comenzar con una
definicion clara de "economia”. Segun Mankiw (2012), la economia es la ciencia que estudia
cdmo una sociedad gestiona sus recursos. Por otro lado, Andrade (2005) la define como la
administracion recta y prudente de dichos recursos. De este modo, podemos entender la economia
desde dos perspectivas: como una ciencia y como una accion.

Desde la perspectiva cientifica, es notable que la economia abarca un vasto cimulo de
conocimientos orientados a describir el proceso mediante el cual las sociedades gestionan sus
recursos, esto implica que no se limita Unicamente al aspecto monetario; mas bien, se extiende a
todo un espectro de elementos que constituyen el contexto econémico. Asi, podemos deducir que
la economia, entendida como ciencia, se convierte en el estudio de un proceso complejo que
involucra diferentes factores, todos orientados hacia la satisfaccion de necesidades sociales.

En este sentido, es fundamental reconocer que lo econémico no opera en un vacio; esta
intrinsecamente relacionado con lo social. Las decisiones econdémicas afectan y son afectadas por
el tejido social de una comunidad. Por ejemplo, las politicas econdmicas pueden influir en el
bienestar social y viceversa: las condiciones sociales pueden determinar la efectividad de ciertas
politicas econdmicas.

Ademas, es crucial considerar que la interaccion entre lo econdémico y lo social se
manifiesta en diversos ambitos, como el empleo, la distribucion de la riqueza, el acceso a
servicios basicos y la calidad de vida en general. Por tanto, un enfoque integral que contemple
ambas dimensiones resulta esencial para comprender adecuadamente las dindmicas que rigen

nuestras sociedades.

144



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

Por ultimo, al reflexionar sobre estos conceptos, se hace evidente que el estudio de la
economia debe ir mas alld de los ndmeros y las estadisticas. Debemos considerar las
implicaciones sociales de nuestras decisiones econémicas para construir un futuro mas equitativo
y sostenible. Asi pues, esta interrelacion entre lo econémico y lo social no solo es relevante para
los investigadores y académicos, sino también para los formuladores de politicas y ciudadanos
en general, quienes deben estar conscientes del impacto que sus decisiones pueden tener en el

bienestar colectivo.

Estrategias Gerenciales, Politicas Publicas e Innovacion

La nocién de estrategias gerenciales abarca una amplia variedad de definiciones que
provienen de diversas perspectivas académicas y practicas. En este contexto, resulta pertinente
adoptar una definicion integral que contemple diferentes posturas. Hax y Majluf (2004)
conceptualizan las estrategias gerenciales como el medio a través del cual las organizaciones
estructuran sus objetivos a largo plazo y establecen la hoja de ruta necesaria para alcanzarlos,
teniendo en cuenta sus prioridades fundamentales.

Por otro lado, Pifiango (2003) define las politicas publicas como las propuestas
formuladas por el gobierno con el fin de lograr objetivos sociales de manera eficiente. Para su
promulgacion, es crucial considerar todas las fortalezas y debilidades inherentes al contexto en
el que se implementan. En este sentido, la innovacion publica surge del disefio de estrategias
gerenciales creativas que se adaptan a nuevos enfoques, buscando optimizar todos los recursos
disponibles en la gestion publica. La capacidad de innovacion en el sector pablico se ve influida
por una multiplicidad de factores internos y externos.

A nivel interno, elementos como la cultura organizacional, el liderazgo efectivo y el
compromiso del personal son fundamentales para establecer un clima propicio para la innovacion.
Los lideres y gerentes juegan un papel vital al fomentar la participacion activa de los empleados
en procesos innovadores, los cuales pueden verse obstaculizados por temores relacionados con el
fracaso o los riesgos percibidos asociados a nuevas iniciativas.

En el ambito externo, las politicas gubernamentales y la percepciéon publica pueden
impactar significativamente el deseo de innovar. Entornos politicos con un alto nivel de escrutinio
y debate pueden presentar desafios adicionales para los funcionarios publicos, quienes deben

equilibrar la necesidad de innovacion con la rendicién de cuentas ante los ciudadanos. La reciente
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pandemia de COVID-19 ha evidenciado la urgencia de respuestas agiles ante crisis inesperadas,
ilustrando como situaciones criticas pueden catalizar esfuerzos innovadores dentro de la
administracion puablica.

La innovacién en las organizaciones del sector publico también esta influenciada por
factores tanto de atraccién como de empuje. Entre estos se destacan la creciente demanda por
servicios publicos mas eficientes, la necesidad imperiosa de transparencia y la expectativa social
sobre la capacidad de respuesta gubernamental. Investigaciones al respecto indican que una
mayor capacidad innovadora tiene un impacto positivo en las organizaciones publicas al mejorar
la intensidad de sus actividades innovadoras y facilitar la transferencia efectiva de conocimientos.

En el ndcleo del entendimiento sobre innovacion en el sector publico se encuentra el
Marco de Capacidad Innovadora desarrollado por la OCDE. Este marco esta disefiado para ayudar
a los gobiernos a evaluar los diversos factores que afectan sus practicas innovadoras. Se centra
en un enfoque sistémico que considera las influencias individuales, organizacionales y
ambientales en las capacidades innovadoras. Al mapear estos elementos, busca identificar
facilitadores y obstaculos a la innovacion, orientando a los gobiernos en la implementacion de
estrategias eficaces para cultivar una cultura innovadora.

Adicionalmente, este marco reconoce la importancia del contexto especifico en las
iniciativas innovadoras. Cada pais enfrenta desafios y oportunidades Gnicos que requieren
enfoques personalizados para la innovacion. Comprender la naturaleza dindmica e interconectada
del sistema de innovacion del sector pablico es crucial; cambios en un area pueden generar
efectos en cascada en otras. Por lo tanto, una comprensién matizada de las condiciones locales y

las estructuras de gobernanza es esencial para formular politicas efectivas.

Algunos Casos de Innovacion Publica

El analisis de préacticas innovadoras en distintos paises pone de relieve los diversos
enfoques y desafios que enfrenta la gobernanza en el sector publico. Estos estudios de caso
ofrecen valiosas perspectivas sobre como se puede integrar la innovacién en la gestion publica,
mostrando iniciativas exitosas y las lecciones aprendidas durante su implementacion.

En Brasil, han surgido laboratorios de innovacién que han sido fundamentales para crear
entornos propicios donde los funcionarios publicos pueden experimentar e innovar. Estos

laboratorios fomentan una cultura de creatividad y experimentacion, permitiendo a los servidores

146



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

publicos participar en proyectos que abordan los desafios especificos de la gobernanza local. Esta
iniciativa no solo ejemplifica el potencial del apoyo estructurado para facilitar practicas
innovadoras dentro de las estructuras gubernamentales, sino que también mejora la calidad y
eficiencia en la prestacion de servicios a los ciudadanos.

Por su parte, el Reino Unido ha adoptado la inteligencia artificial (IA) como herramienta
clave para mejorar la eficiencia en areas criticas como la salud publica y la justicia. Un ejemplo
notable es el Servicio Nacional de Salud (NHS), que utiliza IA para analizar datos de pacientes y
optimizar diagnosticos médicos, lo que contribuye a una atencion més rapida y precisa.

En Barcelona, se ha implementado la plataforma digital "Decidim”, disefiada para
fomentar la participacion ciudadana en la toma de decisiones publicas. A través de esta
plataforma, los ciudadanos tienen la oportunidad de proponer, debatir y votar sobre iniciativas de
politicas publicas en un entorno transparente y accesible, promoviendo asi una democracia mas
participativa y efectiva.

Estonia se ha convertido en un referente global en innovacion publica gracias a su
estrategia integral de gobierno electrénico. Desde principios del siglo XXI, el pais ha desarrollado
una plataforma digital que permite a los ciudadanos acceder a un amplio espectro de servicios
gubernamentales en linea, tales como el registro de empresas, la declaracién de impuestos y la
votacion electronica. Esta transformacion digital ha simplificado procesos burocréticos y
mejorado la relacion entre el gobierno y los ciudadanos.

Medellin es otro ejemplo destacado de innovacion publica en América Latina, reconocido
por su capacidad para transformar desafios sociales y urbanos en oportunidades de desarrollo
sostenible. Una iniciativa emblematica es el Distrito de Innovacion de Medellin, un ecosistema
que retine empresas, universidades y el gobierno con el objetivo de impulsar la investigacion, el
desarrollo y la innovacién. Este espacio ha atraido inversiones tanto nacionales como
internacionales, consolidando a Medellin como un centro neuralgico de innovacion tecnoldgica
en la region. Gracias a estos esfuerzos, Medellin ha recibido mdaltiples reconocimientos
internacionales, entre ellos el premio "City of the Year" otorgado por The Wall Street Journal y

otras entidades en 2013.

Ciudades Competitivas

El concepto de ciudades competitivas ha cobrado una relevancia significativa en los
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estudios urbanos y econdmicos, especialmente en un contexto donde la interconexion entre el
desarrollo territorial, la economia global y la calidad de vida se hace cada vez mas evidente.
Diversos autores han propuesto enfoques para analizar la competitividad urbana desde multiples
perspectivas, abarcando elementos econdmicos, estratégicos y sociales.

La gobernanza colaborativa se erige como un componente fundamental en el marco
tedrico de la innovacion publica, particularmente en lo que respecta a la competitividad urbana.
Ochoa (2008) sostiene que una innovacion publica eficaz a menudo requiere un didlogo entre
maltiples partes interesadas. Este didlogo no solo enriquece el disefio e implementacion de
politicas, sino que también promueve la inclusion de diversas aportaciones de actores clave, como
el sector privado y las organizaciones civiles. El compromiso colectivo resultante es esencial para
fomentar un aprendizaje mutuo y construir confianza, lo que, a su vez, lleva a soluciones mas
efectivas para afrontar los problemas sociales.

Por otro lado, Krugman (1996) argumenta que las ciudades no compiten directamente
entre si; son las empresas y firmas que operan dentro de ellas las que generan la competencia. Sin
embargo, Aguilar (2008) amplia esta nocion al sefialar que la competitividad ha trascendido su
ambito empresarial original para referirse también al comportamiento economico de distintos
territorios, abarcando desde naciones hasta regiones y ciudades.

Un grupo destacado de autores, incluyendo a Porter (1995, 1996), Lever y Turok (1999),
Begg (2002) y Sobrino (2002, 2005), define la competitividad de las ciudades en funcion de las
facilidades que ofrecen para desarrollar actividades econdmicas. En este sentido, se evalla el
valor agregado que cada ciudad puede proporcionar segun sus condiciones particulares. Esta
vision sobre la ciudad competitiva es actualmente la mas aceptada y vigente en los debates
académicos.

Es crucial destacar que la competitividad de las ciudades no debe medirse Gnicamente por
su capacidad economica; también debe tener en cuenta aspectos relacionados con la
sostenibilidad y la cohesion social. Esto implica integrar elementos como la equidad, el acceso a
servicios basicos y una gestién ambiental responsable dentro de las estrategias urbanas. Esta
perspectiva multidimensional ha sido respaldada por organizaciones internacionales como el
Banco Mundial y la OCDE, quienes subrayan la necesidad de desarrollar ciudades que sean
economicamente dindmicas y socialmente inclusivas. La sostenibilidad no solo complementa a

la competitividad urbana; ademas, potencia su capacidad al permitir que las ciudades sean
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resilientes, atractivas e inclusivas en un entorno global cada vez més competitivo.

Clasificacion Segun Kresl y la OCDC de los Factores Competitivos

Kresl (1995, 1998) define la competitividad urbana como un fenémeno determinado por
factores econdmicos y factores estratégicos. Los factores econémicos, también conocidos como
cuantitativos, abarcan aspectos relacionados con la infraestructura, la economia, la produccion y
la localizacion geografica. Por otro lado, los factores estratégicos, que son cualitativos, se centran
en la eficacia de los gobiernos locales, asi como en la planificacion urbana y la cooperacion entre
los sectores publico y privado. Esta clasificacion de Kresl se distingue por su clara diferenciacion
entre lo cuantitativo y lo cualitativo, lo que resulta particularmente Util para las ciudades que
buscan equilibrar sus recursos tangibles con una gobernanza eficaz.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) complementa
esta perspectiva al sefialar que los factores de competitividad estan relacionados con una serie de
elementos clave que garantizan el crecimiento econdmico sostenible y el desarrollo urbano
equilibrado. Estos factores no se limitan Unicamente al ambito econdmico; también integran
dimensiones sociales, ambientales y tecnoldgicas, reflejando asi la necesidad de abordar la
competitividad desde una perspectiva integral.

Uno de los pilares fundamentales para la competitividad es la infraestructura y
conectividad. La disponibilidad de una infraestructura solida que incluya sistemas de transporte
eficientes, comunicaciones avanzadas y servicios basicos accesibles es esencial para asegurar un
funcionamiento eficaz de las actividades econémicas. Ademas, la conectividad global a través de
redes logisticas y digitales facilita tanto el comercio como la integracion en mercados
internacionales.

La innovacion y la tecnologia desempefian un papel crucial en la competitividad urbana.
La capacidad de las ciudades para fomentar la investigacion y el desarrollo, asi como para adoptar
tecnologias avanzadas, impulsa no solo la productividad sino también permite que las ciudades
se adapten a los rapidos cambios del entorno global. En este contexto, el capital humano emerge
como un factor indispensable; contar con una poblacion educada y capacitada, equipada con
habilidades adecuadas a las demandas del mercado laboral, fortalece significativamente la
capacidad productiva de una ciudad. Por ende, invertir en educacion y formacion profesional

resulta clave para maximizar el potencial humano.
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El entorno empresarial resalta la importancia de un marco regulatorio eficiente y de
politicas publicas que incentiven tanto el emprendimiento como la inversion. Un clima favorable
para los negocios no solo atrae a nuevas emlpresas, sino que también permite a las existentes
crecer y prosperar. En este sentido, la sostenibilidad y resiliencia se han vuelto esenciales en el
contexto contemporaneo; asegurar que el desarrollo econdmico no comprometa los recursos
naturales ni el bienestar de las generaciones futuras es un desafio que debe ser abordado con
seriedad. La planificacidn urbana sostenible, junto con una gestién ambiental responsable y una
capacidad adecuada de adaptacion ante desafios como el cambio climético, se han convertido en
componentes inseparables del concepto de competitividad.

Por ltimo, es importante destacar que la calidad de vida emerge como un factor
diferencial dentro del analisis planteado. Una ciudad verdaderamente competitiva ofrece
seguridad, acceso a servicios basicos, espacios verdes adecuados, vivienda asequible vy
oportunidades culturales diversas. Todo esto no solo atrae talento hacia la ciudad sino que
también contribuye a retener a su poblacion actual, fomentando asi un desarrollo inclusivo y

equilibrado.

Entorno Juridico Venezolano sobre la Competitividad Urbana

El entorno juridico relacionado con las ciudades competitivas en Venezuela se
fundamenta en un marco institucional que permite el debate y la formulacion de estrategias
dirigidas a alcanzar la competitividad urbana. En este sentido, es fundamental mencionar la Ley
Organica de Planificacion Pablica y Popular, promulgada por la Asamblea Nacional de la
Republica Bolivariana de Venezuela, que fue publicada en la Gaceta Oficial No. 6011 el 21 de
diciembre de 2010.

De los articulos 4, 9, 12 y 13 de esta ley se derivan disposiciones legales cruciales en
cuanto a la planificacion publica. En particular, destacan dos consideraciones relevantes para el
desarrollo del presente articulo cientifico sobre la competitividad urbana en Venezuela. La
primera consideracion se refiere a la busqueda de una planificacion publica que aspire a mejorar
la calidad de vida de la poblacién venezolana (articulo 4). Esta mejora no solo implica el acceso
a servicios basicos, sino también el fomento de un entorno propicio para el desarrollo personal y
comunitario.

La segunda consideracion es la claridad sobre la necesidad de potenciar las caracteristicas
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Unicas de cada territorio como medio para alcanzar un desarrollo econémico y social sostenible
(articulo 9). Este enfoque resalta la importancia de reconocer y valorar las particularidades
culturales, historicas y geogréaficas que cada ciudad posee, ya que son elementos fundamentales
para disefiar politicas efectivas que promuevan su competitividad.

Ademas, los articulos 12 y 13 establecen los espacios estatales y municipales encargados
de la planificacion: el Consejo Estadal de Planificacion y Coordinacion de Politicas Publicas y el
Consejo Local de Planificacion Publica, respectivamente. Estos 6rganos son esenciales para el
disefio e implementacion de planes de desarrollo integral. Seria beneficioso introducir en estos
espacios un debate profundo sobre las perspectivas de competitividad en cada ciudad del pais,
considerando los aspectos teoricos, cientificos y académicos relacionados con la competitividad
territorial. Este debate podria contribuir a identificar estrategias especificas que respondan a las
necesidades y potencialidades locales, fomentando asi un crecimiento urbano mas equitativo y
dinamico. Un analisis del entorno juridico venezolano revela oportunidades significativas para
impulsar la competitividad urbana mediante una planificacion inclusiva y contextualizada que

priorice tanto el bienestar social como el desarrollo econémico.

METODOLOGIA

Este estudio emplea una metodologia cualitativa fundamentada en la investigacion
documental, siguiendo las pautas establecidas por Arias-Oddn (2023). En funcion de ello, se
utilizoé un disefio de alcance de tipo correlacional, se llevd a cabo una revision de la literatura
existente sobre los conceptos fundamentales que convergen en la innovacion publica, con un
enfoque especifico en las ciudades competitivas.

La muestra esta compuesta por articulos académicos, informes gubernamentales y
estudios previos relevantes, seleccionados mediante criterios de inclusion que priorizan la
actualidad y la pertinencia tematica. Los criterios de exclusion se aplicaron a documentos que no
abordaban directamente la relacion entre competitividad urbana y desarrollo socioeconémico, asi
como aquellos que carecian de rigor cientifico.

Para la recoleccion de datos, se utilizaron herramientas como bases de datos academicas
y bibliotecas digitales, lo que permitio acceder a una amplia gama de literatura especializada. Los
procedimientos seguidos durante el estudio incluyeron la identificacion de palabras clave

relevantes, la seleccién de documentos pertinentes, y el analisis de los mismos.
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Posteriormente, se realizaron andlisis y correlaciones que sustentan los objetivos
planteados, promoviendo asi un debate enriquecedor y fomentando investigaciones futuras en
Venezuela sobre los nuevos enfoques en la gestion pablica. Esta metodologia no solo permite
una comprension profunda del estado actual del tema, sino que también establece un marco para
futuras investigaciones que busquen explorar més a fondo las dindmicas entre innovacién y

competitividad en el contexto urbano venezolano.

DISCUSION Y RESULTADOS

El tejido urbano y social contemporaneo de Venezuela se caracteriza por la coexistencia
de restos de paradigmas de planificacion pasados junto a las realidades apremiantes de la crisis
econdmica y la inestabilidad politica. Estas condiciones no solo han influido en el entorno
construido, sino que también han fomentado la necesidad de soluciones innovadoras para abordar
la crisis actual. La interaccion entre las tendencias econdmicas histéricas y los desafios urbanos
contemporaneos subraya la importancia de reevaluar las estrategias de innovacion publica con el
fin de fomentar el desarrollo sostenible en las ciudades venezolanas.

A pesar de los retos, las ciudades venezolanas poseen un significativo potencial de
recuperacion. Su ubicacion estratégica, recursos naturales y una infraestructura que, aunque
deteriorada, es recuperable, representan oportunidades para revitalizar la competitividad urbana.
La descentralizacion y el fortalecimiento de los gobiernos locales podrian ser pasos clave para
mejorar la gobernabilidad y fomentar la innovacién puablica, disefiando estrategias disruptivas
que generen soluciones a situaciones complejas.

Es importante resaltar la verdadera definicion de economiay su vinculacion con el aspecto
social, ya que a menudo se utiliza el término "economia" para referirse Gnicamente al elemento
monetario, desvirtuando su uso en diferentes &mbitos. Incluso, emplear el término "econémico™
dentro de un proyecto le confiere inmediatamente una connotacion elitista, excluyente e
inaccesible, divorciada de los sectores populares. Hablar de desarrollo socioeconémico es una
manera efectiva de resolver la disyuntiva entre lo econémico y lo social. La conjugacion en lo
socioecondémico permite unificar ambas visiones en una simbiosis real que respalde los

propositos trazados para el desarrollo de este articulo.
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Cuadro 1: Tejido Urbano y Social de Venezuela: Desafios y Oportunidades

Aspectos Descripcién
Coexistencia de Restos de planificacion urbana que chocan con la crisis econémicay la
Paradigmas inestabilidad politica.
Necesidad de Urgencia por soluciones creativas para abordar la crisis actual; la innovacion
Innovacion publica se vuelve esencial para el desarrollo sostenible.
Potencial de Ubicacidn estratégica, recursos naturales y una infraestructura recuperable

Recuperacion

representan una oportunidad para revitalizar las ciudades.

Descentralizacién y
Gobernabilidad

Fortalecimiento de gobiernos locales como clave para mejorar la gestion
publica y fomentar la innovacidn en contextos urbanos complejos.

Definicion La vinculacion entre lo econémico y lo social; el desarrollo socioeconémico

Ampliada de como un enfoque inclusivo que une a los sectores populares en lugar de

Economia excluirlos

Estrategias Politicas publicas como expresion de estrategias gerenciales; determinan el

Gerenciales funcionamiento y efectividad de las organizaciones dentro del contexto
publico.

Competitividad La busqueda de competitividad no es un fin, sino un medio para mejorar la

Urbana calidad de vida; implica el uso efectivo de fortalezas locales como

catalizadores del desarrollo urbano.

Enfoque Cualitativo
y Cuantitativo

Andlisis integral que combina diferentes visiones para la planificacién; la

combinacion de elementos cuantitativos y cualitativos puede elevar el potencial

competitivo de las ciudades.

Fuente: Elaboracion Propia (2025)

El cuadro 1 destaca tanto los desafios como las oportunidades que enfrenta el pais. La
coexistencia de paradigmas muestra la tension entre la planificacion urbanay la crisis econémica,
mientras que la necesidad de innovacion resalta la urgencia de soluciones creativas para un
desarrollo sostenible. A pesar de las dificultades, la ubicacion estratégica y los recursos naturales
ofrecen un potencial de recuperacion.

Fortalecer los gobiernos locales es clave para mejorar la gestion pablica, y una definicion
ampliada de economia permite un enfoque inclusivo que une a los sectores populares. Las
politicas publicas deben ser vistas como herramientas estratégicas, y la competitividad urbana
debe enfocarse en mejorar la calidad de vida. Finalmente, un analisis integral que combine
enfoques cualitativos y cuantitativos puede elevar el potencial competitivo de las ciudades,
abriendo camino a un futuro mas prospero.

Ahora bien, en cuanto a las estrategias gerenciales, estas representan el ;qué?, el ;como?,
el ¢por qué? y el ¢para qué? del direccionamiento y gestion de una organizacion. Constituyen no
solo la base para su funcionamiento, sino que también determinan su nivel de efectividad y

eficiencia. En este sentido, es posible afirmar que las politicas pablicas son la expresion formal
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de las estrategias gerenciales dentro del contexto publico, y es a través de ellas que se logra la
innovacion. Sobre las ciudades competitivas, el Grupo Banco Mundial (2015) menciona un
aspecto importante: la busqueda de la competitividad urbana no constituye un fin en si misma;
mas bien, se persigue con la finalidad de aumentar el nivel de vida de sus habitantes.

El enfoque cualitativo y cuantitativo resulta pertinente para analizar los factores de
competitividad, ya que denota la diversidad de visiones para la planificacion de ciudades
competitivas. Ademas, estos factores son resultado de como las ciudades utilizan sus fortalezas
y oportunidades como catalizadores de competitividad. Es relevante destacar que los factores de
competitividad no son excluyentes entre si; combinar elementos cuantitativos y cualitativos en la
planificacién puede elevar considerablemente el potencial competitivo. Sin embargo, todo

depende de las caracteristicas especificas de cada ciudad e incluso de sus habitantes.

CONCLUSIONES

De todo lo expuesto anteriormente, se desprende la necesidad de que las universidades
venezolanas y todo el entorno cientifico inicien debates e investigaciones para generar estrategias
gerenciales que potencialmente se formalicen como politicas publicas para el desarrollo del pais.
Existen numerosos paises en Latinoamérica que han transitado durante afios por planteamientos
competitivos, entre ellos México, Colombia, Chile y Ecuador, los cuales han obtenido resultados
interesantes. Algunos de estos paises han instaurado dentro de su estructura publica los conocidos
“Institutos de competitividad”, con el objetivo de monitorear el desempefio competitivo de las
ciudades en sus territorios nacionales.

Incentivar, desde las universidades y el sector publico, el intercambio de ideas con estos
institutos de competitividad seria muy edificante para quienes tienen un interés particular en los
temas de innovacion pablica. Esto permitiria conocer experiencias, datos y otros elementos que
ayuden a la comunidad cientifica a avanzar en investigaciones que desencadenen propuestas
innovadoras para el desarrollo socioeconomico de Venezuela.

El fortalecimiento de las capacidades dentro del sector publico venezolano es esencial
para fomentar un entorno propicio para la innovacion. Esto implica mejorar tanto las habilidades
individuales como organizacionales, aprovechar los recursos existentes y fomentar una cultura
que incentive la toma de riesgos y la experimentacion. La creacion de entornos propicios, como

espacios creativos e incubadoras, puede estimular los esfuerzos empresariales y promover la
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colaboracion dentro de las comunidades. A medida que las instituciones del sector publico
trabajan hacia la transformacion digital, un enfoque centrado en el usuario y metodologias agiles
puede ayudar a abordar los desafios del servicio y promover practicas innovadoras en toda la
administracion publica.

Para sortear las complejidades de las disrupciones futuras, los sistemas del sector publico
venezolano deben considerar la innovacion no solo como un objetivo, sino como una capacidad
incorporada. Esto requerird un cambio cultural que acepte el cambio y reconozca la necesidad de
cuestionar las précticas establecidas. La OCDE ha subrayado la importancia de la innovacion
como enfoque estratégico para adaptarse y prepararse ante un contexto en constante cambio,
garantizando asi que la gobernanza publica siga siendo eficaz y pertinente.
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LIDERAZGO RESILIENTE: “UNA APROXIMACION TEORICA A SU DEFINICION Y
CONTEXTUALIZACION”

RESUMEN

El presente articulo aborda el liderazgo resiliente como un constructo multidimensional que se
desarrolla en respuesta a entornos organizacionales caracterizados por incertidumbre y
complejidad. Y tiene como propdsito: Develar el liderazgo resiliente desde una aproximacion
tedrica e interpretativa que permita analizar su definicion, fundamentos epistemoldgicos y su
contextualizacion en entornos organizacionales, para contribuir a la construccion de un corpus
conceptual robusto en el campo de las ciencias gerenciales. La investigacion utiliza una
metodologia cualitativa basada en una revision documental sistematica, explorando las corrientes
teoricas, dimensiones constitutivas y aplicaciones practicas de este paradigma emergente. El
andlisis identifica tres fundamentos epistemoldgicos principales: la perspectiva constructivista,
gue reconoce la construccion social de la realidad; el paradigma del capital psicoldgico, que integra
autoeficacia y resiliencia; y el enfoque sistémico, que comprende las organizaciones como
sistemas complejos interconectados. Asimismo, se revelan cuatro dimensiones constitutivas del
liderazgo resiliente: la adaptabilidad cognitiva, que es la capacidad para reconfigurar esquemas
mentales; la inteligencia emocional y autorregulacion, que se refiere a la gestion efectiva de
emociones; la vision sistémica, que implica una comprension holistica de la organizacion; y la
orientacion al aprendizaje transformativo, que se centra en la extraccion de lecciones significativas
de la adversidad. El estudio define el liderazgo resiliente por Mendoza, (2020). Entre las
principales recomendaciones destacan fortalecer la formacion gerencial mediante programas que
integren inteligencia emocional y pensamiento sistémico; promover investigaciones
interdisciplinarias que combinen métodos cuantitativos y cualitativos; e implementar proyectos
piloto para evaluar la efectividad del liderazgo resiliente en diversos contextos organizacionales.
Ademas, se concluye que el liderazgo resiliente trasciende las habilidades técnicas aisladas,
constituyéndose como un fenémeno complejo que integra capacidades adaptativas, regulacion
emocional y aprendizaje transformativo, elementos esenciales para una gestion efectiva en
entornos VUCA (voldtiles, inciertos, complejos y ambiguos).

Palabras Clave: Liderazgo, Resiliencia, Liderazgo Resiliente

"RESILIENT LEADERSHIP: A THEORETICAL APPROACH TO ITS DEFINITION
AND CONTEXTUALIZATION."

ABSTRACT

The present article addresses resilient leadership as a multidimensional construct that develops in
response to organizational environments characterized by uncertainty and complexity. Its purpose
is to unveil resilient leadership from a theoretical and interpretative approach that allows for the
analysis of its definition, epistemological foundations, and its contextualization in organizational
settings, contributing to the construction of a robust conceptual corpus in the field of management
sciences. The research employs a qualitative methodology based on a systematic documentary
review, exploring theoretical currents, constitutive dimensions, and practical applications of this
emerging paradigm. The analysis identifies three main epistemological foundations: the
constructivist perspective, which recognizes the social construction of reality; the psychological
capital paradigm, which integrates self-efficacy and resilience; and the systemic approach, which
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understands organizations as interconnected complex systems. Furthermore, four constitutive
dimensions of resilient leadership are revealed: cognitive adaptability, which is the ability to
reconfigure mental frameworks; emotional intelligence and self-regulation, referring to effective
emotion management; systemic vision, which implies a holistic understanding of the organization;
and transformative learning orientation, focusing on extracting meaningful lessons from adversity.
The study defines resilient leadership according to Mendoza (2020). Among the main
recommendations are strengthening managerial training through programs that integrate emotional
intelligence and systemic thinking; promoting interdisciplinary research that combines
quantitative and qualitative methods; and implementing pilot projects to evaluate the effectiveness
of resilient leadership in various organizational contexts. Additionally, it concludes that resilient
leadership transcends isolated technical skills, constituting a complex phenomenon that integrates
adaptive capacities, emotional regulation, and transformative learning—essential elements for
effective management in VUCA (volatile, uncertain, complex, and ambiguous) environments.

Keyword: Leadership, Resilience, Resilient Leadership

INTRODUCCION

El concepto de liderazgo resiliente se ha consolidado en las Gltimas décadas como una
respuesta tedrica y practica a los desafios que enfrentan las organizaciones contemporaneas. En un
entorno marcado por la incertidumbre, la volatilidad y la complejidad, los lideres deben no solo
gestionar el cambio, sino también transformar las crisis en oportunidades de desarrollo y
aprendizaje. Segun Mendoza (2020), el liderazgo resiliente puede definirse como "un proceso
dindmico mediante el cual los lideres desarrollan la capacidad para anticipar, prepararse y
adaptarse efectivamente ante situaciones adversas, mientras facilitan simultaneamente esta misma
capacidad en sus equipos y en la organizacion como sistema integrado”. Este tipo de liderazgo
trasciende la mera resistencia ante las dificultades, constituyéndose como un enfoque proactivo
que permite transformar los desafios en oportunidades de aprendizaje y crecimiento

organizacional.

El liderazgo resiliente va mas alld del paradigma convencional al incorporar tanto
habilidades interpersonales como mecanismos psicoldgicos que facilitan la adaptacion y
superacion de situaciones adversas (Northouse, 2018). La resiliencia, entendida como la capacidad
de recuperarse frente a la adversidad, se convierte en una competencia clave cuando las
organizaciones se enfrentan a eventos disruptivos, que van desde crisis economicas hasta desastres
naturales o cambios tecnoldgicos abruptos (Vogus y Sutcliffe, 2007). Asi, la resiliencia

organizacional y el liderazgo resiliente se interrelacionan en un proceso dialéctico donde los lideres
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no solo gestionan recursos y equipos, sino que también inspiran la construccion de sistemas

adaptativos y proactivos.

En este sentido, el liderazgo resiliente adquiere una dimension transformadora al promover
la innovacion y la creatividad, elementos esenciales para la supervivencia en entornos cada vez
més dindmicos y competitivos (Luthans, 2010). Desde una perspectiva tedrica, se posibilita una
vision que articula los principios de la teoria del aprendizaje organizacional, la inteligencia
emocional y la gestion del cambio. Esto permite identificar comportamientos y estrategias que

potencian tanto la resistencia como el crecimiento en medio de la incertidumbre (Yukl, 2011).

Es imperativo que la investigacion en este campo se oriente hacia la integracién de modelos
tedricos dispares para alcanzar una comprension holistica del fendmeno. Asimismo, contextualizar
el liderazgo resiliente en distintos ambitos genera un amplio abanico de interpretaciones y
aplicaciones practicas. En contextos empresariales, por ejemplo, se ha evidenciado que la
capacidad de un lider para fomentar un clima de confianza, comunicacion abierta y apoyo mutuo
puede marcar la diferencia entre el estancamiento y el progreso durante periodos criticos (Bennis,
2009)

De igual forma, en el ambito educativo y social, el liderazgo resiliente se erige como un
elemento central para impulsar cambios positivos, favorecer la inclusion y fortalecer la cohesién
en comunidades fragmentadas por problemas estructurales (Senge, 1990). La integracion de estas
perspectivas tedricas no solo invita a replantear el rol del lider en tiempos de crisis, sino que
también propone nuevos marcos analiticos para estudiar las interacciones entre las caracteristicas

personales y los procesos organizacionales.

En este contexto, se reconoce que el liderazgo resiliente requiere una visién que combine
tanto la autogestién emocional como la capacidad de construir redes de apoyo y colaboracion que
faciliten la recuperacion y el aprendizaje organizacional (Caza, 2011). Este enfoque, que integra
la teoria del liderazgo transformacional y modelos basados en la praxis reflexiva, se convierte en
un pilar fundamental para comprender como las organizaciones pueden canalizar sus recursos

internos ante desafios externos.

El presente articulo se propone ofrecer una aproximacion tedrica a la definicion y

contextualizacion del liderazgo resiliente, analizando sus dimensiones conceptuales y los
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mecanismos subyacentes que permiten a los lideres transformar la adversidad en una fuente de
renovacion y crecimiento. Asi, se parte de un marco teorico que reconcilia diversas vertientes de
la literatura, incorporando aportaciones de la psicologia organizacional, la teoria del cambio y la
gestion de crisis (Heifetz, 1994; Luthans, 2010). El propdsito general es develar el liderazgo
resiliente desde una aproximacion tedrica e interpretativa que permita analizar su definicion,
fundamentos epistemologicos y su contextualizacion en entornos organizacionales, contribuyendo

asi a la construccién de un corpus conceptual robusto en el campo de las ciencias gerenciales.

Este articulo se sustenta en la premisa de que la resiliencia, lejos de ser un rasgo aislado,
es el resultado de un proceso dinamico que involucra a individuos, equipos y sistemas
organizacionales en una interaccién constante y evolutiva (Northouse, 2018). En consecuencia, se
aboga por una aproximacion holistica que reconozca la complejidad inherente a la adaptacion y
transformacion organizacional, abriendo nuevos caminos para la reinvencion del liderazgo en el
siglo XXI. La relevancia de este estudio radica en su aporte a la comprension de los estilos de
liderazgo contemporaneos, donde la resiliencia se configura como un elemento indispensable para
superar la incertidumbre y potenciar la innovacion en contextos adversos. Al integrar diversas
perspectivas teoricas y evidencias empiricas, se espera que el presente trabajo sirva como base
para futuras investigaciones y aplicaciones practicas que transformen la manera en que se concibe

y ejerce el liderazgo en un mundo en constante cambio.

Liderazgo

La evolucidn del constructo "liderazgo™ ha experimentado un cambio significativo hacia la
resiliencia, ya que su significado ha sido transformado a partir de diversos enfoques en contextos
especificos. A lo largo del tiempo, han surgido maltiples definiciones que son fundamentales para
la vida humana y el funcionamiento organizacional. Por consiguiente, para erigir la episteme del
liderazgo resiliente, se considerd indispensable realizar una revision histérica que se centra
especialmente en los ultimos treinta y un afios. Este proceso evolutivo se sintetiza en la Tabla N°

1, que, se detalla a continuacion.
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Tabla 1. Aspectos Evolutivos del liderazgo que llevan a la Concepcion del Liderazgo
Resiliente.

Autor

Elemento representativo del liderazgo resiliente

Stoner (1986)

Lider orientador, ejercicio del poder no coercitivo, habilidad para dirigir, potencial
como lider, logros, comportamiento humano, aprendizaje.

Adair (1990)

Logros y alcances de metas, conocimiento del ser humano.

Davis y Newstrom
(1991)

Entusiasmo, determinacion, trabajo con un propésito definido, sana competencia,
influencia vital.

Rodriguez (1991),

Genera confianza, participacion, efectividad, capacidad motivacional.

Stogdill (1997)

Influencia en el ser humano, conciencia de las personas, trabajo en grupo,
liderazgo moral, valores, inteligencia.

Bennis y Nanus
(1997)

Gerente eficaz y justo, lider motivador, genera entusiasmo, canaliza energias
compromiso dinamico.

Reyes (2013) Cooperacion, intercambio, valor organizacional, construccion de relaciones
positivas, cooperacion e intercambio.
Ayerbe (2005) Transformacion, desarrollo personal.

Garciay Lépez
(2006)

Rendimiento, desarrollo de las personas.

Prado (2007)

Vision de futuro, confianza, inspiracion, pensamiento creativo, innovacion, logro
de metas.

Pitalluga (2014)

Comprension, influencia en si mismo, realizacion, desarrollo pleno, poder

interno, transformacién, capacidad de influir en otros, crecimiento, metas
retadoras.

Elaboracion propia (2025)

Seguidamente, estos conceptos han evolucionado y se han ajustado a las demandas de
cambio en las organizaciones, encapsulando en ellos la esencia de la resiliencia que se refleja en
el ejercicio del liderazgo. Esta resiliencia se manifiesta a través de habilidades como la orientacion,
la comunicacion eficaz y la capacidad para generar confianza, entre otras. En consecuencia, se
percibe como una actitud positiva ante la vida que dota al lider de éxito, ya que le proporciona la
energia necesaria para perseguir su proposito, potenciar sus capacidades y sembrar influencias
beneficiosas en los demas. Asimismo, esta actitud contribuye a hacer el recorrido méas placentero,
sin importar el destino final.

