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Introduccion. Problema de investigacion

El presente trabajo comenta los primeros avances del proyecto de investigacion iniciado
en el aflo 2025 por miembros de los equipos docentes de los espacios curriculares
Conocimiento e Innovacion y Fundamentos del Talento Humano de la Licenciatura en
Administracion de la Universidad Nacional de Villa Maria. Su objetivo principal es
comprender cémo han evolucionado en los ultimos diez afios las competencias
gerenciales requeridas por las organizaciones de la region centro de Argentina.

Durante la dltima década, los escenarios organizacionales han experimentado
transformaciones significativas impulsadas por factores como la digitalizacion, el cambio
generacional, la globalizacion y las crisis sanitarias y econémicas. Estos cambios han
generado nuevas exigencias en el perfil del gerente, especialmente en regiones como el
centro de Argentina, donde conviven empresas tradicionales y organizaciones en proceso

de modernizacion.
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Sin embargo, existe escasa evidencia empirica actualizada que dé cuenta de como han
evolucionado concretamente las competencias gerenciales en este contexto. ¢Siguen
siendo validas las habilidades y conocimientos tradicionales? ;Qué nuevas competencias
se valoran hoy? ;Qué competencias han perdido protagonismo?

En esta primera instancia del proyecto, los esfuerzos estan enfocados en la elaboracion
del marco conceptual de referencia, en el esbozo de los lineamientos metodoldgicos
generales que guiaran las posteriores actividades y en el disefio de las herramientas

especificas de recoleccion de datos que se utilizaran para el trabajo de campo.

Pregunta problema
¢Cbémo han evolucionado las competencias gerenciales requeridas en las organizaciones
de la region centro de Argentina en la Gltima década? ;Cuéles han ganado o perdido

relevancia en el contexto actual (2025)?

Objetivo general
Analizar la evolucion de las competencias gerenciales en la ultima década en
organizaciones de la region centro de Argentina, identificando aquellas habilidades y

conocimientos que han ganado o perdido relevancia en el contexto actual.

Objetivos especificos

Identificar las competencias gerenciales consideradas clave en la region en la actualidad.
Comparar las competencias actuales con las valoradas hace diez afios en organizaciones
similares.

Examinar los factores que han influido en el cambio de perfil gerencial (tecnologia,
cultura organizacional, mercado laboral, etc.).

Proporcionar informacion para la formacion de futuros profesionales en administracion

con base en los hallazgos.

Justificacion

En un contexto caracterizado por la transformacion digital, la creciente complejidad
organizacional y los cambios sociales, culturales y generacionales, las competencias
gerenciales tradicionales ya no resultan suficientes para afrontar los desafios del entorno

actual. Las organizaciones, independientemente de su tamafio o sector, requieren lideres



capaces de adaptarse con agilidad, gestionar la incertidumbre, incorporar tecnologia,
fomentar la innovacién y liderar equipos diversos con una vision estratégica y ética.

En América Latina, y particularmente en la region centro de Argentina, donde coexisten
empresas familiares, pymes en proceso de profesionalizacion y organizaciones del sector
publico y privado, el estudio de la evolucion de las competencias gerenciales adquiere
especial relevancia. Comprender qué habilidades y conocimientos han ganado
protagonismo —y cuéles han perdido peso— en los ultimos diez afios, permite detectar
brechas entre las demandas del entorno organizacional y la formacion profesional vigente.
Desde el ambito académico, este analisis es clave para orientar los planes de estudio de
la Licenciatura en Administracion hacia un perfil de egreso mas pertinente, actualizado y
alineado con las necesidades reales del mercado laboral. Ademaés, proporciona insumos
valiosos para la mejora de politicas de desarrollo del talento en organizaciones de la
region.

En suma, esta investigacion contribuira a fortalecer el vinculo entre la Universidad y el
entorno socio-productivo, aportando evidencia empirica para la toma de decisiones
estratégicas tanto en el &mbito educativo como en el empresarial. Asimismo, favorecera
la formacidn de profesionales con mayores niveles de empleabilidad, compromiso social

y capacidad de liderazgo transformacional.



