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Resumen

Aunque el concepto de sabiduria ha sido ampliamesttediado por expertos de areas
como la filosofia, la religién y la psicologia, aénfrenta limitaciones en cuanto a su
definicién y evaluacion. Por esto, el presentedj@ltiene como objetivo, formular una
definicién del concepto de sabiduria que permitdizar una propuesta de evaluacion
del concepto como competencia en los gerentes. & se realizé un analisis
documental de tipo cualitativo. De esta manerarsdizaron diversos textos sobre la
historia, las definiciones y las metodologias paraluar tanto la sabiduria como las
competencias; diferenciando la sabiduria de oasteuctos y analizando la diferencia
entre las competencias generales y las gerencies posteriormente, definir la
sabiduria como una competencia gerencial. Comdtaesude este andlisis se genero
un prototipo de prueba denominado SAPIENS-O, &galel cual se busca evaluar la
sabiduria como competencia gerencial. Como alcadetsinstrumento se pueden
identificar la posibilidad de medir la sabiduriarmm competencia en los gerentes, la
posibilidad de dar un nuevo panorama a las dificigs tedricas y empiricas sobre la
sabiduria y la posibilidad de facilitar el estudmla sabiduria en ambientes reales, mas

especificamente en ambientes organizacionales.

Palabras clave Sabiduria, Competencias, Gerentes, Evaluacion,igs@ocumental

Cualitativo, Prueba, Medicion.
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Abstract

Although the concept of wisdom has been widely istidoy experts on the
fields of philosophy, religion and psychology, iillsfaces limitations regarding it
definition and assessment. The main goal of thesgmtearticle is to formulate a
definition of wisdom that allows the design of ass@ssment of the concept as a
managerial competency. The methodology that wad wse the qualitative document
analysis. Many texts about the history, the de@ing, and the assessment of wisdom
and competencies were analyzed giving light to dliterence between wisdom and
other constructs, and between general and manhgenapetencies; all this analysis
lead to the definition of wisdom as a manageriahpetency. As a result was designed
an instrument to assess wisdom as a managerialaterrgy named SAPIENS-O.

As scopes of this instrument we can identify thegjlality to assess wisdom as
a managerial competency, opening a new field ofyaisato the term breaking the
theoretical and empirical difficulties, and the gibdity to assess wisdom in real

contexts, such as organizations.

Key words:Wisdom, Competency,Competencies, Competences, ddasiaQualitative

Documental Analysis, Instrument, Test, Measurement.
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Introduccién

El concepto de sabiduria ha sido de gran interéslieersas areas de la
experiencia y el estudio de la humanidad, sobre tdlos campos de la religion y la
filosofia (Baltes, Gluck y Kunzman, 2005). El camide este concepto partié de la
concepcion platonica de la sabiduria como la fodeaonjuncion entre dos mundos, el
mundo sensible y el mundo inteligible, continu6 danconcepcién cristiana del
nacimiento de la sabiduria como el temor de Didkegd a las discusiones actuales
sobre el concepto como un rasgo de personalidacho cla convergencia entre
cogniciones y conductas y como un conjunto dencias y caracteristicas que deberia
poseer una persona sabia. Es necesario aclarastgieoncepto ha sido enriquecido de
maneras distintas por diversas culturas y quenesés unidimensional, por el contrario,
la diversidad y multiplicidad de sus componentesehague sea particularmente dificil
de encasillar o definir. Desde el nacimiento detcepto de sabiduria, este ha sido
asimilado en las diversas culturas como una cuhlidseable, de hecho, era concebido
como una virtud, en compafia de la justicia, la enacion y el coraje (Reynolds,
2003).

El interés primordial de este trabajo, es abordl@aoecepto de sabiduria desde
una perspectiva pragmatica, en el ambito orgarimati aplicada a los gerentes en
Colombia.

En la actualidad, se observa que debido a la ghatzédn de los mercados vy al
dinamismo empresarial, la busqueda de lideres cemies que posean las
herramientas necesarias para el cumplimiento deéaas empresariales y el desarrollo
individual en las organizaciones, es cada vez magpor esto que existe un creciente
interés en la sabiduria en el contexto organizati@stratégico (Rowley & Slack,

2009).
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En el presente trabajo se pretende analizar eleppoade sabiduria como una
competencia, pero no s6lo como una competenciaigangino como una competencia
indispensable a nivel gerencial, enfocandose esaltéduria practica o pragmatica. El
objetivo final de dicho analisis consiste en ldizeaion de una prueba que pueda medir
la sabiduria como una competencia gerencial enntné Para tal efecto, primero se
delimitara el concepto de sabiduria y se selecdeaatorregulacién y la empatia como
componente propio de la inteligencia emocional gnmanto fundamental de la
sabiduria. Posteriormente se integra la inteligepcagmética al concepto de sabiduria
y se encuadra el concepto de competencia ademdistoiguir entre las competencias
generales y las competencias gerenciales. De ifoha, se identifican las
competencias gerenciales que tengan mayor relacidha sabiduria (como la toma de
decisiones), se procede a exponer las estrategiiasaduacion que existen actualmente
frente a ciertos aspectos en comun entre la ietetig@ emocional y la sabiduria, y las
formas de evaluacién de las competencias.