Este enfoque del liderazgo, caracterizado por una actitud positiva ante la adversidad, no ha
surgido de manera aislada ni espontanea en el contexto organizacional contemporaneo. Por el
contrario, representa la cristalizacion de décadas de evolucion conceptual y empirica en la
comprension del fendmeno del liderazgo efectivo bajo condiciones de incertidumbre.

La capacidad de mantener la energia necesaria para perseguir propdsitos trascendentes,

potenciar tanto capacidades propias como ajenas, y sembrar influencias beneficiosas en los
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sistemas organizacionales se ha convertido en un elemento definitorio del paradigma resiliente.
Esta convergencia entre la dimension actitudinal y la evolucion epistemolégica del constructo no
es casual; este recorrido histdrico evidencia la transformacion de un constructo inicialmente
periférico hacia un paradigma central en la teoria contemporanea del liderazgo, cuya relevancia

continda expandiéndose ante los desafios globales emergentes.

Figura 1: recorrido histdrico del liderazgo resiliente

Recorrido Historico del Liderazgo Resiliente
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Resiliencia: el camino para el ejercicio del Liderazgo, como Gerente organizacional e
integral.

El papel de la resiliencia como eje central en el ejercicio del liderazgo en el contexto
organizacional, desde la perspectiva de un gerente que asume responsabilidades integrales, se
destaca como un tema de gran relevancia. La resiliencia, entendida como la capacidad de adaptarse
y transformarse ante la adversidad, se erige como un componente esencial para la actuacion
efectiva en entornos caracterizados por la incertidumbre y el cambio constante (Luthans, 2010).
Este estudio aborda, desde una perspectiva teorica y con rigor académico, como la resiliencia

constituye el camino que habilita al lider organizacional para cultivar ambientes de innovacion,
cohesién y sostenibilidad.

Desde esta Optica, se puede afirmar que la capacidad resiliente del gerente se traduce en
una praxis que integra elementos emocionales, cognitivos y conductuales. Esta integracion es
fundamental para la toma de decisiones estratégicas en situaciones de alta presion (Heifetz, 1994).

La capacidad de "rebote" o adaptacién frente a eventos disruptivos permite al lider difuminar las
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barreras del statu quo y promover acciones innovadoras que potencian el crecimiento

organizacional.

Una dimensién clave en el ejercicio del liderazgo resiliente es la inteligencia emocional.
La habilidad para gestionar las propias emociones y comprender las de los colaboradores resulta
determinante para moldear un clima de confianza y comunicacion efectiva, elementos esenciales
en la resiliencia organizacional (Goleman, 1998). En un contexto actual, donde las disrupciones
tecnoldgicas y econdmicas afectan profundamente las estructuras tradicionales, integrar una

inteligencia emocional robusta se vuelve vital para disefiar estrategias resilientes.

Otro aspecto fundamental que subyace en el liderazgo resiliente es la vision estratégica a
largo plazo. Para un gerente organizacional integral, esta vision implica anticipar escenarios
futuros y construir modelos adaptativos flexibles que permitan a la organizacion sobrellevar
cambios inesperados. La sustancialidad tedrica del liderazgo resiliente se amplifica cuando se
reconoce la importancia de la gestion del cambio. La capacidad del gerente para liderar procesos
de transformacion radica en adoptar un marco conceptual que integre tanto la teoria del liderazgo
transformacional como la teoria del aprendizaje organizacional. Estas aproximaciones tedricas
sostienen que el cambio debe ser visto como una oportunidad para reestructurar procesos,
fortalecer la cultura organizacional y fomentar un espiritu colaborativo que promueva la
adaptabilidad (Bass & Riggio, 2006).

Este tipo de liderazgo invita a crear entornos donde se minimicen las barreras al cambio y
se fomente un dialogo constante que facilite la resiliencia ante escenarios adversos. Este ciclo de
mejora continua permite que la resiliencia se convierta en una préctica habitual y, por ende, en una
competencia fundamental del lider moderno. Desde una perspectiva integradora, la resiliencia en
el liderazgo se configura como un proceso interdependiente donde convergen la gestion de
emociones, planificacion estratégica, ética y aprendizaje organizacional. Esta aproximacion
holistica resulta indispensable en la actualidad, ya que las organizaciones enfrentan desafios
multifacéticos que requieren respuestas agiles e innovadoras. La interconexion de estos elementos
genera una sinergia que impulsa no solo el rendimiento individual, sino también la efectividad

colectiva y la transformacidn positiva de la organizacion.
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Una vision teorica: hacia el encuentro del liderazgo resiliente

Los fundamentos epistémicos corresponden a la explicacion basada en ideas relacionadas
con una tematica en particular. En este caso, estan conformados por teorias sustantivas y generales
del tema estudiado; es decir, se realiza un andlisis critico de elementos tedricos que sirven como
marco de referencia. De estos fundamentos se obtuvieron insumos necesarios para argumentar la

aproximacion teorica al significado del liderazgo resiliente.

El concepto de liderazgo resiliente ha emergido en las Gltimas décadas como respuesta a la
creciente complejidad, volatilidad e incertidumbre de los entornos organizacionales
contemporaneos. Esta aproximacion teorica busca explicar como los lideres, a través de précticas
y actitudes resilientes, son capaces de transformar desafios y adversidades en oportunidades de
crecimiento y cambio organizacional. En este marco conceptual, se abordan tanto los fundamentos
epistemoldgicos como las dimensiones operativas que configuran la resiliencia en el ejercicio del

liderazgo.

Cualidades presentes en el Liderazgo Resiliente: Un Analisis Conceptual

Integrador

El liderazgo resiliente se configura a partir de un entramado de cualidades distintivas que,
segun la literatura especializada, determinan la capacidad del lider para afrontar la adversidad y
catalizar procesos de transformacion en entornos organizacionales complejos. Este constructo
multidimensional ha sido objeto de andlisis desde diversos enfoques tedricos que permiten

identificar las caracteristicas esenciales que definen este paradigma de liderazgo.

e La Adaptabilidad Cognitiva como Fundamento: La adaptabilidad cognitiva es una
cualidad esencial del liderazgo resiliente, definida como la capacidad de reformular
esquemas mentales ante situaciones disruptivas. Meneghel (2016) sefiala que esta habilidad
permite a los lideres generar respuestas innovadoras, alinedndose con la teoria de
flexibilidad cognitiva de Williams y Shepherd (2016), que destaca su fluidez en el
pensamiento.

e Autoconciencia y Regulacion Emocional: La dimension emocional del liderazgo
resiliente es crucial, segun la literatura. Goleman y McKee (2017) destacan que la

autoconciencia emocional permite a los lideres identificar y gestionar sus respuestas
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afectivas en situaciones de presion. Higgs y Dulewicz (2014) respaldan esto, mostrando
correlaciones entre autoconciencia y efectividad en crisis organizacionales.

e Pensamiento Sistémico y Vision Holistica: El liderazgo resiliente se distingue por su
capacidad para ver las organizaciones como sistemas adaptativos complejos, conocido
como "pensamiento sistémico”. Sango (2010) sostiene que esta habilidad permite al lider
entender las interrelaciones entre componentes organizacionales y anticipar efectos en
cascada, facilitando la identificacion de patrones emergentes y estrategias efectivas en
situaciones complejas.

e Aprendizaje Transformativo y Ajuste Continuo: El liderazgo resiliente se caracteriza
por una orientacion hacia el aprendizaje transformativo, que implica extraer lecciones de
experiencias adversas y reconfigurar modelos mentales. Segin Mezirow (2009), este
proceso conlleva una reevaluacion critica de las premisas que guian la accion del lider,
permitiendo transformaciones profundas en su comprensién de la realidad organizacional.

e Autoeficacia y Agencia Personal: La confianza en la propia capacidad para influir y
generar cambios es clave en el liderazgo resiliente. Bandura (2011) define esta dimension
como "autoeficacia”, que implica la creencia del lider en su habilidad para gestionar
acciones. Luthans y Youssef-Morgan (2017) destacan su relacién con el "capital
psicolégico”, mientras que Maddux (2016) muestra que altos niveles de autoeficacia
favorecen el funcionamiento adaptativo bajo presién extrema.

e Innovacién y Creatividad ante la Adversidad: La capacidad para generar soluciones
novedosas y efectivas ante escenarios disruptivos emerge como una cualidad fundamental
del liderazgo resiliente. Segin Westley et al. (2013), esta dimension se manifiesta a través
de la "bricolaje adaptativo”, proceso mediante el cual el lider resiliente recombina

creativamente los recursos disponibles para abordar desafios inéditos.

Fundamentos Epistemoldgicos y Paradigmaticos

El liderazgo resiliente ha ganado una creciente atencién en la literatura académica y
gerencial en los Gltimos afos. Diversos autores han explorado los fundamentos epistemolégicos y
paradigmaticos que sustentan este enfoque. Sonia Palma (2021), en su obra "Liderazgo Resiliente:

Guia para Tiempos de Incertidumbre", sefiala que este tipo de liderazgo se basa en una vision
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constructivista del conocimiento. Desde esta perspectiva, los lideres resilientes reconocen que la
realidad no es estatica ni absoluta, sino que se construye a través de las interacciones y
percepciones de individuos y grupos. Esta comprension les permite adaptarse y responder de

manera flexible a los desafios cambiantes.

Por su parte, Michael Naughton (2022), en "Resilient Leadership: Navigating Complexity
in Turbulent Times", argumenta que el liderazgo resiliente se enmarca dentro de un paradigma
sistémico. Los lideres resilientes entienden que las organizaciones son sistemas complejos donde
multiples elementos interactian dindmicamente. Esto los lleva a adoptar un enfoque holistico,
centrado en las interrelaciones y patrones emergentes, en lugar de enfocarse Unicamente en

problemas individuales.

Asimismo, Elisa Fernandez (2023), en su libro "Cultivando el Liderazgo Resiliente",
destaca que este tipo de liderazgo se fundamenta en una epistemologia humanista. Los lideres
resilientes reconocen la importancia de factores humanos como emociones, valores y relaciones
interpersonales en el desempefio organizacional, lo que les permite crear entornos de trabajo méas
colaborativos, empaticos y orientados al bienestar de los colaboradores. Es importante mencionar
que los autores coinciden en que el liderazgo resiliente se basa en fundamentos epistemolégicos y
paradigmaticos que enfatizan la construccion social de la realidad, la vision sistémica de las
organizaciones y el reconocimiento de la dimension humana en el liderazgo. Estas perspectivas

tedricas permiten a los lideres resilientes navegar con éxito en entornos complejos y cambiantes

METODOLOGIA

El presente articulo se enmarca en una metodologia de disefio no experimental de tipo
observacional con enfoque cualitativo. Este disefio se justifica porque el liderazgo resiliente es un
fendmeno complejo que debe estudiarse en su contexto natural, sin manipulacion de variables, lo

que permite capturar la riqueza de sus manifestaciones auténticas (Creswell, 2014).

El enfoque cualitativo es particularmente apropiado, ya que nuestro objetivo principal es
develar el liderazgo resiliente desde una aproximacion teorica e interpretativa, analizando su
definicion, fundamentos epistemoldgicos y contextualizacion en entornos organizacionales. Asi,

buscamos contribuir a la construccidn de un corpus conceptual robusto en el campo de las ciencias
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gerenciales, mas que establecer relaciones causales estadisticas. La metodologia se centra en una
revision documental sistematica, facilitando la integracion de diversas perspectivas tedricas sobre
el liderazgo resiliente y permitiendo identificar patrones conceptuales recurrentes. Se emplea
también el método hermenéutico para realizar una interpretacion sistematica y reflexiva de las

fuentes textuales y documentales, asegurando conclusiones validas y rigurosas.

La muestra de la investigacion se conform6 mediante un muestreo intencional, centrado en
la seleccion de fuentes bibliograficas y documentos académicos de alta rigurosidad. Este proceso
implicé un analisis exhaustivo de la literatura para construir un marco conceptual ajustado a las
necesidades investigativas, asegurando la inclusion de recursos que permitieran formar una
coleccion documental representativa. Se incluyeron publicaciones revisadas por pares que abordan
teéricamente el liderazgo resiliente, asi como libros y tesis que aportan definiciones,

contextualizaciones y dimensiones del tema.

Ademas, se priorizaron estudios publicados en las dos ultimas décadas para garantizar la
relevancia y actualidad de las aportaciones teoricas, estableciendo criterios de inclusion que
descartaron fuentes con limitaciones metodoldgicas. Para la recoleccion de datos se utilizaron
bases de datos académicas y repositorios digitales reconocidos, asi como un formulario de
extraccién disefiado para registrar aspectos clave de cada documento, facilitando asi la discusion

comparativa y la identificacion de patrones emergentes en el analisis.

Los procedimientos metodoldgicos se desarrollaron en varias etapas. Primero, se llevo a
cabo una busqueda sistematica en portales académicos y bases especializadas, utilizando palabras
clave como "liderazgo resiliente”, "gestién organizacional" y "contextualizacién teorica". Se
aplicaron criterios de inclusion y exclusién para seleccionar documentos que ofrecieran
informacidn relevante y rigurosa. En la segunda etapa, cada fuente seleccionada fue sometida a
una lectura critica, registrando la informacién relevante en un formulario de extraccién de datos,

lo que estructuro la discusion en torno a los temas centrales del liderazgo resiliente.

Luego, mediante técnicas de analisis de contenido y andlisis tematico, se codificaron y
categorizaron los datos recopilados, permitiendo identificar dimensiones y relaciones conceptuales
del constructo. Finalmente, se sintetiz6 la informacion analizada para construir un marco teérico
integrado que sirva de base para definir y contextualizar el liderazgo resiliente, constituyendo asi

un pilar fundamental para una aproximacion teorica profunda en contextos de alta incertidumbre.
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RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de acuerdo con los objetivos
planteados en el estudio, organizados en torno a cuatro ejes tematicos. Estos ejes abordan la
exploracién, descripcion, interpretacion y reflexion critica sobre el liderazgo resiliente. Los
resultados se estructuran de manera logica y se complementan con tablas y graficos que facilitan

la lectura e interpretacion de la informacion.

En primer lugar, se realiza una exploracion de las corrientes tedricas y paradigmas que han
influido en la construccién conceptual del liderazgo resiliente. El analisis documental permitio
identificar y clasificar las principales corrientes tedricas que han contribuido a esta construccion.
Entre los hallazgos se destacan varias lineas de pensamiento significativas.

Una de estas lineas es la perspectiva interpretativa y constructivista. Autores como Van
Manen (2003) y Mezirow (2009) posicionan la construccion del significado y la experiencia vivida
como elementos centrales para interpretar la resiliencia en el liderazgo. Estas corrientes enfatizan
la importancia de la reinterpretacion de la realidad ante contextos de crisis, lo que permite a los

lideres adaptarse y responder eficazmente a los desafios.

Otra corriente relevante es el paradigma del capital psicoldgico. Investigadores como
Luthans (2010) integran conceptos como la autoeficacia y la resiliencia en marcos tedricos que
vinculan el comportamiento individual con el rendimiento organizacional. Este paradigma resalta
la capacidad del lider para transformar adversidades en oportunidades a través de recursos internos

y emocionales, promoviendo un enfoque positivo hacia las dificultades.

Finalmente, desde un enfoque sistémico y holistico, autores como Senge (2010) y Holling
(2012) evidencian que el liderazgo resiliente no puede entenderse de manera aislada. Debe ser
analizado dentro de un entramado de interrelaciones sistémicas que configuran la dindmica
organizacional. A continuacion, en las tablas 2 y 3 se presentan ejemplos especificos sobre la
aplicacion de estas corrientes tedricas y paradigmas enfocados en el liderazgo resiliente en diversas

organizaciones.
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Tabla 2: Ejemplos de corrientes tedricas identificadas en el liderazgo resiliente
Organizacion Corriente teorica / Ejemplo
Paradigma
Microsoft desarroll6 un programa integral denominado
"Growth Mindset", fundamentado explicitamente en la
teoria del capital psicoldgico positivo. ElI programa

Paradigma del aborda sistematicamente sus cuatro dimensiones

Capital Psicologico constitutivas:  Autoeficacia, Optimismo  realista,

Positivo Esperanza como agencia y Resiliencia cognitiva.
Microsoft Esta implementacidn sistematica del constructo tedrico

en practicas organizacionales especificas permitio a
Microsoft no solo sobrevivir sino prosperar en un
entorno de alta volatilidad tecnoldgica, multiplicando
su valor de mercado y reposicionandose como lider de
innovacion en maltiples segmentos.

Shell representa uno de los ejemplos mas robustos y

Perspectiva de longitudinales de aplicacién de la teoria de sistemas
Shell Sistemas adaptativos complejos al liderazgo resiliente. Su
Adaptativos metodologia de "Scenario Planning" constituye una
Complejos operacionalizacion explicita de principios sistémicos

para contextos de volatilidad extrema.

Este enfoque permitié a Shell anticipar disrupciones
mayores como la crisis energética de los 70s, la caida
del bloque soviético y mas recientemente, la transicion
energética global.

Unilever Teoria Unilever desarrolld bajo el liderazgo de Paul Polman un
Transformacional  sofisticado sistema de liderazgo transformacional
con enfoque resiliente denominado "Sustainable Living Plan”, que
Resiliente integra  explicitamente  principios de liderazgo

transformacional con competencias de resiliencia
organizacional.

Esta  integracion  sistematica de  principios
transformacionales con competencias resilientes
permitio a Unilever mantener crecimiento sostenido
incluso durante periodos de extrema volatilidad en
mercados emergentes y disrupciones en cadenas de
suministro globales.

Elaboracion Propia (2025)

Tabla 3: Resumen las principales corrientes teoricas identificadas en el estudio
Corriente tedrica  Principales Autores Enfoque central
Interpretativa & Van Manen (2003); Construccion de sentido y experiencia vivida
Constructivista Mezirow (2009)
Capital Luthans (2010); Bandura Autoeficacia, resilienciay recursos internos
Psicologico (2011)
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Enfoque Senge  (2010); Holling Interrelacion de variables y vision holistica
Sistémico (2012) del entorno
Elaboracion Propia (2025)

Describir las dimensiones constitutivas del liderazgo resiliente, identificando sus
elementos clave y las relaciones sistémicas que lo integran como un fenémeno complejo en el

ambito organizacional.

El proceso de andlisis cualitativo permitié identificar y describir las dimensiones que
integran el liderazgo resiliente, evidenciando sus elementos clave y las interrelaciones sistémicas

que lo configuran como un fendmeno complejo en contextos organizacionales.

Los resultados revelan cuatro dimensiones principales: la Adaptabilidad Cognitiva, que se
refiere a la capacidad de reconfigurar esquemas mentales y reinterpretar situaciones adversas,
alineada con los aportes de Tugade y Fredrickson (2004); la Inteligencia Emocional y
Autorregulacion, relacionada con el manejo adecuado de las emociones, fortalecida a través de la
autoconciencia segun Goleman (1998); la Vision Sistémica y Conectividad Organizacional, que
implica la habilidad para comprender la organizacion como un sistema interconectado, facilitando
una respuesta integral ante desafios, tal como lo destaca Senge (2010); y, por ultimo, la Orientacion
al Aprendizaje Transformativo, que se refiere a la capacidad de extraer aprendizajes de
experiencias adversas y fomentar el crecimiento individual y colectivo, respaldada por la teoria de
Mezirow (2009). A continuacion, en las tablas 4 y 5 se presentan un resumen y ejemplos
especificos sobre la aplicacion de las dimensiones identificadas en el liderazgo resiliente dentro de

diversas organizaciones

Tabla 4: presenta un resumen esquematico de estas dimensiones

Dimension Descripcion Breve Referencias Clave
Adaptabilidad Reconfiguracion de esquemas y Tugade & Fredrickson
Cognitiva reencuadre de crisis (2004)
Inteligencia Emocional Manejo y autorregulacion de Goleman (1998)
emociones en situaciones criticas
Vision Sistémica Comprensién de la organizacion Senge (2010); Holling
como un sistema integral (2012)
Aprendizaje Capacidad de aprendizaje a partir de Mezirow (2009)
Transformativo la adversidad y el cambio

Elaboracion Propia (2025)
Tabla 5: Ejemplos de las dimensiones identificadas en el liderazgo resiliente
Organizacion Dimension  Ejemplo
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IBM Adaptabilid  IBM representa un caso paradigmatico de adaptabilidad
ad cognitiva institucionalizada. Cuando Rometty asumié el
Cognitiva y liderazgo, la empresa enfrentaba una profunda disyuntiva
Flexibilidad = estratégica: continuar con su negocio tradicional de hardware o
Mental pivotear hacia servicios cognitivos y computacion en nube.

Las interrelaciones sistémicas entre estas tres dimensiones
reencuadre cognitivo estratégico, flexibilidad epistémica
institucional y desfijacion estratégica generaron capacidades de
adaptacion que permitieron a IBM ejecutar una transformacion
fundamental de su modelo de negocio, con la nube e inteligencia
artificial generando maés del 50% de sus ingresos actualmente,
desde menos del 10% en 2012.

Airbnb Inteligencia  Airbnb enfrentd una caida del 80% en reservas al inicio de la
durante la  Emocional = pandemia, representando una amenaza existencial para la
Crisisdel vy compafia. La respuesta de su CEO Brian Chesky ilustra la
COVID-19 Regulacion  operacionalizacion sistematica de la inteligencia emocional

Afectiva como dimension central del liderazgo resiliente.

Estas cuatro dimensiones consciencia emocional ampliada,
transparencia emocional calibrada, contagio emocional positivo
y disociacion adaptativa interactuaron sistémicamente para crear
resiliencia afectiva que permitio a Airbnb no solo sobrevivir la
crisis sino emerger con una estructura mas adaptativa y
fortalecida, reflejada en su exitosa salida a bolsa en diciembre
2020, contra todas las expectativas del mercado.
Elaboracion Propia (2025)

Interpretar las manifestaciones y aplicaciones del liderazgo resiliente en diversos
contextos organizacionales, considerando las variables y desafios que configuran su ejercicio

practico.

El andlisis de la literatura permitié interpretar diversas manifestaciones y aplicaciones
practicas del liderazgo resiliente en entornos organizacionales, destacando aspectos clave como
las manifestaciones en la gestion de crisis, donde numerosos estudios documentan como los lideres
que practican la resiliencia logran transformar las crisis en oportunidades de innovacion y mejora
continua; este fendmeno se ha evidenciado tanto cualitativamente, mediante estudios de caso,

como a través del analisis de frecuencia de conceptos en los documentos revisados.

Ademas, se identificaron estrategias de aplicacion y desafios que incluyen la formacion en
inteligencia emocional y la implementacién de programas de desarrollo de liderazgo, aunque
también se reportan desafios como la resistencia al cambio y la dificultad para medir

cualitativamente el impacto de estas préacticas. A continuacion, en la tabla 6 se presentan ejemplos
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especificos sobre la aplicacion de las dimensiones identificadas en el liderazgo resiliente dentro de

diversas organizaciones.

La Tabla 6: Ejemplos de manifestaciones y aplicaciones en el liderazgo resiliente
Organizacion  Ejemplo

Crisis Sanitaria La experiencia de Mayo Clinic durante la pandemia de COVID-19 ilustra la

Global: Mayo adaptacion contextual del liderazgo resiliente ante una crisis sanitaria sin

Clinic precedentes. Bajo la direccion del Dr. Gianrico Farrugia, esta organizacion
implementd lo que denominaron "Resilient Leadership Framework for
Healthcare Disruption”, un modelo que operacionalizdé dimensiones
especificas del liderazgo resiliente adaptadas al contexto hospitalario en
crisis.Las variables contextuales criticas que configuraron esta manifestacion
especifica del liderazgo resiliente incluyeron: Imperativo ético de continuidad
asistencial, Volatilidad extrema en protocolos clinicos,Agotamiento de
recursos criticos no renovables (personal especializado), Tension entre
autonomia profesional y coordinacién centralizada
Este caso evidencia como el liderazgo resiliente adopta manifestaciones
distintivas cuando opera en contextos donde la ambigliedad epistémica
(conocimiento cientifico emergente) se combina con presidn temporal extrema
y consecuencias directas en vidas humanas.

Banco La experiencia del Banco Santander Brasil bajo el liderazgo de Sergio Rial
Santander durante el periodo 2016-2021 representa un caso paradigmatico de liderazgo
Brasil resiliente ante turbulencia regulatoria extrema, con mas de 400 cambios

normativos significativos implementados durante este quinquenio. Las
variables contextuales criticas incluyeron: Volatilidad politica extrema con
consecuencias regulatorias inmediatas, Asimetria competitiva entre bancos
locales y multinacionales, complejidad jurisdiccional en sistema regulatorio
multinivel y digitalizacion acelerada de servicios financieros

Elaboracion Propia (2025)

Reflexionar sobre las implicaciones tedricas y préacticas del liderazgo resiliente,

aportando una perspectiva critica que permita avanzar en su conceptualizacion.

La sintesis de los datos analizados permitié reflexionar criticamente sobre las
implicaciones tedricas y practicas del liderazgo resiliente. En cuanto a las implicaciones tedricas,
los hallazgos sugieren la necesidad de integrar de manera mas sistematica las dimensiones
cognitivas, emocionales y sistémicas en los marcos teoricos del liderazgo, revelando una tendencia
hacia enfoques interdisciplinarios que enriquecen la comprension del constructo y abren nuevas

rutas para la investigacion, tal como lo mencionan Van Manen (2003) y Mezirow (2009).
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Por otro lado, las implicaciones précticas indican la recomendacién de implementar
programas formativos que fortalezcan competencias en resiliencia, inteligencia emocional y
pensamiento sistémico en lideres organizacionales, subrayando también la importancia de
contextualizar la teoria del liderazgo resiliente a partir de las particularidades culturales y
estructurales de cada organizacion. El paradigma interpretativo que sustenta este estudio invita a
ver el liderazgo resiliente no solo como una serie de comportamientos o atributos, sino como un
proceso dinamico y contextual en el que la construccion de significado y el aprendizaje continuo

son fundamentales para superar la incertidumbre.

DISCUSION

Este estudio tedrico sobre el liderazgo resiliente ha identificado diversas dimensiones que
configuran su construccion conceptual, permitiendo explorar su definicion y contextualizacion en
entornos organizacionales. Los resultados sugieren que el liderazgo resiliente es un fendmeno
complejo que integra aspectos cognitivos, emocionales, sistémicos y transformativos. La presencia
de manifestaciones como la inteligencia emocional y la visién sistémica refuerza la idea de que la
efectividad del liderazgo en contextos de incertidumbre depende de la capacidad para gestionar
emociones, reinterpretar realidades y comprender la organizacion en su totalidad (Goleman, 1998;
Senge, 2010).

La operacionalizacion sistematica de los constructos tedricos del liderazgo resiliente en
intervenciones organizacionales representa una frontera critica para su evolucion. Las
implementaciones mas efectivas demuestran un enfoque trifasico que incluye: diagndstico
contextual diferenciado, desarrollo integrado de competencias nucleares mediante metodologias
experienciales y la institucionalizacién de préacticas resilientes en sistemas estructurales de la

organizacion.

Interpretacion de Resultados y Relacion con las Hipdtesis: Se planteo la hipotesis de
que la convergencia de diversas corrientes teoricas, como la perspectiva interpretativa, el
paradigma del capital psicoldgico y el enfoque sistémico, podria proporcionar una base solida para
conceptualizar el liderazgo resiliente. Los hallazgos respaldan esta hipotesis, evidenciando que las

contribuciones de autores como Tugade y Fredrickson (2004) y Mezirow (2009) son
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fundamentales para entender como los lideres transforman adversidades en oportunidades de
aprendizaje y crecimiento. Esto se alinea con la idea de que la resiliencia en el liderazgo se sustenta
en la capacidad de adaptacion y autorregulacion emocional, elementos cruciales para gestionar
crisis (Holling, 2012). Ademas, la distribucion de manifestaciones del liderazgo resiliente, como
se muestra en la Tabla 1, resalta areas de consenso y divergencia en la literatura. Esto sugiere que,
aunque hay componentes reconocidos, la integracion de dimensiones menos exploradas, como el

aprendizaje transformativo, presenta desafios interpretativos.

Significado en el Contexto Ampliado del Campo: El significado de estos hallazgos va
maés alla de una mera descripcion tedrica, impactando directamente en la concepcion del desarrollo
de lideres en entornos organizacionales. La capacidad de adaptacion, regulacion y aprendizaje a
partir de las crisis no solo refuerza la eficacia del liderazgo, sino que también contribuye a la
resiliencia organizacional en su conjunto. Este enfoque holistico se alinea con estudios
contemporaneos que destacan el papel de la resiliencia como un mecanismo clave para la
sostenibilidad organizacional en tiempos de alta incertidumbre (Luthans, 2010). Por lo tanto, este
estudio no solo enriquece el cuerpo teorico relacionado con el liderazgo resiliente, sino que
también subraya la importancia de abordar el desafio de formar lideres capaces de gestionar la

complejidad y la disrupcidn en contextos cambiantes.

Las limitaciones de este estudio radican en su naturaleza cualitativa y documental, lo que
implica que la interpretacién de los resultados depende del proceso de seleccion de documentos y
del andlisis textual, lo que puede afectar la generalizacidn de los hallazgos debido a la subjetividad
en la codificacion y categorizacion de datos. Ademas, al trabajar con fuentes publicadas en
diferentes contextos y periodos, algunas perspectivas relevantes pueden no haber sido capturadas

completamente.

Por ello, es crucial complementar esta aproximacion tedrica con estudios empiricos que
validen los conceptos mediante metodologias mixtas. Para futuras investigaciones en el campo del
liderazgo resiliente, se sugiere realizar estudios empiricos longitudinales para analizar su
evolucion, integrar métodos mixtos para validar modelos teéricos e identificar relaciones causales,
y desarrollar e implementar programas de formacién que fortalezcan competencias asociadas al

liderazgo resiliente, evaluando su impacto en la efectividad organizacional
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio ha revelado la complejidad del liderazgo resiliente desde una perspectiva teorica
e interpretativa que integra dimensiones cognitivas, emocionales, sistémicas y transformativas. En
linea con el objetivo general, se confirma que la resiliencia en el liderazgo no se limita a
habilidades técnicas o conductuales aisladas; su ejercicio efectivo reside en la interseccion de
fundamentos epistemologicos sélidos y la capacidad para reinterpretar experiencias en entornos

de alta incertidumbre.

Este analisis ha contribuido a la construccién de un corpus conceptual robusto que
enriquece las ciencias gerenciales al reconocer que la adaptacién, la inteligencia emocional y el
aprendizaje transformativo son esenciales para la gestion contemporédnea. La integracion de
diversas corrientes tedricas como la perspectiva constructivista (Van Manen, 2003; Mezirow,
2009), el paradigma del capital psicoldgico (Luthans, 2010) y el enfoque sistémico (Senge, 2010;
Holling, 2012) subraya la relevancia de abordar el liderazgo resiliente desde multiples aristas,
evidenciando su potencial para transformar los procesos organizativos y promover la

sostenibilidad en tiempos de crisis.

En cuanto a las implicaciones précticas, los hallazgos sugieren que la implementacion de
un modelo de liderazgo resiliente puede fortalecer la capacidad de las organizaciones para
enfrentar desafios y aprovechar oportunidades emergentes, fomentando entornos de aprendizaje
continuo y autorregulacién emocional. Este enfoque multidimensional favorece la creacién de
estrategias formativas que potencien competencias criticas en los lideres, trascendiendo la mera
adquisicion de conocimientos técnicos hacia una comprension integradora del contexto

organizacional. Con base en estos hallazgos, se formulan las siguientes recomendaciones:

1. Fortalecer la Formacion Gerencial: Se insta a las organizaciones a disefiar y ejecutar
programas de formacion que incorporen elementos de inteligencia emocional, vision
sistémica y aprendizaje transformativo, orientados a desarrollar lideres resilientes capaces
de gestionar la complejidad y la incertidumbre.

2. Formacion en Pensamiento Sistémico Complejo: Se sugiere implementar mddulos
formativos que desarrollen capacidades para comprender interconexiones
organizacionales, identificar patrones emergentes y visualizar consecuencias de segundo y

tercer orden en las decisiones gerenciales. Esta formacion debe incluir metodologias de
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mapeo sistémico y analisis de retroalimentacion que permitan a los lideres entender las
dinamicas no lineales caracteristicas de entornos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos).

3. Fomentar la Investigacion Interdisciplinaria: Se recomienda promover estudios que
integren enfoques cuantitativos y cualitativos, permitiendo validar empiricamente el marco
conceptual propuesto y explorar la influencia de variables contextuales y culturales en la
manifestacion del liderazgo resiliente.

4. Aplicar Modelos Piloto en Contextos Reales: Es pertinente implementar proyectos piloto
en diversos sectores organizacionales que permitan evaluar, en condiciones dindmicas, los
efectos y beneficios de adoptar practicas de liderazgo resiliente, contribuyendo a consolidar

la conexion entre teoria y préactica.

En sintesis, este estudio no solo amplia el entendimiento tedrico sobre el liderazgo
resiliente, sino que también proporciona una hoja de ruta para implementar estrategias practicas
que fortalezcan la capacidad adaptativa de las organizaciones. Estas conclusiones y
recomendaciones abren nuevas perspectivas para la investigacion y practica de la gestion en
entornos complejos y cambiantes, consolidando el liderazgo resiliente como un pilar fundamental

en el desarrollo organizacional moderno.
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COMPETENCIAS COMUNICATIVAS EN LA GESTION DE EQUIPOS
MULTDISCIPLINARIOS

RESUMEN

La comunicacion es una capacidad innata del ser humano que le permite expresarse, compartir
experiencias y conocimientos, y se vincula generalmente a contextos sociales. Sin embargo, en el
entorno actual de las organizaciones, caracterizado por su dinamismo y constante cambio, ha
surgido la necesidad de adoptar modelos emergentes que conciban la comunicacion como un eje
transversal en la gerencia. Esto implica que los gerentes deben poseer competencias comunicativas
solidas y ejercer un liderazgo comunicador dentro de equipos multidisciplinarios. Por ello, el
objetivo de este estudio es determinar la utilidad de dichas competencias comunicativas en la
gestion de equipos multidisciplinarios. Para ello, se emple6 una metodologia documental que
consistié en la revision de libros y articulos cientificos relevantes al tema, adoptando un enfoque
cualitativo descriptivo. Los resultados mas significativos evidencian que las competencias
comunicativas son esenciales para establecer conexiones efectivas entre el gerente y los miembros
del equipo. Estas competencias facilitan la transmision e intercambio de ideas y significados,
permitiendo asi crear una vision compartida de los objetivos organizacionales. Ademas, actlan
como un motor para fomentar la complementariedad y sinergia entre las distintas disciplinas
presentes en el equipo. En conclusion, se destaca que el rol del gerente es fundamental en este
contexto; debe ser consciente de su habilidad para comunicar a niveles intrapersonales,
interpersonales y grupales. Este liderazgo comunicativo no solo le permite dirigir al equipo, sino
también integrarse activamente en la busqueda de informacion y conocimiento que conduzca a
mejoras organizacionales. La gestion de la innovacion dentro de la organizacion depende también
del desarrollo y aplicacion efectiva de estas competencias comunicativas, o que subraya su
relevancia en el &mbito gerencial contemporéneo.

Palabras claves: Competencias Comunicativas, gerencia, equipos multidisciplinarios

COMUNICATIVE SKILLS IN MULTIDISCIPLINARY TEAM MANAGEMENT
ABSTRACT

Communication is an innate ability of human beings that allows them to express themselves, share
experiences and knowledge, and is generally linked to social contexts. However, in the current
organizational environment, characterized by its dynamism and constant change, there has arisen
the need to adopt emerging models that conceive communication as a transversal axis in
management. This implies that managers must possess strong communication skills and exercise
communicative leadership within multidisciplinary teams. Therefore, the objective of this study is
to determine the usefulness of these communication skills in the management of multidisciplinary
teams. To achieve this, a documentary methodology was employed, consisting of reviewing
relevant books and scientific articles on the topic, adopting a qualitative descriptive approach. The
most significant results show that communication skills are essential for establishing effective
connections between the manager and team members. These skills facilitate the transmission and
exchange of ideas and meanings, thus allowing for the creation of a shared vision of organizational
objectives. Moreover, they act as a driving force to promote complementarity and synergy among
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the various disciplines present in the team. In conclusion, it is emphasized that the role of the
manager is fundamental in this context; they must be aware of their ability to communicate at
intrapersonal, interpersonal, and group levels. This communicative leadership not only allows
them to lead the team but also to actively engage in the search for information and knowledge that
leads to organizational improvements. The management of innovation within the organization also
depends on the effective development and application of these communication skills, which
underscores their relevance in contemporary managerial contexts.

Keywords: communicative skills, management, multidisciplinary team

INTRODUCCION

Segln Garrido (2006), la gerencia es un proceso que coordina la planificacion,
organizacion, direccion y control de los recursos disponibles en una organizacién (humanos,
fisicos y financieros) para lograr los objetivos establecidos. La complejidad asociada a la gerencia
se deriva de la realidad actual de las organizaciones, caracterizada por su naturaleza abierta de

interaccion dindmica y la aparicion de escenarios cambiantes.

Esto requiere una participacion gerencial que aproveche al méaximo las oportunidades que
brinda el contexto en relacion con la interrelacion entre los distintos departamentos. La mayoria
de los procesos no siguen una linealidad ni una secuencia estricta; requieren una retroalimentacion
continua para conseguir mejoras. En este sentido, no es conveniente adoptar una visién individual
caracterizada por criterios unilaterales; es fundamental desarrollar una vision compartida que

permita generar respuestas adecuadas a las exigencias del entorno.

Por lo tanto, existe una necesidad creciente de conformar equipos multidisciplinarios, es
decir, grupos de trabajo compuestos por profesionales provenientes de diferentes disciplinas. Esto
es esencial para lograr una gestion efectiva de la innovacion, ya que la diversidad en experiencias
y formacion académica ofrece oportunidades para mejoras continuas en las organizaciones. Sin
embargo, esta diversidad también presenta un reto en el &mbito de la comunicacién, que puede
incluir falta de claridad, diferentes estilos comunicativos y opiniones opuestas. Estas diferencias
surgen debido a las variadas visiones, perspectivas y criterios presentes en el equipo, lo que
requiere gerentes con competencias comunicativas que sean capaces de compartir informacion,

tomar decisiones colaborativas y mediar en situaciones de conflicto en tales condiciones.