Antecedentes

El estudio de las competencias gerenciales ha adquirido relevancia creciente en la
literatura académica y profesional, especialmente en entornos organizacionales
atravesados por procesos de transformacion tecnologica, cambios generacionales y
nuevos modelos de trabajo hibrido. Diversos autores han abordado la necesidad de
construir perfiles profesionales ajustados a las demandas del mercado laboral, destacando
la importancia de integrar saberes tedricos con habilidades practicas (Montafio & Durén,
2018; Cullen & Seddon, 2018).

La importancia que reviste en la actualidad la creacion de competencias gerenciales
efectivas puede comprenderse cabalmente cuando éstas se analizan en el marco méas
amplio de los procesos de formacion de capital humano y capital intelectual en las
organizaciones. Desde una perspectiva estratégica, el desarrollo de competencias
diversas que mejoran las capacidades individuales y organizacionales son un pilar
esencial para la generacion del capital humano de la organizacién, el cual es a su vez la
base sobre la cual se construyen los otros dos elementos del capital intelectual: el
estructural y el relacional. Asi, al incorporar, nutrir y consolidar sus competencias, las
personas que integran la organizacién se vuelven un factor estratégico indispensable para
la creacidn de valor sostenible y ventajas competitivas que conduzcan a un desempefio
superior a largo plazo (Ramirez O., 2007).
Las teorias sobre competencias gerenciales han evolucionado progresivamente desde
modelos mas estaticos e individuales, enfocados en los rasgos o caracteristicas, hacia
aquellos mas dindmicos, contingentes y estratégicos, cuyo énfasis estd puesto en el
contexto y la adaptabilidad. Partiendo de un analisis sistematico y riguroso de la principal
literatura especializada en la temaética, Maldonado V. (2022) plantea cuatro grandes
etapas en la evolucion de estos modelos teoricos:

- Laetapa fundacional, entre 1900 y 1980, en la cual dominan concepciones asociadas
a los rasgos, que proponen que las competencias gerenciales devienen de las
cualidades o caracteristicas innatas de las personas.

- Laetapa funcionalista-integrativa, entre 1980 y 2000, en donde aparece el concepto
moderno de competencia de la mano de Boyatzis! y emergen modelos funcionales

que asocian dichas competencias al desempefio observable en el puesto de trabajo.

! Boyatzis “...define una competencia como una caracteristica subyacente que causa un desempefio
superior” (Maldonado V. 2022: p. 141), el cual se amplia a posteriori hacia la nociéon de comportamiento
observable condicionado por el contexto o situacidn organizacional.



- La etapa multidimensional, entre 2000 y 2010, en la que se incorporan otras
dimensiones ademas de las funcionales en el estudio de las competencias, tales como
las emocionales, relacionales, técnicas, etc.

- La etapa contextual-adaptativa, desde 2010 a la actualidad, cuyo principal aporte es
la relevancia otorgada a las condiciones de los actuales entornos organizacionales
(volatiles, inciertos, complejos y ambiguos) y a la consecuente necesidad de ajuste
de las competencias a las situaciones ambientales especificas.

Saracho (2005), por su parte, analiza los enfoques teoricos clasicos de competencias y
propone a continuacion un modelo general de gestidbn compuesto por tres grandes
categorias o dimensiones de competencias: a) las distintivas, que permiten a las personas
que las poseen alcanzar resultados sobresalientes (en otras palabras, el talento como
diferenciador clave); b) las genéricas, asociadas a comportamientos tipicos o estandar que
permiten alcanzar un desempefio correcto o razonable en puestos similares en cualquier
organizacion (cimentadas en el benchmarking y las mejores practicas); y c) las
funcionales, que determinan los resultados minimos a obtener por una persona en su
puesto de trabajo, que garantizan el cumplimiento de determinados estandares de
productividad y calidad. A continuacién, el autor propone una metodologia especifica
para implantar su modelo general o integral, adaptando la identificacion y construccion
de competencias en funcion de los niveles organizacionales, los objetivos de uso de las
competencias y las particularidades del contexto o situacion.