Finalmente se expone la prueba SAPIENS-O creadbp@utores del presente
trabajo que pretende medir la sabiduria de losngeseen las distintas organizaciones
del pais a partir de las respuestas generadassalicalifica el nivel de competencia
sabia en tres niveles, a saber, el nivel bajo, ongdilto. La estructura de la prueba se
presenta a partir de 5 escenarios organizaciogakeslustran problemas propios a los
que se enfrentan los gerentes. La calificaciddiclea prueba se soporta en la Teoria de
Staudinger (1999) que se usa para evaluar la eahtdcalidad del conocimiento
relacionado con la sabiduria y el contenido deiguconsolidados en criterios basicos y

de metanivel.
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Objetivos
El objetivo principal del presente trabajo fue @@éwnalizar la sabiduria desde
una vision pragmatica de la vida en el contexttadeompetencias gerenciales.
Con este fin se plantearon los siguientes objetgpecificos:
1. Definir sabiduria desde las diferentes perspecta@scas.
2. Analizar las formas mas eficientes de evaluar lasmpetencias en ambitos
gerenciales.
3. Determinar un protocolo de evaluacion para la safadcomo competencia

gerencial

Planteamiento del problema

La sabiduria se ha estudiado desde la antiglieddignu de presupuestos
filosoficos, pasando por dogmas religiosos y camtitdo con el estudio de este término
por parte de la ciencia psicologica (Sternberg &ldo, 2005). Pero, a lo largo de la
historia, han existido periodos donde no se regiatr gran estudio cientifico de la
sabiduria, por ende el desarrollo de las defingson los métodos de evaluacion son
relativamente recientes.

Si bien este es un concepto cuya delimitacion sédbdadesarrollando en el
tiempo, todavia presenta varias limitaciones tamdvel tedrico como a nivel empirico.
A nivel tedrico el mayor desafio es definir losneétos centrales de la sabiduria que la
diferencien de otras fortalezas humanas (Aspinfv&@taudinger, 2003).

A nivel practico existe la dificultad de formulanaidefinicién de sabiduria que
se pueda usar para la evaluacion y adicionalmentaifa el andlisis experimental para
entender los factores causales asociados con lasaign de la misma (Kunzmann &

Baltes, 2003).
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Las dificultades anteriormente mencionadas estdmdamente relacionadas con
la medicion del concepto de sabiduria. Segun B&lt8sgudinger (2000) la sabiduria es
un concepto tan extenso y tan diverso que no psexdmedido a través de cuestionarios
de personalidad, pero tampoco por medio de testgel@encia psicométricos.

Desde esta aproximacion evaluar la sabiduria iovalel desarrollo de tareas
basadas en el desempefio que contribuya con prabldoradamentales como
potencialmente ocurren en la vida real, en aquelloblemas que requieren sabiduria y
sus asociados mente (conocimiento) y virtud (cargafiKunzmann, et.al 2003].

Con base en la necesidad imperativa de medir elegdo se propone, centrados
en el paradigma de la sabiduria de Berlin, ideatifia sabiduria como competencia
necesaria para el 6ptimo desempefio gerencial.

Esta investigacion es necesaria ya que podriaapona nueva metodologia
para la evaluacion de la sabiduria, no sélo comagmaética de la vida sino también

como una competencia que tenga en cuenta el revééshrrollo de la misma.
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Metodologia

Para cumplir con los objetivos planteados se r@aliz analisis documental de
tipo cualitativo en el cudl se busco seleccionainfarmacion mas relevante para la
construccion del concepto de sabiduria como compiet@ragmatica de la vida.

En primer lugar se analizaron varios textos soarhistoria y la definicion de
sabiduria, y a partir de los mismos se procediacethun analisis en el cual se buscaba
diferenciar la sabiduria de otras competencias ctarioteligencia social, la creatividad
y la inteligencia emocional.

A partir de esta diferenciacion, se procedio comrdllisis de los métodos de
evaluacion que se han utilizado hasta ahora padér taesabiduria.

En esta misma linea, se procedié a definir el quiocge competencia basandose
en las distintas perspectivas que se han desawolalo largo de los afios, se
diferenciaron las competencias generales y lasngeides y por ultimo, se analizaron
las metodologias actuales para la evaluacion decdaspetencias en el ambito
organizacional.