En estos tiempos disruptivos, surge la figura del gerente como un lider comunicador capaz

de inspirar a su equipo. Este lider debe mostrar con su ejemplo el respeto por opiniones distintas
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y la capacidad para expresarse y comprender a los demés. Para ello, es crucial implementar
competencias comunicativas en su gestion, lo que les permitird dominar todos los usos del
lenguaje: saber hablar, saber escuchar, saber leer y saber escribir. Aplicar estas habilidades en
entornos gerenciales no solo les convierte en referentes para otros, sino que también facilita la

creacion de una vision compartida dentro del equipo gracias a una comunicacion efectiva.

Este aspecto resalta la necesidad de estudiar las competencias comunicativas desde la
perspectiva gerencial y reconocer su utilidad, considerando que las organizaciones son un punto
de encuentro entre las ciencias sociales y las ciencias gerenciales. La integracion de estas

disciplinas puede enriquecer el entendimiento y mejora continua dentro del &ambito organizacional.

METODOLOGIA

El disefio del estudio es de tipo descriptivo y cualitativo, orientado a la exploracién y
andlisis de las competencias comunicativas en el contexto de equipos multidisciplinarios. Este
enfoque permite profundizar en las caracteristicas y dindmicas que hacen que un gerente sea
considerado un lider comunicador, especialmente en tiempos disruptivos donde la comunicacion

efectiva es crucial para el éxito organizacional.

La muestra se compone de un total de once fuentes documentales, que incluyen cuatro
libros y siete articulos cientificos. Los criterios de inclusion para seleccionar estas fuentes fueron:
la relevancia del contenido en relacién a las competencias comunicativas y gerenciales, asi como
la innovacion que aportan al tema. Por otro lado, se establecieron criterios de exclusion que
consideraron obras que no presentaban evidencia empirica 0 que carecian de pertinencia con

respecto a las competencias necesarias en equipos multidisciplinarios.

Para la recoleccion de datos se Ilevd a cabo un analisis documental exhaustivo. Se inicio
con un arqueo de fuentes, considerando diversos autores que abordan temas relacionados con
competencias comunicativas, competencias gerenciales y la dinamica de equipos
multidisciplinarios. Posteriormente, se utilizé una matriz de analisis para clasificar y organizar el
material disponible, facilitando asi una comparacion sistematica entre las diferentes obras

seleccionadas.

El proceso metodoldgico comenzd con la revision inicial de las fuentes encontradas,

descartando aquellas que no cumplian con los criterios establecidos. Luego, se realizd una lectura
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critica del material seleccionado, donde se identificaron conceptos clave y se llevaron a cabo
deducciones sobre la utilidad de las competencias comunicativas en el contexto gerencial. Este
procedimiento permitié evidenciar la convergencia entre las competencias comunicativas y el
liderazgo efectivo en equipos multidisciplinarios. Finalmente, los hallazgos se organizaron en
categorias tematicas que resaltan las caracteristicas del gerente como lider comunicador en

entornos cambiantes.

RESULTADOS

En el contexto actual, donde las organizaciones enfrentan desafios cada vez mas complejos
y dinamicos, la capacidad de comunicarse de manera efectiva se ha convertido en un factor
determinante para el éxito. Las competencias comunicativas no solo facilitan la interaccion entre
los miembros de un equipo, sino que también son esenciales para construir relaciones sélidas y
colaborativas. Esto es especialmente relevante en entornos multidisciplinarios, donde la diversidad

de perspectivas y habilidades puede ser un activo valioso.

Competencias comunicativas en la gestion de equipos multidisciplinarios

En este sentido, BermUdez y Gonzélez (2011) afirman que el concepto de competencia
comunicativa se concibe hoy en dia desde una vision holistica e integradora, como elemento
necesario en el establecimiento de las relaciones grupales para conformar y fortalecer el tejido
social en el que la comunicacion juega un papel fundamental. En el ambito de las organizaciones,
se debe tener en cuenta que cada una de las personas que interactian en ellas posee creencias,
cultura, conocimientos y habilidades que pueden poner en practica. Estos elementos seran
confrontados no solo entre si, sino también con la propia cultura organizacional, sus reglas,
normas, valores y conductas. Esta confluencia de intereses (tanto individuales como colectivos)
convierte a lacompetencia comunicativa en un elemento clave para alcanzar los objetivos comunes
dentro de una organizacion.

Es importante destacar que diversos estudios han demostrado el impacto de las
competencias comunicativas en el desempefio de los equipos. Por ejemplo, Henderson (2008)
presenta como hallazgo que las competencias comunicativas de los gerentes de proyectos

contribuyen significativamente a la satisfaccion y productividad de los miembros de equipos
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multidisciplinarios. Este resultado muestra como la interaccion efectiva entre gerentes y equipos
multidisciplinarios genera un ambiente laboral propicio para la creatividad y el surgimiento de
nuevas ideas, lo cual se traduce en competitividad y logro de objetivos. Esto evidencia la

importancia de la comunicacién e implica el reto de liderar desde diversas perspectivas.

Esto exige que los gerentes posean estrategias discursivas para dirigirse a su equipo; a su
vez, dicho equipo debe ser capaz de interpretar la intencién comunicativa para proporcionar
respuestas adecuadas. Asi se va logrando una conexion entre el gerente y sus colaboradores para
concretar una vision compartida. Se trata de superar el concepto de grupo y llegar a formar equipos:
un conjunto de personas con capacidades complementarias, comprometidas con un proceso comun
y con un enfoque compartido del cual se sienten conjuntamente responsables. Para liderar un
equipo multidisciplinario, es necesario que el gerente sea capaz de adaptar su lenguaje a las
diversas situaciones comunicativas que puedan presentarse. Esto requiere un grado de
planificacién y formalidad que va mas alld de las situaciones cotidianas, ya que implica

intercambios comunicativos entre personas de diferentes niveles dentro de la organizacion.

Segun Desinano y Avedafio (2014), las situaciones formales implican relaciones
jerarquicas o asimétricas entre los interlocutores, como entre un jefe y sus empleados. Por su parte,
Huerta y Rodriguez (2006) hacen referencia a un conjunto de competencias comunicativas
relacionadas con las funciones gerenciales, tales como las competencias linglisticas (manejo del
cddigo del lenguaje, reglas que rigen la construccién y emisién de enunciados); competencias de
liderazgo (autocontrol, toma de decisiones y orientacion a resolver problemas); competencias
relacionales (capacidad para escuchar y actitud comunicativa); asi como la capacidad para trabajar

en equipo y resolver situaciones de crisis.

Esto destaca la utilidad de las competencias comunicativas en la gestion de equipos y
resalta el papel clave del gerente como lider comunicador para lograr un desempefio eficiente
dentro de la organizacién. A continuacién, se indican las habilidades comunicativas asociadas a la
gerencia citadas por Escalona (2020): EIl gerente debe ejercer una interaccion con otras personas
que le permita cumplir con su rol informativo e interpersonal desde una perspectiva subjetiva.
Debe conocer y comprender las necesidades y expectativas tanto del personal como de la

organizacion.
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Dentro de ese rol informativo se requiere que los gerentes tengan competencias discursivas
capaces de compartir informacién efectivamente; porque en los equipos lo mas frecuente es que
no exista un anico emisor ni un unico receptor, lo que aflade complejidad a la comunicacién dentro
de las organizaciones e dificulta a nivel interpersonal la comprension de necesidades y expectativas
entre los integrantes del equipo multidisciplinario.

El gerente desarrolla una habilidad comunicativa que esta signada no solamente por la
transmision de la informacion oportuna, veraz y efectiva, sino por un proceso mediante el cual el
emisor y el receptor establecen una conexion en un momento y espacio determinado para transmitir
e intercambiar ideas, informacidn o significados que proceden desde el pensamiento, el lenguaje
y las capacidades psicosociales que son comprensibles para ambos. Lo cual implica que en el rol
del gerente no sélo se requieren competencias linglisticas, sino también competencias
sociolinguisticas para poder lograr la efectividad en las labores del equipo, una vision compartida

y un grado de sinergia entre las diferentes disciplinas involucradas.

Las competencias linglisticas se refieren al manejo del cddigo de la lengua, reglas que
rigen la construccién y emision de enunciados, las cuales son fundamentales para todas las
personas en especial para los profesionales, segun lo indicado por Bermudez y Gonzélez (2016),
una gran cantidad de los procesos relativos a las empresas esta asociada con hablar en publico,
tener buena redaccion y buen Iéxico que son aspectos basicos para que exista un buen
entendimiento entre los miembros de un equipo de trabajo. Por su parte, las competencias
sociolinglisticas se refieren al conocimiento de las reglas socioculturales que deben ser
correctamente empleadas a la hora de comunicarse. Esta competencia posee segin Hymes citado
por Bermudez y Gonzélez (2016), las reglas de interaccién social que conllevan a comprender las

normas de comportamiento de un grupo.

Algunas aplicaciones de estas competencias serian, saber esperar el momento adecuado
para hablar, el uso de formas de cortesia y saber elegir temas apropiados segun el acontecimiento
comunicativo, lo cual permite establecer una relacion mas cercana entre el gerente y los miembros
del equipo, ademas de evitar situaciones de conflictos. Por ejemplo, un equipo multidisciplinario
conformado por Ingenieros, Arquitectos y Disefiadores donde cada uno tiene su propio lenguaje
técnico, las habilidades sociolinglisticas son necesarias para reconocer conceptos de un campo a

otro, mejorar la comprensién, eficiencia y promover un ambiente de trabajo colaborativo.
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Como lo sefiala Yépez (2022) el gerente siempre estd comunicando desde lo intrapersonal

(consigo mismo), interpersonal (con otra persona) y grupal (con mas de dos personas) tal como se

indica:

A nivel intrapersonal: Se relaciona con la actitud comunicativa reflejada en esa satisfaccion
que siente el lider en expresarse e intercambiar informacion con los miembros de su equipo
y el hecho de ser consciente de sus capacidades comunicativas. Manes citado por Escalona
(2020) sefala que el gerente debe conocerse bien a si mismo, su espacio emocional, sus
potencialidades y sus limitaciones para poder gerenciarse y desde alli aportar mas a los
demas. El gerente debe internalizar y desarrollar una filosofia clara de su rol, asi como una
ideologia de trabajo que permita ganar el apoyo efectivo de trabajadores comprometidos
con la misién de la organizacion.

A nivel interpersonal: Comprende la accion comunicativa dial6gica entre el gerente y un
miembro de su equipo y conforma la apertura para una auténtica relacion con los
integrantes de la organizacién para compartir planes, descubrir y promover las
oportunidades de colaboracion tal como indica Escalona (2020), establecer una
comunicacion interpersonal por ser la forma de comunicacion mas primaria, directa y
personal permite la integracion de los individuos lo que intervienen en el rendimiento
eficaz en una organizacion.

A nivel grupal: El estilo gerencial es un referente en la organizaciéon para todos los
trabajadores con respecto a comportamientos comunicativos del habla, la formulacién de
mensajes y la comprensién empética. En este nivel se logra el entendimiento, la
coordinacién, cooperacion y esto a su vez potencia el crecimiento y desarrollo de las

organizaciones.

El desarrollo de la competencia comunicativa dentro de una organizacion es un proceso

conjunto e interdependiente, un gerente debe estar claro de su rol y actitud comunicativa para llegar

a establecer una relacion interpersonal con los miembros de su equipo y ser de referencia a nivel

grupal. Con respecto al impacto de estos niveles en relacion al rendimiento del equipo se tiene

que el nivel intrapersonal mejora el desempefio y colaboracion, el nivel interpersonal es importante

para el trabajo en equipo porque permite la resolucién de conflictos, toma de decisiones

colaborativas y aumenta la productividad y a nivel grupal se promueve la cohesion, creatividad, lo
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que favorece la toma de decisiones colaborativas y la resolucion de conflictos. La consideracion
de estos niveles impulsa una cultura de comunicacion abierta que es esencial para el logro de

objetivos a largo plazo.

Decisiones colaborativas en equipos multidisciplinarios

Las decisiones colaborativas son fundamentales para el buen desempefio de los equipos
multidisciplinarios dentro de las organizaciones, ya que permiten aprovechar la diversidad de
conocimientos, habilidades, destrezas y experiencias de sus miembros, lo que conduce a resultados
exitosos. Entre los estudios que evidencian el impacto de las decisiones colaborativas en estos
equipos se encuentra el trabajo de Cornejo (2024), quien afirma que la participacion activa de los
empleados en la toma de decisiones fomenta la cohesion, la creatividad y el compromiso. Este
autor indica que tomar decisiones rapidas sin consultar los diversos puntos de vista del equipo
puede resultar en graves errores que afectan tanto la estabilidad financiera como la reputacién de

la organizacion.

Por lo tanto, el gerente tiene la gran responsabilidad de gestionar efectivamente los equipos
multidisciplinarios para lograr un aporte equitativo de todos sus componentes desde sus diferentes
disciplinas en relacion con las decisiones colaborativas. Esto se logra a través de un clima de
participacién activa promovido desde la gerencia, mediante entornos inclusivos que permitan a
todos expresar sus ideas. Esto exige la implementacion de habilidades y conocimientos como
formular enunciados congruentes con la situacion y, al mismo tiempo, tener la capacidad de

escuchar activamente a los demas.

El reto en la toma de decisiones consiste en combinar estas competencias comunicativas
con actitudes y valores. Solo asi se podran llevar a cabo intercambios comunicativos donde
prevalezca el respeto por las opiniones ajenas. Esto se logra mediante un dialogo que permita
expresarse y defender diferentes puntos de vista, donde cada intervencion sea un aporte valorado
y constituya un marco para el aprendizaje colaborativo dentro de la organizacion. De este modo,
se podra concretar la complementariedad y la sinergia entre las diversas disciplinas, estableciendo

vinculos significativos.
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En esta misma linea, Escalona (2020) sefiala que cuando los grupos logran encuentros
personales directos, empatia, interaccion positiva, comprension de fortalezas y debilidades,
escucha responsable, respeto y tolerancia ante la confrontacion constructiva de ideas divergentes,
se crean relaciones fuertes y estrechas entre los involucrados en el proceso comunicativo. Esto se

traduce en una mayor calidad y eficiencia en las acciones productivas.

Resolucion de situaciones de conflicto

La resolucion de conflictos en equipos multidisciplinarios es un aspecto clave para el éxito
de la organizacion, ya que permite mantener la cohesion del equipo y garantiza la eficacia en la
consecucion de los objetivos. Por ello, es fundamental promover la colaboracién, la comunicacion
efectiva y el respeto, con el fin de superar los desafios y aprovechar el potencial de la diversidad
en la organizacién. Como sefialan Hernandez y otros (2023), los lideres que adoptan un enfoque
participativo y valoran la diversidad de perspectivas son capaces de crear un espacio donde las
ideas fluyan con mayor facilidad, se resuelvan conflictos de manera constructiva y se promueva la

sinergia entre las distintas disciplinas.

Para llevar a cabo lo mencionado anteriormente, es necesario que el gerente posea el
conocimiento y la capacidad de utilizar el lenguaje como herramienta en estas situaciones. Debe
contar con estrategias discursivas que le permitan persuadir e influir en otros de manera efectiva,
al mismo tiempo que escuche activamente a las partes involucradas. Segun Calle y otros (2020),
es importante intervenir en la resolucion de conflictos considerando las caracteristicas, los
componentes y la influencia de cada individuo, asi como su personalidad. Esto incluye el uso de
métodos alternativos como la negociacién, mediacion y reconciliacion, que fomentan el desarrollo
de estrategias y habilidades para resolver conflictos y arbitrar, convirtiendo a las personas en

gestores del cambio.

Por ejemplo, en un equipo multidisciplinario que trabaja en la elaboracion de un producto,
pueden surgir diferencias respecto a como resolver ciertos problemas técnicos. En esta situacion,
el gerente puede abordar el conflicto de manera constructiva utilizando estrategias discursivas que
le permitan mediar en un ambiente tenso. A nivel interpersonal, puede establecer conversaciones
con cada miembro del equipo para escuchar activamente sus planteamientos y mediar para

mostrarles el valor de sus aportes y la importancia de complementariedad de ideas para desarrollar
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un producto innovador. A nivel grupal, desde la gerencia se debe proponer un enfoque colaborativo
que sea esencial en el proceso de co-creacion, permitiendo a los miembros del equipo
multidisciplinario trabajar juntos para identificar las causas del conflicto y encontrar soluciones a

los problemas técnicos planteados.

En este contexto, un gerente con competencias comunicativas se convierte en un agente de
cambio. A través del uso del lenguaje no solo logra la reconciliacion dentro del equipo, sino
también su cohesion mediante experiencias que facilitan un aprendizaje colaborativo sobre las

conductas comunicativas mas apropiadas para enfrentar situaciones similares.

Tal como indica Yépez (2020), el gerente, desde su practica, se configura como el agente
principal del proceso comunicativo. El activa el sistema nervioso expresivo a través de los distintos
mensajes que surgen de la practica gerencial (6rdenes, toma de decisiones, manejo de diferencias
e incertidumbre, entre otros). Su rol dentro de la organizacion es esencial para producir

comunicacion efectiva.

Tabla 1. Utilidad de las competencias comunicativas en entornos gerenciales

Contexto Habilidades Aporte
Intercambio Competencias discursivas | Establecen conexiones para transmitir e
de Interpretacion de intencion | intercambiar ideas o significados
informacion comunicativa
Decisiones Produccidn de enunciados | Promueven un clima de participacion activa
colaborativas congruentes desde la complementariedad y valoracion de
Escucha activa diversidad de criterios.

Permiten a través del dialogo expresar y

defender los diferentes puntos de vista con

respeto y equidad

Resolucion de | Competencias discursivas | Brindan escenarios de aprendizaje colaborativo

situaciones de Escucha activa Se realizan de manera constructiva mediante el
conflictos uso del lenguaje

Fuente: Elaboracién propia
Liderazgo comunicativo

Segun Hernandez, Herndndez, Roman y Santiago. (2023), la colaboracién exitosa en
equipos multidisciplinarios estd directamente influenciada por el liderazgo que fomenta la
comunicacion efectiva y la construccion de relaciones sélidas entre los miembros de diferentes

campos de conocimiento.
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De acuerdo al autor antes mencionado los lideres que promueven la comunicacion efectiva,
la resolucion de conflictos y la valoracion de diversas perspectivas son catalizadores claves para
la generacién de soluciones innovadoras y la creacion de un entorno propicio para el avance
académico y social. En este sentido es importante destacar que las habilidades de comunicacion
del gerente, empatia y promocion de la diversidad de pensamiento tienen el potencial de
transformar la dinamica de los equipos, hacerlos mas innovadores y competitivos segun las

exigencias y necesidades actuales.

Rojas y otros citado por Yépez (2022) plantea que en estas nuevas realidades un buen
gerente no es el que mejor mande, sino el que sepa dirigir al trabajador hacia la informacion y el
conocimiento, el que sepa asociarse a la busqueda e interpretacion de la informacion, el que sepa
integrarse en equipo a la sociedad de las comunicaciones y generar desde alli las transformaciones.
Lo cual implica que en los equipos multidisciplinarios se requiere de gerentes con un liderazgo
comunicativo que le permita dirigir e integrarse a la busqueda de informacion y el conocimiento

para conseguir mejoras dentro de la organizacion.

Segun Pefialver (2024) el liderazgo comunicativo no sélo implica la capacidad de transmitir
informacidn de manera clara sino también la habilidad de inspirar, motivar y gestionar equipos de
trabajo en un entorno que valora la diversidad de perspectivas y fomenta la innovacién. Este autor
sefiala que el gerente debe ser capaz de disefiar y ejecutar una comunicacion estratégica que pueda

alinear con los objetivos de la organizacion, asi como con las practicas y necesidades existentes.

DISCUSION

Generalmente, el término "competencias comunicativas" se asocia a las ciencias sociales
debido a la capacidad innata del ser humano para comunicarse y convivir en sociedad. Sin
embargo, es fundamental considerar que las organizaciones son sistemas de interaccién entre
diversas personas que, a partir de sus vivencias, creencias, valores y formacion individual,
contribuyen al logro de los objetivos planteados. Esto se logra mediante la complementariedad
desarrollada a través de equipos multidisciplinarios y estrategias comunicativas adoptadas de

manera eficiente.
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En estas nuevas realidades, surge la necesidad de contar con gerentes que posean
habilidades comunicativas, capaces de utilizar diferentes registros del habla para afrontar
situaciones formales. Estos gerentes deben asumir un rol informativo que les permita transmitir e
intercambiar ideas e informacion, asi como un rol interpersonal que contemple la subjetividad del
otro y la comprension de las necesidades y expectativas del grupo. Esto les permitira integrarse en
el equipo y desarrollar empatia, evidenciando que el gerente debe poseer tanto competencias

linguisticas como sociolinguisticas.

Es importante reflexionar sobre el hecho de que las competencias comunicativas fomentan
la complementariedad en los equipos multidisciplinarios, a través de un liderazgo comunicativo
que rompe con los esquemas tradicionales de modelos lineales. Este enfoque concibe la
interrelacion entre empleados y gerentes como un elemento clave para lograr mejoras en la
organizacion, a partir de la sinergia entre distintas disciplinas, desde lo individual hasta lo
colectivo. En este contexto, el gerente se presenta como un lider comunicador consciente de sus
habilidades.

Ante estos argumentos, surge la inquietud: ;por qué las competencias comunicativas no
suelen asociarse a la gerencia? Esto se debe a que en muchas organizaciones todavia persiste la
figura del gerente autoritario, aislado de su equipo multidisciplinario. Este tipo de gerente insiste
en desarrollar competencias comunicativas en otros sin considerar que la comunicacion en la
gerencia debe partir desde lo intrapersonal; es decir, desde esa conexion individual que permite

establecer vinculos con los demas y crear ambientes propicios para la participacion.

En este sentido, no se genera una vision compartida de la organizacién, ya que la
informacion fluye en una sola direccion. No existe retroalimentacion ni diversidad de perspectivas
o criterios; el gerente da drdenes y el equipo obedece. Esto resulta en ambientes carentes de
creatividad e innovacion, asi como en organizaciones incapaces de adaptarse a las exigencias y

necesidades actuales

Es importante destacar que, sin las competencias comunicativas gerenciales, la
conformacién de un equipo multidisciplinario pierde su razon de ser. Sin estas habilidades, no
existe un aporte significativo por parte de los integrantes; sus conocimientos, experiencias y
formaciones diversas se quedan en individualidades. En lugar de contribuir al bienestar de la

organizacion, se generan visiones particulares que pueden dar lugar a situaciones de conflicto.
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Solo através de las competencias comunicativas es posible lograr la complementariedad y alcanzar

objetivos comunes en la organizacion.

Para construir organizaciones exitosas, es esencial valorar la importancia de la
comunicacion efectiva en los equipos multidisciplinarios. Es fundamental reconocer que tener el
mejor equipo, la mejor planificacion o los mejores recursos no garantiza competitividad ni
innovacion. Solo mediante un liderazgo comunicativo se pueden crear ambientes propicios para
establecer relaciones solidas dentro de la organizacion y fomentar una vision compartida entre los

miembros del equipo multidisciplinario.

Otro aspecto a considerar es el papel del gerente en la gestion de estos equipos, donde la
diversidad de criterios, formaciones y vivencias de sus colaboradores exige la implementacion de
estrategias discursivas. La capacidad de escuchar e interpretar las intenciones comunicativas es
crucial para comprender correctamente a los miembros del equipo, haciéndoles sentir que sus
aportes son valiosos y estan conectados con la organizacion. Como menciona Yépez (2022), existe
una nueva realidad empirica en la que el gerente se mueve en organizaciones con un enfoque
postmodernista, cuyo constructo basico es la alineacion de las visiones y valores corporativos con
los individuos. En este sentido, la gestion de equipos multidisciplinarios adquiere un significado
mas amplio, ya que las competencias comunicativas desde la gerencia fomentan la cohesion entre

las visiones individuales y la vision organizacional.

Ante los complejos escenarios actuales, se requieren gerentes capaces de disefiar y ejecutar
una comunicacion estratégica alineada con los objetivos organizacionales, teniendo en cuenta las
practicas empresariales y exigencias del entorno. Para ello, es esencial adoptar una vision
innovadora e inclusiva que contemple distintos medios para compartir informacion, tomar
decisiones colaborativas y resolver conflictos. Esto implica una actualizacion constante respecto a
la aplicacién de las competencias comunicativas ante las nuevas tecnologias, dado que vivimos en
una era marcada por la oralidad terciaria. Segun Desinano y Avedafio (2014), esta era permite

combinar escritura, imagen y voz a traves de hipermedios, creando montajes visuales interactivos.

Es fundamental comprender el aporte de las competencias comunicativas en la gerencia
desde la perspectiva de que las organizaciones son encuentros entre personas. Gracias a una
comunicacion efectiva, se pueden establecer vinculos con los objetivos organizacionales,

desarrollando un sentido de pertenencia y compromiso. Al mismo tiempo, es necesario ser
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conscientes de las capacidades intrapersonales, interpersonales y grupales; reconocer fortalezas y
debilidades; y llevar a cabo un aprendizaje colaborativo para ser mas productivos, creativos y
exitosos. Tal como sefiala Yépez (2022), la clave radica en entender que las organizaciones son
recolectoras ademas de productoras de informacion y conocimiento; son comunidades

comunicacionales y comunidades de aprendizaje.

CONCLUSIONES

Las competencias comunicativas son elementos clave en la gestiobn de equipos
multidisciplinarios para alcanzar los objetivos planteados, ya que crean ambientes propicios para
la participacion activa, lo que a su vez motiva la creatividad y el surgimiento de nuevas ideas. Esta
dindmica contribuye a que las organizaciones sean mas competitivas y capaces de responder a las
exigencias y necesidades actuales del mercado. Estas competencias actian como un motor que
impulsa la complementariedad y sinergia entre las diferentes disciplinas. A través de un
intercambio efectivo de ideas y significados entre el gerente y su equipo multidisciplinario, se
generan experiencias de aprendizaje colaborativo que enriquecen el trabajo conjunto. Sin embargo,
es importante destacar que este proceso no se produce de manera automatica; requiere un esfuerzo
consciente por parte del gerente para facilitar la comunicacion y fomentar un ambiente inclusivo

donde todos los miembros se sientan valorados.

En contextos de decisiones colaborativas y situaciones de conflicto, las competencias
discursivas juegan un papel crucial al fomentar la cohesion, la creatividad y el compromiso del
equipo. El diadlogo abierto entre el gerente y su equipo genera espacios de participacion que
permiten aprovechar al maximo la diversidad de conocimientos, habilidades y destrezas presentes
en el grupo. No obstante, es esencial que este dialogo sea estructurado y orientado hacia objetivos
comunes para evitar malentendidos o conflictos innecesarios. Para que la efectividad de las
competencias comunicativas se materialice, es fundamental contar con un gerente consciente de
su capacidad para comunicar. Este lider debe asumir el reto de liderar desde diversas perspectivas,
siendo capaz no solo de dirigir, sino también de integrarse en la busqueda activa de informacion y
conocimiento. Esto permitira implementar mejoras significativas en la organizacion a través de un

liderazgo comunicativo que inspire y motive al equipo multidisciplinario.
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El liderazgo comunicativo es esencial en equipos multidisciplinarios porque fomenta la
sinergia entre disciplinas, promueve una comunicacion abierta y construye confianza—aspectos
criticos en la resolucion de conflictos. Ademas, este tipo de liderazgo facilita la generacion de
ideas innovadoras, favoreciendo asi una toma de decisiones colaborativa e impulsando una cultura
organizacional orientada hacia la innovacion. Sin embargo, es crucial que las organizaciones no
solo valoren estas competencias comunicativas como herramientas funcionales, sino que también

inviertan en su desarrollo continuo a través de capacitaciones y talleres.
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EL GERENTE EN BUSCA DE SENTIDO: UN ACERCAMIENTO A LA GERENCIA
CONSCIENTE DESDE EL PENSAMIENTO DE VIKTOR FRANKL

RESUMEN

El presente articulo tiene como propdsito analizar la aplicacion de los principios de la logoterapia
y el analisis existencial de Viktor Frankl al ambito gerencial contemporaneo. A través de una
investigacion de nivel descriptivo y disefio documental, se examinan cinco obras fundamentales
del autor: "El hombre en busca de sentido" (1991), "Ante el vacio existencial" (2003), ""La voluntad
de sentido” (2011), "EIl hombre en busca del sentido ultimo” (2011) y "En el principio era el
sentido” (2014). Se identifican tres pilares conceptuales: la libertad de la voluntad, la voluntad de
sentido y el sentido de la vida. El estudio explora tres estructuras conceptuales del pensamiento
frankliano con relevancia gerencial: la triada nooldgica (dimensiones fisica, psicoldgica y
espiritual), el binomio libertad-responsabilidad, y las tres vias del sentido (trabajo/logro,
experiencia/amor y actitud ante el sufrimiento), estableciendo asi su pertinencia para el desarrollo
de una gerencia mas consciente y humanizada. Los resultados demuestran convergencias
significativas con modelos contemporaneos, como las Organizaciones Teal, el Capitalismo
Consciente y el Liderazgo Servidor, lo que refuerza la aplicabilidad del enfoque frankliano en
contextos organizacionales actuales caracterizados por la volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigiedad. El andlisis de experiencias en sectores como educacion, salud y ONG evidencia el
poder del sentido como un factor clave de motivacion y resiliencia organizacional. Se concluye
que la triada nooldgica enriquece la comprension integral de gerentes, colaboradores y
organizaciones; que el binomio libertad-responsabilidad fundamenta un liderazgo consciente; y
que las vias del sentido proporcionan caminos para construir organizaciones donde las personas
puedan encontrar significado y propdsito. La busqueda de sentido emerge, asi como un paradigma
transformador para la practica gerencial en tiempos de incertidumbre.

Palabras clave: Logoterapia, Viktor Frankl, analisis existencial, gerencia consciente, sentido,
proposito organizacional.

THE MANAGER IN SEARCH OF MEANING: AN APPROACH TO CONSCIOUS
MANAGEMENT BASED ON VIKTOR FRANKL'S THOUGHT

ABSTRACT:

The purpose of this article is to analyze the application of the principles of logotherapy and
existential analysis by Viktor Frankl to the contemporary managerial field. Through descriptive
research and a documentary design, five fundamental works by the author are examined: "Man's
Search for Meaning™” (1991), "Facing the Existential Vacuum” (2003), "The Will to Meaning"
(2011), "Man's Search for Ultimate Meaning"” (2011), and "In the Beginning Was the Meaning"
(2014). Three conceptual pillars are identified: the freedom of will, the will to meaning, and the
meaning of life. The study explores three conceptual structures of Frankl's thought with managerial
relevance: the noological triad (physical, psychological, and spiritual dimensions), the freedom-
responsibility binomial, and the three ways of meaning (work/achievement, experience/love, and
attitude toward suffering), thus establishing their relevance for developing a more conscious and
humanized management. The results demonstrate significant convergences with contemporary
models such as Teal Organizations, Conscious Capitalism, and Servant Leadership, reinforcing
the applicability of Frankl's approach in current organizational contexts characterized by volatility,
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uncertainty, complexity, and ambiguity. The analysis of experiences in sectors such as education,
health, and NGOs evidences the power of meaning as a key factor for motivation and
organizational resilience. It is concluded that the noological triad enriches the integral
understanding of managers, collaborators, and organizations; that the freedom-responsibility
binomial underpins conscious leadership; and that the ways of meaning provide pathways for
building organizations where individuals can find significance and purpose. The search for
meaning thus emerges as a transformative paradigm for managerial practice in times of
uncertainty..

Keywords: Logotherapy, Viktor Frankl, existential analysis, conscious management, meaning,
organizational purpose.

INTRODUCCION

Las ultimas décadas han evidenciado importantes transformaciones en la conceptualizacion
y préctica de la gerencia. El paradigma mecanicista, centrado exclusivamente en la productividad
y los resultados financieros, ha mostrado notables limitaciones ante los complejos desafios que
enfrentan las organizaciones contemporaneas. Como sefiala Van Zyl (2023), el colapso de las
fachadas de la gerencia tradicional se hizo evidente cuando el mundo comenz6 a cambiar
rapidamente, respaldado por tres factores clave: los avances tecnoldgicos, la globalizacion y, sobre
todo, el cambio en las dinamicas de la fuerza laboral, que es mas educada, méas diversa y busca
trabajos significativos, crecimiento personal y flexibilidad. Esto desafia la naturaleza impersonal
y rigida de la gerencia tradicional. Por ello, un cambio hacia un estilo de gerencia méas moderno

no solo se ha vuelto preferible, sino necesario.

En este contexto, han emergido con fuerza enfoques gerenciales que buscan integrar el
empoderamiento y la autonomia de los trabajadores, el desarrollo personal, la sostenibilidad, la
flexibilidad, los valores humanos, la ética y el propdsito como elementos centrales de la practica
gerencial. No se trata solo de enfoques tedricos o quimeras utopicas; han sido aplicados con éxito
en grandes organizaciones globales. Dos ejemplos concretos que menciona Van Zyl (2023) son
Google y Netflix. Google cuenta con una cultura de trabajo innovadora y politicas amigables con
los empleados que fomentan la autonomia, la innovacion y el sentido de comunidad, todo con
excelentes resultados. Por su parte, Netflix sigue un modelo de “libertad-responsabilidad” que ha
fortalecido el sentido de pertenencia, asi como la innovacion y la creatividad dentro de la

organizacion.

200



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

Enfoques como las Organizaciones Teal de Laloux (2016), el Capitalismo Consciente de
Mackey y Sisodia (2017), La Empresa Consciente y el Metamanagement de Kofman (2022, 2021),
asi como el liderazgo inspiracional del que habla Covey (2012) en su Octavo Habito, son solo
algunas de las muchas aproximaciones a un estilo gerencial que podria denominarse Gerencia
Consciente. La gerencia consciente se entiende aqui como un enfoque de gestion que enfatiza la
conciencia, la toma de decisiones éticas y una vision holistica de las operaciones empresariales,
incluyendo la dimension espiritual. Este concepto implica comprender el impacto mas amplio de
las decisiones gerenciales en los stakeholders, que incluyen empleados, clientes, la sociedad en
general, el medio ambiente y al propio gerente.

En efecto, una gerencia consciente implica un gerente consciente. El gerente, generalmente
representado en el imaginario colectivo como una persona ocupada, estresada y con un estilo de
vida agitado y emocionalmente demandante, que persigue ora el placer ora el poder, es quien mas
necesita, como parte de su crecimiento personal y profesional, cultivar la Consciencia. Como
ingeniosamente lo plantea Barroso (2001), “el gerente mas que nadie necesita interiorizarse,
recogerse, salirse de la carcel de la oficina, de la trampa de la operacién de 24 horas, de la fabrica

de papeles que ¢l mismo ha creado y verse a si mismo” (p. 45).

La gerencia consciente reconoce que las organizaciones no son meros instrumentos para la
generacion de beneficios econémicos, sino comunidades humanas donde las personas buscan
satisfacer necesidades que trascienden lo material. Esto se sustenta en lo planteado por diversos
pensadores humanistas y existencialistas, entre los cuales se encuentra el Dr. Viktor Frankl (1905-
1997), psiquiatra, neurélogo y fildsofo austriaco; sobreviviente de cuatro campos de concentracion
nazis y fundador de la logoterapia y el anélisis existencial. Frankl (1991) sostiene que, entre las

necesidades humanas, la basqueda de sentido y propdsito ocupa un lugar central.

El analisis existencial propuesto por Frankl es “la interpretacion y caracterizacion de la
existencia concreta que se realiza a través de la biografia del sujeto” (Guberman y Pérez Soto,
2005, p. 75). El término logoterapia, por su parte, proviene de dos raices griegas: la palabra logos,
que significa palabra, razén o sentido; y terapia, que significa tratamiento o curacion. Asi que es

un protocolo de accion terapéutica centrado en la busqueda del sentido de la vida.

La logoterapia, considerada como la tercera escuela vienesa de psicoterapia después del
psicoanalisis de Freud y la psicologia individual de Adler, se fundamenta en la premisa de que la
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principal motivacion del ser humano es la Voluntad de sentido, es decir, la busqueda de significado
y proposito en la vida. A diferencia de Freud, que situaba la basqueda del placer como motivacion
primaria, o de Adler, que enfatizaba la voluntad de poder, Frankl postulé que es el sentido lo que

verdaderamente impulsa y sostiene la existencia humana (Frankl, 2011).

En este punto, es importante aclarar que la logoterapia y el anlisis existencial no se limitan
al aspecto psicoterapéutico, sino que tienen un alcance filos6fico mas amplio. Como lo refieren
Guberman y Pérez Soto (2005, p. 75), “la logoterapia y el analisis existencial son dos caras de la
misma moneda; la primera es un método y la segunda, una orientacion antropoldgica de
investigacion”. Esto hace que los principios del pensamiento frankliano se apliquen a otras areas

ademas del &mbito psicoterapéutico, tales como la politica, la educacion y la filosofia.

Empero, ¢podria el pensamiento frankliano aportar elementos valiosos para repensar una
practica gerencial mas consciente en tiempos de incertidumbre y complejidad? ¢;Podria realizarse
una aproximacion a la gerencia consciente a partir del pensamiento de Frankl? Este articulo parte
de la premisa de que esto es posible. Por ello, se plantea como objetivo proponer como el analisis
existencial y, en general, el pensamiento de Viktor Frankl contribuyen al desarrollo de un enfoque
mas humano y consciente de la gerencia a través de la blsqueda y construccion de sentido. Para
lograr esto serd necesario detectar dentro de las obras de Frankl conceptos clave que sean
aplicables al contexto gerencial; analizar en qué medida pueden ser aplicados en este contexto; y
finalmente, contrastar el enfoque frankliano con otros enfoques contemporaneos de gerencia

consciente.

METODOLOGIA

El presente articulo se fundamenta en una revision bibliogréafica; por ello, constituye una
investigacion de disefio documental y de nivel descriptivo (Arias, 2012). Se ha seguido la
metodologia planteada por Gomez-Luna et al. (2014) debido a su pertinencia para analizar,
interpretar y sintetizar conceptos provenientes de diversos campos del conocimiento, en este caso,

la psicologia existencial humanista y la teoria gerencial.
La investigacién se fundamenta en dos tipos principales de fuentes.