En el &mbito argentino, Borello (2019) ha explorado las competencias demandadas en

PyMEs y grandes empresas, relevando la emergencia de habilidades blandas como la

inteligencia emocional, el liderazgo colaborativo y la adaptabilidad tecnoldgica. Ademas,

ha sefialado brechas entre las competencias ensefiadas en las universidades y las
requeridas por el mercado laboral, especialmente en zonas productivas como la region
centro del pais.

Investigaciones como la de Avendaiio Manelli (2016) sobre identidades profesionales en

Comunicacion Social y la de Peccoud (2017) sobre percepciones juveniles del trabajo,

ofrecen evidencia del desajuste entre la formacion académica y los requerimientos reales

del mercado. Asimismo, Villanueva (2013) advierte que “existe una confrontacion entre
las necesidades planteadas en la formacion de las personas en el sistema educativo formal

-en el Nivel Superior Universitario- y las necesidades que postulan las organizaciones

dentro del mercado laboral” (p. 3). El trabajo de investigacion de Mandelli,

Pieckenstainer, Peccoud y Beltramino (2022) profundiza esta problematica en el contexto



de la provincia de Cérdoba. A través de un estudio descriptivo-comparativo, se analizaron
las competencias requeridas por 349 organizaciones de Villa Maria y su zona de
influencia, contrastandolas con los perfiles formativos de universidades locales como la
UNVM, UNRC y la UNC. Los resultados revelan que las competencias mas demandadas
para funciones gerenciales incluyen la planificacion y organizacion (81,6%), resolucion
de problemas (78,7%) y gestion (70,4%), ademas de habilidades grupales como liderazgo
(75,1%) y trabajo en equipo (87,1%) (Mandelli et al., 2022, pp. 4-6).

Sin embargo, el estudio también evidencia vacancias formativas en competencias
individuales como la comunicacion asertiva (56,4%), inteligencia emocional (52,4%),
trabajo bajo presion (42,1%) y manejo del estrés (39,5%). Estas competencias no se
encuentran suficientemente detalladas en los planes de estudio vigentes, lo que sugiere
una brecha entre la oferta académica y las exigencias del entorno productivo (Mandelli et
al., 2022, p. 7).

A nivel institucional, se destaca el trabajo colaborativo entre la UNVM y AERCA, que
en 2022 propici6 un acercamiento entre actores académicos y empresariales para redefinir
el perfil profesional del administrador. Esta instancia de didlogo permitié identificar que
los egresados son valorados por sus conocimientos técnicos, pero que requieren fortalecer
competencias vinculadas al liderazgo situacional, la toma de decisiones estratégicas y la
gestion de contextos inciertos (Mandelli et al., 2022, p. 5).

Por ultimo, el estudio de Jativa Pesantez (2015), realizado en Ecuador, recomienda que
los perfiles profesionales por competencias sean validados en escenarios institucionales
abiertos, integrando actores universitarios, empresariales y sociales. Este enfoque
participativo podria aplicarse en el contexto cordobés como estrategia para fortalecer la

formacion profesional y asegurar su pertinencia social.



Aspectos metodoldgicos

La presente investigacion se desarrollara bajo un enfoque mixto (cualitativo—
cuantitativo), permitiendo una comprension integral del fenémeno estudiado. El enfoque
cualitativo busca profundizar en las percepciones, experiencias y discursos de actores
claves vinculados a la gestion organizacional, mientras que el enfoque cuantitativo
permitira identificar tendencias, contrastes y niveles de relevancia de distintas
competencias gerenciales a lo largo del tiempo.

Desde el punto de vista de su alcance, se trata de una investigacion exploratoria y
descriptiva, en tanto busca conocer y caracterizar la evolucion de las competencias
gerenciales en un contexto organizacional especifico con escasa evidencia empirica
sistematizada. Segun Bernal (2010), “la investigacion exploratoria se realiza cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado o del cual se
tienen dudas o no se ha abordado antes” (p. 101). Asimismo, “la investigacion descriptiva
busca especificar las propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier
fendmeno que se analice” (p. 102).