Tomando como base lo anterior se procedid a defaiisabiduria como
competencia gerencial, para posteriormente proponesistema evaluativo de las

mismas en contextos organizacionales reales.
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Marco de Referencia
Sabiduria gerencial e Inteligencia Practica

Segun Sternberg, (2004) la sabiduria consiste aplieacion de la inteligencia
y la experiencia mediada por los valores haci@gild del bien comun, a través de un
equilibrio entre lo intrapersonal, interpersonalintereses extrapersonales. Dicho
concepto se integra a un balance entre la adéptacilos entornos existentes, la
formacién de nuevos entornos y la seleccion adecdacstos (Sternberg, 2004).

Los intereses intrapersonales pueden incluir edaede aumentar la popularidad
o el prestigio, ganar mas dinero, aprender masenmentar el bienestar espiritual, el
poder, etc. Los intereses interpersonales, soitasgs a los planteados anteriormente,
solo que se aplican en otros contextos. Los irgerestrapersonales incluyen contribuir
al bienestar de la propia comunidad, ayudar al pafsir a Dios etc. (Sternberg, 2004).

Se puede afirmar que el equilibrio correcto deredes tiene en cuenta la
respuesta adecuada al ambiente y la presencia dellares como una forma de lograr
el bien comun (Sternberg, 2004).

En los Ultimos afos, los teoricos de la organizacian subrayado la
importancia del concepto de la razén asociado atiomes practicas aplicadas a las
organizaciones.

Nussbaum (1990) en este sentido, sefiala tres aspgoe definen dichas
cuestiones practicas: 1. son mutables y cambiarettiempo, 2. son inherentemente
indeterminadas y ambiguas, y son sujetas a intagém y 3. contienen elementos
particulares e irrepetibles. Adicional a esto, ugein situaciones y decisiones de
negocios y de la vida organizacional con un codtemoral mas o menos explicito.

Teniendo en cuenta lo anterior, Roca (2008) argtanegue las decisiones

practicas no son susceptibles a la generalizacigoryo tanto, no es posible generar
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conocimiento para los negocios fiable y generaleal que significa que la toma de
decision final es el resultado de la interpretadéhsujeto. Por otra parte, agrega que la
naturaleza de las cuestiones practicas, muestraiotes entre lo conceptual y lo
concreto y ello justifica la elaboracion de unaigaalidad apropiada que tome en
cuenta la dimensién indeterminada paralizando liaaagdn de las normas inmutables y
universales.

Segun Townley (1999), Tsoukas & Cummings (1997)sabdas en el
pensamiento Aristotélico, consideran que la safadpractica es la habilidad para
identificar las caracteristicas principales deagitones complejas y particulares. En el
ejercicio de esta, afirman que se requiere la ddpdcde discernir aspectos
significativos de una situacion particular y poeer practica el propio conocimiento,
experiencia y valores para tomar una “buena” dacisi

Por su parte, la sabiduria practica en el contexganizacional, implica
entonces que el gerente, equipo o empleado, tartyzbilidad de ver las situaciones de
decisiones y negocios, y comprender sus caradtedgstelevantes, anticipando las
implicaciones de decision de tipo moral, sociahgificiera. A partir de ello, este tomara
una decision coherente con sus conocimientos, iexps y virtudes.

Desde esta perspectiva, los asuntos practicos rexigetonces cierto
conocimiento, comprension o racionalidad, capaatiavesar contenidos técnicos y
morales.

Unos de los aportes que son notablemente sigmfisaen la literatura de la
sabiduria y del mundo administrativo han sido dqeedlonde se re-plantean las ideas
de Aristételes para adaptarlas al mundo empresawgalerno como son los de Roca

(2007; 2008). De esta forma, se observa si ladsahi practica aristotélica puede ser
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considerada como una herramienta valiosa para Hain&lracion y como una
alternativa diferente a las tradiciones moderriascg, 2007)

Adicionalmente son especialmente significativo®®stportes para el presente
trabajo ya que aborda el concepto de sabiduriatipmacSchwartz (2011) indica
claramente que para un 6ptimo desempefio en lagipag&éones se necesita un rasgo
especial del caracter que Aristételes denominé cesthaduria practica.

Asimismo, se plantea que la sabiduria practicpespéada para abordar asuntos
gerenciales en cuanto confirma los aspectos moddels administracion préactica y
considera que ciertas emociones suplementan lanalcdad (Elster, 1998).

Roca (2008) manifiesta que Aristoteles denomina dssntos practicos y
morales como inseparables, puesto que segunié&chb de tener inteligencia practica
implica ser bueno. Por otra parte, sefiala que lded@ceta de la sabiduria practica,
imaginacion racional, articula el conocimiento a@ores y emociones, asimismo, los
actos de prudencia como conocimiento con soportecemal, reconociendo de este
modo que, algunas emociones llevan consigo ungmgutivo bueno.