1. Fuentes Logoterapéuticas: Estas fuentes tienen como funcidén proveer conocimiento sobre el
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pensamiento de Viktor Frankl. Para ello, se trabaj6 con las obras originales de Frankl, destacando
especialmente “El hombre en busca de sentido” (1991), “Ante el vacio existencial” (2003), “La
voluntad de sentido” (2011), “El hombre en busca del sentido ultimo” (2011) y “En el principio era
el sentido” (2014). Estas obras constituyen los pilares conceptuales de la logoterapia y el analisis
existencial.

2. Fuentes gerenciales: Su propdsito es aportar visiones gerenciales que sustenten o contrasten los
planteamientos de la investigacion. En este grupo se incluye literatura académica contemporanea,
que abarca libros y articulos publicados en revistas arbitradas sobre gerencia, liderazgo, nuevos
enfoques gerenciales y aplicaciones de la logoterapia.

Criterios de seleccion de fuentes:
Los criterios utilizados para la seleccion de fuentes gerenciales fueron los siguientes:

e Relevancia tematica: Se prioriz6 el abordaje de conceptos relacionados con gerencia
consciente, sentido organizacional y aplicaciones de la logoterapia.

e Rigor académico: Se consideraron publicaciones en revistas indexadas y libros de
editoriales reconocidas.

e Disponibilidad del texto completo.
Procedimiento de andlisis:
El analisis documental se realiz6 siguiendo las siguientes etapas:

1. ldentificacién y recopilacion de textos relevantes sobre logoterapia y gerencia desde un
enfoque humanista y consciente.

2. Lecturay andlisis critico de los documentos seleccionados.

3. Definicion de los conceptos franklianos clave potencialmente aplicables al ambito
gerencial.

4. Elaboracion de propuestas para la aplicacion practica de los conceptos clave del
pensamiento frankliano en el &mbito organizacional, sustentdndolos o contrastandolos con

las fuentes seleccionadas.
Limitaciones del Estudio:

Es necesario reconocer que la bibliografia de Viktor Frankl, asi como la produccion de

obras relacionadas con su escuela de pensamiento, ha sido muy extensa a lo largo de los Gltimos
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cien afios. Ademas, los enfoques humanistas en la gerencia, desde la aparicion de la escuela de las
relaciones humanas a mediados del siglo pasado, han sido igualmente numerosos y han
evolucionado significativamente con el tiempo.

En este contexto, se destaca que esta investigacién no pretende ser exhaustiva en sus
alcances; mas bien, busca servir como una aproximacion inicial a la gerencia consciente desde el
pensamiento de Frankl. Este enfoque puede abrir la puerta a futuras investigaciones mas rigurosas
y extensas, que profundicen en las interrelaciones entre los conceptos franklianos y las practicas
gerenciales contemporaneas. La obra de Frankl no solo ofrece un marco teorico valioso, sino que
también invita a reflexionar sobre cémo estos principios pueden ser aplicados en los entornos

organizacionales actuales, promoviendo una cultura laboral mas consciente y significativa.

RESULTADOS

En la revision de las fuentes logoterapéuticas, se identifico una serie de elementos
conceptuales que resultan recurrentes en el enfoque frankliano. Estos elementos, al estar
directamente relacionados con la existencia humana y el desarrollo de los potenciales nooldgicos
o espirituales del ser humano, pueden ofrecer visiones interesantes para abordar las problematicas
que la gerencia actual enfrenta diariamente en los complejos entornos contemporaneos. La obra
de Frankl invita a reflexionar sobre el sentido y propoésito en el trabajo, aspectos que son cruciales
para fomentar un ambiente organizacional saludable y productivo. En el Cuadro 1 se describen los
libros considerados en esta revision, incluyendo el afio original de publicacion, los temas centrales
abordados y algunos de los aportes que estos textos pueden ofrecer a la préctica gerencial. Esta
recopilacién busca resaltar la relevancia de los conceptos franklianos en la busqueda de soluciones

efectivas ante los desafios que presentan las dindmicas laborales actuales.

Cuadro 1. — Hallazgos de la revisién de las fuentes logoterapéuticas

Titulo Afo Tema central Aportes a la gerencia

Relato autobiografico sobre | e Ilustra como encontrar sentido incluso en
la experiencia de Frankl en | circunstancias extremadamente adversas

El hombre campos de concentracion * Proporciona ejemplos reales de como la actitud
en busca 1946 nazis y el descubrimiento ante las dificultades determina la capacidad de
de sentido de que la busqueda de supervivencia
sentido es la motivacion * Establece la base para entender la importancia
primaria del ser humano. del proposito en la motivacion laboral
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Presenta los fundamentos * Ofrece herramientas para desarrollar resiliencia
iniciales de la logoterapia. organizacional
Anélisis del fenémeno del : . , ,
PR . * Ayuda a identificar sintomas de vacio
vacio existencial como existencial en entornos laborales (desmotivacion
condicidn generalizada en o ; :
; ) cinismo, falta de compromiso)
la sociedad contemporanea. .
Ante el * Proporciona un marco para comprender el
. Explora sus L 3 .
vacio 1977 - ; malestar organizacional mas alla de factores
. . manifestaciones . ; .
existencial . econdmicos y ofrece estrategias para prevenir el
(conformismo, : .
totalitarismo, adicciones) y burnout y la alienacion laboral
' » Fundamenta la necesidad de crear culturas
sus consecuencias o e
P . organizacionales con propdésito
psicoldgicas y sociales.
. . * Proporciona un modelo motivacional alternativo
Serie de conferencias donde o . ;
a los enfoques tradicionales basados en incentivos
se exponen detalladamente
0 poder
el concepto central de la - .
La . » Fundamenta practicas de liderazgo centradas en
logoterapia: la voluntad de .
voluntad 1982 - . el propdsito
. sentido, ademas de . . .
de sentido . - * Ofrece herramientas para alinear motivaciones
reflexiones sobre el andlisis | . . - o L
. . individuales con objetivos organizacionales
existencial y sobre lo que es | Establece bases para sistemas de reconocimiento
el ser humano en realidad. para sistemas ce rc
basados en la contribucién significativa
Son entrevistas donde * Establece las bases filosoficas para desarrollar la
Frankl reflexiona sobre los | "triada nooldgica" en la gerencia
Enel fundamentos » Fundamenta la relacion entre libertad y
fincipio antropoldgicos y filosoficos | responsabilidad en la toma de decisiones
Sra el P 1982 | de la logoterapia. Presenta gerenciales
sentido una vision integral del ser * Proporciona un marco conceptual para la
humano como ser orientado | gerencia consciente
hacia el sentido y dotado de | * Ofrece una perspectiva humanista para el disefio
libertad y responsabilidad. organizacional y el desarrollo del talento
Profundiza en la dimension . .
. P * Proporciona un marco para integrar la
espiritual o nooldgica del : - o .
- dimension espiritual en el liderazgo
ser humano y su relacion .. .
El hombre . * Ayuda a conectar las actividades cotidianas con
con la busqueda de un -
en busca . propésitos trascendentes
X 1999 | sentido trascendente o . .
del sentido " . * Fundamenta la importancia del legado y la
g suprasentido”. Explora la g, s
altimo hy . vision a largo plazo en la gestion
relacion entre logoterapia, * Ofrece perspectivas para desarrollar una
religion y filosoffa © PErsh P
. ; gerencia ética y consciente
existencial.

Fuente: Elaboracion Propia (2025)

Discusion de Resultados

Luego de la lectura y reflexién sobre los textos estudiados, se detectaron tres (3) pilares
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que transversalizan el enfoque de Frankl, y tres estructuras conceptuales o modelos que tienen un
gran potencial para ser aplicados a la gerencia. A continuacion, se describen y se discuten estos

hallazgos:
Pilares del pensamiento Frankliano:

A lo largo de su obra, una y otra vez Frankl insiste en que el Analisis Existencial y su
correspondiente aproximacion psicoterapéutica, la logoterapia, se fundamentan en tres pilares

conceptuales:

Pilar 1. La libertad de la voluntad: El ser humano, a pesar de las condicionantes
bioldgicas, psicoldgicas y sociales, siempre conserva un espacio de libertad para decidir su actitud
ante las circunstancias (Frankl, 1991). Este principio fundamental del pensamiento frankliano
salva al ser humano de ser un simple juguete en manos de un destino caprichoso que le es ajeno,
y del determinismo bioldgico y ambiental. En todos los casos, por muy dificil que sean las
condiciones y €l lo demostrd en su propia experiencia en los campos de concentracion, el hombre
siempre tiene la libertad de escoger, no las circunstancias que le rodean, pero si la propia actitud

ante estas circunstancias (Frankl, 1991).

Este pilar fundamental puede resultar problematico para algunas personas que podrian
acusar a Frankl de ser excesivamente optimista, sin embargo, como lo afirmaba el mismo Frankl
en un simposio en 1980, esta intuicion suya ha recibido “un so6lido respaldo experimental, por

medio de tests y estadisticas aplicadas a unos diez mil sujetos” (Frankl, 2011, p.156)

Pilar 2. La voluntad de sentido: A diferencia de otras teorias que sittan el placer o el
poder como motivaciones primarias, la logoterapia postula que el ser humano se orienta
fundamentalmente hacia la basqueda de significado y proposito. Frankl (1991) lo expresa en los
siguientes términos:

La busqueda por parte del hombre del sentido de la vida constituye una fuerza

primaria y no una “racionalizacion secundaria” de sus impulsos instintivos. Este

sentido es Unico y especifico en cuanto es uno mismo y uno solo quien tiene que

encontrarlo; Unicamente asi logra alcanzar el hombre un significado que satisfaga
su propia voluntad de sentido. (p. 58).

Un concepto complementario fundamental en la teoria frankliana es el de vacio existencial,

que puede empujar al ser humano hacia el conformismo, el totalitarismo o la neurosis noogénica
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cuando la voluntad de sentido no logra ser satisfecha. Frankl (2003) afirma que como consecuencia
del vacio existencial se genera violencia, frustracion, aburrimiento, e incluso otras manifestaciones

patoldgicas como la depresion clinica y las adicciones.

Pilar 3. El sentido de la vida: La existencia humana siempre puede tener sentido, incluso
en las circunstancias mas adversas. Este sentido no es abstracto o universal, sino concreto y Unico
para cada persona en cada situacion (Frankl, 2003). El sentido de la vida no solo tiene un valor
practico en situaciones extremas como los vividos por Frankl en su experiencia en los campos de
concentracion Nazi, sino que es un elemento fundamental para el bienestar y la felicidad. Una frase
de Nietzsche que Frankl hizo suya al repetirla en diferentes espacios durante su vida publica
después de su liberacion expresa muy bien este punto: “Quién tiene un por qué puede soportar casi

cualquier como”.

El sentido de vida del que habla Frankl no se refiere al gran sentido tltimo de la existencia,
el cual él mismo Ilama el sentido Ultimo o supra sentido, el cual también es de gran valor; sino un
sentido concreto, a menudo sencillo, que refleja lo que se quiere ser, lograr o amar, un sentido que
debe ser descubierto, méas que construido, en el dialogo del hombre con las demandas de su propia
vida. Al Respecto, Frankl (1991) dice:

No deberiamos buscar un sentido abstracto a la vida, pues cada uno tiene en ella su
propia mision que cumplir; cada uno debe llevar a cabo un cometido concreto. Por
tanto, ni puede ser reemplazado en la funcion, ni su vida puede repetirse; su tarea
es Unica como Unica es su oportunidad para instrumentarla. (p. 64).

Modelos conceptuales:

Adicionalmente, en la revision se identificaron muchos conceptos que pueden ser de interés
para el ejercicio de una gerencia consciente, sin embargo, para los efectos de esta investigacion se
escogieron tres conceptos de la logoterapia que resultan particularmente relevantes para su

aplicacion en el &ambito gerencial:

1. La triada nooldgica: Frankl concibe al ser humano como la integracion de tres
dimensiones: fisica (soma), psicologica (psique) y espiritual (nous). Las primeras dos
dimensiones son ampliamente conocidas: la dimension fisica, fisiologica o somatica,
corresponde al cuerpo bioldgico material; mientras que la dimensién psicoldgica, abarca
todos los fendmenos psiquicos incluyendo, pero no limitandose a las creencias,

pensamientos, emociones, y sentimientos. Sin embargo, una clarificacion es necesaria, en
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lo que respecta a la ultima de las dimensiones, la espiritual, nooldgica o noética, puesto
que como bien lo sefiala Martinez Ortiz (2013, p. 110) “La espiritualidad es tal vez el
término que mayor defensividad y ambigiedad tedrica despierta en los estudiosos que
intentan acercarse a la logoterapia”. En primer lugar, es importante sefialar que Frankl no
atribuye un significado religioso, mistico o esotérico a la dimensidon espiritual; la considera
como la dimension de lo especificamente humano (Frankl, 2011). En esta dimension se
entrelazan la libertad humana, la responsabilidad, la creatividad, la intencionalidad de la
conciencia y la capacidad de responder libremente a los valores. El desarrollo de esta
dimension implica el dominio de los recursos noéticos del ser humano, destacando entre
ellos la capacidad de autodistanciamiento, que permite observar y crear una distancia entre
el yo y sus estados psico-somaticos, asi como la capacidad de autotrascendencia, que
posibilita ir méas alld de uno mismo hacia aquello que se valora y ama (Martinez Ortiz,
2013)

2. El binomio libertad-responsabilidad: Para Frankl, a libertad humana esta
indisolublemente ligada a la responsabilidad. Toda decision libre implica responsabilidad
por sus consecuencias (Frankl, 1991). En desarrollos posteriores Frankl habla de la
responsabilidad como la esencia de su analisis y de su terapia, porque Frankl concibe al ser
humano como un ser responsable y consciente. Por ello, haciéndose consciente de su
responsabilidad es como el si mismo, su ser mas intimo, logra realizarse (Frankl, 2011)

3. Lastres vias del sentido: Segun Frankl, existen tres caminos principales para descubrir el
sentido: a través de la accién y el trabajo creativo (Valores de la creacion), a través de la
aceptacion de las experiencias y el amor (Valores de la experiencia), y a través de la actitud
que se adopta ante el sufrimiento inevitable (Valores de la actitud) (Frankl, 1991, 2003).
Los valores de creacion se refieren a lo que la persona da al mundo a través de su trabajo,
sus creaciones o sus actos. Los valores de experiencia se refieren a lo que la persona recibe
del mundo en forma de vivencias significativas y, especialmente, a través del amor. Los
valores de actitud se refieren a la postura que la persona adopta ante el sufrimiento

inevitable.

De estas tres, las primeras dos vias, el trabajo y la creacion artistica, asi como el amor y la
amistad, son reconocidas histéricamente como formas de dar sentido a la vida. Sin embargo, la

Gltima via, que sugiere encontrar sentido a través del sufrimiento, puede parecer contraintuitiva;
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la percepcion comun es que el sufrimiento destruye el sentido de la vida, lo que puede llevar a
confundir esta busqueda con una romantizacion del sufrimiento o una normalizacion del
masoquismo:
Nos realizamos en el amor y en el trabajo realizamos también nuestro sentido. Pero
también nos realizamos alli donde ya no podemos cambiar la situacion: hasta el
ultimo momento cabe la posibilidad de cambiarnos a nosotros mismos, o sea, de
cambiar nuestra posicion frente a las cosas. Y haciéndolo, podemos crecer
interiormente y mas alla de nosotros, podemos madurar interiormente, incluso hasta
el altimo suspiro [...] A la gente que pregunta: «;Es necesario sufrir para satisfacer
un sentido?», yo le respondo: «jDe ningln modo! No es necesario sufrir para
satisfacer un sentido». Lo que realmente quiero decir es que el sentido también es
posible a pesar del sufrimiento, exactamente a través del sufrimiento. Mientras
podamos remediar o aparcar un sufrimiento, lo Unico razonable es hacerlo, ya se

trate de un sufrimiento de origen bioldgico, psicoldgico o politico. Todo lo demas
seria masoquismo y no heroismo. (Frankl, 2014, p. 25)

Es decir, Frankl plantea que todo sufrimiento que sea evitable debe ser evitado, y que el

sufrimiento s6lo se convierte en una via para el sentido si es inevitable.
Aplicacion Gerencial de los Conceptos Clave:
La triada nooldgica y su aplicacion en el ambito gerencial:

La concepcion frankliana del ser humano como integracion de tres dimensiones —fisica,
psicologica y espiritual o nooldgica— ofrece un marco amplio que permite obtener una
comprension mas integral de la persona del gerente, de los colaboradores y de la organizacion

misma si se aplica de forma flexibles y creativa.

1. El gerente en su tridimensionalidad:

e La dimensién fisica: comprende la corporalidad del gerente, y con ella, sus
necesidades fisioldgicas y su bienestar fisico. Tradicionalmente, esta dimensién ha
sido frecuentemente descuidada en la practica gerencial. Como lo sefialan Schwartz
et al. (2013), muchos ejecutivos impulsados por la busqueda de altos rendimientos
suelen ignorar su salud fisica, descuidando su alimentacion, asi como la cantidad y
calidad de sus horas de descanso, cayendo en patrones de vida poco saludables que
eventualmente minan su capacidad de liderazgo. Un gerente consciente, desde la

perspectiva frankliana, reconoce la importancia de atender a esta dimension,
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estableciendo rutinas que favorezcan el descanso, la actividad fisica y la
alimentacion saludable.

e La dimension psicologica: abarca los procesos cognitivos y emocionales del
gerente, y con ella, sus necesidades psicoldgicas de pertenencia, cuidados, ternura,
recreacion, y socializacion. En la actualidad es bien conocida la importancia de la
inteligencia emocional en el liderazgo efectivo (Goleman et al., 2013; Dzananovié
& Bajraktarevi¢, 2022). Un gerente consciente cultiva el autoconocimiento,
desarrolla habilidades para regular sus emociones y establece relaciones empaticas
con sus colaboradores, en otras palabras: siendo consciente de su propia dimension
psicoldgica y la de los demas, cultiva su inteligencia emocional para ser un mejor
lider, porque tal como lo afirma Villa Sanchez (2021, p. 137) “la inteligencia
emocional es una caracteristica importante de un lider, ya que el papel de éste
consiste en percibir y entender las emociones propias y las emociones que provoca
en los otros”.

e La dimension nooldgica/noética o espiritual: constituye desde la perspectiva
frankliana, como se sugiri6 ya, el ndcleo especificamente humano de la persona.
Esta dimension trasciende lo bioldgico y lo psicolégico, abarcando la capacidad de
autotrascendencia, autodistanciamiento, los valores y la busqueda de sentido. En el
caso del gerente, estas capacidades son las que le permiten clarificar sus valores
fundamentales, alinear sus decisiones con dichos valores y cultivar un propdsito
que trascienda la mera obtencion de resultados econémicos. Mientras el gerente no
sea capaz de plantearse preguntas verdaderamente existenciales sobre quién aspira
a ser y cual es el sentido de su vida, no podra ser verdaderamente libre ni feliz.

2. Las tres dimensiones de los colaboradores:

La aplicacion de la triada nooldgica no se limita a la persona del gerente, sino que se
extiende a su comprensién de los colaboradores. El reconocimiento de que cada persona en la

organizacion es un ser tridimensional tiene profundas implicaciones para la practica gerencial:

e Dimension fisica: Los colaboradores tienen cuerpo, por ello las organizaciones
conscientes deben reconocer la importancia de proporcionar condiciones laborales

que respeten y promuevan el bienestar fisico de las personas. Esto incluye espacios
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de trabajo ergonodmicos, politicas que favorezcan el equilibrio trabajo-descanso y
programas de promocion de la salud. Como sefiala Di Carlo (2021) “Incorporar
practicas de bienestar laboral reduce costos en asistencia de salud, rotacion de
personal, baja los niveles de estrés individuales y colectivos, mejora el humor y la
predisposicion positiva hacia un trabajo de calidad” (p. 84).

e Dimension psicoldgica: Debido a esta dimension, la gerencia consciente debe
reconocer la necesidad de crear entornos emocionalmente saludables, donde las
personas puedan expresar sus inquietudes, recibir retroalimentacion constructiva y
desarrollar relaciones significativas. Segin un estudio realizado por Acosta et
al. (2011, p. 132) “es relevante que las organizaciones promuevan la conciliacion
trabajo-familia, prevencion del mobbing, salud psicosocial y comunicacion e
informacion organizacional”, esto es interpretado por los trabajadores como un
signo de que forman parte de una organizacion que se preocupa y cuida de ellos,
aumentando la confianza organizacional y por consiguiente el bienestar.

e Dimension nooldgica: La gerencia consciente debe comprender que cada
colaborador busca, més alla de la remuneracién econémica, un sentido de propdésito
y significado en su trabajo. Aunque pueda resultar contraintuitivo en algunos
contextos, la remuneracion econdmica no es lo Gnico que motiva a los trabajadores:
En un estudio publicado en la Harvard Business Review, Achor et al. (2018)
encontraron que 9 de cada 10 personas, estaban dispuestas a ganar menos dinero
siempre y cuando hicieran un trabajo con mas significado. Esto abre la puerta para
que el gerente consciente promueva entre sus colaboradores esta misma
consciencia, animandolos a clarificar y vivir segun su sistema de valores, asi como
a comprender que su trabajo tiene sentido en tanto que tributa al sentido y propoésito
de la organizacion.

3. Las tres dimensiones de la organizacion:

La triada noologica puede aplicarse, por extension, a la comprension de la organizacion
como sistema complejo. Si se concibe a la organizacién como un organismo vivo, se pueden

identificar tres dimensiones analogas a las propuestas por Frankl:

e La dimension fisica corresponde a la infraestructura material y tecnolégica de la
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organizacion. Es importante comprender que una infraestructura adecuada no es
simplemente un lujo cosmético, sino una condicidn necesaria para la operatividad
efectiva y la dignidad de las personas que integran la organizacién. Esta dimension
incluye los espacios fisicos, los recursos tecnolégicos y los procesos operativos que
sostienen el funcionamiento organizacional.

e La dimension psicoldgica se manifiesta en la cultura y el clima organizacional. De
acuerdo con Schein (2017), la cultura organizacional constituye un aprendizaje
acumulado, compartido por un grupo, obtenido en su proceso de adaptacion. Para
que un aprendizaje compartido se convierta en cultura debe haber funcionado lo
suficientemente bien para poder ser ensefiado a los nuevos miembros del grupo. Y
sefiala Schein (2017, p. 21): “Este aprendizaje acumulado es un patrén o sistema de
creencias, valores y normas de comportamiento que llegan a darse por sentado
como supuestos basicos y finalmente desaparecen de la conciencia.”. Por su lado,
el clima organizacional se refiere al ambiente socio-emocional de la organizacion,
se genera a partir de la percepcién de los miembros de la organizacion y sus
interacciones por lo que esta directamente relacionado con las emociones,
creencias, pensamientos y motivaciones del grupo (De Azkue, 2023).

e La dimension nooldgica o espiritual de la organizacion comprende su propdsito
trascendente, su ética y su estrategia. Como sefialan Mackey y Sisodia (2017): las
organizaciones conscientes se orientan por un proposito que trasciende la
maximizacion de beneficios, aunque sin ignorar la necesidad de ser
econdémicamente sostenibles. Esta dimension responde a preguntas fundamentales
como: ¢Para qué existe esta organizacion? ¢Qué valor aporta a la sociedad? ;Qué
legado aspira a dejar?

Al tener siempre presente la existencia de esta triple constitucion, del gerente, los
colaboradores y la organizacion misma, se pueden llevar a cabo abordajes mas integrales que

provean una visién mas holistica de la realidad organizacional y sus sinergias.
El binomio libertad-responsabilidad en la praxis gerencial:

El segundo concepto frankliano que se considerd en este estudio con relevancia para la

practica gerencial es el binomio libertad-responsabilidad. En un sentido cotidiano se suele pensar
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que la libertad es precisamente la ausencia de responsabilidades. Pero segin Frankl (1991), la
libertad humana siempre implica responsabilidad: EI ser humano es libre para elegir, pero
responsable de lo que elige. Esto significa que un ser humano que no se hace responsable de si
mismo no es libre, y que, si una persona no es libre de actuar y ser, no se le puede considerar
responsable de lo que haga y sea. Aunque parezca un concepto muy sencillo, tiene muy
importantes implicaciones en lo que respecta al campo gerencial, como se pasard a describir a

continuacion:
1. Implicaciones para el liderazgo:

La comprension del binomio libertad-responsabilidad puede transformar el ejercicio del
liderazgo. Desde esta perspectiva, el poder asociado a la posicion gerencial no es un privilegio
para satisfacer necesidades de dominio, sino una responsabilidad para servir a propdsitos que
trascienden el interés personal. El lider consciente debe entender que, a mayor libertad de accion,
mayor es su responsabilidad ante sus colaboradores, ante los stakeholders, ante la sociedad y ante
su propia conciencia —Frankl diria que también ante Dios. Esta comprension de que la libertad
concede un poder que implica una responsabilidad, genera un estilo de liderazgo caracterizado por

la humildad, la transparencia y el compromiso ético, un liderazgo inspirador y transformacional.

La gerencia consciente, desde la perspectiva frankliana, une dos conceptos opuestos: el
ejercicio del poder (libertad de hacer y decidir) y el servicio a los demas (responsabilidad).
Anteriormente, se creia que el liderazgo era exclusivo de hombres fuertes y carismaticos. Sin
embargo, esta vision patriarcal ha evolucionado, alejandose de paradigmas tradicionales centrados
Unicamente en la autoridad jerdrquica formal. Las tendencias actuales sugieren que el liderazgo
efectivo se fundamenta en la capacidad para generar vinculos de confianza, inspirar una visién
compartida y facilitar el desarrollo integral del talento humano, motivando a los colaboradores a
trascender sus intereses personales en beneficio de la misidn y vision de la organizacion, generando
asi confianza y respeto por el lider y motivacion para hacer méas de lo inicialmente esperado
(Hermosilla et al. 2016).

2. Implicaciones para la delegacion:

El binomio libertad-responsabilidad también ilumina uno de los procesos mas desafiantes

de la practica gerencial: la delegacién efectiva. Desde la perspectiva frankliana, delegar no
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significa simplemente asignar tareas o distribuir cargas de trabajo, sino conferir tanto libertad
como responsabilidad. Es una experiencia frecuente y universal, que los lideres poco conscientes
quieran transferir al subordinado una determinada responsabilidad, pero sin darle ninguna libertad
—que en este contexto se entiende como autonomia—, para poder cumplirla. EI Lider consciente
debe comprender que una transferencia de responsabilidad siempre viene asociada a una
transferencia de libertad. Al respecto Melé (2012, p. 96) afirma:

Una piedra angular crucial en la estructura organizacional es el grado en que los

empleados disfrutan de libertad para organizar su trabajo tanto como sea posible,

tomar la iniciativa y tomar decisiones en armonia con el logro de los objetivos méas

generales de la organizacién. Se trata de una exigencia de un principio de ética

social conocido como principio de subsidiariedad [...] Este principio respeta la

libertad y la diversidad humanas y, al mismo tiempo, posibilita la contribucion de
los talentos de las personas sin someter a todos a una uniformidad gris.

Otorgar responsabilidades sin autoridad para la toma de decisiones (libertad de eleccion)
es un error comun que genera frustracion, ineficiencia y falta de compromiso. La gerencia
consciente comprende que, para que un colaborador pueda hacerse verdaderamente responsable
de un proceso o resultado, necesita un espacio de libertad proporcional a dicha responsabilidad.
Esto es consistente con lo que desde hace algunos afios se ha llamado Empowerment o
empoderamiento, en el mundo gerencial. Blanchard (2000, p. 17), refiriéndose al empowerment,
expresa:” Literalmente, para que las empresas tengan €xito en el nuevo mundo de los negocios,
los miembros del equipo deben sentir que son duefios de su trabajo y que desempefian un papel

fundamental”.
3. Implicaciones para la cultura organizacional:

A nivel de cultura organizacional, el binomio libertad-responsabilidad podria servir de
fundamento para lo que algunos autores denominan “cultura de responsabilidad”. En el contexto
gerencial, una cultura de responsabilidad se define como un conjunto de valores y practicas que
promueven la rendicion de cuentas, la transparencia y el compromiso ético. Esta cultura es
compatible con la gerencia consciente, ya que fomenta un entorno donde los colaboradores asumen
la responsabilidad de sus acciones, alineandolas con los objetivos organizacionales. Ademas,
implica establecer expectativas claras y que los lideres modelen comportamientos responsables
como ejemplo para el equipo. Segun Soldrzano (2024), una cultura de responsabilidad

organizacional no solo mejora el desempefio empresarial al alinear las acciones individuales con
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los objetivos corporativos, sino que también fortalece la confianza interna y externa al garantizar

que las decisiones se tomen de manera ética y transparente.

Las tres vias del sentido como fundamento para una gerencia consciente: El tercer concepto
frankliano que se considerd con aplicacion directa al ambito gerencial son las tres vias para el
descubrimiento del sentido: a traves del trabajo y el logro, a través de las experiencias y el amor,

y a través de la actitud ante el sufrimiento inevitable.

1. Eltrabajoy el logro en la gestion: La primera via para el descubrimiento del sentido, segln
Frankl (1991), es a través de lo que la persona crea, produce o logra. Desde un punto de
vista del individuo que hace vida dentro de la organizacion, esta via puede manifestarse de
forma concreta cuando el mismo encuentra significado en: La contribucion que realiza a
través de su trabajo, la resolucion de problemas complejos, la creacion de productos o

servicios valiosos para otros, y el desarrollo de habilidades y competencias.

En la actualidad todavia existen gran cantidad de organizaciones que se enfocan méas en
que el empleado cumpla un horario, obedezca 6rdenes y se “queme” realizando labores repetitivas
que pudieran ser automatizadas, y menos en realmente desarrollar y aprovechar su talento. Un
aspecto fundamental de esta via es el reconocimiento del logro, tanto propio como ajeno: El
reconocimiento oportuno y genuino de los logros —tanto individuales como colectivos—, se erige
como una de las estrategias de liderazgo de mayor impacto en el fortalecimiento del compromiso
organizacional y en el fomento de la motivacién intrinseca. Al valorar de forma auténtica los éxitos
alcanzados, esta practica propicia un ambiente laboral en el que se refuerza la autoeficacia, el
sentido de pertenencia y la orientacion hacia la mejora continua, elementos esenciales para el

desarrollo sostenible del capital humano (Robbins & Judge, 2009).

Desde un punto de vista mas amplio, el de la organizacion, esta via tiene una aplicacion
directa en la practica gerencial a traves de la gestion orientada a resultados, mas cuando estos
resultados trascienden la esfera de lo meramente economico y apuntan hacia el logro de un impacto
positivo en lo social, cultural, ético y ecoldgico. En efecto, la gerencia consciente comprende que
los objetivos organizacionales deben ser no solo econdmicamente viables, sino también social y

personalmente significativos (Mackey y Sisodia, 2017).
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Otra forma de abordar este punto es un enfoque de gestion, que se populariz6 en la ultima
mitad del siglo pasado, conocido como Gestion por Objetivos 0 Administracion por Objetivos
(APO). En la APO se establecen metas claras y especificas tanto para la organizacion como para
sus colaboradores. Robbins y Judge (2009, p.187) afirman que la APO “hace énfasis en el hecho
de establecer de manera participativa metas que sean tangibles, verificables y mensurables”, esto
facilita la alineacion de los esfuerzos individuales con los fines estratégicos de la organizacion.
Ademas, se lleva a cabo un seguimiento periodico que permite evaluar el desempefio mediante
indicadores concretos, favoreciendo la retroalimentacién y la mejora continua en la consecucion

de dichos objetivos.

Finalmente, e independientemente del enfoque de gestion aplicado, la via del trabajo y el
logro, como la presenta el pensamiento frankliano siempre implica un compromiso con la mejora
continua y la excelencia: Cuando uno encuentra un sentido en lo que hace sea esto una obra
artistica o algo mas prosaico, se siente inmediatamente motivado a seguirlo haciendo, con cada

vez mas dedicacidn y excelencia, mejorando continuamente.

2. La experiencia del amor en la organizacion: La segunda via para el descubrimiento del
sentido, segun Frankl, es a través de lo que experimentamos o de las personas que amamos.
Esta via, aparentemente ajena al &mbito organizacional tradicional, adquiere relevancia en
la gerencia consciente a través de las relaciones significativas y el cultivo del aprecio por
lo que se hace.

Un primer aspecto de esta via es el desarrollo de una actitud de aprecio y compromiso con
la actividad profesional. Resulta evidente que, si el Gerente no ama lo que hace, no podra encontrar
un sentido de vida en lo que hace. Pero la pasion por lo que se hace no solo atafie al gerente sino a
todos los miembros de la organizacion. Marefio Martinez (2013) afirma que “no es posible la
productividad ni la rentabilidad organizacional a menos que logremos tener clientes devotos, y
para ello es necesario que se ejerza un liderazgo empresarial que impacte el compromiso y la

pasion del colaborador” (p. 50).

Un segundo aspecto es el cultivo de relaciones laborales basadas en el respeto, la empatia

y el cuidado mutuo. Al respecto, Guillermo Santangelo (2018) plantea que:

Un error habitual en el trabajo de aquellos que tienen personas a cargo es
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menospreciar y hasta ignorar el poder de las emociones en el trabajo. Los auténticos
lideres, escuchan, motivan, persuaden inspiran emocion, pasion y entusiasmo;
generan una energia positiva que posibilita a la gente a rendir al maximo, sobresalen
por su inteligencia emocional

De lo anterior se comprende que un gerente debe estar bien versado en ese conjunto de
habilidades que se suelen colocar bajo el término paraguas “habilidades blandas” y que requieren
un cultivo de la inteligencia emocional. Un tercer aspecto se refiere a adoptar estilos de liderazgo
orientados hacia el idealismo, como el llamado liderazgo compasivo propuesto por Hougaard
et al. (2022) o el liderazgo servidor propuesto por Greenleaf (1977), ambas formas de concebir los
liderazgos son consistentes con la vision frankliana, y permiten humanizar las relaciones laborales

sin sacrificar el rigor ni la efectividad.

3. La actitud ante el sufrimiento y las crisis organizacionales: La tercera via para el
descubrimiento del sentido, quizas la mas distintiva del pensamiento frankliano, es a través
de la actitud que se adopta ante el sufrimiento inevitable. Esta via tiene especial relevancia
en contextos organizacionales marcados por la crisis, la incertidumbre y el cambio

acelerado.

Un primer aspecto de esta via, que resuena con los conceptos gerenciales, es el desarrollo
de la resiliencia organizacional: En el contexto organizacional, la resiliencia se define como la
capacidad de las empresas para anticipar acontecimientos criticos ante tendencias emergentes,
adaptarse con seguridad a los cambios y recuperar rapidamente su estado habitual tras una crisis o
desastre. Las organizaciones resilientes dedican esfuerzos significativos tanto a identificar

oportunidades favorables como a gestionar eventos imprevistos (Barrios Vargas et al., 2023).

Cuando la crisis y el sufrimiento son inevitables, la perspectiva frankliana ofrece un
fundamento para comprender que las dificultades, cuando son afrontadas con una actitud
constructiva, pueden convertirse en oportunidades de crecimiento y descubrimiento de sentido
tanto para los individuos —gerentes y colaboradores—, como para la organizacion entera. Esto
requiere necesariamente un cambio de actitud, porque al no poder cambiar la situacion el Gnico

camino gque queda es cambiarse a uno mismo.

Un aspecto destacado de la vision de Frankl es que la basqueda de sentido a través del

sufrimiento solo es valida si este es inevitable. Por ello, se debe eliminar todo sufrimiento evitable,
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lo que se logra mediante la preparacion. Aunque es imposible estar completamente libre de
sufrimientos, muchas personas y organizaciones, impulsadas por un optimismo desproporcionado
0 un miedo paralizante, evitan identificar y planificar estrategias para afrontar problemas futuros,
confiando en que la suerte les protegera. Por lo tanto, es vital una preparacion consciente para las
crisis: la gerencia consciente debe anticipar dificultades y prepararse sistematicamente para

diversos escenarios adversos mediante estrategias de gestion y planes de contingencia.

Todo lo mencionado hasta ahora en este apartado, concuerda con lo planteado por
Mendieta-Bejana y Mendoza-Saltos (2024, p. 995) quienes afirman que “una gestion proactiva de
crisis, respaldada por una cultura organizacional resiliente, no solo permite a las empresas superar

obstaculos, sino también aprovechar los desafios para evolucionar y prosperar”.

Por ultimo, un elemento que conecta la busqueda de sentido con los aspectos gerenciales
es el desarrollo de politicas y préacticas orientadas al bienestar integral de los empleados. Frankl
sostiene que el sufrimiento evitable debe evitarse, lo que se alinea con una vision humanista y
existencial. Por ello, es fundamental ofrecer a los miembros de la organizacion asistencia médica,
educativa y psicolégica para minimizar el sufrimiento evitable y brindar soporte en el

afrontamiento del sufrimiento inevitable.

Contrastacion con modelos contemporaneos de gerencia: Como queda demostrado, los
principios del analisis existencia y la logoterapia de Frankl establecen un marco que permite
acercarse a un modelo de Gerencia Consciente que presenta significativas convergencias con
diversos modelos contemporaneos de gerencia y liderazgo, lo que refuerza su pertinencia y

aplicabilidad en el contexto organizacional actual.

Una primera convergencia se da con el modelo de “Organizaciones Teal” propuesto por
Laloux (2016). Este modelo, que representa un estadio evolutivo avanzado de las organizaciones,
se caracteriza por tres dimensiones fundamentales: autogestion, plenitud y proposito evolutivo. La
dimension de “propdsito evolutivo” guarda estrecha relacion con la “voluntad de sentido”
frankliana, mientras que la “plenitud” tiene correspondencia con la vision integral del ser humano

propuesta en la triada nooldgica.

Una segunda convergencia se observa con el modelo de “Capitalismo Consciente”

desarrollado por Mackey y Sisodia (2017). Este enfoque propone cuatro principios fundamentales:
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proposito trascendente, orientacion a los stakeholders, liderazgo consciente y cultura consciente.
El énfasis en el proposito trascendente coincide con la importancia que Frankl otorga al sentido
como motivaciéon fundamental, mientras que el concepto de “liderazgo consciente” guarda

paralelos con la integracion de libertad y responsabilidad propuesta por la logoterapia.