Poblacion objetivo: El estudio se centrard en organizaciones publicas y privadas
ubicadas en la provincia de Cordoba, con especial atencion al corredor productivo
conformado por las ciudades de Villa Maria, Villa Nueva, Rio Cuarto, San Francisco y
Cordoba capital. La poblacion objetivo estard compuesta por:

- Gerentes generales y responsables de unidades de negocio.

- Directores y coordinadores de areas funcionales (RRHH, Finanzas, Produccion,
Comercial, Tecnologia, etc.).

- Lideres organizacionales con al menos cinco afios de experiencia en cargos de
gestion.

- Ejecutivos en empresas grandes, PyMEs, cooperativas y organizaciones
familiares.

Disefio muestral: Dado el caracter exploratorio del estudio, se empleara un muestreo no
probabilistico, combinando criterios intencionales y por conveniencia.

a. Muestra cualitativa: Se seleccionara una muestra de entre 10 a 15 referentes
gerenciales, procurando diversidad en funcién de: - Tipo de organizacion (PyME,
gran empresa, cooperativa, familiar) - Sector de actividad (industrial, comercial,
tecnoldgico, agroindustrial, servicios) - Localizacion dentro del corredor
productivo - Trayectoria generacional (gerentes jovenes y experimentados). Se

utilizaran como instrumentos principales las entrevistas semiestructuradas y/o



grupos focales, con registro autorizado y analisis tematico posterior mediante
transcripcion textual.

b. Muestra cuantitativa: Se aplicara un cuestionario estructurado a una muestra de al
menos 100 gerentes y responsables de gestion, seleccionados mediante redes
institucionales, camaras empresariales, asociaciones profesionales y contactos
sectoriales. El disefio busca asegurar una representatividad minima territorial y
sectorial, permitiendo identificar patrones y contrastes entre perfiles y zonas.

Técnicas de recoleccion de datos:

- Entrevistas semiestructuradas (cualitativo): Orientadas a explorar las percepciones
subjetivas sobre el cambio en las competencias gerenciales. Las entrevistas podran
realizarse de manera presencial o virtual, serén registradas con consentimiento y luego
analizadas mediante codificacion tematica.

- Encuesta estructurada (cuantitativo): Instrumento digital con preguntas cerradas y
escalas tipo Likert. Incluira items vinculados a competencias actuales, histéricas y
factores de transformacion organizacional. Se distribuird en formato electrénico (e.g.,

Google Forms).
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Anexo I: Cuestionario — Version preliminar.

Evolucion de las Competencias Gerenciales en la Ultima Década

Finalidad: Este cuestionario forma parte de una investigacion académica de la
Licenciatura en Administracion de la Universidad Nacional de Villa Maria. La

informacidn brindada es confidencial y se usara exclusivamente con fines cientificos.

Seccion 1: Datos generales del participante

Tipo de organizacién en la que trabaja o trabajo como gerente:
0 Empresa privada grande

O PyME

[0 Cooperativa

[0 Organizacion publica

1 ONG

[ Otro (especificar):

Ubicacion principal de la organizacion:
O Villa Maria

O Villa Nueva

[0 Cérdoba capital

(] San Francisco

[ Otra (especificar):

Cargo actual o ultimo ocupado:
[ Alta direccion (gerente general, director/a)
[0 Mando medio (jefatura, coordinacion)

[ Otro (especificar):

¢ Cuantos anos lleva/llevd ocupando ese tipo de cargo?
0 Menos de 3 afios

[0 3 a 5 afios

[0 6 a 10 afios

[0 Mas de 10 afios

Seccion 2: Percepcion sobre competencias gerenciales actuales



Instrucciones: En una escala de 1 a 5, indique el nivel de relevancia que cree que tiene
actualmente cada una de las siguientes competencias para un gerente eficaz en su

organizacion: (1 = Nada relevante, 5 = Muy relevante)