La sabiduria practica combina entonces elementdgpdeacional y emocional
en conjunto con la deliberacién moral, razén porclal, la interaccion de dichos
elementos determinara la decision final.

Del mismo modo, los individuos que poseen sabidpréztica como facultad
gerencial, son aquellas que tienen la intensiéraha® hacer lo correcto, y la habilidad
moral de descubrir qué decision correcta esta afgeier situacion o circunstancia
(Schwartz, 2011).

Teniendo en cuenta lo anterior y ademas los irgerdsl trabajo se ha decidido

sequir la ruta de la sabiduria tomada desde laepmitan pragmatica, seleccionado a su
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vez la autorregulacién, la empatia y el juicio m&de decision como subcomponentes
de la sabiduria gerencial.

Al considerar la sabiduria como un componente g@éEnes necesario
profundizar en los elementos que la componen, &gmeoente en el perfil de
inteligencia como una pieza fundamental en elgso@erencial vista desde diferentes
perspectivas.

La mayoria de los tedricos de la organizacion spsti que tener gerentes
inteligentes es uno de los aspectos mas importgosontribuyen al éxito general de
la organizacion.

Ahora bien, entrando en materia de la inteligeno@o concepto cabe hacer un
recorrido histérico del mismo. A través de los afseshan postulado diversas teorias
alrededor de la nocion de inteligencia. En prirgi@harles Spearman, psicélogo inglés
del inicio del siglo XX, propuso el concepto deeiigencia general subyacente, en
cuanto se afirmaba que las personas que obtenidsuem desempefio en un area
determinada, se destacaban del mismo modo en dtnasstone (1938) por su parte,
expuso la inteligencia a partir de siete habilidaakentales distintas: habilidad espacial,
rapidez perceptual, habilidad numérica, significaddbal, memoria, fluidez verbal, y
razonamiento; relativamente independientes entyeesi conjunto, componentes de la
inteligencia general. En contraste, el psicélog@RCattell (1971), subrayé dos grupos
de habilidades mentales, el primero lo denominéliggncia cristalizada, que incluye
habilidades como el razonamiento y las habilidagebales y numéricas; y el segundo
lo llamo inteligencia fluida, que se refiere a lidaides como la imaginacion espacial,
la habilidad para percibir los detalles visualek ymemorizacion (Maisto & Morris,

2009).
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La inteligencia general ha sido considerada compradictor de rendimiento en
diversos entornos (Schmidt & Hunter, 1998) y una&nfa de competencias que
desempefian un papel importante en el éxito de dimidno (Sternberg & Hedlund,
2002).

Dentro de los postulados tedricos de la inteligentés relevantes en el contexto
organizacional se destacan: la Teoria de la ¢etia Multiple (MI) propuesta por
Howard Gardner, la Teoria Triarquica de la Intaligja expuesta por Robert Sternberg
y la Inteligencia Emocional (El) postulada por Bdroleman.

Howard Gardner en primer lugar, considera que tiigencia estd compuesta
por diversas habilidades, cada una independientdadetra. En sentido estricto
menciona ocho inteligencias: |6gico-matematica,giistica, espacial, musical,
cinestésica-corporal, interpersonal, intrapersgmadturalista dando lugar a la Teoria de
las Inteligencias Multiples (Maisto & Morris, 2009)

Desde los afios 1920 y 1930 los tedricos del liderdran sefialado que las
multiples formas de inteligencias poseidas porrdisieefectivos, son los tipos de
caracteristicas que pueden hacer lideres efeaivaga amplia gama de situaciones de
liderazgo ya que envuelven habilidades para adaptmuna diversidad de situaciones
sociales e interpersonales (Riggio, Murphy, Pirtzz2002).

Considerando lo anterior, es importante hacer é&nfas la inteligencia
linglistica, interpersonal e intrapersonal como ponentes determinantes en el perfil
gerencial en las organizaciones.

Gardner (1999) manifiesta que  “La inteligencia glifstica envuelve
sensibilidad al lenguaje hablado y escrito, la ligéecia interpersonal denota la
capacidad de una persona de entender las intesciomaivaciones y deseos de otras

personas y, la inteligencia intrapersonal implecaadpacidad de entenderse a si mismo”
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(p. 40-43). Por otra parte, Gardner (1999) argumepie aunque los lideres posean
fortalezas y debilidades, generalmente presentaasvee las inteligencias multiples y
gue aquellos que resultan prometedores tienenreddo‘seguidores”, demuestran un
fuerte sentido de si mismos, tienen una elocuented de ayudar a los otros y
comprender sus situaciones de vida y muestranitiathls de comunicacion efectivas.