Una tercera convergencia se da con el modelo de “Liderazgo Servidor” desarrollado
originalmente por Greenleaf (1977) y actualizado por autores como Blanchard y Broadwell (2018).
Este enfoque, que sitla el servicio a los demas como nucleo de la funcion directiva, coincide con
la perspectiva frankliana de que el sentido se encuentra principalmente en la autotrascendencia, es
decir, en salir de uno mismo para servir a una causa 0 a otras personas. Estas convergencias
sugieren que, lejos de ser un marco conceptual ajeno a la realidad organizacional contemporanea,
el pensamiento de Frankl ofrece fundamentos filosoficos y antropoldgicos para muchas de las

tendencias més innovadoras y humanistas en la teoria y practica gerencial actual.
Experiencias practicas que evidencian el poder del sentido en organizaciones:

A pesar del cardcter eminentemente documental de esta investigacion, es posible
aproximarse a una contextualizacion en las realidades de algunos sectores y organizaciones en los
que se evidencia el poder del sentido como factor de motivacion, el compromiso y la resiliencia.
Segun la opinién del autor hay tres ejemplos particularmente ilustrativos: el &mbito educativo, el

sector salud y las organizaciones no gubernamentales (ONG).

En el sector educativo, es ampliamente conocido como el sentido de propoésito, llamado en
este caso vocacion, constituye un factor determinante en la permanencia y compromiso de los
educadores, a pesar de condiciones laborales frecuentemente desafiantes. Esto se debe en gran
medida a que el sentido de contribucion a la formacién de nuevas generaciones y al desarrollo del
pais constituyen un poderoso factor de permanencia, por encima de las condiciones salariales o de

infraestructura (Ramirez, 2006; Frias y Narvaez, 2010).

En el sector salud, especialmente aquellos profesionales que trabajan en la salud pablica
de paises como Venezuela, se ha evidenciado cémo el sentido de proposito ha sostenido a
profesionales prestando servicio asistencial, sometidos a condiciones extremas de presion, falta de
personal, insumos, equipos medicos, etc. y unas condiciones salariales muy poco satisfactorias.
Esto se demostré especialmente durante la reciente pandemia de COVID-19, en la que los médicos

venezolanos expusieron sus vidas constantemente para salvar las vidas de sus pacientes.
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En el &mbito de las organizaciones no gubernamentales, el sentido de contribuir a una causa
significativa es un poderoso factor de cohesion y compromiso. Los voluntarios, aunque no reciben
beneficios econdmicos y su participacion les cuesta dinero, muestran altos niveles de compromiso
e identificacion. Esto se debe a que las ONG les brindan la oportunidad de contribuir a causas con
las que se identifican profundamente. Estos ejemplos son coherentes con la vision de Frankl, quien
sostiene que el sentido es una motivacion fundamental capaz de sostener el compromiso y la

resiliencia incluso en circunstancias adversas.

Limitaciones y desafios de aplicar la logoterapia en entornos organizacionales: La
aplicacién de los principios de la logoterapia en organizaciones enfrenta varios desafios
significativos. Primero, la resistencia cultural en entornos empresariales tradicionales puede
dificultar la aceptacion de conceptos como "sentido" y "prop6sito”, ya que estas culturas suelen
centrarse en resultados financieros inmediatos. Segundo, existe el riesgo de instrumentalizacion,
donde los conceptos de Frankl se adoptan superficialmente para aumentar la productividad sin un
compromiso genuino con sus implicaciones éticas, lo que podria generar cinismo y desconfianza.
Por ultimo, hay una tension entre la individualidad del sentido y la necesidad de cohesion
organizacional. Aunque Frankl sostiene que el sentido es Unico para cada persona, las
organizaciones requieren un cierto alineamiento en propésitos compartidos. El desafio radica en
crear espacios que permitan a cada individuo descubrir su propio sentido dentro de un marco

organizacional comun, evitando tanto la imposicion como la fragmentacion.

Posibles lineas de investigacion futura: El analisis realizado sugiere diversas lineas de
investigacion que podrian enriquecer la comprension de las aplicaciones del pensamiento
frankliano en el &mbito organizacional. Una primera linea seria el desarrollo de instrumentos de
medicion que permitan evaluar aspectos como el "vacio existencial” en contextos laborales, la
percepcion de sentido en el trabajo o la integracion de las tres dimensiones (fisica, psicolégica y
noologica) en la experiencia laboral. La operacionalizacion de los conceptos frankllianos
permitiria no solo verificar empiricamente sus postulados, sino también disefiar intervenciones

mas precisas y evaluar su impacto.

Una segunda linea seria el estudio de casos de organizaciones que hayan implementado
explicitamente principios derivados de la logoterapia, documentando tanto sus procesos de
implementacidén como sus resultados. Los estudios de caso longitudinales permitirian comprender

mejor los factores facilitadores y las barreras para la aplicacion efectiva del enfoque Frankliano en
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diversos contextos organizacionales. Una tercera linea seria la exploracion de las aplicaciones
especificas de la logoterapia en contextos de crisis organizacional, transformacion digital o cambio
cultural. De este modo se podria comprobar el valor de las herramientas que la perspectiva
frankliana ofrece para navegar procesos de cambio profundo, donde frecuentemente emergen

cuestionamientos sobre el sentido y propdsito).
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CONCLUSIONES

El andlisis realizado permite extraer las siguientes conclusiones principales: Los conceptos
fundamentales de la logoterapia de Viktor Frankl ofrecen un marco conceptual valioso para
desarrollar una aproximacion mas humana y consciente a la gerencia. La triada nooldgica, el
binomio libertad-responsabilidad y las tres vias del sentido proporcionan herramientas
conceptuales que permiten abordar dimensiones frecuentemente descuidadas en la teoria y practica
gerencial tradicional. La triada nooldgica puede enriquecer la comprension del gerente como
persona integral, de los colaboradores como seres tridimensionales y de las organizaciones como
sistemas complejos. Esta vision mas completa y matizada permite superar reduccionismos
frecuentes que limitan la efectividad gerencial y el bienestar organizacional. EI binomio libertad-
responsabilidad ofrece un fundamento sélido para un ejercicio méas consciente del liderazgo, una
delegacion mas efectiva y una cultura organizacional mas madura. La comprensién de que libertad
y responsabilidad son inseparables ayuda a evitar tanto los extremos del autoritarismo como los

de la permisividad sin direccion.

Las tres vias del sentido proporcionan caminos concretos para construir organizaciones
donde las personas puedan encontrar, no solo sustento econémico, sino también significado y
proposito. La integracion del trabajo significativo, las relaciones nutritivas y la actitud resiliente
ante las dificultades, configura un enfoque comprensivo para el desarrollo organizacional. La
perspectiva frankliana converge significativamente con modelos contemporaneos de gerencia
como el Capitalismo Consciente, las Organizaciones Teal y el Liderazgo Servidor, lo que refuerza

su relevancia y aplicabilidad en el contexto actual.

La aplicacion de los principios franklianos en entornos organizacionales enfrenta desafios
significativos, incluyendo resistencias culturales, riesgos de instrumentalizacion y tensiones entre
laindividualidad del sentido y la necesidad de cohesion organizacional. A modo de cierre, se puede
afirmar que el pensamiento de Viktor Frankl, desarrollado originalmente en contextos terapéuticos
y existenciales, demuestra un notable potencial para enriquecer la comprensién y la préctica de la
gerencia en tiempos de incertidumbre y complejidad. La busqueda de sentido, lejos de ser un lujo
filosofico, emerge como una necesidad fundamental tanto para el gerente como persona, como
para las organizaciones que aspiran a trascender la mera supervivencia econémica para convertirse

en comunidades humanas significativas y resilientes.
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ASPECTOS CLAVE PARA LA FORMULACION DE IDEAS DE NEGOCIO: UNA
APROXIMACION HERMENEUTICA.

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo principal brindar orientacion a aquellos que desean
convertirse en emprendedores, centrandose en tres aspectos esenciales: emprendimiento,
oportunidad y recurso. Estos elementos son considerados fundamentales para la materializacion
de cualquier idea de negocio. Para alcanzar este propdsito, se llevo a cabo una exhaustiva revision
bibliografica que abarca textos con enfoques gerenciales, social-psicologicos y filoséficos. Este
analisis se fundamenta en un estilo de aprendizaje conocido como "aprender haciendo”,
apoyandose en estudios de casos de la vida real. Este enfoque permite a los aspirantes a
emprendedores no solo adquirir conocimientos tedricos, sino también aplicarlos en situaciones
practicas, lo que facilita una comprensién més profunda de los desafios y oportunidades del mundo
empresarial. Los resultados mas significativos de esta investigacion indican que el aprendizaje
basado en la practica ha demostrado ser un método eficaz para motivar a los nuevos
emprendedores. Al involucrarse directamente en la creacion y desarrollo de empresas, los
participantes experimentan un mayor compromiso y entusiasmo por sus proyectos. Ademas, se
concluye que las acciones a ejecutar en las fases previamente descritas son cruciales para fomentar
el espiritu emprendedor y facilitar la implementacion exitosa de ideas de negocio. Este hallazgo
resalta la necesidad de considerar el contexto practico en la formacion emprendedora, asi como el
impacto positivo que puede tener en la motivacion y el éxito a largo plazo. En resumen, el estudio
enfatiza la importancia de un enfoque préactico en la educacion emprendedora, sugiriendo que este
tipo de formacion puede ser un motor clave para la innovacion y el crecimiento econémico en
diversas comunidades.

Palabras Clave: Emprendimiento, Oportunidades, Recurso, Plan de Negocio

KEY ASPECTS FOR BUSINESS IDEA FORMULATION: A HERMENEUTIC
APPROACH.

ABSTRACT

The main objective of this article is to provide guidance to those who wish to become
entrepreneurs, focusing on three essential aspects: entrepreneurship, opportunity, and resource.
These elements are considered fundamental for the materialization of any business idea. To
achieve this purpose, a thorough literature review was conducted, encompassing texts with
managerial, social-psychological, and philosophical approaches. This analysis is based on a
learning style known as "learning by doing," supported by real-life case studies. This approach
allows aspiring entrepreneurs to not only acquire theoretical knowledge but also apply it in
practical situations, facilitating a deeper understanding of the challenges and opportunities in the
business world. The most significant results of this research indicate that practice-based learning
has proven to be an effective method for motivating new entrepreneurs. By directly engaging in
the creation and development of businesses, participants experience greater commitment and
enthusiasm for their projects. Additionally, it is concluded that the actions to be executed in the
previously described phases are crucial for fostering the entrepreneurial spirit and facilitating the
successful implementation of business ideas. This finding highlights the need to consider the
practical context in entrepreneurial training, as well as the positive impact it can have on
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motivation and long-term success. In summary, the study emphasizes the importance of a practical
approach in entrepreneurial education, suggesting that this type of training can be a key driver for
innovation and economic growth in various communities.

Keyword: Entrepreneurship, Opportunities, Resources, Business Plan

INTRODUCCION

Durante la gestacion de una idea de negocio, surgen numerosas inquietudes en un entorno
que presenta situaciones variables y desconocidas. Ante esta realidad, es fundamental establecer
aspectos clave que conduzcan al desarrollo de una idea empresarial. En primer lugar, es esencial
considerar al emprendedor, quien se define como el artifice de la creacion. Este individuo tiene la
responsabilidad de combinar su conocimiento con las herramientas disponibles y el deseo de
alcanzar el éxito. Una caracteristica distintiva que debe poseer un emprendedor es la innovacion,
la cual actia como garantia de competitividad en un mercado cada vez mas exigente y dinamico.
Ademas, el optimismo juega un papel crucial, ya que permite transformar lo inesperado en nuevas

oportunidades e ideas.

Otro aspecto relevante son las oportunidades, que requieren de un emprendedor con una
vision transformadora. Este tipo de visidn es necesaria para implementar estrategias que faciliten
la penetracion en un mercado sujeto a factores cambiantes. La capacidad de adaptarse a las
circunstancias es vital para mantenerse vigente y relevante. Es importante destacar que las
oportunidades suelen manifestarse en un ciclo que tiende a ser perdurable, atractivo y oportuno;
por lo tanto, es esencial que el emprendedor realice un analisis exhaustivo para seleccionar la idea

de negocio mas viable y prometedora.

En lo que respecta a los recursos, nos referimos a la seleccidn de estrategias necesarias para
introducir la idea de negocio de manera tangible en el mercado. En este apartado se explican
diversas opciones: desarrollar un nuevo producto o servicio, mejorar lo ya existente, adquirir una
franquicia, patrocinar una empresa en proceso de gestacion o comprar una empresa en marcha.
Cada una de estas alternativas debe ser analizada cuidadosamente en funcion de los objetivos y

planteamientos del emprendedor.

Finalmente, es fundamental abordar la importancia del plan de negocio, el cual detalla
coémo se debe ejecutar la idea empresarial. Este documento comprende diversas areas: las tareas a

realizar, los recursos financieros necesarios, la asignacion del personal y el tiempo estimado para
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la ejecucion, entre otros aspectos relevantes. También resalta su papel como instrumento de
control, ya que permite evaluar explicitamente el avance de las actividades programadas. Ademas,
un plan de negocio bien estructurado refleja el nivel de profesionalismo del emprendedor y su

compromiso con el proyecto.

Es por ello que el objetivo de esta investigacion es describir los factores que inciden en la
creacion de un emprendimiento exitoso. ldentificar y comprender estos elementos resulta esencial
para cualquier persona interesada en adentrarse en el mundo empresarial y maximizar sus
posibilidades de éxito. La combinacion adecuada entre innovacion, andlisis oportuno y
planificacion estratégica puede marcar la diferencia entre el fracaso y el triunfo en el camino del

emprendimiento.

METODOLOGIA.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se adopt6 un enfoque hermenéutico, que es
un método interpretativo que busca no solo la comprension superficial de los textos, sino también
una profundizacién en su significado. Este enfoque se centra en la interpretacion y comprension
del texto con el objetivo de encontrarles sentido en un contexto mas amplio. A través de esta
metodologia, se pretende actuar como un mediador cultural, facilitando la adaptabilidad de las
ideas y conceptos al tiempo actual y a las circunstancias contemporaneas.

Segtin Martinez (1989), la mision de la hermenéutica es “descubrir los significados de las
cosas, interpretar lo mejor posible las palabras, los escritos, los textos y los gestos, asi como
cualquier acto u obra, conservando su singularidad en el contexto del cual forman parte”. Esta
perspectiva es fundamental, ya que implica que cada texto no solo debe ser analizado por su
contenido literal, sino también en relacion con el contexto cultural, social y temporal en el que fue

producido. Esto permite una apreciacion mas rica y matizada de las ideas presentadas.

En este sentido, la investigacion se enmarca dentro de un enfoque cualitativo con un
abordaje tedrico. Este tipo de investigacion se caracteriza por su interés en explorar fenOmenos
complejos desde una perspectiva holistica, priorizando la profundidad sobre la cantidad de datos.
La muestra estuvo conformada por siete textos cuidadosamente seleccionados que provienen del

ambito gerencial, social y filosofico relacionados con el emprendimiento. Estos textos abarcan una
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linea de tiempo desde 1970 hasta 2024, lo que permite analizar como han evolucionado las ideas

sobre emprendimiento a lo largo de més de cinco décadas.

La eleccidn de este rango temporal es significativa, ya que incluye periodos criticos para
el desarrollo del emprendimiento moderno y refleja cambios socioculturales y econémicos que
han influido en la manera en que se entiende y se practica el emprendimiento hoy en dia. De esta
forma, la investigacion no solo busca comprender el contenido de estos textos, sino también como
han contribuido a la construccion del conocimiento sobre el emprendimiento en su contexto

histérico y cultural.

El procedimiento utilizado para el desarrollo de esta investigacion se estructuro de la
siguiente manera: lectura detallada de textos y trabajos de investigacion; identificacion de ideas
centrales presentes en los textos; andlisis del contenido desde sus diversos planteamientos;
comparacion de ideas analogas y disimiles para establecer conexiones; contextualizacién de
patrones relacionados con el establecimiento de ideas de negocio; interpretacion y sintesis de los
datos obtenidos mediante una abduccion de ideas; y consulta entre pares para validar las
interpretaciones realizadas. Este proceso permitird una comprension mas profunda del contexto
del emprendimiento y contribuira a la generacion de nuevas perspectivas sobre como establecer

negocios en la actualidad.

DISCUSION
El emprendedor y sus caracteristicas

Alo largo del tiempo, se han desarrollado numerosas teorias sobre como crear una empresa.
Sin embargo, en esta ocasion se abordara el tema desde la perspectiva del individuo como
emprendedor, identificador de oportunidades y gestor de recursos, con el fin de recrear su idea de
negocio en un plan que conduzca a su ejecucion. Cabe destacar que este enfoque surge de
investigaciones realizadas sobre hechos de la vida real, utilizados como sistema de aprendizaje en
instituciones reconocidas como Harvard Business School y el Instituto de Estudios Superiores de
Administracion (IESA).

Para iniciar este trabajo investigativo, es fundamental comprender como surge la definicion
del emprendimiento. En este sentido, hacemos referencia a lo expuesto por De la Hoz Rosales

(2019), quien menciona a Richard Cantillon, quien en 1775 expreso la “tesis de que existen
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personas con la capacidad de detectar las discrepancias entre la oferta y la demanda en el mercado
y asumir los riesgos de adquirir bienes a un precio bajo para luego venderlos a un precio elevado™.
Por otro lado, Jean Baptiste Say (1776-1832) concibe la produccion como el resultado de la
combinacion de recursos productivos (tierra, trabajo y capital) de diversas maneras, lo que permite

pasar de una productividad y rendimiento bajos a altos (Ordofiez, 2024a).

Posteriormente, Schumpeter (1978) afirma que “producir significa combinar materiales y
fuerzas que estén a nuestro alcance. Producir otras cosas o las mismas por métodos distintos
significa combinar en forma diferente dichos materiales y fuerzas” (Ordoiiez, 2024b). Este enfoque

pone énfasis en la innovacion como motor del emprendimiento.

Recientemente, ha cobrado relevancia la afirmacion que integra la experiencia del
empresario en una triada compuesta por el emprendedor, las oportunidades y los recursos bajo la
consecucién de un plan de negocio. Primero, abordaremos la figura del emprendedor, considerada
fundamental segun Vainrub (2007), quien sefiala que “el mundo es dinamico; las ideas cambian,
las oportunidades desaparecen y los recursos pueden ser volatiles. Los buenos empresarios se
adaptan a los cambios, modifican sus ideas y buscan nuevas oportunidades o nuevos recursos”.
Por ello, el emprendedor actia como un agente integrador responsable de conectar recursos y

oportunidades para hacer realidad una idea de negocio.

Siguiendo esta linea de pensamiento, se plantean las caracteristicas que debe poseer un
individuo que crea y lidera un emprendimiento. Algunos de estos atributos son: atrevido, sofiador,
trabajador, lider, vendedor de ideas, detallista, independiente, testarudo, orientado a obtener
resultados, activo, decisivo y generoso. De todas estas caracteristicas, ser lider es uno de los
atributos mas deseables en un emprendedor. Por esta razon, es oportuno destacar una serie de
recomendaciones adecuadas para adoptar como patrones de comportamiento definidas por Rudy
Giuliani. Este exalcalde de Nueva York es percibido como un lider con resultados concretos al

convertir a Nueva York en la ciudad grande menos peligrosa de Estados Unidos.

A continuacion, se presenta las siguientes consideraciones desde un enfoque pragmatico,

segun su autor Ruddy Giuliani (2002)

Establezca sus prioridades.

Elabore un plan de accién para los diferentes escenarios que puedan ocurrir.
Asigne responsabilidades.

Reconozca sus debilidades y seleccione a los mejores para cubrirlas.
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Prometa menos de lo que puede cumplir y entregue méas de lo prometido.

Desarrolle y comunique creencias de alto valor moral.

Sea usted mismo. Crea en usted y en lo que hace.

Rodéese de gente que sea leal, y sea leal a la gente que le rodea.

Bodas, a veces; funerales, siempre. Se puede acudir o no a las fiestas ala que es invitados,
pero hay que acudir siempre a apoyar a los amigos y compafieros en sus momentos dificiles.
Es importante no dejarse intimidar por enemigos potenciales o0 no.

Estudie, lea, aprenda.

Organice alrededor de un proposito.

Sepa decir que no

Estas consideraciones resaltan la importancia de la autogestion y la responsabilidad en el

liderazgo. Giuliani enfatiza que un lider eficaz debe tener claridad sobre sus prioridades y ser capaz

de planificar acciones concretas. Ademas, subraya la relevancia de rodearse de personas

competentes y leales, lo cual es fundamental en el ambito empresarial. Siendo el liderazgo un

elemento distintivo esencial para quienes deciden crear una empresa, surge la interrogante: ¢se

puede adoptar esa caracteristica? Para dar respuesta a esta pregunta, se abord lo dicho por Tucker,

McCarthy y Benton (2002), quienes reflejan la investigacién realizada por Kirkpatrick y Locke.

Segun este estudio:

Empuje, motivacion, honestidad e integridad, confianza en si mismo, conocimiento del
negocio y habilidad cognoscitiva son caracteristicas inherentes de los lideres. El atributo
mas dificil de desarrollar es la habilidad cognoscitiva, pues requiere una inteligencia por
encima del promedio para relacionar e integrar grandes cantidades de informacion
compleja y, con ella, desarrollar estrategias. El resto de los rasgos pueden desarrollarse y,
en el caso de la honestidad y la integridad, dejarse a la eleccion personal.

Continuando con la descripcion de lo que muchos consideran como un buen emprendedor,

pero valorada desde una perspectiva académica se proyecta a la gerencia tradicional y el liderazgo

como talentos necesarios en las organizaciones. Sin embargo, es dificil que coincidan en un mismo

individuo.

Tablan®1: Diferencia entre la gerencia tradicional y liderazgo.

Gerencia tradicional

Liderazgo

Ocupa posiciones formales en la jerarquia de la
organizacion

Ocupar o no posiciones gerenciales, por virtud de sus
propios atributos.

Responsable de planificar, organizar, evaluar y
controlar las actividades a quienes supervisa.

Estimula a otros para alcanzar alguna meta.

Se enfoca en sus propias visiones sobre la
organizacion y se esfuerza en convertir esas visiones
en realidades.
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Perspectiva a corto plazo, inherentes al grueso | Perspectiva a largo plazo hacia metas de mayor
de la actividad gerencial. envergadura
Fuente: tomado de Tucker, M; McCarthy, A y Benton, D. (2002). Nueva Jérsey: Prentice Hall

De acuerdo con lo expresado, es importante resaltar que los atributos asociados a
individuos que desean hacer realidad su idea de negocio deben considerarse como
comportamientos o funciones apropiadas para su desempefio. Sin embargo, se hace énfasis en el
liderazgo, haciendo suponer que su presencia es determinante; todo lo contrario, debe ser asumido
como un hecho reflexivo para un analisis intrapersonal con el proposito de establecer acciones que

permitan su mejora y un equilibrio respecto a los demas.
Como descubrir las oportunidades

La presencia de oportunidades suele ser percibida cuando hay concentracion y un estado
emocional armdnico, lo que proporciona una vision nitida de mercados importantes. De igual
forma, se observan tendencias en momentos turbulentos y de alta incertidumbre, ya que siempre
existen necesidades que satisfacer, lo cual da cabida a nuevas ideas. Sin embargo, estas deben
contar con particularidades que, segin Bygrave (1997a), “son perdurables y oportunas y estan
basadas en productos o servicios que crean o agregan valor a los consumidores. Precisamente son

ellas quienes marcan la diferencia en las ideas de negocio exitosas”.

En este sentido, la perdurabilidad es considerada por Vainrub (2002b) “como vigente
durante un tiempo suficiente que permita su explotacion y la obtencion de beneficios econdmicos”.
Es decir, una idea de negocio no debe estar basada en un hecho coyuntural, ya que esto la
convertiria en algo no permanente en el tiempo. Por el contrario, una buena idea debe ser sostenible
y sustentable porque involucra inversion financiera y el empleo de capital intelectual; no tendria
sentido incurrir en estos costos sin la certeza de que la inversion puede retornar. En cuanto a la
oportunidad de la idea, esta debe estar relacionada con el mercado, dado que este debe estar

preparado para aceptar el producto o servicio.

Otra cualidad que se destaca por si sola es el atractivo. De manera intuitiva, es dificil
percibirlo porque estd relacionado con su rentabilidad potencial, la cual estara intimamente
vinculada al mercado al que va dirigida la idea y a cdmo esta alternativa satisface mejor las
necesidades existentes. Aunque Vainrub (2002c) sefiala que “la informacion sobre una buena

oportunidad de negocios es, generalmente, inversamente proporcional a su atractivo. Las grandes
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oportunidades surgen en situaciones de incertidumbre, cambio, caos, problemas, confusion,
desespero, falta de informacion, vacios y desconocimiento”. Esta afirmacion subraya como la
inestabilidad puede ser propicia para detectar necesidades emergentes que dan origen a buenas

ideas.

En ese mismo orden de ideas, cabe destacar que como individuos poseemos necesidades
que fueron plasmadas por Maslow (1970) en su modelo de jerarquia. Este modelo reconoce “cinco
niveles de necesidades humanas: fisiologicas, seguridad, amor, autoestima y autorrealizacion”. Su
propuesta proporciona una guia para identificar necesidades insatisfechas que pueden ser un punto
de partida para analizar posibles buenas ideas al estar sujetas a la esencia del sujeto.

Por consiguiente, se considera apropiado emplear el método elaborado por Jeffry Timmons
para evaluar oportunidades utilizando criterios que faciliten contrastar cualitativamente ideas y
seleccionar una oportunidad que se desee estudiar a profundidad. Timmons (1999a) establece
cuatro tipos de atractivos que debe reflejar la idea: “el econdmico, mercado, competitividad,

gerencial y del emprendedor”.

Para evaluar el atractivo econdémico, el emprendedor buscara dar respuestas a una serie de
interrogantes que inducen a un acto reflexivo con el propoésito de conocer el comportamiento de
su inversion. Es importante destacar el uso de herramientas financieras como, por ejemplo, la tasa
interna de retorno (TIR) y el valor presente neto (VAN), entre otros, que son necesarios para dar
respuesta a las siguientes interrogantes planteadas por Timmons (1999 b):

¢Cuanto dinero hay que invertir?, ;Cuando hay que invertirlo?, ;Cuando habra

flujo de caja positivo?, ;Cuando se llegara al punto de equilibrio?, ;Cudl es el retorno de la

inversion?, ;Como sera el crecimiento de las ventas y las utilidades?, ;Como sera la

reinvencion de capital y la distribucion de dividendos?, ;Cudl sera la proyeccion del
balance general?

En otras palabras, con este razonamiento se busca tener la certeza de que el dinero destinado
a la inversion sea suficiente para concretar la idea de negocio y que, a su vez, garantice el retorno
de la inversion, ademas de las ganancias generadas por concepto de ventas. En relacion con la
evaluacion desde el punto de vista del mercado, Timmons (1999 c) sefiala que se puede indagar en
lo siguiente:

¢Cuénto afecta al consumidor el producto o servicio ofrecido?, ;Cuan grande puede llegar
a ser el mercado?, ¢A qué tasa puede crecer el mercado?, ;Son accesibles los canales de

234



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

distribucion y los proveedores?, ¢Es posible alcanzar una participacion de mercado

importante?, ¢Permitiria la estructura de costos de la empresa ofrecer el mejor precio del

mercado?, (Como sera el ciclo de vida del producto?, ¢Es el mercado imperfecto y

fragmentado?

Todo lo anterior tiene como propdsito indagar sobre el comportamiento del mercado para
reducir el grado de incertidumbre que genera introducir una nueva idea de negocio. Por lo tanto,
se busca conocer la demanda, las preferencias del consumidor, lo que ofrece la competencia y la
viabilidad de reposicion oportuna de insumos o materiales para la produccion, asi como la
expansion hacia otras localidades. En este sentido, se considera como fin ultimo establecer
estrategias de adaptabilidad al entorno que beneficien al emprendimiento. Continuando con la
evaluacion cualitativa, abordamos el panorama en relacion con la competitividad, haciendo énfasis
en las preguntas propuestas por Timmons (1999 d): “;Coémo son las barreras de entrada para
terceros? ¢Se tiene proteccion para las marcas o la propiedad intelectual? ¢ Se cuenta con contactos

adecuados y conocimiento de las leyes? ;Existen ventajas sostenibles en costos?”

Es fundamental evaluar si se tienen ventajas competitivas sostenibles a lo largo del tiempo.
En ocasiones, una patente ofrece ese tipo de ventajas. Uno de los principales problemas
relacionados con las marcas es el tiempo requerido para otorgar los registros. Normalmente, el
proceso comienza con una busqueda para verificar si la marca no esta registrada; sin embargo, esta
busqueda es solo una ayuda inicial. El registro ocurre mucho tiempo después de que se solicita. El
empresario generalmente no puede esperar tanto tiempo para comenzar a comercializar su
producto y, en ocasiones, comienza a publicitar y vender su servicio antes de tener la marca
registrada. Pero con esta accion corre el peligro de que, tras haber invertido sumas importantes
para respaldar una marca, sea necesario promover una nueva porque la anterior es propiedad de

otro.

Por otra parte, el conocimiento de las leyes es fundamental para la creacion de un negocio,
ya que establece las regulaciones y controles necesarios, generando gestiones que deben asumirse
como parte del proceso productivo o de la prestacion del servicio. También es importante sefialar
que el desconocimiento sobre las legislaciones o regulaciones no exime de su cumplimiento, lo

gue puede acarrear sanciones que incidan de manera negativa.
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Por altimo, se ubica el atractivo denominado "la gerencia y el emprendedor”, vinculado
principalmente al factor humano. Para estudiar esta perspectiva, Timmons (1999) propone indagar

sobre lo siguiente:

¢Se cuenta con o puede contratarse el mejor equipo humano, en términos técnicos,

gerenciales, intelectuales y morales?, ¢Esté la idea alineada con los objetivos personales de

los promotores?, ;Agrega la nueva actividad valor a la empresa?, ;Genera beneficios a los
accionistas si se quedan con el negocio o si lo venden?, ;Cuéales son los margenes de error

y el limite de pérdidas si se fracasa?

Es obvio que sin el factor humano es imposible llevar a cabo una idea de negocio. Esta
puede ser maravillosa desde el punto de vista del mercado y la rentabilidad, e incluso contar con
un respaldo extraordinario para aranceles; sin embargo, si el emprendedor no desea dedicarse a
ella, esa falta de interés puede ser motivo para descartar la idea. Por el contrario, si se presenta un
déficit de personal calificado para desarrollar la idea de negocio, esta debe ser eliminada y se debe

continuar con la evaluacion de otros emprendimientos.

Ahora bien, en caso de considerar sumar otra linea de produccion o afadir un tipo de
servicio diferente a lo existente, asi como crear nuevos turnos de trabajo, esto implica un

incremento del personal y, por ende, es necesario detectar si hay recursos humanos disponibles.

Es importante destacar que el objetivo del método es analizar las caracteristicas
fundamentales de una idea de negocio basandose en los criterios de perdurabilidad, oportunidad y
atractivo a través de posibles escenarios que proporcionen informacién sobre los niveles de
aceptacion en el mercado. Asimismo, se presenta una lista de aspectos para evaluar el atractivo de
las ideas con el fin de analizar muchas, descartar la mayoria y seguir estudiando aquellas que
superen la primera prueba. Esto se realiza mediante una evaluacion inicial tanto cuantitativa como
cualitativa para desechar ideas y seleccionar las que aparentemente tengan mayores y mejores
potenciales de éxito. Es fundamental comprender que la busqueda de oportunidades debe estar

orientada a desarrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Recursos necesarios para la idea de negocio.

Incursionar en el mercado, considerando que ya existen competidores establecidos, es de

esperar que genere reacciones que contrarresten la visibilidad de un nuevo negocio. Por lo tanto,
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es probable encontrarse con reducciones de precios, lanzamientos de nuevos productos,
promociones, mejoras en la calidad del producto, opciones por planes publicitarios, manipulacion
de canales de distribucion y otras acciones que dependen de la moral de quienes las ponen en
practica. Sin embargo, es ain mas importante determinar como penetrar en el mercado. En este
sentido, se presenta una guia elaborada por Bygrave (1997, 57b), donde se describen estrategias

para su abordaje:

1. Desarrollar un nuevo producto o servicio.
2. Mejorar un producto o servicio existente.
3. Comprar una franquicia.

4. Explotar un producto o servicio existente.
5. Patrocinar una empresa en gestion.

6. Comprar una empresa en marcha.

De todas estas estrategias, la que presenta mas dificultad en su ejecucién es desarrollar un
nuevo producto o servicio. Esto implica crear un concepto que satisfaga las necesidades del publico
de manera diferente a lo que estdn acostumbrados. Por tanto, se debe estar atento a posibles
eventualidades que pueden impactar negativamente:

e El producto debe ser una necesidad real y presente en el tiempo; de lo contrario, no existira
demanda.

e Agotar el flujo de caja antes de desarrollar el concepto puede ser consecuencia de
deficiencias en el manejo administrativo.

e No se logra convencer al consumidor final del beneficio del producto y la competencia
puede copiar la idea y mejorar la oferta.

e EIl desconocimiento de los marcos legales internacionales puede ocasionar que otras
empresas comercialicen el producto de manera masiva.

Otra estrategia es mejorar un producto o servicio, para lo cual se pueden considerar las
siguientes premisas: primero, no crear falsas expectativas; un cliente defraudado no regresa por el
servicio o producto. Segundo, mejorar los canales de distribucién, el servicio o el precio. Tercero,
promover una difusion boca a boca evitando el uso de canales publicitarios que generan
desembolso. Por consiguiente, la velocidad y perfeccion en la ejecucion pueden ser clave del éxito

o0 del fracaso de este tipo de estrategia.
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Una de las estrategias que disminuye el riesgo al entrar en un nuevo negocio es la compra
de una franquicia. Con su adquisicion, el franquiciado puede recibir servicios contables,
entrenamiento, financiamiento y asesoria en la seleccion de locales, asi como el suministro de
materia prima y manuales de procedimiento. Ademas, se brindan mecanismos de control y apoyo
en la seleccion de personal. A cambio, el franquiciador recibe una compensacion econémicay la
garantia de ser proveedor del franquiciado. Sin embargo, el Unico riesgo recae sobre quien otorga
la franquicia y la inversion inicial. En general, la rentabilidad de una franquicia no suele ser alta.

Otra forma de ingresar a un nuevo mercado es actuando como franquiciador, es decir,
vendiendo a un tercero mediante dos modalidades: ser una franquicia desarrollada por el propio
emprendedor o adquirir una franquicia maestra para un territorio especifico. En este ultimo caso,
el emprendedor se convierte simultdneamente en franquiciado y franquiciador, lo que le permite
vender franquicias a terceros y recibir regalias.

Por otro lado, al seleccionar ofrecer un producto o servicio existente, se percibe como la
explotacion de una oportunidad pasajera. Por ejemplo, una fabrica de envases plasticos que ha
realizado grandes inversiones en maquinas para inyeccion de plastico puede decidir prestar
servicios a la industria de juguetes en épocas de alta demanda. Sin embargo, si posteriormente
deciden aumentar su capacidad productiva debido a un aumento en las demandas o costos
elevados, esa oportunidad para el fabricante de envases pléasticos podria desaparecer. Una opcion
adecuada para aplicar esta estrategia es identificar necesidades que estén cubiertas adecuadamente
en algunas areas geograficas pero que no lo estén en otras; por ejemplo, un negocio exitoso como
un restaurante de sushi en una ciudad que ain no ha llegado a otra.}

Un caso diferente es la estrategia de incursionar como patrocinador de una empresa en
gestacion, lo cual puede surgir por diversos motivos:

e Poseen relaciones familiares o de amistad con el promotor.

e Las actividades de la empresa seran fuentes de grandes beneficios, mayores que el retorno
de la inversion en su capital. Es un escenario ideal para el inversionista que valore el
negocio de ser proveedor de la nueva empresa porque, al hacerlo, abre un nuevo canal de
distribucion.

e Elservicio o el producto de la nueva empresa es un insumo importante para la otra. En este

caso, la empresa inversionista como futuro cliente de la nueva empresa, puede invertir
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directamente, adelantar préstamos pagaderos en mercancia, prepagar érdenes de compra o

emplear otros mecanismos de financiamiento.

e El inversionista termina poseyendo las acciones de una empresa por efectos fortuitos: un
banco que ejecuta un crédito colateral izado por acciones dada en prenda; un accionista
que vendid a un tercero o alguien que recibio una herencia.

Cuando se trata de empresas en gestacion, el patrocinador ideal no solo proporciona capital;
también agrega valor a la empresa gracias a su experiencia. Esto se traduce en ofrecer buenos
consejos, buscar personal adecuado, obtener financiamiento adicional, evaluar proyectos y
proporcionar conocimiento del mercado o credibilidad a la nueva empresa.

Por Gltimo, la estrategia de adquirir una empresa en funcionamiento es la forma mas
inmediata de penetrar en un mercado. Esta opcion implica la adquisicion de clientes, empleados,
inventarios, disefios, cuentas por cobrar y por pagar, asi como de una cultura organizacional,
habitos de trabajo y flujo de caja. Esto brinda cierta flexibilidad al nuevo empresario, quien puede
permitirse, si la empresa ha sido exitosa, poseer menos habilidades que el promedio de los
empresarios del sector. En teoria, la empresa adquirida cuenta con las competencias necesarias
para ser exitosa.

Sin embargo, lo complejo de esta opcion radica en encontrar la empresa adecuada y pagar
un precio justo. Es fundamental plantearse una serie de interrogantes al considerar esta alternativa:

e ;Cuales activos se venden?

e ;Habra pasivos ocultos?

e ;Cual es plan de inversiones?

Ademas, se recomienda analizar los siguientes aspectos: gerencia y personal; productos y
servicios; mercados; competidores y clientes; practicas de mercadeo y operaciones; activos fijos;
estrategias de investigacion y desarrollo; consideraciones legales y condiciones financieras, entre

otros.