Competencia 12345
Capacidad de liderazgo OOoOooOod
Inteligencia emocional Oo0oOooOonO
Toma de decisiones estratégicas Oooood
Adaptabilidad al cambio OOoOooOod
Manejo de tecnologias digitales OOooOooOod
Comunicacion efectiva OO0O0OnO
Gestion de equipos diversos O0ooOooOond
Pensamiento critico y resolucion de problemas OO0OoOoO
Etica profesional y responsabilidad social OOooOooOod

Conocimiento técnico especializado en un area especifica 0 O O O O
Gestion del tiempo y productividad O0ooOooOond

Innovacion y creatividad OO0000

Seccion 3: Comparacion con el pasado
En su opinidn, ¢cudles de estas competencias han ganado mayor relevancia en los

altimos 10 afios? (Marque hasta 5 opciones)
O Inteligencia emocional

[0 Adaptabilidad al cambio

[0 Manejo de tecnologias digitales

[ Liderazgo colaborativo

O Comunicacion efectiva

[0 Gestion del conocimiento

[ Etica y responsabilidad social

O Innovacion y creatividad

O Pensamiento critico



10.

11.

[ Otras (especificar):

¢Cuales competencias han perdido peso o importancia en los ultimos 10 afios?

(Marque hasta 3 opciones)

[0 Conocimiento técnico especializado
O Liderazgo autocréatico

[ Gestion rigida del tiempo

[0 Control jerarquico

[ Orientacion al cumplimiento formal

[ Otras (especificar):

Seccion 4: Opinion general

¢Considera que las universidades estan preparando adecuadamente a los futuros
profesionales para los desafios actuales de la gestion?

O Si

O Parcialmente

1 No

[J No sabe / No responde
En pocas palabras, ¢qué competencias cree que seran esenciales para los gerentes

dentro de los proximos 5 afios? (Respuesta abierta)



Instrumento de Entrevista Semiestructurada
Finalidad del instrumento: Recabar percepciones, experiencias y valoraciones de
actores clave sobre los cambios en las competencias gerenciales requeridas en

organizaciones de la regién centro de Argentina.

1. Introduccién al entrevistado

. Breve presentacion del investigador y del proposito de la entrevista.

. Asegurar consentimiento informado para el registro y uso académico de la
informacion.

. Garantizar confidencialidad y anonimato.

2. Datos generales del entrevistado (para contextualizar)

. Nombre (opcional)

. Edad

. Cargo actual o Gltimo ocupado

. Tipo de organizacion (PyME, gran empresa, cooperativa, publica, etc.)
. Sector de actividad

. Localizacién geografica

. Afios de experiencia en funciones gerenciales

Guia de preguntas tematicas

A. Percepcion general sobre el rol gerencial

1. ¢Cdémo describiria el perfil ideal de un gerente en su organizacion hoy?
2. ¢Qué cambios ha observado en las exigencias hacia los gerentes en los ultimos
diez afios?

B. Evolucion de competencias
3. ¢Cuales cree que son las competencias mas valoradas actualmente en su entorno

organizacional?

4. ¢Qué competencias eran importantes hace una década y hoy han perdido
relevancia?
5. ¢Podria mencionar alguna competencia emergente que antes no se consideraba

clave?



C. Factores de transformacion

6. ¢Qué factores cree que han influido mas en el cambio del perfil gerencial
(tecnologia, cultura organizacional, mercado laboral, etc.)?

7. ¢Como ha impactado la digitalizacion en las competencias requeridas?

8. ¢Qué rol juegan las generaciones mas jovenes en la transformacion del liderazgo?

D. Formacion y brechas

9. ¢Considera que las universidades estan formando adecuadamente a los futuros
gerentes?

10.  ;Qué competencias cree que deberian fortalecerse en la formacién académica?
11.  ;Qué competencias considera que serdn esenciales para los gerentes en los
préximos cinco afios?

12.  ¢Qué recomendaciones haria para mejorar el desarrollo de competencias

gerenciales en la region?