De manera especifica, Gardner (1999) define &igencia linguistica como la
capacidad de ser sensible al lenguaje escrito Yattabademas del aprendizaje de
idiomas y la posibilidad de usar el lenguaje cofinetle alcanzar las metas. En segundo
lugar, define la inteligencia interpersonal comdébilidad de entender sentimientos,
motivaciones, creencias, deseos e intencionesrde cbn el objetivo de establecer una
comunicacion efectiva y trabajar de manera adecuama otros. En tercer lugar,
puntualiza la inteligencia intrapersonal como dkeedimiento del modelo mental de si
mismo que incluye el manejo efectivo de las propasilidades, miedos y deseos para
dirigir la vida propia.

Sariolghalam, Noruzi, Rahimi (2010) por ultimo, akifin que un gerente con un
alto nivel en Inteligencias Mdultiples es el “ejevat de la inteligencia organizacional.
Estos administradores deben establecer y promaserelglas, las normas y los roles
para la aplicacion eficaz de las tareas conocidasio también debe ser sensible y
receptivo al cambio mediante el empleo de la séidsil, toma de decisiones,
resolucion de problemas que permitan la adaptacion.

Goleman (1997) desde un segundo acercamiento mareb de la inteligencia
propuso la Teoria de la Inteligencia Emocional @@l se refiere a la efectividad con
gue la gente percibe y entiende sus propias emexipihas de los demas, asi como la
eficacia con que se puede manejar su conducta enabCEn esta teoria se reconocen

cinco rasgos que contribuyen a la inteligencia éomat de los individuos: el
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conocimiento de las propias emociones (habilidach pdentificar y monitorear los
sentimientos propios), el manejo de las emociorebiljdad para controlar los
impulsos y el adecuado afrontamiento de la trisedzbatimiento y otros experiencias
negativas, asi como para controlar la duracién afe dmociones), el uso de las
emociones para motivarse (habilidad para ordessaeri@ciones con el fin de alcanzar
metas personales), el reconocimiento de emocioaestrds personas (habilidad para
interpretar sefiales no verbales que muestran axdide lo que los demas desean y
necesitan) y por Gltimo el manejo de relacionesi(ltad para identificar y manifestar
con precision las emociones propias asi como seildes a las emociones de los otros)
(Maisto & Morris, 2009).

El término de “inteligencia emocional” (IE) se anig a partir de la busqueda de
un conjunto de tendencias medibles y capacidades gdemas del coeficiente
intelectual (Cl) puedan influir como predictores dgito personal y profesional
(Goleman, 1995).

Desde otra perspectiva, el concepto la IE puedesiderarse como un
subconjunto de la inteligencia practica, en cuastdlirigida a objetivos a corto y largo
plazo, y empleada para resolver problemas relad@na las emociones propias, el
bienestar, las necesidades, los planes y la swpenia (Fox & Spector, 2000).

Segun Fox & Spector (2000), la IE estd basada eergdis competencias y
tendencias relacionadas a estados de animo y emescigpropias y de otros) que
contribuye o ayuda a un acople exitoso en la esfacil.

Salovey y Mayer (1990) sefialan que la IE requidrgrecesamiento de
informacion emocional especifica dentro del organis ya que algun nivel de
competencia en estas habilidades es necesariepadecuado funcionamiento social.

De acuerdo a lo anterior, establecen tres procesestales relacionados con la
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informacion emocional: valorar y expresar emociopas si mismo y en los demas,
regular las emociones en si mismo y en los denmse, las emociones de forma
adaptativa para lograr los objetivos propios. D&cpoocesos pueden relacionarse a su
vez a: la empatia, auto-presentacion y auto-reguiate! humor.

Velasquez, Lozano, Escalante & Ripollés (1997)n&n que la IE determina
una destreza, permite conocer y manejar los prgainsmientos, enfrentar o interpretar
sentimientos de los demas, sentir satisfaccioniga@f en la vida y crear hébitos
mentales que favorecen la propia productividad.

Goleman (1995) plantea tres competencias esen@nlés IE. En primer lugar,
el autoconocimiento, como la capacidad para ideatif los estados internos,
preferencias, recursos e intuiciones, que incluysuavez la conciencia emocional
(reconocer las propias emociones y sus efectosjal@acion adecuada de si mismo
(conocer las fortalezas y las debilidades) y lafiaoma en si mismo (seguridad en la
autovaloracion y las capacidades).

En segundo lugar, la autorregulacion, como el cbrite estados, impulsos y
recursos internos, que incluye: el autocontrol écajad de manejar adecuadamente las
emociones y los impulsos que puedan resultar geres), la confiabilidad (mantener
normas de honestidad e integridad), la adaptadilidiexibilidad para afrontar los
cambios), la integridad (asumir la responsabilidied la actuacion personal) vy, la
innovacion (estar abierto y dispuesto ante las amiédeas, enfoques novedosos y la
nueva informacion).