Del pensamiento a lo escrito.
Finalmente, el plan de negocio se considera la herramienta mas util para lograr el éxito o
prevenir el fracaso, siendo necesaria su presencia para:
e Ejecutar o no la idea. La razén fundamental para redactar un plan de negocio es ayudar a

decidir lo mas dificil: dedicar recursos economicos, tiempo y esfuerzo a desarrollar una
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idea. El objetivo es tomar una decision lo antes posible en un entorno menos incierto que

el que se presenta antes de elaborar el plan de negocio.

e Como instrumento de planificacion. El plan de negocio refleja la vision del emprendedor
sobre el negocio, el producto o servicio; la estrategia de mercadeo; el proceso para fijar su
precio; los canales de distribucién y comunicacion; la forma en que se producird y cuanto
costara hacerlo; qué maquinaria y equipos se utilizaran en su elaboracion; qué recursos
humanos serdn necesarios; como se financiara la empresa; qué recursos adicionales se
deben contratar y cuando, entre otras consideraciones. Se pueden formular tantas preguntas
como exija el emprendedor y las audiencias a las que va dirigido el documento.

e Como documento de venta. El plan de negocio actla como un instrumento de mercadeo
para el negocio proyectado. En primer lugar, sirve para conseguir recursos econémicos que
lo financien, y en segundo lugar, para atraer a personas clave. Por lo general, el promotor
no posee todas las habilidades necesarias para llevar su iniciativa por buen camino.
Usualmente domina los aspectos técnicos del negocio, pero puede ser débil en mercadeo,
operaciones o finanzas, por lo que necesita especialistas en estas areas.

e Como instrumento de control. Los planes deben ser dindmicos, ya que el mundo lo es, y
adaptarse lo mejor posible a cada circunstancia. Sin embargo, contar con un plan rector
permitird identificar desviaciones y evaluar si son convenientes o no.

Existen muchas maneras de estructurar un plan de negocio; basicamente debe incluir una
portada, indice de contenido, resumen ejecutivo, operaciones e instalaciones, analisis de mercado
y los aspectos legales, impositivos y factores de riesgo. El propdsito de este apartado es dar a
conocer la importancia de contar con un plan de negocio, siendo su principal objetivo ayudar a
decidir si emprender o no el proyecto. Ademas, actla como un instrumento de planificacién y

control y sirve como tarjeta de presentacion del proyecto ante terceros.

CONCLUSIONES

Cuando nos referimos al emprendedor, hacemos alusion a una serie de cualidades y
acciones que deberian ser parte de su comportamiento. Sin embargo, es fundamental destacar que
lo méas importante es conocer sus propias debilidades y temores, asi como saber compensarlos.
Esta préactica requiere una honestidad profunda hacia uno mismo y la humildad necesaria para

reconocer que deben realizarse cambios que conlleven al éxito. Las demas caracteristicas del
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emprendedor pueden moldearse o desarrollarse a través de la formacion profesional y la
experiencia. Otro aspecto crucial que debe estar implicito en un emprendedor es la constante
necesidad de innovar, ya sea en los procesos, productos o servicios. En este sentido, el uso de
tecnologias como fuente generadora de informacién es vital, ya que permite la permanencia y
preferencia de la empresa en el mercado.

Para detectar oportunidades, hay un principio basico que incluye cuatro vertientes:
economia, mercado, competitividad y gerencia. Todas ellas requieren una afinidad al analisis
debido a la cantidad de variables a evaluar. Para lograrlo, se pueden emplear métodos y técnicas
que faciliten la seleccién de la idea de negocio. No obstante, no existe garantia de éxito si no se
incluye la disciplina; esta es responsable de coordinar, organizar y sistematizar. Ademas, debe ser
la motivadora y garante para establecer las metas que dictan el paso a paso del proceso, lo cual
implica recursos y un tiempo de ejecucién preciso, todo esto en consonancia con los objetivos de
la idea de negocio propuesta.

Es evidente que penetrar en un mercado no es tarea facil; se requieren estrategias claras,
visualizacién a largo plazo y planteamiento de escenarios alternativos. Existen metodologias que
facilitan el descarte de oportunidades mediante cuadros comparativos de ventajas y desventajas,
lo cual ayuda a vislumbrar el camino idéneo.

Otro aspecto a considerar son los competidores que poseen una sélida posicion en el
mercado; ellos defenderan su estatus utilizando sus mejores estrategias para minimizar la entrada
del nuevo emprendimiento. La mejor situacidn posible seria pasar desapercibido inicialmente; esto
facilitaria el establecimiento de una cartera de proveedores confiables, la adecuacién del producto
o servicio ofrecido, la mejora de instalaciones y el conocimiento profundo de las necesidades del
cliente, que es la razon principal a satisfacer.

Por ultimo, es importante ser consciente de que el plan de negocio solo facilita la toma de
decisiones con criterio profesional y debe considerarse como un aproximado a la realidad. Esto
implica reconocer gque el entorno proporciona circunstancias que no pueden ser controladas por el
individuo, las cuales pueden incidir en la realizacion de tareas ya sea por retrasos en su ejecucion
0 por necesidad de redefinir lo planteado lo que indica que el plan debe ser flexible. Un aspecto
poco considerado en la presentacion final de un plan de negocio por no estar vinculado
directamente al ambito técnico es la actitud mental del emprendedor. Esperar que todo salga bien

y buscar el lado positivo en cada situacién influye directamente en los resultados esperados.
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LA INTELIGENCIA EMOCIONAL COMO MOTOR DE LA TRANSFORMACION DE
LA GESTION EDUCATIVA.

RESUMEN

Este documento explora la relevancia de la Inteligencia Emocional en la Gestién Educativa
Venezolana como propuesta para su transformacion, adoptando un enfoque cualitativo
hermenéutico. Mediante la interpretacion de documentos y experiencias, se analizan los alcances
de las ideas de Daniel Goleman (1995), tanto en Venezuela como en otros paises
hispanoamericanos. El estudio se centra en la revision de literatura especifica sobre el tema de la
inteligencia emocional, liderazgo y gestion educativa, con el objetivo de identificar estrategias
para transformar los modelos de gestion tradicionales. Se argumenta que la gestion educativa
actual demanda lideres capaces de desarrollar competencias emocionales, fomentando ambientes
laborales positivos y productivos. Se propone superar patrones de gestion impositivos y
unidireccionales, en favor de enfoques mas participativos y humanistas. La investigacion destaca
la importancia de la autoconciencia, la empatia y la comunicacion asertiva como pilares de un
liderazgo efectivo. Los resultados revelan que la integracion de la Inteligencia Emocional en la
gestion educativa no solo optimiza los procesos administrativos y pedagdgicos, sino que también
contribuye al desarrollo integral de la comunidad educativa. Se concluye gque la formacién (basada
y enfocada en las habilidades blandas o soft skills) de profesionales emocionalmente competentes
es fundamental para promover una educacion de calidad y responder a las demandas de la sociedad
actual, generando un impacto positivo en el entorno educativo venezolano. La actualidad demanda
lideres educativos “con la capacidad de influenciar, estimular e incentivar a los integrantes para
dar lo mejor de cada uno, con el propdsito de alcanzar los objetivos comunes” (Azkue, 2024)
Palabras claves: Inteligencia Emocional, Gestion Educativa y Lider.

EMOTIONAL INTELLIGENCE AS A DRIVER FOR THE TRANSFORMATION OF
EDUCATIONAL MANAGEMENT.

ABSTRACT:

This document explores the relevance of Emotional Intelligence in Venezuelan Educational
Management as a proposal for its transformation, adopting a hermeneutic qualitative approach.
Through the interpretation of documents and experiences, the scope of Daniel Goleman's ideas
(1995) is analyzed, both in Venezuela and in other Spanish-speaking countries. The study focuses
on reviewing specific literature on the topics of emotional intelligence, leadership, and educational
management, with the aim of identifying strategies to transform traditional management models.
It is argued that current educational management demands leaders capable of developing
emotional competencies, fostering positive and productive work environments. It is proposed to
overcome impositive and unidirectional management patterns in favor of more participatory and
humanistic approaches. The research highlights the importance of self-awareness, empathy, and
assertive communication as pillars of effective leadership. The results reveal that integrating
Emotional Intelligence into educational management not only optimizes administrative and
pedagogical processes but also contributes to the comprehensive development of the educational
community. It is concluded that training (based on and focused on soft skills) for emotionally
competent professionals is essential to promote quality education and respond to the demands of
today's society, generating a positive impact on the Venezuelan educational environment. Today’s
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context demands educational leaders “with the capacity to influence, stimulate, and incentivize
members to give their best, with the purpose of achieving common goals” (Azkue, 2024).

Keywords: Emotional Intelligence, Educational Management and Leader.
INTRODUCCION

En el dindmico y complejo entorno de la Gestion Educativa en una sociedad globalizada,
la capacidad de liderazgo se extiende mas alld de la simple administracion de recursos y la
implementacion de politicas educativas. En este contexto, se vuelve cada vez mas evidente que el
éxito de las instituciones educativas depende, en gran medida, de la habilidad de sus lideres para
cultivar un ambiente emocionalmente inteligente. La inteligencia emocional, definida por Daniel
Goleman como la capacidad de reconocer, comprender y gestionar nuestras propias emociones y
las de los demas, se presenta como un factor crucial en la eficacia de la Gestion Educativa.

En este documento, el autor enfatiza la importancia de la Inteligencia Emocional en los
procesos de Gestion Educativa mediante un analisis e interpretacion exhaustiva de documentos y
experiencias que se encuentran en investigaciones realizadas en Venezuela y otros paises
hispanoamericanos. Este analisis se complementa con la experiencia laboral del autor, lo que
aporta una perspectiva practica a la teoria. Ademas, se incluye una revision bibliografica que
aborda los estamentos legales del proceso educativo venezolano, haciendo referencia a articulos
especificos de la Ley Organica de Educacion Venezolana. Este marco legal es fundamental para

entender el contexto en el que se desarrolla la gestion educativa en el pais.

Asimismo, el estudio incorpora nociones tedricas sobre inteligencia emocional propuestas
por Goleman, explorando sus pilares fundamentales: autoconciencia, autogestion, conciencia
social y gestion de relaciones. También se examinan conceptos clave relacionados con el liderazgo
efectivo y lo que se entiende por Gestion Educativa. Esta integracion tedrica permite establecer
conexiones entre las caracteristicas del liderazgo emocionalmente inteligente y su aplicacion

practica en entornos educativos.

La investigacion busca responder a la pregunta central sobre cémo la inteligencia
emocional influye positivamente en los procesos de Gestion Educativa. A través del analisis
realizado, se vislumbra la aparicion de lideres educativos que poseen la capacidad no solo de

dirigir, sino también de propiciar y fomentar ambientes laborales positivos y armoniosos. Estos
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lideres son esenciales para promover una cultura organizacional que favorezca la colaboracion y
el compromiso entre todos los miembros del equipo educativo. De esta manera, Se espera que estas

practicas contribuyan a mejorar significativamente la calidad de la educacion.

En el articulo, se anticipa que este estudio no solo contribuya a una mayor comprension
sobre el papel transformador que desempefia la Inteligencia Emocional en la Gestion Educativa,
sino que también promueva préacticas de liderazgo que prioricen el bienestar y el éxito tanto de las
instituciones educativas como de todos sus integrantes. Al fomentar un entorno educativo
saludable y motivador, se abre un camino hacia un futuro mas prometedor para todos los

involucrados.

DESARROLLO

Es pertinente comenzar mostrando lo que la Universidad Europea Online (2023) define
como Gestion Educativa. Esta institucion expresa que la gestion educativa “es el conjunto de
procesos, estrategias y acciones disefiadas para optimizar el funcionamiento y rendimiento de las
instituciones educativas”. Por otro lado, la UNESCO (s/f) sefala que “la gestion de la educacion
se basa en complejos sistemas institucionales y dispositivos de administracion que movilizan
recursos tales como docentes, infraestructuras educativas, materiales y equipos, a fin de

proporcionar a la poblacion servicios pedagogicos de calidad”.

Ambas definiciones destacan elementos clave que convergen en la optimizacion de
procesos Yy el uso eficiente de recursos, con el objetivo de proporcionar una educacion de calidad
que satisfaga las necesidades dentro de una comunidad escolar. Este enfoque administrativo,
pedagogico y social es crucial para definir la trascendencia que un proceso educativo puede tener.
La Gestion Educativa influye directamente en el desenvolvimiento dentro de la comunidad,
entendida como un espacio relativamente reducido o en un contexto mas amplio dentro de la
sociedad. Los integrantes de esta comunidad—ya sean estudiantes, docentes, obreros o personal
administrativo—se ven afectados por el contexto social, cultural y economico en el que se

encuentran. Esto puede llevar a alcanzar mayores y mejores niveles de satisfaccion y felicidad.

Un elemento determinante en este proceso es el desarrollo de acciones dirigidas al manejo

de las emociones. Esta capacidad se convierte en un canal esencial para la interactividad entre los

246



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

miembros de la comunidad educativa. Las nociones tedricas y practicas sobre inteligencia
emocional pueden proporcionar herramientas valiosas para fomentar estas interacciones. Ahora
bien, al enfocarnos en el contexto educativo venezolano como punto inicial para desarrollar esta
temaética, es fundamental considerar los elementos estructurales y filoséficos que la Ley Orgénica
de Educacion (2009) presenta. En particular, su Articulo nimero 3 expresa lo siguiente:
La presente Ley establece como principios de la educacién, la democracia
participativa y protagénica, la responsabilidad social, la igualdad entre todos los
ciudadanos y ciudadanas sin discriminaciones de ninguna indole, la formacion para
la independencia, la libertad y la emancipacién, la valoracion y defensa de la
soberania, la formacion en una cultura para la paz, la justicia social, el respeto a los
derechos humanos, la practica de la equidad y la inclusién; la sustentabilidad del

desarrollo, el derecho a la igualdad de género, el fortalecimiento de la identidad
nacional, la lealtad a la patria e integracién latinoamericana y caribefia.

Se consideran como valores fundamentales:

el respeto a la vida, el amor y la fraternidad, la convivencia armonica en el marco de

la solidaridad, la corresponsabilidad, la cooperacidn, la tolerancia y la valoracion del

bien comdn, la valoracion social y ética del trabajo, el respeto a la diversidad propia

de los diferentes grupos humanos. Igualmente se establece que la educacion es

publica y social, obligatoria, gratuita, de calidad, de caracter laico, integral,

permanente, con pertinencia social, creativa, artistica, innovadora, critica,
pluricultural, multiétnica, intercultural, y plurilingie.

Desde una perspectiva sobre lo que debe ser un proceso de Gestion Educativa, se manifiesta
un caracter emocional intrinseco en estos valores. Estos principios resaltan como "el respeto a la
vida", "el amor y la fraternidad", asi como "la convivencia armoénica en el marco de la solidaridad"
(L.O.E. 2009. pp. 1-2), impulsan a establecer acciones Optimas dentro del proceso de gestion
educativa. Aqui es donde entra en juego el concepto de asertividad para crear espacios donde
prevalezcan el respeto y la fraternidad entre todos los involucrados. Estos elementos son principios
epistemoldgicos-tedricos planteados por Daniel Goleman en su obra sobre Inteligencia Emocional.
De igual manera, este mismo documento sefiala como uno de los fines de la educacion en

Venezuela lo siguiente:

Desarrollar el potencial creativo de cada ser humano para el pleno ejercicio de su
personalidad y ciudadania, en una sociedad democratica basada en la valoracion ética
y social del trabajo liberador y en la participacion activa, consciente, protagonica,
responsable y solidaria, comprometida con los procesos de transformacion social y
consustanciada con los principios de soberania y autodeterminacion de los pueblos,
con los valores de la identidad local, regional, nacional, con una vision indigena,
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afrodescendiente, latinoamericana, caribefia y universal (Articulo 15 Numeral 1.

L.O.E)).

Nuevamente se destacan términos que referencian elementos estructurales de Goleman: el
potencial creativo”, "el pleno ejercicio de su personalidad”, "la valoracion ética y social del
trabajo™ y "la participacion activa". Para alcanzar estos principios es pertinente considerar las ideas
sobre Inteligencia Emocional que propone Goleman. Esto seria esencial para transformar
adecuadamente los procesos de Gestion Educativa en el contexto venezolano. Caizea Xiomara
refuerza esta idea en su ensayo contenido en "Gestién en las Instituciones Educativas"
(Universidad Bicentenaria de Aragua 2022. pp. 46), al afirmar que “la gerencia educativa requiere
enfoques y modelos donde existan nuevas alternativas que armonicen comunicacion y gerencia”,
sugiriendo que esto representa una alternativa hacia mejorar tanto la calidad comunicacional como

educativa.

Las actuales estructuras de gestion educativa requieren una revision profunda para generar
cambios sustanciales. Es sumamente importante deslastrarse de viejos esquemas impositivos y
poco efectivos, como lo plantea Sanchez (2010).

Actualmente la direccion se le concibe con nuevos parametros, diferentes a épocas

pasadas, la gestién educativa es el motor del cambio y del mejoramiento continuo de

las instituciones, motiva e impulsa a dar nuevas respuestas, a promover la formacion

y capacitacion permanente, factor sustancial de la innovacion, generando una cultura

propia de las organizaciones que ensefian y aprenden de forma permanente, con

exigencia a los nuevos retos de la actual sociedad del conocimiento. (p. 14).

Ademas, se necesitan procesos educativos que no solo estén sustentados, reordenados y/o
actualizados en la tradicional capacitacion, sino que también aborden cuestiones personales y
emocionales. Es fundamental considerar con mayor atencion las habilidades blandas (soft skills),
que para Iberdrola (S/F) “son aquellas competencias personales y sociales que facilitan las
relaciones humanas y permiten desenvolverse con éxito en cualquier &mbito de la vida, incluido
el laboral”. Estas habilidades estan relacionadas con la inteligencia emocional, el pensamiento
critico, el liderazgo, la resiliencia y la gestion del cambio. Este enfoque apunta a generar cambios
dentro de la gestion educativa en concordancia con la inteligencia emocional; lo cual permitiria
crear nuevos ambientes educativos con una mayor carga de atencién emocional significativa, que

es lo que realmente necesitan los recintos educativos venezolanos.
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Cambiemos de horizonte y visualicemos, a través de la obra de Del Pino Pefia y Aguilar
Fernandez (2013), la experiencia en Colombia. Ellos indican que “la gestiéon educativa se centra
en mejorar todos los procesos pedagogicos y administrativos de las instituciones de educacion
mediante una propuesta de formacion integral que proporcione a los estudiantes herramientas para
afrontar los desafios de la dindmica organizacional del siglo XXI” (p. 132). Es indispensable
generar cambios; estos autores apuestan por destacar:

La importancia que podria tener la inteligencia emocional como una herramienta de la
gestion educativa en los estudiantes de programas educativos economico-
administrativos y técnicos de las instituciones de educacion publicas, debido a que
estos presentan &reas de oportunidad al respecto que requieren ser desarrolladas para
lograr un mayor potencial emocional en los estudiantes, lo cual podria redundar en la
obtencion de un mejor rendimiento académico, relaciones interpersonales y bienestar
psicologico integral, que podria redundar en un futuro laboral més optimo para las
nuevas generaciones.

Citando a Goleman (1995), Del Pino Pefia y Aguilar Fernandez (2013) recalcan que
“debido a los desafios actuales de las empresas, se requiere un personal que cuente con un control
optimo de sus emociones, el manejo positivo de enfrentamientos, la direccion del trabajo en equipo
y un buen liderazgo”. Esta experiencia podria extrapolarse al contexto educativo para alcanzar

mayores estandares de calidad. Ademaés, se atreven a indicar que:

Es importante que en Latinoameérica se realicen mas investigaciones cientificas al

respecto para que las diferentes instituciones educativas de este continente, analicen e

incluyan en los programas educativos la inteligencia emocional como parte de las

asignaturas de sus programas curriculares, como lo llevo a cabo la Case Western

University a través de la Weatherhead School of Management, la cual incluyo el

desarrollo de la inteligencia emocional en el plan de estudios. (p. 139).

Para estos autores, la consideracion de los principios tedricos de la Inteligencia Emocional
va méas alld de su desarrollo en el contexto laboral. Proponen incluirlos en las estructuras
curriculares con el fin de formar profesionales que se proyecten no solo como simples cumplidores
y transmisores de directrices, sino como lideres que busguen una mayor productividad
fundamentada en la autoconciencia, la autorregulacién, la motivacion y la empatia, categorias

clave en los estudios de Goleman.

Consideremos ahora la figura del lider en la Gestion Educativa y las caracteristicas
resaltantes que debe poseer para desarrollar acciones efectivas dentro del proceso productivo. Al

respecto, Vazquez de la Hoz (2007) sefiala que:
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Los directivos con baja inteligencia emocional no son capaces de controlar sus
estados emocionales perturbadores, el estrés y la ansiedad, lo que tampoco les
permite mantener la atencién y un pensamiento claro en medio de circunstancias
criticas. Y esto, a su vez, les impide tomar decisiones acertadas, comprometiendo
grandemente la estabilidad (financiera, social...) de la organizacioén que dirigen, sea
esta educativa o de otra naturaleza. En cambio, los que manejan inteligentemente sus
emociones, ajustan sus decisiones a las necesidades de su entorno, crean sinergias y
promueven consensos, resuelven pacificamente los conflictos, motivan a sus
colaboradores, etcétera, incrementando los niveles de éxito en la calidad académica
y en la gestion organizacional. En otras palabras, el directivo, incluso el docente, con
IE manejaria adecuadamente el clima emocional del equipo o grupo, la calidad de las
relaciones dentro del mismo (lider-miembros, miembros-miembros). (p. 54).

Véazquez de la Hoz, catedratico de la Universidad Simén Bolivar (Colombia), a través de
su obra "Inteligencia Emocional en las Organizaciones Educativas”, destaca el perfil que debe
poseer un lider en instituciones educativas. Este perfil se basa en una plena consideracion y manejo
de la Inteligencia Emocional (IE), lo cual podria resultar en mejores resultados comparado con
otros lideres que no sean capaces de controlar sus estados emocionales perturbadores. En este
contexto, un grupo de investigadores (Cardena, M. et al., 2022), indican en su obra “Gestion
educativa: dimensiones, factores y desafios para la transformacion de la escuela” que:

La gestion educativa requiere de directores que demuestran un liderazgo gerencial,
promover la integracion, la empatia del grupo de trabajo; encaminado hacia el logro
de metas y objetivos. Es necesario, que el director haga uso de sus habilidades de
gestidn, sociales porque su funcion es administrar el recurso humano para los fines
que la institucion educativa estime conveniente. (p. 112).

Nuevamente se resalta la relevancia del desarrollo de las lineas tedricas de Inteligencia
Emocional. En su experiencia sobre liderazgo en Perd, este grupo de investigadores sefiala que
“un director debe tener un liderazgo capaz de lograr estabilidad en las relaciones de comunicacion
y trabajo entre los actores de la organizacion; debe ser competente, manejar bien la inteligencia
emocional y trabajar con integridad y valores”. Igualmente conciben necesario considerar las ideas

de Goleman respecto a la Inteligencia Emocional, afirmando que:

Si el lider trabaja bien, va a guiar la dindmica de la organizacion eficientemente,
funcionando en equipo, entendiendo el aporte que tiene cada miembro de la
organizacion; y no teniendo divisién en la organizacion, haciendo que tenga una
armonia en el grupo, creando la unidad, incentivando las fortalezas y remediando las
debilidades, motivandolos, dandoles confianza y cierto reconocimiento por las tareas
que cumple el personal. (p. 124)
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La investigacion concluye recalcando que las “instituciones educativas requieren
programas de actualizacion en su sistema de gestion, ya que la realidad actual es muy diferente a
las otras generaciones; la realidad actual requiere un cambio total, como las nuevas modalidades
pedagogicas que la sociedad exige”. Este planteamiento subraya la necesidad de un cambio en los
procesos de gestion educativa, fundamentado en el desarrollo y establecimiento de nuevos
liderazgos que integren elementos basicos referidos a la inteligencia emocional; visualizado a
través de este planteamiento:

Finalmente, independientemente del nivel de ensefianza, el tipo de gestion o los
diversos ambitos, la gestion educativa se encarga de experimentar las diversas
acciones, actividades, procesos y funcionamientos que envuelven el radio de impacto
interno-externo de la IE. De tal modo que, el campo de la gestion educativa acttia no
solo teniendo en cuenta al personal administrativo, directivo y docente de una
determinada IE, sino, esta debe expandir el interés y la demanda de toda la comunidad
educativa y de los principales aliados estratégicos. Asi, por muy pequefia que sea o de
la magnitud que corresponda, la principal institucién rectora en educacion en su amplio
dominio debe reforzar tales practicas directivas, pedagogicas e institucionales para su
propia transformacion. (p. 130).

Este analisis destaca la importancia de generar cambios en los modelos actuales de gestion
educativa hacia aquellos que realmente estén enfocados en satisfacer las necesidades e intereses
reales no solo de docentes y estudiantes, sino también de toda una comunidad que trasciende el
espectro de la infraestructura fisica institucional. Ademas, otro grupo de investigadores (Zapata et
al., 2025), quienes sustentaron su trabajo mediante la revision de 250 articulos identificados en

bases de datos como Scopus, Web of Science y Google Scholar, indican que:

El liderazgo educativo es un componente esencial para el desarrollo de comunidades
escolares efectivas, inclusivas y centradas en el aprendizaje. Segun la literatura
revisada... se identifica un amplio espectro de enfoques y perspectivas sobre como los
lideres escolares, a través de sus habilidades y competencias, pueden influir
significativamente en la calidad educativa, el bienestar docente y el desarrollo
estudiantil. Estos hallazgos revelan la importancia de la inteligencia emocional, la
gestién estratégica y la capacidad de adaptacion en el liderazgo educativo. Uno de los
aspectos mas destacados en las investigaciones es la relevancia de la inteligencia
emocional como una habilidad clave para los lideres educativos. (p. 97).

Estos hallazgos revelan la importancia de la inteligencia emocional, la gestion
estratégica y la capacidad de adaptacion en el liderazgo educativo. Uno de los aspectos méas
destacados en estas investigaciones es precisamente la relevancia de la inteligencia emocional

como una habilidad clave para los lideres educativos.
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Es importante sefialar que entre los documentos revisados se encuentran obras como
*Inteligencia Emocional* de Daniel Goleman, *Importancia de la inteligencia emocional: Un
nuevo reto para la orientacion educativa* de Duefias Buey, M. L., *EI modelo Bar-On de
inteligencia emocional-social (ESI)* de Bar-On, R., *Inteligencia emocional y liderazgo
pedagogico en los docentes de la institucion educativa Joaquin Capelo del distrito Chanchamayo*
de Huamani Mayta, G. & Huamani Mayta, R., y *Las competencias emocionales del docente y su
desempefio profesional* de Hernandez Barraza, M. Estas obras subrayan la importancia del
liderazgo educativo basado en conceptos de inteligencia emocional. Esto se destaca cuando se
indica que “uno de los aspectos mas destacados en las investigaciones es la relevancia de la
inteligencia emocional como una habilidad clave para los lideres educativos”. Los investigadores
Zapata et al. (2025) ademas indican que:

...los resultados de estos estudios subrayan que el liderazgo educativo es un
componente multidimensional que abarca competencias emocionales, habilidades
de gestion y un enfoque centrado en el bienestar de la comunidad escolar. Al
integrar estos elementos, los lideres educativos pueden transformar las
instituciones escolares en espacios donde la calidad, la equidad y el aprendizaje
colaborativo se conviertan en los pilares fundamentales del éxito educativo.

Este andlisis respalda la afirmacion sobre la importancia que tiene para los procesos de
gestion educativa considerar el desarrollo de estrategias relacionadas con la inteligencia emocional
dentro de los entornos educativos. En linea con esta perspectiva, los investigadores Hernandez y
Silva (2021) destacan que:

En la actualidad, la inteligencia emocional (IE) se ha convertido en un elemento
clave dentro de las instituciones educativas. Ya que las emociones juegan un
papel primordial en el proceso de ensefianza y aprendizaje, donde es necesario
formar al ser humano en el desarrollo de sus habilidades emocionales, afectivas
y sociales. Sin embargo, el factor emocional siempre ha estado latente en todas
las organizaciones, pues las mismas son indispensables para decidir las
determinaciones correctas o el control sobre ellas, y de esa manera, poder lograr
los objetivos, ejecutando las funciones en el ambito educativo. En este sentido,
la inteligencia emocional prevalece sobre el razonamiento y accionar del gestor
educativo. Es oportuno decir que, los desafios de la educacién de hoy dia son
cada vez mas relevantes, provocando en los gestores y educadores mucha
inquietud. Por ello, al poner en préctica la inteligencia emocional en la escuela,
permitird que los estudiantes y profesores tengan un mayor manejo sobre sus
aspectos emocionales, porque a pesar de todo, las personas siempre tienen
pensamientos positivos y negativos, momentos de dificultad y sentimientos que
les molestan.
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A pesar de que el factor emocional siempre ha estado presente en todas las organizaciones,
es esencial para tomar decisiones correctas y mantener el control sobre ellas, permitiendo asi lograr
los objetivos establecidos y ejecutar funciones adecuadas en el &mbito educativo. Por lo tanto, la
inteligencia emocional prevalece sobre el razonamiento y accionar del gestor educativo.

Es oportuno mencionar que los desafios actuales en educacion son cada vez mas relevantes,
generando inquietud tanto en gestores como en educadores. Por ello, implementar la inteligencia
emocional en las escuelas permitira que tanto estudiantes como profesores manejen mejor sus
aspectos emocionales. A pesar de todo, las personas experimentan pensamientos positivos y
negativos, momentos dificiles y sentimientos perturbadores

Estos planteamientos de Hernandez y Silva (2021) corroboran y contintian reafirmando la
importancia que tiene la Inteligencia Emocional dentro del contexto educativo. Puntualizando
nuevamente la experiencia venezolana, tomaremos en cuenta lo planteado por Marcano (2011),
quien enfatiza que:

Entre los temas que cobran mayor preocupacion actualmente en el mundo
pedagdgico para asegurar el desarrollo social se menciona la formacion de los
gerentes, las ideas que presento perfilan a la inteligencia emocional, aproximandose
tedricamente hacia una gerencia educativa innovadora, como un proceso de
preparacion constante de los gerentes; donde una de las claves para el éxito de este
proceso y el manejo de la inteligencia emocional en el contexto de la gerencia
educativa, podria estar no s6lo en la formacién inicial sino en esa formacion
permanente del profesional. (p. 84).

Esta cita subraya la relevancia de la formacion continua para los gerentes educativos,
destacando que no es suficiente con una preparacion inicial; es necesario un compromiso constante
con el desarrollo personal y profesional. La inteligencia emocional se presenta aqui como un

componente clave para enfrentar los retos del entorno educativo. Destaca ademas que:

Es interesante reflexionar acerca de la formacion que requiere un profesional para
ejercer el rol de docente en los cargos gerenciales en el presente con pertinencia en
el futuro, donde se instale la cultura investigativa; volcando la sensibilidad que posee
este profesional y la capacidad de manejar las emociones hacia la indagacion en su
campo de trabajo, las interacciones y la produccion de conocimientos entre los
profesionales del proceso educativo. (p. 84).

En esta reflexion, Marcano enfatiza la necesidad de cultivar una cultura investigativa dentro
del &mbito educativo, sugiriendo que los docentes no solo deben manejar sus emociones, sino

también utilizarlas para fomentar un ambiente propicio para el aprendizaje y la colaboracion. Esto
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resalta una vision holistica del rol docente, donde la inteligencia emocional se convierte en un
motor para el desarrollo educativo.

Marcano (2011), bajo su experiencia laboral, también considera las ideas de la Inteligencia
Emocional como elemento fundamental en la figura de quienes ejercen responsabilidades
gerenciales dentro del contexto educativo. Mas atn cuando manifiesta que “implementar la
inteligencia emocional en equipo es muy favorable” e igual sostiene la necesidad de implementar
cambios al indicar que:

El dinamismo de nuestra sociedad cambiante, obliga a las instituciones educativas,

no solo a adaptarse sino a servir como ente transformador de su propia realidad,

deben ser espacios donde se gestione el conocimiento y se utilice la experiencia de

profesionales para enriquecer el trabajo cotidiano. (p. 84)

Esta cita refuerza la idea de que las instituciones educativas deben evolucionar
constantemente y adaptarse a las demandas sociales cambiantes, utilizando la inteligencia
emocional como herramienta clave para liderar estos cambios. La nocion de transformacion
educativa es central aqui, indicando que los lideres deben ser proactivos y flexibles ante nuevos
desafios. En Marcano reafirma la necesidad urgente de un cambio en los enfoques de gestion
educativa en el contexto venezolano, subrayando cdmo la inteligencia emocional puede ser un
pilar fundamental para lograr este objetivo.

Montoya y Durén (2017) indican en su investigacion que “el gerente moderno no solo debe
dominar el aspecto técnico, logistico, estratégico y financiero en su conjunto, sino que debe darle
especial importancia al recurso humano de la empresa u organizacion” (p. 4). Este enfoque apoya
sus ideas en relacion con la Inteligencia Emocional, ya que es a través de la escucha activa de las
necesidades e inquietudes del recurso humano—que podemos denominar Talento Humano—que
se lograria mejorar su desempefio dentro del entorno laboral. Esto se logra mediante las
herramientas que brinda la Inteligencia Emocional, como la autoconciencia, autorregulacion,
motivacion y empatia. Ellos afirman que “los gerentes dispuestos a gestionar en tiempos de
cambios deben tener en cuenta los planteamientos de la inteligencia emocional” (p. 4).

Es importante destacar que Montoya y Duran (2017) sefialan que “el hecho de sentirse bien
genera eficacia mental, permitiendo que las personas asimilen mejor la informacion, fomenten el
uso de las reglas de la 16gica y flexibilicen el pensamiento”; en un mejor ambiente hay mayor

satisfaccion y mejores resultados. Esta afirmacion se refuerza cuando manifiestan que:
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Los estados de animo positivos nos ayudan a percibir mas positivamente los hechos

y a los demas, lo cual contribuye, a su vez, a cobrar mayor conciencia de los

recursos de que disponemos para alcanzar un objetivo, al tiempo que alienta la

creatividad, favorece la toma de decisiones y nos predispone a la accion. La manera

como se gestionan y se canalizan las emociones para que un determinado grupo

alcance sus objetivos depende de su grado de inteligencia emocional.

La manera en que se gestionan y canalizan las emociones para que un grupo determinado
alcance sus objetivos depende de su grado de inteligencia emocional. En su investigacion,
Montoya y Durdn (2017) concluyen sefialando que “los comportamientos mas exitosos y eficientes
estan mas relacionados con aptitudes de la Inteligencia Emocional (IE), que se refieren a las
capacidades para: identificar, controlar y utilizar inteligentemente las emociones tanto propias
como las de otras personas”.

Otro aporte relevante es el desarrollado por Gil (2014), quien afirma que “las instituciones
educativas buscan llenar el vacio de emociones, sentimientos y necesidades de los actores
educativos a traves de la inteligencia emocional como teoria que insiste en que las emociones, los
impulsos y los sentimientos pueden ser educados y controlados”. Su experiencia dentro del
contexto venezolano refuerza la teoria de que sera a traves de las ideas de Goleman (1995) que la
gestion educativa lograré alcanzar mejores resultados. Ademas, sefiala que “las personas triunfan
o fracasan segun se desarrollen ciertos procesos y se adapten a su contexto, se identifiquen con sus
objetivos y logren satisfacer sus necesidades con las cuales se puede asegurar su éxito” (p. 83)

Es pertinente destacar las aseveraciones de Cabezas y otros (2025), quienes sefialan que:

La importancia de intervencion de las autoridades institucionales en gestionar
programas y politicas para desarrollar la inteligencia emocional en el cuerpo
docente es primordial porque incluird una cultura que valore la salud emocional,
procesos que en las escuelas y universidades estan adoptando y como resultado
existe una mejora en el clima laboral, y una mayor satisfaccion del personal. (p. 2).

Sus experiencias apuntan a que la atencién a la Inteligencia Emocional dentro de los
procesos de Gestion Educativa es necesaria. Estos concluyeron significando lo siguiente:

La importancia de crear capacitaciones de caracter emocional para asi mejorar la
empatia de los miembros de la comunidad educativa; esencialmente de autoridades
para con los docentes; de esa manera se logr6 mejorar distintos aspectos
primordiales para un buen ambiente laboral, tales como la comunicacion,
autoconciencia y regulacion emocional para poder tomar decisiones de manera
objetiva mediante una planificacion estratégica constante para asi eliminar el stress
laboral que perjudica notablemente al personal de la institucién. (p. 25)
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La experiencia del investigador subraya la caracteristica impositiva, autocratica y
unidireccional del proceso de Gestion Educativa en Venezuela, donde un gran nimero de gerentes
educativos (definidos como directores y/o Supervisores) asi lo demuestran. Prevalece la idea del
cumplimiento de lineamientos y no la contextualizacion ni organizacion colectiva de los mismos.
Esta es una caracteristica de los viejos esquemas conductistas que idealizaban los procesos
educativos en Venezuela. La actualidad demarca, a través del curriculo basico nacional, un nuevo
esquema con caracteristicas de construccion colectiva que, bajo la estructura filoséfica y tedrica
de la Inteligencia Emocional, seria mas productivo y significativo para todos quienes se vinculan
a él: Profesores, Estudiantes, Padres y Representantes, asi como la Comunidad en General.

Lleg6 el momento de un cambio de paradigma donde los procesos sean mas abiertos a la
discusion, adaptados al contexto social, cultural e histérico que relaciona a la institucion y a sus
integrantes a través de procesos comunicativos mas asertivos que conlleven al logro real de las
metas establecidas y llenen de satisfaccion y felicidad a todos sus miembros; mejores ambientes,

mejores resultados.

REFERENCIAL TEORICO

Hablar de inteligencia emocional hace referencia al psicélogo, periodista y escritor estadounidense
Daniel Goleman, quien, a través de su obra "Emotional Intelligence" (1995), se convirti6 en el representante
mas destacado del tema. Para Goleman, la inteligencia emocional es “nuestra capacidad para entender y
manejar correctamente nuestras emociones y las de los que nos rodean” (EUROINNOVA S/F). Esta
capacidad es sumamente importante para un lider, en este caso, un directivo de plantel; conocer, manejar y
poseer esta cualidad que no necesariamente debe ser innata es fundamental para comprender, atender y
orientar los procesos en una institucion educativa.