En tercer lugar, se encuentra la automotivaciéfinida como la capacidad de
encontrar fuentes y tendencias emocionales queapugaar o facilitar la obtencion de
objetivos, que incluye: la motivacion al logro @zgfarse por mejorar o satisfacer un

determinado criterio de excelencia), el compronfggrundar y aliarse a las metas del
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grupo o la organizacion), la iniciativa (dispositipara aprovechar las oportunidades
que se presenten y actuar con prontitud cuandecesemten), y el optimismo (tenacidad
para la consecuciéon de los objetivos, a pesar sleolstaculos y contratiempos que
tengan que enfrentarse).

Goleman (1995) resalta algunas competencias enale®gue contribuyen al
buen rendimiento de un directivo: autoconocimiemtmjativa, confianza en si mismo,
motivacion de logro, flexibilidad, conciencia palé, influencia, empatia, capacidad de
liderazgo y capacidad para alentar el desarrolle. d3te modo, subraya que el
conocimiento de la inteligencia emocional paradogctivos y dirigentes influye de
manera significativa en el momento de desarrollan@ementar tareas que componen
el proceso de la direccion.

Dentro de las tareas fundamentales del procesmajaketambién se puede
resaltar la importancia de mantener un buen climgarozacional, puesto que este
tendra consecuencias en la organizacion como: logfitiacion, baja rotacion,
innovacion, poder, satisfaccion, adaptacion y petdidad, definidas por la percepcion
de los miembros de ésta. En este sentido se plietlaraque la inteligencia emocional
juega un papel relevante en cuanto lo determingiderablemente (Pelekais, Nava &
Tirado, 2006).

Valls (1997), por otra parte afirma que es posiapgicar exitosamente la
inteligencia emocional a la direccion de persormadacempresa, adn en situaciones
dificiles, si directivos y empleados mantienen mpefio en profundizar y sobresalir
acerca de: las causas de la inestabilidad lablaratapacidad de los directivos de
recuperar a los empleados que tienen un bajo desenypel potencial del empleado de

llevar una vida satisfactoria.
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En cuanto a la motivacion, es pertinente encordérananera de ofrecer a los
empleados la combinacién de motivos apropiadosciados a los objetivos de la
compafia, que pueden ser de tipo extrinseco, ety trascendente. Los dos ultimos
ofrecen mayor poder de vinculacibn empresa-emplgagermiten delegar tareas al
personal cualificado sobre una base de confiarzgug en realidad lo motiva y genera
un aumento de su competencia y rendimiento (PaleKaiva & Tirado, 2006).

Goleman (1999) sugiere por ultimo, que la organ@adotada de inteligencia
emocional debe equilibrar las diferencias existeptare los valores proclamados y los
que aplica, lo que conlleva una decisiva seguriglada toma de decisiones de los
individuos que desempefian actividades que invatuleranisma. También asegura que
“la declaracion de objetivos de una organizaciommle una funcibn emocional:
articular cierto sentido de bondad que, comparfdomite pensar que se esta haciendo
juntos algo verdadero” (p.175).

En una investigacion realizada por Pelekais, NavEr&do (2006) acerca de la
inteligencia emocional en los niveles gerenciabeslios de las PYMES se sefiala que
los gerentes de nivel medio de las PYMES tienenconaiencia emocional orientada al
manejo de sus emociones, lo que les permite mantenequilibrio emocional a través
del reconocimiento e identificaciéon de sus fortatey confianza en si mismos para
asumir situaciones divergentes en su ambito gexkenebr otra parte, los gerentes
manifestaron asumir la autorregulacion orientaralcadcion a la aceptacion de su
responsabilidad, confiando en sus capacidades enades que dan lugar a la apertura
y aceptacién de ideas de vanguardia.

Lo anterior denota el cumplimiento de los postutade Goleman (1999), en

cuanto al logro de los hechos productivos, a padeida capacidad y control de las
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propias emociones e impulsos, que permiten a suavadecuacion a un objetivo, la
responsabilidad de los actos y el pensar antestdaraevitando prejuicios.

Finalmente, Cooper y Sawaf (2004) subrayan quendividuo al utilizar la
inteligencia emocional desarrolla aptitudes quepé&miten asumir una posicion
equilibrada de accion, donde la reflexion critiGaldgar a la integridad, creatividad,
compromiso y responsabilidad, surgiendo como radalt valores individuales
orientados al respeto y a la honestidad que condagiemismo a una accioén individual
que se traduce en una accién organizacional fuaoim en forma sistémica de
actuacion.