De igual manera, Gomez y Salas (2018), citando a Ryback (2007), afirman que el término
inteligencia emocional se refiere a la “capacidad humana de sentir, entender, controlar y modificar estados
emocionales en uno mismo y en los demas”. Este concepto abarca aptitudes complementarias pero distintas
de la inteligencia académica, donde se miden las habilidades puramente cognitivas a través del cociente
intelectual. Asi, Goleman nos invita a considerar que la inteligencia emocional no solo es un complemento
a la inteligencia académica, sino una habilidad esencial para el liderazgo efectivo. Citando a Marcano
(2011), quien se refiere a las ideas de Goleman, se destaca que la inteligencia emocional posee cuatro

dominios o capacidades los pilares segiin Goleman que son:

e Capacidad para percibir las emociones de forma precisa (es decir, capacidad de percep-
cion).
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Capacidad de aplicar las emociones para facilitar el pensamiento y el razonamiento.
Capacidad para comprender las propias emociones y las de los demas (empatia).
Capacidad para controlar las propias emociones.

Goleman identifica estas capacidades como: autoconciencia, autorregulacion, motivacion y

empatia. Las agrupa en dos grandes tipos de competencias: la personal y la social. “La primera

impactaria directamente en el tipo de relacion que uno entabla consigo mismo; en la segunda, la

competencia social definiria el tipo de vinculos que se establecen con los otros” (Gomez y Salas,

2018). Este enfoque sugiere que el desarrollo de habilidades emocionales no solo mejora la

relacion con uno mismo, sino también con los demas, lo cual es crucial para un liderazgo efectivo

en entornos educativos. Entendiéndose cada una como:

Autoconciencia. Se refiere a ser honestos hasta con si mismos, en aspectos que se deben
mejorar y no se reconocen. Este punto, por lo tanto, se vincula a la habilidad de reconocer
y entender los estados de &nimo, las emociones, y su efecto en las personas que nos rodean.
Asimismo, sirve para determinar hacia donde se dirige la persona y qué metas puede
cumplir, siendo realistas. Ademas, reconocer los errores y ser méas cautos al realizar
determinada labor.

Autorregulacion. Esta habilidad permite controlar impulsos, emociones que I6gicamente
lleva a pensar antes de realizar cualquier cosa. Este punto es de suma importancia ya que,
si en determinado momento la persona se encontrase ante una situacion desagradable donde
la primera reaccion seria gritar o golpear cosas, la autorregulacion hace que se piense antes
de actuar, determinar por qué se fall6 en esa situacién, qué factores pudieron incidir para
el fracaso y cdmo se podria solucionar de la mejor manera.

Motivacion. Desde esta perspectiva, lo importante es trabajar y sentir satisfaccion ante una
meta finalizada, que permite no sélo buscar recompensas en dinero o status. Los lideres
con esta habilidad se apasionan por su trabajo, les gusta aprender siempre, son creativos,
muestran una energia y unos deseos extraordinarios para culminar de la mejor manera una
actividad que lleva un registro del desempefio realizado. Asi mismo ante el fracaso, no ven
nubes negras, sino una oportunidad para mejorar.

Empatia. Esta habilidad hace que un lider considere los sentimientos de los subalternos que
sepa tratar a las personas, segun las reacciones que estas puedan tener en determinado
momento, es saber cdmo decir las cosas, como actuar al percibir y entender el punto de
vista de cada uno de los miembros de determinado grupo de trabajo, ante situaciones
problematica.

Autoconciencia  Autorregulacion

INTELIGENCIA EMOCIONAL
Daniel Golemam (1995)
Motivacion Empatia

Fuente: Gémez y Salas. (2018)
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Importantes incorporar a este compendio tedrico, definiciones de lider y Gestion Educativa.
Lider, para Azkue (2024), es una persona que dirige a un grupo, desde un equipo hasta la poblacién
de un territorio, y que tiene la capacidad de influenciar, estimular e incentivar a los integrantes
para dar lo mejor de cada uno, con el propdsito de alcanzar los objetivos comunes. Y el cual debe
poseer las siguientes caracteristicas:

e El lider dirige desde un lugar de hermandad y empatia, no desde la superioridad.

e El lider brinda herramientas a los integrantes del grupo, a través del acompafiamiento y
el ejemplo, en vez de solo dar érdenes autoritarias.

e El lider hace participes a los demas integrantes en las decisiones para que formen parte
y se sientan motivados.

e Ellider se vuelve una autoridad en quien se puede confiar, y no en alguien a quien temer.
e Ellider invita a participar, brinda herramientas y da libertad de accion a cada integrante,
en lugar de ser desconfiado y aplicar estrictos sistemas de control.

e EIl lider toma como propios los problemas y los conflictos y no desliga su
responsabilidad, aunque todo el equipo se involucra para encontrar una solucion.

e El lider actla en representacion de un grupo y, en cada meta alcanzada, habla en nombre
de todos los integrantes, no asume los logros como un mérito personal. (De Azkue / 2024).

Demattei (2023), quien citando a Botero (2009) sefiala que Gestion Educativa es el
“conjunto de procesos, de toma de decisiones y realizacidon de acciones que permiten llevar a cabo
las practicas pedagdgicas”, su ejecucion y evaluacion. La Gestion Educativa, segun Raffino
(2021) “es una disciplina que aspira a fortalecer el desempefio de los planteles e instituciones
educativos en un pais determinado mediante la aplicacion de técnicas, instrumentos vy
conocimientos”. Mientras que para Flores (2021) citando a Martinez (2021)

Es la capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia,
los sistemas, el estilo de liderazgo, las capacidades, la gente, y los objetivos de la
organizacion, asi como la capacidad de articular los recursos que se dispone a manera
de lograr lo que se desea

Esta Gltima alineada a las nociones tedricas de la Inteligencia Emocional.

METODOLOGIA:

La investigacidn se sustentd en un enfoque cualitativo hermenéutico, que fue fundamental
para una comprensién profunda de la inteligencia emocional en la gestion educativa venezolana.

Este enfoque no solo permitio el analisis de teorias existentes, sino que también proporciond un
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marco para la interpretacion de experiencias practicas y contextuales, lo cual fue esencial en un

entorno educativo tan complejo como el venezolano.

Como sefialo el autor Hans-Georg Gadamer (2004), "la comprension es siempre una
interpretacion y el intérprete nunca estuvo completamente separado del texto". Esta afirmacion
resalto la importancia de considerar tanto el contexto cultural como las experiencias personales en
la interpretacion de los textos y documentos relevantes en la investigacion. Gadamer argumento
que el proceso hermenéutico implicaba un dialogo entre el intérprete y el texto, donde ambos se
influian mutuamente, lo cual fue pertinente al analizar la inteligencia emocional en un marco

educativo especifico.

El disefio de investigacion mencionado se centr6 en una revision documental exhaustiva,
lo que garantiz6 que se abordaran diversos aspectos de la inteligencia emocional desde diferentes
perspectivas. La seleccién intencional de documentos relevantes permitié profundizar en los
conceptos clave y su aplicacion practica. Esta estrategia también estuvo alineada con lo que
mencioné Flick (2018) sobre la importancia de un muestreo intencional en estudios cualitativos,

ya gue este tipo de muestreo ayudo a captar la riqueza del fenémeno estudiado.

El anélisis hermenéutico implicé no solo una lectura critica, sino también una reflexion
profunda sobre coémo los conceptos tedricos se manifestaron en la practica educativa. Este proceso
incluyd identificar patrones y temas recurrentes, lo que permitio a los investigadores descubrir no
solo las limitaciones actuales, sino también las oportunidades para mejorar la gestion educativa

mediante el desarrollo de habilidades emocionales.

Finalmente, integrar la experiencia laboral del autor como un marco contextual
proporciond una perspectiva enriquecedora a la investigacion. Esto no solo ayud6 a contextualizar
los hallazgos, sino que también permitio generar nuevas perspectivas sobre como se pudo aplicar

la inteligencia emocional para mejorar la gestion educativa en Venezuela.

DISCUSION Y RESULTADOS

La convergencia de las evidencias tedricas resalta la importancia de la autoconcienciay la
empatia como pilares fundamentales de la gestidon educativa efectiva. Diversos autores coinciden

en que la inteligencia emocional es un factor determinante no solo en el clima organizacional, sino
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también en el rendimiento colectivo dentro de las instituciones educativas. Esta coincidencia
sugiere que un lider educativo que posea estas competencias emocionales puede influir
positivamente en el ambiente de trabajo, fomentando una cultura de colaboracion y respeto que

beneficia tanto a docentes como a estudiantes.

En este contexto, se propone el desarrollo de programas de formacién especificos para
lideres educativos, enfocados en potenciar las competencias emocionales a través de metodologias
vivenciales y estudios de caso. Estas formaciones no solo deben centrarse en la teoria, sino también
en la practica, permitiendo a los participantes experimentar situaciones reales que requieren
habilidades emocionales. Esto les proporcionara herramientas efectivas para aplicar lo aprendido

en su entorno laboral.

Particularmente, en el contexto venezolano, donde los desafios socioemocionales pueden
ser significativos; la inteligencia emocional se vuelve ain mas crucial. La capacidad de los lideres
para entender y gestionar sus propias emociones, asi como las de su equipo, es esencial para crear
ambientes de aprendizaje seguros y propicios. La autoconciencia les permite reconocer sus propias
limitaciones y fortalezas, lo que les ayuda a desarrollar una estrategia adecuada para abordar

problemas complejos.

Asimismo, la autorregulacién permite a los lideres manejar el estrés y la incertidumbre
inherentes a su rol. Mantener la calma en situaciones de crisis es vital, ya que esto no solo influye
en su propio bienestar emocional, sino que también establece un ejemplo a seguir para su equipo.
La comunicacién asertiva se convierte en una herramienta clave en este proceso, facilitando la
resolucion de conflictos y promoviendo la construccion de relaciones positivas con los diferentes
actores de la comunidad educativa. La capacidad de escuchar activamente y expresar pensamientos

y sentimientos de manera clara contribuye a un entorno méas armonioso y colaborativo.

La integracion de la inteligencia emocional en la gestion educativa venezolana representa
una oportunidad valiosa para transformar la calidad de la educacion y promover el bienestar
integral de toda la comunidad educativa. Al desarrollar lideres con competencias emocionales
sOlidas, se puede fomentar un clima organizacional mas positivo, mejorar el rendimiento
académico y preparar a los estudiantes para enfrentar desafios futuros con resiliencia. De esta
manera, se sientan las bases para una educacion mas humanay efectiva, adaptada a las necesidades

del contexto actual.
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CONCLUSIONES

En el contexto educativo actual, caracterizado por su complejidad y constante evolucion,
es imperativo adaptar y adecuar los procesos de gestion educativa a las realidades emergentes. La
sociedad demanda lideres educativos que trasciendan la mera administracion y planificacion
estratégica, enfocandose en la creacion de entornos laborales enriquecedores y emocionalmente
significativos. La incorporacion de los principios de la inteligencia emocional, tal como los
conceptualizd Daniel Goleman, se revela como un factor crucial para alcanzar este objetivo. La
capacidad de comprender y gestionar tanto las emociones propias como las ajenas facilita la
construccion de relaciones interpersonales solidas, la resolucion efectiva de conflictos y la

promocion de un clima organizacional positivo.

La gestion educativa en Venezuela, en particular, requiere una transformacion profunda.
Es fundamental superar los modelos de liderazgo autocraticos y unidireccionales, adoptando un
enfoque més humanista y participativo. Al reconocer la dimension emocional de los individuos
que conforman la comunidad educativa, se pueden generar espacios de trabajo mas productivos y
gratificantes. La implementacion de estrategias basadas en la inteligencia emocional, como el
desarrollo de la autoconciencia, la empatia y la comunicacion asertiva, contribuird a construir una

cultura organizacional fundamentada en el respeto, la colaboracién y el bienestar.

En ultima instancia, integrar la inteligencia emocional en la gestion educativa no solo
mejora el clima laboral y el rendimiento académico, sino que también fomenta el desarrollo
integral de los individuos. Al formar profesionales de la educacion emocionalmente competentes,

se invierte en la construccion de una sociedad mas justa, equitativa y humana.
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LA IA ANTES DE LA IA: MITO, FILOSOFIA, AUTOMATAS Y EL PENSAMIENTO
ARTIFICIAL

RESUMEN

El presente ensayo analiza la inteligencia artificial (1A) desde una perspectiva historica, filoséfica
y contemporanea, mostrando que su concepto trasciende la vision computacional moderna. Desde
relatos mitolégicos como el de Talos y el golem se evidencia el anhelo ancestral de imitar la vida
y el temor a perder el control sobre la creacion, lo que sitlia a la 1A como una construccion cultural
y ontologica profundamente ligada al pensamiento humano. El objetivo del ensayo es demostrar
que la IA no es unicamente un producto de la postmodernidad ni de la revolucion digital, sino un
elemento inherente a la existencia humana que puede tener su propia ontologia y filosofia. Se
propone replantear la nocidn de inteligencia, integrando dimensiones humanisticas, filoséficas y
técnicas, y subrayando su relevancia en la gestion del capital intelectual en entornos empresariales
y tecnoldgicos actuales. La metodologia empleada consiste en una revisién documental y un
ensayo argumentativo, para el cual se recopila informacion de fuentes histdricas, filosoficas y
cientificas que abarcan desde los mitos antiguos hasta los desarrollos tecnoldgicos del siglo XX.
Como conclusion, Se sostiene que la inteligencia artificial es mucho mas que algoritmos; es la
manifestacion del deseo humano de trascender limites y comprender la esencia de la existencia.
La integracion de la IA en la vida cotidiana y en la practica gerencial requiere un entendimiento
profundo que reconozca su origen cultural y filosofico, promoviendo un uso ético y consciente de
sus aplicaciones y evidenciando la necesidad de un estudio interdisciplinario para enfrentar los
retos del futuro. Con lo cual el resultado de este analisis es una invitacion a repensar el papel de la
IA en la sociedad contemporénea.

Palabras clave: Inteligencia Artificial, mitologia, filosofia, gerencia, Humanidad

Al BEFORE Al: MYTH, PHILOSOPHY, AUTOMATA, AND ARTIFICIAL THOUGHT

ABSTRACT

This essay analyzes artificial intelligence (Al) from a historical, philosophical, and contemporary
perspective, showing that its concept transcends the modern computational view. Through
mythological accounts such as those of Talos and the golem, the ancestral desire to imitate life and
the fear of losing control over creation become evident, positioning Al as a cultural and ontological
construct deeply linked to human thought. The aim of the essay is to demonstrate that Al is not
merely a product of postmodernity or the digital revolution, but rather an element inherent in
human existence that can possess its own ontology and philosophy. It proposes rethinking the
notion of intelligence by integrating humanistic, philosophical, and technical dimensions, and
emphasizing its relevance in the management of intellectual capital in today’s business and
technological environments. The methodology employed consists of a documental review and an
argumentative essay. Information is gathered from historical, philosophical, and scientific sources
that span from ancient myths to the technological developments of the twentieth century. In
conclusion, the essay argues that artificial intelligence is much more than algorithms; it is the
manifestation of the human desire to transcend limits and understand the essence of existence. The
integration of Al into daily life and managerial practices requires a deep understanding that
acknowledges its cultural and philosophical origins, promotes an ethical and conscious use of its
applications, and highlights the need for an interdisciplinary approach to face future challenges.
This analysis invites us to rethink the role of Al in contemporary society.
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INTRODUCCION

Es evidente que la inteligencia artificial (1A) tal como la conocemos hoy es un fendmeno
emergente de la postmodernidad, al que solo han estado expuestas las personas del siglo XXI.
Desde que Alan Turing cre6 la primera "maquina inteligente™ y se acufio el término "Inteligencia
Artificial”, ha surgido un consenso en torno a su naturaleza, considerandola principalmente como

un aspecto tecnologico, vinculado exclusivamente a lo informatico y computacional.

Si bien todo su marco conceptual nace en esa época, la idea de seres artificiales con
inteligencia ha acompafado a la humanidad desde tiempos remotos. Esta premisa es fundamental
en el presente ensayo: la inteligencia artificial (1A) nace al mismo tiempo que el ser humano y lo
ha acompafiado histéricamente hasta la actualidad, donde se ha logrado caracterizar y manejar de

manera beneficiosa.

Esto se puede evidenciar al indagar en escritos antiguos de diversas culturas, revisando
mitologias y filosofias, y comprendiendo como la humanidad de distintas épocas ha lidiado con la
IA de su tiempo. Este hecho invita a una redefinicion de lo que son las inteligencias artificiales, o
quizas a un reencuadre propio de la psicologia, para ajustar la concepcion que se tiene sobre el

término y no limitarlo Unicamente a la éptica computacional.

Como ejemplo, una posible definicion de 1A en un contexto amplio seria: es la ciencia e
ingenieria de hacer maquinas inteligentes (McCarthy, J., 1956) a través de distintos agentes que
reciben percepciones del entorno y ejecutan acciones (Russell, S., & Norvig, P., 2010),
desarrollando sistemas que exhiben un comportamiento que, al ser observado por un ser humano,

puede considerarse inteligente (Nilsson, N. J., 1998).

Se presenta aqui un ejercicio interpretativo de varios autores para alcanzar una definicion
global que, aun asi, puede resultar insuficiente respecto a la propuesta inicial del verdadero
significado de la inteligencia artificial para el ser humano. Asi, el presente ensayo tiene como
objetivo demostrar que la inteligencia artificial es un elemento tan profundo que podria contar
incluso con una ontologia propiay, por ende, con su propia filosofia. Esto se argumentara con base
en escritos a lo largo de la historia de la humanidad y se propondra un concepto que redefina las

IA en nuestro contexto actual.
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Evidentemente, no es tarea sencilla; sin embargo, la motivacion de este escrito esta ligada
a la préactica de las ciencias gerenciales. La inmensa globalizacién tecnologica ha llevado a las
organizaciones a incorporar la inteligencia artificial como un componente fundamental dentro del
capital intelectual. Diestra et al. (2021) mencionan que, aunque el uso de la inteligencia artificial
en contextos empresariales esta altamente recomendado y debe ser impulsado, su utilizacion debe
estar ampliamente regulada. Ademas, encontrar profesionales que integren las herramientas

necesarias para tal proposito no resulta sencillo (Davenport & Kirvy, 2016).

Basicamente, la gerencia actual se encuentra en una encrucijada tecnoldgica: si bien la A
ayuda a los gerentes en sus diversas tareas, surge la pregunta de hasta qué punto puede servir
Unicamente como herramienta y no convertirse en un agente epistémico que co-construye y
redefine las categorias del conocimiento mismo. Este nuevo alcance podria facilitarse si el gerente
acepta intrinsecamente que realmente la 1A forma parte del ser humano, tal como se plantea mas

adelante.

DESARROLLO

La inteligencia artificial, tal como la entendemos, se ha forjado en el crisol de la
postmodernidad y el desarrollo tecnoldgico. Sin embargo, un analisis mas profundo revela que la
idea de maquinas inteligentes ha acompafiado a los seres humanos desde tiempos inmemoriales.
Lejos de ser un mero producto del avance informatico, la 1A es una construccion cultural, filoséfica
y mitoldgica que refleja los anhelos, temores y aspiraciones humanas. EI argumento principal es
que la inteligencia artificial es un concepto mucho mas amplio, intrinsecamente ligado a la
existencia humana, que abarca dimensiones ontoldgicas y filosoficas tan esenciales como su

vertiente tecnoldgica.

Al iniciar el recorrido de forma sistematica por todos estos elementos, es importante
atender a ciertos aspectos que se basan en la premisa fundamental de que, en apariencia, la
existencia de instrumentos mas inteligentes que el ser humano provoca sensaciones complejas.
Desde la antigiiedad, las culturas han concebido relatos de seres artificiales dotados de vida o
inteligencia. Los mitos de Talos en la era minoica, los golems en la tradicion hebrea y el coloso de
Rodas en la Grecia clasica son ejemplos reveladores del anhelo ancestral por la creacion de

entidades que trasciendan los limites humanos.
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Estos relatos, presentes en diversas culturas, no solo evidencian la fascinacion por lo
artificial, sino que también plantean preguntas fundamentales sobre la naturaleza del ser y la
creatividad humana. Se puede visualizar que el ser humano, producto de lo mas profundo de su

psique, se encuentra en un constante rechazo hacia la idea de algo mas capaz que él.

Para comprender esto, vale la pena indagar en el concepto del “valle inquietante” acufado
por Mori (1970). ¢Qué significa ser un ser humano? Cuando un ser artificial empieza a actuar y
parecer demasiado humano, se podria experimentar el fendomeno del valle inquietante, lo que puede
provocar sentimientos de inquietud. Desde un punto de vista evolutivo, estas sensibilidades pueden
desencadenar un instinto para evitar una amenaza potencial. Diel (2021) explica que las
imperfecciones en una réplica humana pueden interpretarse como sefiales de que podria estar
fisicamente enferma o ser una fuente potencial de enfermedades contagiosas, desencadenando asi

nuestra respuesta de asco.

Es importante entender que estas preocupaciones por la 1A podrian deberse a elementos
maés alla de la psicologia humana y estar relacionadas con una parte mas reptiliana y antigua del
cerebro. Independientemente de estas conjeturas, o que no deja de presentarse es la constante
lucha de posturas frente a estas nuevas concepciones sobre la inteligencia. Este debate se ha

reavivado por el exponencial crecimiento de las capacidades de la IA.

METODOLOGIA

El tipo de disefio utilizado en este estudio es tanto experimental como observacional. En
cuanto a las caracteristicas de la muestra, se consideraron criterios especificos de inclusion y
exclusion, lo que permitio establecer un nimero adecuado de participantes que garantiza la validez
de los resultados. Para la recoleccion de datos, se emplearon diversas herramientas e instrumentos
que facilitaron un analisis exhaustivo y preciso. Los procedimientos seguidos durante el estudio

fueron meticulosamente planificados para asegurar la integridad del proceso.

El ensayo argumentativo es definido por Oller (2013, pag. 373) como un escrito que
“defiende una posicion o tesis sobre un tema determinado y pretende justificar esa tesis mediante
argumentos que resulten persuasivos para la audiencia a la cual se dirige.” Este ensayo parte de

una revision documental enfocada en rastrear y compilar informacion sobre los origenes de la
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inteligencia artificial, profundizando en las posibilidades conceptuales y exponiendo las ideas

fundamentales.

La estructura adoptada busca generar una especie de "Estado del Arte” sobre la inteligencia
artificial, argumentando que su origen no se limita a la invencion del término en la década de 1950.
Este enfoque asegura un contenido riguroso, confiable y actualizado. Para llevar a cabo la revision
bibliogréafica, se consideraron un total de 16 producciones escritas reconocidas, abarcando desde
textos filosdficos hasta libros especificos sobre inteligencia artificial. Esto permitio lograr una
solida recopilacion de documentos que justifican el andlisis realizado. Finalmente, para
sistematizar los resultados obtenidos, se recurrié a herramientas gréficas como la linea de tiempo

y el diagrama de Venn, las cuales complementan la argumentacion sobre las premisas presentadas.

HALLAZGOS

Los relatos mitoldgicos de la antigiiedad nos muestran que la idea de crear seres artificiales
es tan antigua como la civilizacién misma. En la mitologia griega, por ejemplo, el mito de Talos
es un ejemplo paradigmatico de como la humanidad intentaba dotar a sus creaciones de vida y
fuerza. Talos era un coloso de bronce, descrito en la obra *Metamorfosis* de Ovidio (8 d.C.),
encargado de proteger la isla de Creta, dando vueltas alrededor de ella para ahuyentar a los

invasores.

Su existencia simboliza el anhelo de conferir a lo inanimado una esencia vital, un eco de la
divinidad a través de la técnica y el metal. Talos, como manifestacion de lo artificial, encarna la
dualidad de la creacion, por un lado, la capacidad humana para transformar la materia y, por otro,
el temor inherente a que aquello que se crea pueda adquirir una fuerza que escape al control del
creador. Este mito plantea interrogantes profundos acerca de la vulnerabilidad y la ambicion

humanas, asi como sobre los limites éticos del conocimiento y la técnica.

Por otro lado, la tradicion judia ofrece el relato del golem, una figura de barro animada a
traves de rituales misticos y el poder del nombre divino. Este relato representa el intento de replicar
la capacidad creativa del ser humano, imitando el acto divino de dar vida a partir de la materia

inerte. En la leyenda del Golem de Praga, por ejemplo, se cuenta como el rabino Loew utilizd este
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ser para proteger a su comunidad, reflejando tanto la esperanza en el poder redentor de la creacion

como la inquietud por sus posibles consecuencias.

Este relato, profundamente arraigado en la mistica judia, pone de relieve la tension entre la
aspiracion de crear y el riesgo de provocar fuerzas incontrolables. Scholem (1974) ha analizado
estas narrativas en el contexto de la mistica y la tradicion cabalistica, interpretandolas como una

metéfora del deseo humano de trascender las limitaciones materiales y acercarse a lo divino.

En consonancia con esto, el pensamiento filos6fico ha acompafado estas inquietudes desde
tiempos inmemoriales. Platon y Aristoteles, en sus reflexiones sobre la naturaleza y la imitacion
de la realidad, ya insinuaban la posibilidad de que forma y funcién pudieran ser replicadas en
artefactos humanos. Méas adelante, durante el Renacimiento, la figura de Pygmalion (el escultor
que se enamord de su creacion y dio vida a Galatea), se convirtio en un simbolo de la capacidad
transformadora del arte y la tecnologia (ob. cit.). Asi, histéricamente, la filosofia ha servido para
articular la conexién intima entre el ser humano y sus creaciones, estableciendo una base

conceptual que anticipa la moderna concepcion de inteligencia artificial.

El &mbito de la filosofia contemporanea ha contribuido igualmente a esta reflexion. Desde
el dualismo de Descartes hasta la ontologia heideggeriana, se ha debatido qué significa “ser” y
como se relaciona el pensamiento con la existencia. La nocion de “ontologia” aplicada a la
inteligencia artificial invita a indagar en la esencia de lo que consideramos inteligencia, mas alla

de su manifestacion en circuitos y algoritmos.

Descartes, en sus *Meditaciones metafisicas*, introduce la separacion entre la rescogitans
(la mente) y la res extensa (el cuerpo), cimentando la idea de que el pensamiento es la prueba
irrefutable de la existencia, "Cogito, ergo sum". Esta perspectiva ha configurado la nocion de
inteligencia como una actividad exclusiva de la mente, situada en un reino inmaterial y separado
de los procesos fisicos. Sin embargo, al limitar el pensamiento a una actividad interna, esta vision
deja abierta la pregunta de si una maquina, a pesar de su capacidad para imitar procesos 16gicos o

razonadores, podria llegar a poseer un “ser” o una esencia similar a la humana.

En contraposicion al reduccionismo cartesiano, Martin Heidegger, en *Ser y Tiempo*
(1962), introduce el concepto de "ser-en-el-mundo”, que sugiere que la existencia se configura a
partir de la interaccion dindmica entre el ser y su entorno. Para Heidegger, el ser no es una entidad

aislada ni estatica, sino que se define en funcion de su relacion con el mundo y con otros seres.
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Esta perspectiva abre la posibilidad de interpretar la inteligencia, ya sea natural o artificial, como
algo que no se limita a procesos internos 0 mecanicos, sino que se manifiesta en el contexto de

relaciones, practicas y significados compartidos.

Ahora bien, el verdadero crecimiento exponencial de estas premisas, surge gracias a la
creacion de los autdmatas de Oriente, los cuales representan una fascinante interseccion entre arte,
ingenieria y espiritualidad, constituyendo una de las manifestaciones mas antiguas del deseo
humano por imitar la vida. Estos ingenios mecanicos, que emergieron en diversas culturas
orientales, no solo sorprenden por su sofisticacion técnica sino también por el profundo

simbolismo que encierran sus historias.

En China, el ingenio mecéanico alcanzo cotas extraordinarias en la antigiiedad. Uno de los
ejemplos mas emblematicos es el Carro Apuntador al Sur, atribuido a Ma Jun durante la dinastia
Han. Este vehiculo utilizaba un complejo sistema de engranajes para mantener fija una figura en
su interior que siempre sefialaba el sur; no solo es un precursor de los mecanismos modernos de
orientacion, sino también una metafora del orden cdésmico y la armonia entre naturaleza y
tecnologia. Joseph Needham destaca en su obra *Ciencia y civilizacion en China* la importancia
de estos dispositivos en el desarrollo del pensamiento artificial y la integracion de la tecnologia en
la vida cotidiana (Needham, 1965).

Otro hito fue el Reloj Astrondmico de Su Song, construido en el siglo XI. Este complejo
mecanismo, instalado en una torre en Kaifeng, combinaba la fuerza del agua con una serie de
engranajes y autdmatas que marcaban el paso del tiempo y sefialaban eventos astronémicos y
festivos. Su Song no solo buscd medir el tiempo; cre6 un dispositivo que, en cierto sentido, "daba
vida inteligente" a la maquina, integrandola en el entramado social y ritual de su época.

Mientras en China se privilegiaba la integracion de la ciencia con la cosmologia, en Japdn
florecio la tradicion de los karakuri ningyd o mufiecas mecéanicas durante la era Edo (siglos XVII
y XVIII). Estos automatas, elaborados con precision y sensibilidad artistica, eran disefiados para
sorprender y entretener en teatros y festividades. Los karakuri no solo ejecutaban movimientos
preprogramados, sino que respondian a estimulos, abriendo la puerta a una interaccién ludica y
casi magica entre el espectador y la maquina. En estudios especializados se ha sefialado que estos

automatas reflejaban la fusion de la estética tradicional japonesa con avances en ingenieria
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mecanica, evidenciando una visién del mundo donde lo técnico y lo artistico se funden en una

misma expresion (Ishikawa, 2002).

Aunque la documentacidn sobre autdmatas en India es menos extensa, existen cronicas y
relatos que apuntan a un sorprendente desarrollo de dispositivos mecénicos en esa tierra. Durante
la Edad Media, algunas cortes reales indias contaban con méaquinas ingeniosas disefiadas para
asombrar a sus visitantes. Estos relatos, recogidos en parte por viajeros y eruditos, mencionan
dispositivos mecanicos que imitaban acciones humanas o animales, utilizados tanto para el
entretenimiento como para funciones ceremoniales (Al-Biruni, 1030). Aunque los detalles técnicos
han quedado en gran medida en el terreno de la leyenda, estos relatos evidencian la fascinacion
por la imitacién de la vida a través de la mecanica, contribuyendo a una vision compartida en el
mundo oriental sobre la posibilidad de dotar a los objetos inanimados de un atisbo de
"inteligencia”.

Siglos después, durante el Renacimiento, figuras como Leonardo da Vinci y Jacques de
Vaucanson impulsaron esta tradicion. Da Vinci, con sus disefios e inventos, exploro la posibilidad
de ampliar las capacidades humanas mediante la tecnologia; mientras que Vaucanson disefid
autdmatas capaces de tocar instrumentos musicales y ejecutar tareas mecanicas con gran precision.
Estos dispositivos anticiparon, en forma rudimentaria, la idea de maquinas que no solo operan de

manera automatica, sino que imitan aspectos del pensamiento y la sensibilidad humana.

El paso hacia la era computacional se dio en el siglo XIX con Charles Babbage y Ada
Lovelace. Babbage ide6 la "maquina analitica”, un precursor de la computadora moderna; y
Lovelace, en sus notas sobre este invento (Lovelace, 1843), vislumbré la posibilidad de que las
maquinas pudieran, mediante algoritmos, ejecutar tareas que hoy asociamos con el pensamiento.
Este cambio de paradigma fue decisivo, pues marcé el comienzo de una concepcion de la
inteligencia no como un misterio metafisico, sino como un fendmeno susceptible de ser imitado y

replicado técnicamente.

El siglo XX trajo consigo una aceleracion sin precedentes en la integracion de la tecnologia
y el pensamiento humano. La Conferencia de Dartmouth de 1956, organizada por John McCarthy
y otros pioneros, consolido el nacimiento de la inteligencia artificial como disciplina académica.

En aquel encuentro se acufio el término “inteligencia artificial” y se sentaron las bases para
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investigar como las méaquinas podian ser disefiadas para imitar el razonamiento humano
(MccCarthy et al., 1956).

Alan Turing, con su influyente ensayo "Maquinaria computacional e inteligencia” (1950),
planted la célebre pregunta: ““; Pueden pensar las maquinas?” y propuso lo que hoy se conoce como
la Prueba de Turing. Este marco teérico no solo orientd la investigacion hacia la imitacion de
funciones cognitivas, sino que también subray6 la compleja interseccion entre l6gica, matematicas

y filosofia en la busqueda de replicar la inteligencia.

La aplicacion del concepto de ontologia a la inteligencia artificial invita a indagar en su
naturaleza esencial: ;puede un sistema artificial alcanzar, de alguna forma, una existencia plena al
participar en un entorno y establecer relaciones significativas? Desde la Optica heideggeriana, una
inteligencia que se inserta y actda en el mundo humano no es simplemente un conjunto de circuitos
y algoritmos, sino una extension de la existencia, un “ser” que se entrelaza con el contexto en que

opera.

No obstante, el camino hacia la inteligencia artificial no fue lineal ni exento de dificultades.
Tras un periodo inicial de optimismo en las décadas de 1950 y 1960, la inteligencia artificial
enfrentd numerosos desafios técnicos y conceptuales que dieron lugar a los denominados
“inviernos tecnologicos”. Durante estos periodos, las expectativas se vieron frustradas por
limitaciones en el procesamiento de datos, la falta de financiamiento y la incapacidad para resolver
problemas complejos que inicialmente se habian planteado como alcanzables. Claro esta, estos
tropiezos no fueron en vano; impulsaron a la comunidad cientifica a profundizar en el estudio de
algoritmos y redes neuronales, llevando a una reevaluacion de las capacidades y enfoques en el

campo.

Este esfuerzo culmind en hitos significativos, como la victoria de Deep Blue sobre Garry
Kasparov en 1997, un evento que demostro la capacidad de las maquinas para competir con los
mejores jugadores humanos en ajedrez. Posteriormente, el triunfo en el GO de AlphaGo de
DeepMind en 2016 ante Lee Sedol marcé una nueva frontera en la capacidad de las maquinas para
aprender y tomar decisiones complejas a partir de experiencias previas. Estos eventos resaltan
cdémo la inteligencia artificial ha evolucionado a lo largo del tiempo y permiten estructurar una

nueva linea de tiempo sobre su origen. En este sentido, es importante destacar que su desarrollo
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no parte Unicamente desde 1950 con Alan Turing, sino que tiene raices que se extienden miles de

afios atras, reflejando un interés humano profundo por comprender y replicar la inteligencia.

Grafico 1. Linea de tiempo

LA IDEA | ERA D! INICIO DE LA COMPUTACION
Creer en seres artificiales capaces Se ampliaban las capacidades de la Charles Babbage, es conocido como
de pensar o tener vida tiene sus ingenieria en la ayuda del hombre. el "padre de la computacién" por su
primeros antecedentes en Talos de Jacques de Vaucanson disefio invencion de la "maquina analitica”. y
la era Minoica, Los golems de la autématas que tocaban la profundizacién en la

tradicion hebrea y la Grecia clasica instrumentos musicales. automatizacion

KARAKURI NINGYO
En China e indig, se dan los Autématas japonesas que reflejaban Alan Turing, crea la maquina de
primeros pasos de la la fusién de la estética tradicional Turing, un modelo de una
automatizacién, al presentar japonesa con avances en ingenierfa computadora que podia resolver
dispositivos con caracteristicas mecanica, evidenciando una vision cualquier problema matematicos a
humanas del mundo donde lo técnicoy lo través de algoritmos.
artistico se funden en una misma
expresion

Fuente: Revisién documental (Vera 2025)

DISCUSION

Sin duda, todas las posturas planteadas durante el desarrollo del ensayo permiten una mayor
comprension del fendmeno de las inteligencias artificiales, y sus implicaciones éticas no pueden
ser ignoradas. Este aspecto es fundamental en la razon por la cual se desarrollan este tipo de
analisis. Por ejemplo, la empresa OpenAl inici6 sus funciones con el objetivo de profundizar en la
investigacion, desarrollo y uso de inteligencias artificiales para fines que, en principio, son
favorables al ser humano. Sin embargo, no se contemplaron de manera precisa las consecuencias
éticas de estos avances, lo que ha generado criticas y descontento debido al dafio evidente que han

producido las 1A en contextos como la privacidad, los derechos de autor, el arte y la tecnologia.
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Este hecho provocd una reorientacion en las ideas de la empresa, culminando en un cambio
significativo por parte de uno de sus pioneros, Sam Altman. El ha comenzado a priorizar el
establecimiento de bases éticas sdlidas antes que los avances en sus modelos computacionales.
Aunque este cambio es positivo, muchos argumentan que puede haber llegado demasiado tarde; la
preocupacion por el ente artificial pensante siempre ha estado presente y ha crecido con cada nuevo

avance tecnoldgico.

Dentro del &mbito de las ciencias gerenciales, que debe operar constantemente en entornos
de innovacién y tecnologia, entender todas las implicaciones humanisticas de la inteligencia
artificial facilitaria a los gerentes desenvolverse eficazmente en este nuevo tipo de ecosistemas.
Este entendimiento es crucial para asegurar que no se comprometa la naturaleza del ser humano ni
su relacion con la tecnologia. Equipar a los lideres con herramientas éticas y un enfoque humanista
no solo enriqueceria su capacidad de gestion, sino que también contribuiria a crear un futuro donde

la inteligencia artificial sirva como un aliado en lugar de un adversario.

CONCLUSIONES

La evolucion de la inteligencia artificial es inseparable de la historia del pensamiento
humano. Cada avance tecnoldgico refleja una aspiracion profunda: superar las limitaciones
inherentes a la condicion humana y explorar nuevos modos de existencia. Como argumentaba
Joseph Weizenbaum en *Computer Power and Human Reason* (1976), el poder de las maquinas
no reside Unicamente en su capacidad de calculo, sino en la forma en que reflejan y amplifican

aspectos fundamentales de la cognicién humana.