Desde una tercera mirada conceptual realizadafarnglidad, se hace énfasis en
el marco de interés del analisis de la inteligeoiamo subcomponente de la sabiduria
gerencial, es decir, el desarrollo de la teoriasystenta la inteligencia préactica.

Sternberg por su parte, expone la Teoria Tridrquipee comprende tres
subteorias, a saber, la subteoria componencialibgeoria contextual y la subteoria
experiencial. La primera, se refiere al razonansieéntiuctivo, el tipo de pensamiento
gue se requiere en tareas y en analogias de teidrinan serie. Se creia que los
componentes de ejecucion podian proporcionar ungEmsion de la naturaleza del
factor G (General) de la inteligencia. En lo quia aubteoria contextual respecta, el
pensamiento inteligente se dirige hacia una o m@strds metas conductuales:
adaptacion, modelamiento y seleccién de un ambien®or Ultimo, la subteoria
experiencial, se habla de que la inteligencia sedpumedir a partir del continuo
experiencial que conlleva tareas y situacionespyigglen ser novedosas 0 que estan en
proceso de automatizase (Gross, 2007).

A partir de la Teoria Tridrquica de la Inteligeng@anteada por Sternberg

(1998), se sefala la importancia de la inteligesitética en el perfil del directivo, en
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cuanto le permite ir mas alla en la concepciénddas creativas, donde se redefine el
problema y se intenta llegar a la solucion de agartir del insight. En el momento en
el que el directivo genera ideas asociadas comidgueda de la productividad de una
organizacion, se resalta el valor de la inteligersintética en cuanto este ejecuta los
procesos relacionados con la planeacion. Cuandalirectivo toma decisiones
relacionadas con ideas que se pondran en acciaplisan elementos de la inteligencia
analitica y finalmente, cuando presenta sus remdta estimula un tipo de cambio
planeado (estructural o tecnoldgico) para estdinea con el ambiente competitivo que
rodea la organizacion, trabaja con la inteligepcética.

En la Teoria Triarquica de la Inteligencia Exitgezsteriormente expuesta por
Sternberg (1997) define la inteligencia exitosadipde la capacidad de tener éxito de
acuerdo con lo que se valora en la vida, dentracoleiexto socio-cultural. Afirma que
el éxito se obtiene a través del equilibrio entaeadaptacion, el moldeamiento y la
seleccién de ambientes. Tales interacciones samiaptias con el medio ambiente
mediante el reconocimiento, la capitalizaciéon de fartalezas y la correccién o
compensacion de las debilidades. Todo ello es leostbombinando habilidades
analiticas, creativas y practicas.

En la investigacion de Sternberg (2003) se preciga los tres tipos de
habilidades mencionadas, son el resultado de kesactiones de los tres tipos de
componentes del procesamiento de informacién: lostacomponentes, los
componentes de rendimiento y los componentes désadgn del conocimiento.

Por un lado, los metacomponentes son procesostiggiugue abarcan el
reconocimiento de la naturaleza de un problemaref@esentacion mental de la
informacion acerca de dicho problema y la asigmaci® recursos para la solucién de

este. Los componentes de rendimiento ejecutan ragucciones de los meta-
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componentes, y se traducen como la inferenciaddeelaciones, la esquematizacién de
relaciones de alto orden y la aplicacion de laaciehes. Por Ultimo, los componentes
de adquisicion de conocimiento, que incluyen laif@ation selectiva, comparacion
selectiva, y combinacion selectiva, son usados ggaender a resolver problemas.

Los metacomponentes activan los componentes deimiemdo y los
componentes de adquisicibn de conocimiento que a vem, proporcionan
retroalimentacion a dichos metacomponentes.

Existe un conjunto de procesos relacionados cantédigencia, pero aunque
estos se elaboren a través de las tres habilididelia, son aplicados a diversos tipos
de tareas y situaciones dependiendo de si el pnabl#ado requiere de pensamiento
analitico, creativo, practico o la combinacion dms (Sternberg, 2006).

Las habilidades analiticas, creativas y practicdanerelacionadas entre si en
cierto grado, dependiendo del problema y de laasifin en la cual es resuelto. Los
componentes representan habilidades analiticasdouaon aplicados a problemas
relativamente abstractos y académicos que sonfafgidiares. También, representan
habilidades creativas cuando son aplicados a tipdareas y situaciones relativamente
nuevas y representan habilidades practicas cuamaicados a problemas cotidianos
requiriendo seleccion, adaptacion y moldeamienter(®erg, 1985).

En sentido estricto, la inteligencia analitica, @lve las habilidades usadas para
analizar, evaluar, juzgar o comparar y contraSarusa frecuentemente en cierto tipo
de problemas que requieren un juicio abstractar{Bésg, 2006).