Relatos como los de Talos y el golem trascienden el mero ambito de lo fantastico y se
convierten en vehiculos para explorar preguntas fundamentales: ¢qué significa realmente "dar
vida"? ;Cudl es la naturaleza de la existencia y de la inteligencia? ;Qué responsabilidad tiene el
creador sobre su creacion? Estos mitos sugieren que la creacion artificial siempre ha estado
vinculada a un profundo dilema existencial. Mientras Talos encarna la exaltacion de la fuerzay la
proteccidn a través de lo artificial, el golem plantea cuestiones sobre el poder y la ética en el acto

creativo, advirtiendo sobre las consecuencias imprevistas de jugar a ser Dios.
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La fascinacion por lo artificial, evidente en ambas tradiciones, puede interpretarse como
una manifestacion del anhelo humano por comprender y dominar el misterio de la vida. Tanto en
la mitologia griega como en la tradicion judia, el proceso de creacion no es solo un acto técnico,
sino una imitacion del proceso divino, donde el ser humano busca, a través de la materia y el
simbolo, alcanzar una forma de trascendencia. Este anhelo se ha perpetuado a lo largo de la
historia, anticipando sorprendentemente las actuales discusiones sobre inteligencia artificial y

bioingenieria, donde los limites entre lo natural y lo artificial se vuelven cada vez mas difusos.

Quiza uno de los elementos mas caracteristicos de este crecimiento fue la creacion de
autdmatas en Oriente, ya que iba més allad de una mera demostracion de destreza técnica. Estos
dispositivos encarnaban una profunda reflexién sobre el orden del universo, la relacion entre lo
humano y lo artificial, y la busqueda de lo sublime a través de la imitacion de la vida. En su
diversidad, estos automatas son testimonio de que la busqueda por imitar la vida es un fenémeno
universal y atemporal. Representan los primeros pasos en la larga travesia hacia la inteligencia
artificial, un camino que sigue abierto y se enriquece con cada nueva tecnologia, pero que nunca

olvida sus raices mitoldgicas y filosoficas.

Esta relacion dialéctica entre hombre y maquina se hace evidente en cémo las tecnologias
actuales, desde asistentes virtuales como Siri y Alexa hasta sistemas de recomendacion y
diagndsticos médicos basados en inteligencia artificial, estan integradas en nuestra vida cotidiana.
Los algoritmos de aprendizaje profundo, ejemplificados por AlexNet (Krizhevsky, Sutskever &
Hinton, 2012), no solo resuelven problemas técnicos, sino que reconfiguran la interaccion entre el
individuo y su entorno, evidenciando una continuidad histérica entre la busqueda de imitar el

pensamiento humano y la creacion de sistemas que expanden nuestras posibilidades.

Lo que resulta innegable es que la inteligencia artificial no es solo una consecuencia del
progreso tecnoldgico del siglo XXI, sino la culminacion de una larga tradicion de reflexién sobre
la capacidad humana para crear, imitar y trascender sus propios limites. La IA, en su forma
contemporanea, encarna el deseo ancestral de comprender y replicar el pensamiento, la creatividad
y la toma de decisiones humanas. Es importante reconsiderar la inteligencia artificial como un
fendmeno cultural y filoséfico. Este reencuadre nos permite apreciar que, mas alla de los
algoritmos y el hardware, la IA es un reflejo de nuestra esencia humana: nuestros suefios, miedos

y aspiraciones de crear algo que nos complemente y nos supere.
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Tal es asi que la reflexion contemporanea sobre la inteligencia artificial se ha enriquecido
con enfoques filosoficos que buscan comprender su impacto ético y existencial. Luciano Floridi,
en su obra *La filosofia de la informacién* (2011), subraya que la 1A es mucho méas que un
conjunto de algoritmos: es una manifestacion de nuestra capacidad para conceptualizar y
transformar el mundo. Esta perspectiva ontoldgica invita a reconfigurar la nocion de inteligencia,

integrando no solo su dimension técnica, sino también su dimension humanistica y filoséfica.

Al considerar la inteligencia artificial desde este angulo, se abre un espacio para debatir
sobre cuestiones fundamentales como la responsabilidad moral en el desarrollo de tecnologias
inteligentes, el impacto en el empleo y las dindmicas sociales, asi como las implicaciones sobre la
privacidad y la autonomia individual. Ademaés, se plantea la necesidad de establecer marcos éticos
que guien el uso de estas tecnologias, asegurando que su evolucién beneficie a la humanidad en
su conjunto. Todos estos elementos pueden sintetizarse para ayudar a la comprension a través de
un diagrama de Venn, donde se representen las intersecciones entre lo técnico, lo ético y lo
filosofico, evidenciando como estos aspectos se entrelazan en el desarrollo y aplicacion de la

inteligencia artificial.

Grafico 2. Diagrama de Venn sobre la inteligencia artificial

Avance tecnolégico

ASPIRACION
HUMANA
Fundamentos
histéricos
Reflexiones
filoséficas

Fuente: Analisis de las conclusiones (Vera 2025)
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Recopilando todos los elementos indagados hasta el momento, se puede aspirar a generar
un nuevo concepto sobre la inteligencia artificial que exprese las profundas y complejas
interrelaciones inherentes al ser humano. Este enfoque no solo abarca su componente
computacional, sino que también reconoce sus multiples matices postmodernos. En este sentido,

podemos concluir que:

La inteligencia artificial es la manifestacion moderna de un anhelo ancestral por
emular y expandir la capacidad cognitiva humana. No se limita a la ejecucion de
algoritmos o al procesamiento de datos; es una entidad multidimensional que
integra la técnica, la filosofia y la mitologia. En esencia, se trata de un sistema capaz
de aprender, adaptarse y relacionarse con su entorno de una manera que refleja tanto
el pensamiento racional como la experiencia existencial. Asi, se constituye como
una extensién del ser humano. Esta perspectiva reconoce que la IA no es meramente
una herramienta tecnologica, sino una evolucion continua de la creatividad humana
y de su incesante busqueda por comprender y trascender las limitaciones que nos
impone nuestra propia naturaleza.

De esta forma, se establece un marco conceptual que invita a reflexionar sobre el papel de la

inteligencia artificial en nuestro futuro y su relacién con la humanidad.

278



HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Al-Biruni. (1030). India. (Crdnica historica).

Davenport, T. Kirby, J. (2016) “Que tan inteligentes son las maquinas inteligentes?”” MIT SLOAN.
Disponible en: https://sloanreview.mit.edu/article/just-how-smart-are-smart-machines/

Descartes, R. (1641) Meditaciones Metafisicas.

Diestra et. Al, (2021) “La inteligencia artificial y la toma de decisiones gerenciales”, Valor
Agregado

Floridi, L. (2011) “La filosofia de la informacion”. Oxford University Press.

Heidegger, M. (1962) Ser 'y Tiempo. Harper & Row. Disponible en:
https://www.philosophia.cl/biblioteca/Heidegger/Ser%20y%20Tiempo.pdf

https://sedici.unlp.edu.ar/bitstream/handle/10915/150399/Documento_completo.pdf-
PDFA.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Ishikawa, H. (2002). "Karakuri: El arte del automata Japones”, Journal of Eastern Mechanical Arts,
14(2), 78-94.

Lovelace, A. (1843). Notas del traductor en el boceto de la maquina analitica inventada por
Charles Babbage. Taylor’s Scientific Memoirs.

McCarthy, J. (1956) ”Una propuesta para el proyecto de investigacion de verano de Dartmouth
sobre inteligencia artificial. Dartmouth College. Disponible en:

http://jmc.stanford.edu/articles/dartmouth/dartmouth.pdf

Needham, J. (1965). Ciencia y civilizacion en china. Cambridge University Press.

Nilsson, N. J. (1998) “Inteligencia artificial: Una nueva sintesis “. Morgan Kaufmann.

Ovidio. (8 d.C.) “Metamorfosis”

Russell, S., & Norvig, P. (2010) “Inteligencia artificial: Un enfoque moderno *“ (3rd ed.). Prentice
Hall.

Scholem, G. (1974). “Las grandes tendencias de la mistica Judia”. Schocken Books.

Solas, S. Oller, C. Ferrari, M. (2020) “Introduccion a la filosofia y a la argumentacion filosofica”
Disponible en:

Turing, A. (1950). Maquinaria informatica e inteligencia. Mind, 59(236), 433-460

279


https://sloanreview.mit.edu/article/just-how-smart-are-smart-machines/
https://www.philosophia.cl/biblioteca/Heidegger/Ser%20y%20Tiempo.pdf
http://jmc.stanford.edu/articles/dartmouth/dartmouth.pdf

HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

ARTICULO

LA SINERGIA COMO
ESTRATEGIA DE RESILIENCIA
ORGANIZACIONAL: UN
ANALISIS EN CONTEXTOS
DISRUPTIVOS

Alexander José Lugo Faneite

TSU en Administracion de Empresas, egresado del IUTAG
Licdo. en Educacion Mencion: Desarrollo Cultural, egresado de la UNESR
Licdo. en Educacion Integral, egresado de la UNESR
Licdo. en Nutricion y Dietética egresado de la UNEFM
MSc. en Docencia para Educacidn Superior, egresado de la UNERM
MSc. en Gerencia de RRHH, egresado de la UNEFA
Doctor en Ciencias Gerenciales egresado de la UNEFA
Postdoctorado en Gerencia Postconvencional egresado de la UNEY
Profesor universitario categoria Asociado.

Correo:
Codigo ORCID:



mailto:Alugo76.universidad@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-8259-9779

HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar con sinergia en tiempos disruptivos

LA SINERGIA COMO ESTRATEGIA DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL: UN
ANALISIS EN CONTEXTOS DISRUPTIVOS

RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo analizar como la sinergia entre los miembros de una
organizacion universitaria puede actuar como un motor clave de resiliencia en contextos
disruptivos. En un entorno laboral cada vez mas incierto y desafiante, es fundamental comprender
cémo las dinamicas interpersonales pueden influir en la capacidad de la misma para adaptarse y
prosperar ante crisis. Se utilizé un disefio observacional, seleccionando una muestra de cinco
participantes que fueron elegidos mediante criterios de inclusion basados en su experiencia previa
en entornos organizacionales desafiantes. Este enfoque permite obtener una vision detallada de las
interacciones y comportamientos que fomentan la resiliencia en situaciones criticas. Los resultados
mas significativos de este estudio indican que la colaboracion y el apoyo mutuo entre los miembros
del equipo son determinantes para mejorar la adaptabilidad organizacional. Los participantes
destacaron que trabajar juntos no solo facilita la resolucion de problemas, sino que también crea
un ambiente propicio para la innovacion y el aprendizaje continuo. Ademas, se observé que las
organizaciones que promueven una cultura de sinergia tienden a enfrentar las crisis con mayor
efectividad. Los sustentos tedricos que respaldan este analisis incluyen obras de Capra (1996),
Maturana y Varela (1987), Maturana (1990), Schein (2010), Senge (1990) y Wheatley (2006).
Estos autores proporcionan un marco conceptual solido sobre la interrelacion entre biologia,
conocimiento y cultura organizacional. En conclusién, fomentar una cultura de sinergia no solo
mejora la resiliencia ante crisis, sino que también potencia el crecimiento sostenible en situaciones
adversas. Este estudio sugiere que las organizaciones deben invertir en desarrollar relaciones
colaborativas y un entorno de apoyo mutuo para fortalecer su capacidad de respuesta ante desafios
futuros. La sinergia se presenta, por tanto, como una estrategia vital para enfrentar las
incertidumbres del mundo actual.

Palabras clave: Sinergia, Resiliencia, Colaboracion, Adaptabilidad, Cultura organizacional

SYNERGY AS AN ORGANIZATIONAL RESILIENCE STRATEGY: AN ANALYSIS IN
DISRUPTIVE CONTEXTS

ABSTRACT

The present study aims to analyze how synergy among members of an organization can act as a
key driver of resilience in disruptive contexts. In an increasingly uncertain and challenging work
environment, it is essential to understand how interpersonal dynamics can influence an
organization's ability to adapt and thrive in the face of crises. An observational design was used,
selecting a sample of five participants who were chosen based on inclusion criteria related to their
prior experience in challenging organizational environments. This approach allows for a detailed
view of the interactions and behaviors that foster resilience in critical situations. The most
significant results of this study indicate that collaboration and mutual support among team
members are crucial for improving organizational adaptability. Participants highlighted that
working together not only facilitates problem-solving but also creates an environment conducive
to innovation and continuous learning. Additionally, it was observed that organizations promoting
a culture of synergy tend to face crises more effectively. The theoretical foundations supporting
this analysis include works by Capra (1996), Maturana and Varela (1987), Maturana (1990),
Schein (2010), Senge (1990), and Wheatley (2006). These authors provide a solid conceptual
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framework regarding the interrelation between biology, knowledge, and organizational culture. In
conclusion, fostering a culture of synergy not only enhances resilience in times of crisis but also
promotes sustainable growth in adverse situations. This study suggests that organizations should
invest in developing collaborative relationships and a supportive environment to strengthen their
capacity to respond to future challenges. Therefore, synergy emerges as a vital strategy for facing
the uncertainties of today's world.

Keywords: Synergy, Resilience, Collaboration, Adaptability, Organizational Culture

INTRODUCCION

En un mundo cada vez mas interconectado y dinamico, las organizaciones enfrentan
desafios constantes que requieren adaptabilidad y resiliencia. La globalizacion ha transformado la
manera en que las organizaciones operan, conectando mercados y culturas de formas que antes
eran inimaginables. Sin embargo, esta conectividad también ha expuesto a las organizaciones a
crisis inesperadas y disruptivas. A nivel global, la pandemia de COVID-19 ha puesto de manifiesto
la necesidad de estrategias efectivas para sobrevivir en tiempos de crisis (Gonzalez et al., 2021).
Esta situacién ha revelado las vulnerabilidades inherentes a los sistemas organizacionales,

obligando a las organizaciones a repensar sus estructuras y practicas.

En América Latina, y especificamente en Venezuela y el estado Falcon, las organizaciones
han enfrentado condiciones econdmicas adversas que han dificultado su operatividad (Martinez,
2022). La hiperinflacion, la escasez de bienes basicos y un entorno socio-politico inestable han
creado un contexto desafiante para las organizaciones universitarias. En este escenario, la
capacidad de adaptarse y encontrar formas innovadoras de operar se ha vuelto crucial para la
supervivencia. Las organizaciones que han logrado mantenerse a flote son aquellas que han sabido
fomentar un ambiente colaborativo entre sus miembros, donde la sinergia se convierte en un motor
de resiliencia. La sinergia se define como el efecto combinado de un grupo que resulta ser mayor

que la suma de sus partes individuales.

En el ambito organizacional, esto implica que el trabajo conjunto y las interacciones
efectivas entre los miembros del equipo pueden dar lugar a resultados mas positivos que si cada
individuo trabajara aisladamente. La literatura existente destaca el papel crucial de las
interacciones humanas en la construccion de realidades compartidas (Maturana & Varela, 1987).

Estas interacciones generan un sentido de pertenencia y cohesion que puede ser fundamental en
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tiempos de crisis. Sin embargo, se requiere explorar mas a fondo cdmo estas interacciones pueden

traducirse en estrategias efectivas para enfrentar crisis.

Esto implica no solo analizar la naturaleza de las relaciones interpersonales dentro de una
organizacion universitaria, sino también identificar précticas colaborativas especificas que puedan
fortalecer su capacidad de respuesta ante situaciones adversas. Las preguntas de investigacion
planteadas son: ;Como influye la sinergia en la resiliencia organizacional? ;Qué practicas
colaborativas son mas efectivas en contextos disruptivos? Para abordar estas preguntas, es

necesario revisar la literatura existente sobre el tema.

Diversos estudios han demostrado que las organizaciones con culturas colaborativas
tienden a ser mas resilientes ante crisis. Por ejemplo, Schein (2010) argumenta que una cultura
organizacional fuerte puede actuar como un factor protector durante tiempos dificiles, facilitando
la comunicacion abierta y el apoyo mutuo entre los empleados. De igual manera, Senge (1990)
destaca la importancia del aprendizaje organizacional continuo como un pilar fundamental para

adaptarse a cambios repentinos en el entorno.

Sin embargo, no todos los enfoques sobre sinergia y resiliencia son igualmente validos o
aplicables en todos los contextos. Algunas investigaciones pueden carecer de rigor metodolégico
0 no considerar adecuadamente las particularidades culturales y econdmicas de regiones
especificas como América Latina. Por lo tanto, es vital llevar a cabo estudios empiricos que
analicen cémo las dinamicas locales influyen en la capacidad de una organizacion para formar

sinergias efectivas.

En este sentido, el enfoque del presente estudio se centra en el estado Falcén como un caso
representativo del contexto venezolano. Se busca analizar cdmo las organizaciones universitarias
han desarrollado estrategias colaborativas para enfrentar los retos impuestos por su entorno
econdmico adverso. Esto incluye examinar practicas como el trabajo en equipo, la comunicacion

efectiva y el apoyo emocional entre los miembros del personal.

Los objetivos especificos del estudio son: primero, identificar los factores clave que
fomentan la sinergia dentro de las organizaciones; segundo, evaluar como estas sinergias
contribuyen a mejorar la resiliencia organizacional; y tercero, proponer recomendaciones practicas

basadas en los hallazgos para ayudar a otras organizaciones a desarrollar entornos resilientes. De
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alli que, el andlisis del papel de la sinergia en la resiliencia organizacional es crucial para entender

cdémo las organizaciones pueden navegar por tiempos dificiles.

Este estudio no solo busca contribuir al cuerpo académico existente sobre el tema, sino
también proporcionar herramientas practicas para las organizaciones en contextos similares al del
estado Falcon. Al final del dia, fomentar una cultura de colaboracion podria ser o que marque la
diferencia entre sobrevivir o prosperar en medio de adversidades econdémicas y sociales. Es
esencial seguir investigando sobre este tema para ofrecer soluciones efectivas que ayuden a
construir organizaciones mas fuertes y adaptativas ante futuros desafios. Segin Lopez (2020), "la
colaboracion interorganizacional se ha convertido en un elemento clave para enfrentar crisis, ya
que permite a las organizaciones compartir recursos y conocimientos, fortaleciendo asi su

capacidad de adaptacion™ (p. 112).

METODOLOGIA

Este estudio adopt6 un disefio observacional con el objetivo de explorar el fendmeno de la
sinergia organizacional. Este enfoque permite una comprension mas profunda de las dindmicas
colaborativas en entornos reales, ya que se centra en observar y analizar comportamientos y
practicas dentro de un contexto especifico sin manipular variables. La eleccion de un disefio
observacional se justifica por la naturaleza del fenémeno a investigar, que involucra interacciones
humanas complejas y la necesidad de captar matices que podrian perderse en un disefio

experimental (Creswell, 2014).

La muestra del estudio consisti6 en cinco participantes seleccionados mediante un
muestreo por conveniencia. Esta técnica es adecuada cuando se busca acceder a individuos que
cumplen con criterios especificos y relevantes para el fendmeno en estudio. Los participantes
debian cumplir con ciertos criterios de inclusion para garantizar que sus experiencias aportaran

valor a la investigacién. En este caso, los criterios establecidos fueron:

e Experiencia minima: Los participantes debian tener al menos cinco afos de experiencia en
roles colaborativos dentro de sus organizaciones. Esto aseguraba que contaran con una
comprension profunda de las dindmicas interpersonales y organizacionales, asi como de

los desafios enfrentados en contextos disruptivos (Bennett & O'Leary, 2014).
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e Diversidad organizacional: Se buscd incluir participantes de diferentes tipos de
organizaciones (publicas, privadas y sin fines de lucro) para capturar una variedad de
perspectivas sobre la sinergia organizacional (Harrison & Klein, 2007).

e Disponibilidad: Los participantes debian estar dispuestos a participar en entrevistas

semiestructuradas y compartir sus experiencias de manera abierta y sincera.

No se incluyeron informantes que no cumplieran con estos criterios, asi como aquellos que
no estuvieran dispuestos a compartir sus experiencias 0 que no tuvieran una trayectoria
significativa en roles colaborativos. Para la recoleccion de datos, se utilizaron entrevistas
semiestructuradas como herramienta principal. Este instrumento permite una flexibilidad que es
esencial para explorar temas complejos y profundizar en las experiencias individuales de los
participantes. Las entrevistas semiestructuradas combinan preguntas predefinidas con la
posibilidad de seguir lineas de conversacion emergentes, lo cual es particularmente Util en el
contexto del estudio sobre sinergia organizacional (Kvale & Brinkmann, 2009). Las preguntas

iniciales abarcaron temas como:

e Experiencias personales en situaciones disruptivas.
e Précticas colaborativas implementadas durante tales situaciones.
e Percepciones sobre la efectividad de la colaboracion dentro de sus organizaciones.

e Desafios enfrentados al intentar establecer sinergias.
Los procedimientos seguidos durante el estudio se estructuraron en varias etapas clave:

1. Seleccion y contacto inicial: Se identificaron posibles participantes a través de redes
profesionales y contactos personales dentro del &mbito organizacional. Se les explicd el
proposito del estudio y se les invito a participar.

2. Consentimiento informado: Antes de llevar a cabo las entrevistas, se obtuvo el
consentimiento informado por escrito de cada participante, asegurando su comprension
sobre el proposito del estudio, la confidencialidad y su derecho a retirarse en cualquier
momento (Beauchamp & Childress, 2013).

3. Realizacion de entrevistas: Las sesiones individuales se llevaron a cabo en un entorno

cdémodo y privado, lo que fomentd un ambiente propicio para la conversacion abierta. Cada
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entrevista tuvo una duracién aproximada de 60 minutos, permitiendo suficiente tiempo
para explorar las experiencias y reflexiones de los participantes.

4. Registro y transcripcion: Todas las entrevistas fueron grabadas con el consentimiento
previo de los participantes y posteriormente transcritas textualmente para facilitar el
andlisis. Este proceso garantiz6 que se capturaran todos los matices del discurso, lo cual es
esencial para el andlisis cualitativo (Silverman, 2013).

5. Andlisis de datos: Una vez transcritas las entrevistas, se llevo a cabo un analisis tematico
siguiendo un enfoque inductivo. Se identificaron patrones recurrentes y temas emergentes
relacionados con la sinergia organizacional, lo que permitié extraer conclusiones
significativas sobre las précticas colaborativas observadas (Braun & Clarke, 2006).

6. Validacion: Para aumentar la validez del estudio, se realizd un proceso de
retroalimentacion con algunos participantes sobre los hallazgos preliminares, brindandoles
la oportunidad de reflexionar sobre sus propias respuestas y contribuir a la interpretacion
final.

A través de estos procedimientos sistematicos, el estudio ofrecio una vision integral sobre
coémo se manifestd la sinergia organizacional en contextos disruptivos. En un mundo donde los
cambios fueron cada vez mas rapidos y las disrupciones surgieron de manera inesperada,
comprender como se podia cultivar la colaboracion entre los miembros de una organizacion se
volvi6 esencial. La sinergia no solo actuaba como un factor de cohesion en tiempos de estabilidad,
sino que se convirtidé en un elemento critico para la adaptacion y la innovacion cuando las

circunstancias externas amenazaron con desestabilizar el funcionamiento normal de una empresa.

Este andlisis profundo proporciond informacion valiosa que pudo ser utilizada por otras
organizaciones para fomentar culturas colaborativas efectivas, especialmente en sectores donde la
innovacion y la respuesta agil a las demandas del mercado fueron cruciales. En contextos
disruptivos, como los que se generaron por avances tecnoldgicos rapidos, cambios regulatorios o
crisis economicas, las organizaciones que lograron establecer una sinergia solida entre sus
miembros tuvieron mas probabilidades de no solo sobrevivir, sino también prosperar. La capacidad
de los equipos para compartir conocimientos, habilidades y experiencias permitié una respuesta

mas rapida y efectiva ante los desafios emergentes.
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La metodologia adoptada en este estudio no solo asegur6 rigor cientifico, sino también
relevancia practica al abordar un fenémeno critico en el mundo organizacional del momento. Se
implementaron enfoques cualitativos y cuantitativos para capturar las dindmicas complejas que
surgieron en entornos disruptivos. Esto incluyd entrevistas detalladas con lideres de equipo y
empleados, asi como el analisis de casos de estudio donde la sinergia llevo a resultados positivos
durante periodos de cambio. Al integrar estas perspectivas diversas, el estudio no solo proporciono
un marco tedrico sélido sobre la sinergia organizacional, sino que también ofrecidé herramientas
practicas y estrategias que las organizaciones pudieron aplicar directamente para fortalecer sus

equipos en momentos criticos.

RESULTADOS

Los datos obtenidos de la investigacion se organizaron en categorias tematicas que reflejan
las diversas dimensiones de la sinergia. Este enfoque permite comprender mejor cémo las
diferentes facetas de la interaccion y el apoyo mutuo contribuyen a la efectividad organizacional.

A continuacion, se presenta una tabla resumida que describe cada dimensién identificada:

Tabla 1: Dimensiones emergente de las categorias tematicas

Dimension Descripcion

Colaboracion Interaccion activa entre miembros para resolver problemas.

Redes de apoyo | Creacion de vinculos informales que fomentan el apoyo emocional.
Adaptabilidad Capacidad para modificar estrategias segun las circunstancias cambiantes.

Fuente: Lugo (2025)
Anélisis de Resultados

En este contexto, la colaboracion, las redes de apoyo y la adaptabilidad son pilares
esenciales para el éxito en cualquier organizacion. La interaccion activa entre los miembros del
equipo no solo fomenta la resolucién de problemas complejos, sino que también impulsa la
creatividad y la innovacion al integrar diversas perspectivas. Ademas, crear vinculos informales
mejora el clima laboral y proporciona un soporte emocional crucial, lo que se traduce en una mayor
satisfaccion y bienestar de los empleados. En un mundo laboral en constante cambio, la capacidad
de adaptarse rapidamente a nuevas circunstancias se vuelve indispensable; las organizaciones que

han sabido implementar cambios agiles, como el trabajo remoto durante la pandemia, han
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mantenido su productividad y cohesion interna. En conjunto, estas dimensiones crean un ambiente

propicio para el alto rendimiento organizacional, como a continuacion se describen:

e Colaboracién: La colaboracion es un pilar fundamental en cualquier organizacion que
aspire a alcanzar altos niveles de rendimiento. En el estudio, los participantes subrayaron
la importancia de la interaccion activa entre los miembros del equipo para resolver
problemas complejos. Esta dimension no solo implica trabajar juntos, sino también
compartir conocimientos y habilidades. La colaboracion se traduce en una mayor
creatividad e innovacion, ya que diferentes perspectivas se integran para encontrar
soluciones efectivas. Ejemplo practico: Un equipo de desarrollo de productos que trabaja
en conjunto para superar un desafio técnico puede generar ideas mas innovadoras que Si
cada miembro trabajara por separado.

e Redes de Apoyo: Las redes de apoyo son esenciales para fomentar un ambiente laboral
saludable y productivo. Los participantes del estudio sefialaron que crear vinculos
informales no solo mejora el clima laboral, sino que también proporciona un soporte
emocional crucial durante momentos dificiles. Estas conexiones permiten a los empleados
sentirse valorados y comprendidos, lo cual es vital para su bienestar mental y emocional.
Estudio de caso: En una organizacion donde se fomenta el compafierismo mediante
actividades sociales, los empleados reportaron menos niveles de estrés y mayor
satisfaccion laboral.

e Adaptabilidad: La adaptabilidad es otra dimension clave destacada por los participantes.
En un entorno laboral donde las condiciones pueden cambiar rapidamente, la habilidad
para modificar estrategias es crucial. Los equipos que demostraron flexibilidad en sus
enfoques pudieron ajustarse a nuevas realidades y desafios sin perder su efectividad
operativa. llustracion: Durante la pandemia, muchas organizaciones tuvieron que adaptar
sus modelos de trabajo al remoto. Aguellas que lograron implementar cambios rapidamente

mantuvieron su productividad y cohesion interna.

Cultura Organizacional

Los participantes coincidieron en sefialar que una cultura organizacional basada en el apoyo

mutuo y la comunicacion abierta fue fundamental para mantener la operatividad durante periodos
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criticos. Esta cultura no solo promueve una mejor colaboracion entre los empleados, sino que

también crea un sentido de pertenencia y compromiso hacia los objetivos comunes.

Tabla 2: Elementos Clave para una Cultura Organizacional Colaborativa

Aspecto Cultural Impacto en la Sinergia

Apoyo mutuo Fomenta un ambiente seguro donde los empleados se sienten
coémodos expresando ideas.

Comunicacion abierta | Facilita el flujo de informacion y minimiza malentendidos,
fortaleciendo relaciones.

Reconocimiento Valora las contribuciones individuales y colectivas, incentivando el
desempefio proactivo.

Fuente: Lugo (2025)

La tabla "Elementos Clave para una Cultura Organizacional Colaborativa” destaca tres
aspectos fundamentales que son esenciales para fomentar un ambiente de trabajo positivo y
productivo. En primer lugar, el apoyo mutuo se presenta como un pilar crucial. Este aspecto
enfatiza la importancia de crear un entorno donde los empleados se sientan seguros y cémodos al
expresar sus ideas. Al promover la confianza entre colegas, el apoyo mutuo no solo estimula la
creatividad e innovacion, sino que también fortalece las relaciones interpersonales, lo que resulta

en un equipo mas cohesionado.

El segundo elemento, la comunicacion abierta, es igualmente vital para el éxito
organizacional. Este aspecto asegura que la informacién fluya libremente entre todos los niveles
de la organizacién, minimizando malentendidos y fomentando una cultura de transparencia. Una
comunicacion efectiva no solo mejora las relaciones interpersonales, sino que también facilita la
resolucion de problemas y la toma de decisiones conjunta. Esto crea un ambiente donde todos los

miembros del equipo se sienten incluidos y valorados.

Por ultimo, el reconocimiento juega un papel fundamental en mantener alta la motivacion
y el compromiso de los empleados. Valorar las contribuciones individuales y colectivas no solo
incentiva el desempefio proactivo, sino que también genera un sentido de pertenencia hacia la
organizacion. Cuando los empleados sienten que sus esfuerzos son apreciados, estan mas

dispuestos a colaborar y a contribuir al logro de los objetivos comunes.

En conjunto, estos tres elementos crean una base solida para una cultura organizacional
que no solo mejora la colaboracion entre los miembros del equipo, sino que también fortalece su
compromiso Yy eficacia en su conjunto. Implementar estos aspectos puede ser clave para superar

periodos criticos y alcanzar el éxito organizacional en un entorno laboral cada vez méas desafiante.
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En sintesis, los resultados del estudio revelan que las dimensiones de colaboracion, redes de apoyo
y adaptabilidad son interdependientes y esenciales para construir una sinergia efectiva dentro de
las organizaciones. Fomentar una cultura organizacional que valore estas dimensiones puede

resultar en equipos mas cohesivos Y resilientes, capaces de enfrentar cualquier desafio con éxito.

DISCUSION

Los resultados obtenidos en este estudio sugieren que la sinergia es un componente esencial
no solo para enfrentar situaciones de crisis, sino también para fomentar el aprendizaje
organizacional y la innovacién, tal como lo postula Senge (1990). La capacidad de un equipo para
trabajar en conjunto y aprovechar las fortalezas individuales se traduce en un rendimiento colectivo
que supera la suma de sus partes. Esta sinergia permite a las organizaciones adaptarse mas
rdpidamente a los cambios del entorno, promoviendo una cultura de aprendizaje continuo donde

cada miembro se siente motivado a contribuir con ideas frescas y soluciones creativas.

Aunque el tamafio limitado de la muestra puede ser visto como una limitacion, los hallazgos
ofrecen insights valiosos sobre las practicas que fomentan un entorno resiliente. Las
organizaciones que priorizan la colaboracion y el apoyo mutuo entre sus miembros tienden a crear
un clima favorable para la innovacion. Esto es especialmente relevante en el contexto actual, donde
las empresas deben adaptarse constantemente a nuevas tecnologias y dindmicas del mercado. La
identificacion de practicas especificas que promueven esta sinergia puede servir como guia para

otras organizaciones que busquen mejorar su capacidad de respuesta ante desafios externos.

Sin embargo, es crucial abordar las limitaciones del estudio. Uno de los principales desafios
es el potencial sesgo introducido por la seleccion por conveniencia de los participantes. Esto podria
afectar la generalizabilidad de los resultados, ya que las experiencias y perspectivas de un grupo
limitado pueden no reflejar la diversidad presente en contextos organizacionales mas amplios.
Ademas, el estudio no considera factores externos que podrian influir en la sinergia y el aprendizaje

organizacional, como la cultura nacional o las condiciones econémicas.

Por lo tanto, se recomienda realizar estudios futuros con muestras mas amplias y diversas
para obtener una comprension mas completa de cobmo se manifiestan estas dinamicas en diferentes
entornos organizacionales. También seria beneficioso investigar como otros factores, como el

liderazgo o las estructuras organizativas, interactan con la sinergia y afectan el aprendizaje y la
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innovacion. Para finalizar, los resultados enfatizan la importancia de cultivar una cultura
organizacional que valore la colaboracion y el apoyo mutuo como mecanismos esenciales para
enfrentar crisis y fomentar un ambiente innovador. Al abordar las limitaciones del presente estudio
y sugerir areas para futuras investigaciones, se abre un camino hacia una comprension mas
profunda del papel que juega la sinergia en el éxito organizacional en un mundo cada vez mas

complejo y cambiante.
CONCLUSIONES

Este estudio resalta la importancia de la sinergia como una estrategia clave para fomentar
la resiliencia organizacional en contextos disruptivos. En un entorno empresarial cada vez méas
complejo y lleno de incertidumbres, la habilidad de una organizacion para adaptarse y prosperar
depende en gran medida de su capacidad para trabajar en conjunto. La colaboracion efectiva entre
los miembros no solo facilita la adaptacion ante crisis, sino que también promueve un entorno
propicio para el crecimiento sostenible y continuo. Esta sinergia se traduce en una mayor agilidad
organizacional, lo que permite a las empresas responder rapidamente a los cambios del mercado y

a las demandas de los consumidores.

Uno de los hallazgos mas significativos de este estudio es que la sinergia no es solo un
beneficio en tiempos de crisis, sino que también actia como un motor para la innovacién y el
aprendizaje organizacional. Cuando los equipos trabajan juntos de manera cohesiva, se crea un
espacio donde las ideas pueden fluir libremente, fomentando la creatividad y el pensamiento
critico. Esto es esencial en un mundo donde la innovacion es fundamental para mantener la
competitividad. Las organizaciones que invierten en desarrollar relaciones interpersonales solidas
entre sus miembros estan mejor posicionadas para generar soluciones innovadoras que respondan

a las necesidades cambiantes del mercado.

Las implicaciones practicas de estos hallazgos son profundas. Para cultivar esta sinergia,
las organizaciones deben implementar iniciativas que fortalezcan las relaciones interpersonales
dentro de sus equipos. Esto podria incluir programas de capacitacion en habilidades
interpersonales, actividades de team building y espacios dedicados a la colaboracion creativa.
Ademas, es fundamental promover una cultura organizacional que valore y reconozca el trabajo

en equipo, asi como el apoyo mutuo entre colegas. Cuando los empleados sienten que forman parte
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de un equipo cohesionado, su motivacion y compromiso aumentan significativamente, lo que a su

vez se traduce en un mejor rendimiento general.

Asimismo, es importante considerar que la sinergia no surge espontaneamente; requiere
liderazgo efectivo y un compromiso claro por parte de la alta direccion. Los lideres deben ser
modelos a seguir en términos de colaboracion y comunicacion abierta, estableciendo expectativas
claras sobre como deben interactuar los miembros del equipo. Esto también implica crear un
ambiente seguro donde todos se sientan comodos expresando sus ideas y preocupaciones sin miedo

a represalias.

Ademas, este estudio invita a reflexionar sobre como las dindmicas externas pueden influir
en la sinergia interna. Factores como la cultura organizacional, el contexto socioeconémico y las
tendencias del mercado pueden impactar directamente en cdmo se desarrollan estas interacciones.
Por lo tanto, futuras investigaciones deberian explorar como estas variables externas afectan la

capacidad de las organizaciones para cultivar una cultura colaborativa.

Para finalizar, este estudio subraya que la sinergia es fundamental para desarrollar
resiliencia organizacional en tiempos de crisis. Al fomentar una colaboracion efectiva entre los
miembros del equipo, las organizaciones no solo pueden adaptarse mejor a situaciones adversas,
sino que también pueden establecer bases solidas para el crecimiento sostenible y la innovacién
continua. La inversion en practicas que refuercen estas relaciones interpersonales sera clave para

asegurar el éxito a largo plazo en un entorno empresarial cada vez mas desafiante y dinamico.
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EPILOGO

“Un llamado a la accion”

Al concluir este recorrido a través de "HORIZONTES GERENCIALES: El arte de liderar
con sinergia en tiempos disruptivos”, nos encontramos en un punto crucial. Hemos explorado la
esencia del liderazgo consciente, donde el propdsito, la resiliencia, la inteligencia emocional y la
sinergia se entrelazan para formar un tejido robusto que sostiene a los lideres en su camino. Pero,

¢que significa realmente todo esto en el contexto de nuestras realidades cotidianas?

El liderazgo no es solo un titulo o una posicion; es una responsabilidad que nos invita a ser
agentes de cambio. Cada uno de nosotros tiene el poder de inspirar y transformar, no solo dentro
de nuestras organizaciones, sino también en nuestras comunidades y mas alla. La pregunta que

debemos hacernos es: ¢estamos dispuestos a asumir ese reto?

A medida que avanzamos hacia el futuro, recordemos que la verdadera medida del éxito
no reside Unicamente en los resultados financieros o en los logros individuales, sino en el impacto
positivo que generamos en los demas. La capacidad de conectar con las aspiraciones y valores de

nuestros equipos es lo que nos permitird construir organizaciones resilientes y sostenibles.

Asi que te invito a llevar contigo las ensefianzas compartidas en estas paginas. Aplica las
estrategias, fomenta la sinergia y nunca subestimes el poder de una comunicacion auténtica. Sé el
lider que no solo reacciona ante la disrupcion, sino que la anticipa y la transforma en una

oportunidad para crecer.

El viaje hacia un liderazgo transformador esta lleno de desafios, pero cada paso que demos
hacia adelante es un paso hacia un futuro mas brillante. Juntos, podemos crear un legado donde

cada voz sea escuchada y cada idea tenga el potencial de florecer.

Con este llamado a la accidn, te animo a seguir explorando nuevas fronteras y a liderar con

propdsito y pasion. EI mundo necesita lideres como ta.

DR. ALEXANDER JOSE LUGO FANEITE
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