La inteligencia préactica encierra las habilidadéizadas para implementar,
aplicar o poner en practica ideas en contextosmieldo real. Esto incluye, el uso de
ellas para la resoluciéon de problemas de la vidaiaiya sea de tipo laboral o del

hogar. Este tipo de inteligencia, se focaliza empécacion de los componentes de
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inteligencia a la experiencia, en cuanto a la adafm, moldeamiento y seleccién de
ambientes se refiere (Sternberg, 2006).

Bajo esta perspectiva, Sternberg (2000) subraymmtepto de ‘conocimiento
tacito’, definiéndolo como el conocimiento que r® ensefia explicitamente y que
frecuentemente necesita ser trabajado de maneaz efentro del ambiente. Por otro
lado, manifiesta que este es representado en faenaistemas de produccién o
secuencias de declaraciones, que describen praeetis que se siguen en diferentes
tipos de situaciones diarias.

El conocimiento tacito generalmente se ha confumdidn la inteligencia
practica; la diferencia esta en que el primer thonse relaciona con el “saber” y el
segundo término con el “saber hacer”, este incklysonocimiento explicito asi como
una gama de habilidades metacognitivas. (Feltodetula, y Ericsson, 2006).

Finalmente, Sternberg (2006) presenta la inteligeci@ativa como aquella que
involucra habilidades utilizadas para crear, in@entlescubrir, imaginar, suponer o
hipotetizar. Los problemas hallados aqui pueden aebuidos al pensamiento
convergente o divergente (Sternberg, 2006).

A través del tiempo se han propuesto otras fornspedficas de inteligencia
para dar explicacion al alto rendimiento, dentroedéas se encuentran: inteligencia
emocional, inteligencia social, inteligencia exéi@sinteligencia practica.

Baltes, Dittmann-Kohli, & Dixon (1984) describea ihteligencia en términos
de modelo proceso dual, el que se compone en neacgmiragmatica. La mecénica se
refiere a los procesos cognitivos basicos y dee$dgicturas cognitivas que participan
en el razonamiento légico, en la percepcidén decimt@s y clasificar el mundo; la

pragmatica se refiere al conocimiento del munda, eéxperiencia y a la metacognicion
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o habilidad del individuo de pensar sobre la pr@gi@vidad cognitiva. La aplicacion de
esta, supone la aplicacion de la mecéanica en Vessdis contextos.

Se afirma que si en este modelo acontecen pérditas drea mecanica de la
inteligencia se puede compensar con las mejoraal énea pragmatica, que pueden
surgir como formas de mayor inteligencia sociakbiduria (Baltes, Dittmann-Kohli,
& Dixon, 1984).

Desde otra perspectiva, Kail & Cavanaugh (2002) cioeran que la reaccion
emocional suscitada por un problema practico, jutnp la experiencia y el modo
preferido de pensamiento, determina si se empleaehalisis cognoscitivo (resolver el
problema mentalmente), una accion dirigida al potal (abordarlo en forma directa
haciendo algo al respecto), una conducta pasiveribgnte (alejarse de la situacion) o
recurrir al pensamiento evitante y a la negaciéatdt de manejar el significado del
problema).

Ahora bien, la inteligencia practica o pragméatie e definido como la
capacidad para aplicar el conocimiento de los reghde los procedimientos, es decir,
el conocimiento sobre el tipo de reglas que se rdelsar para realizar una tarea o
resolver un problema teniendo en cuenta las cafstites de los contextos
(Cornanchione, 2008).

Sternberg (1988) habla de la inteligencia practioano una habilidad para
realizar efectivamente diferentes tareas en andsemhturales, en coherencia con los
objetivos propios de la persona.

Se puede concluir entonces que la inteligenciatipea¢lP) es entonces, una
acumulacion de habilidades basada en la experjedisiposiciones, tacito y explicito
conocimiento, ademas de la capacidad de aplicar &dbs problemas cotidianos;

también se refiere al “saber como” y al sentido @omPor lo tanto, la IP es una
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habilidad analoga compleja de actitudes y rasgasptaos (Ackerman & Heggestad,
1997). A partir de este término se tratan concemomo: experiencia, toma de
decisiones y juicio.

Medicidn de Sabiduria

Antes de iniciar la elaboracion de la prueba quetepde evaluar la sabiduria
gerencial, se considera relevante realizar un nelcopor la medicion de la sabiduria a
modo general y, por otra parte, la autoregulad@®empatia, la inteligencia practica y la
toma de decisiones enmarcada dentro del juicio npitigo, como categorias y
subcomponentes que se toman en consideracion ditpyesente trabajo para medir
la sabiduria gerencial.

Aunque el término de sabiduria es amplio y relathv@ habido experimentos
gue han permitido establecer una escala claraegtdipara medir la sabiduria. Ardelt
(2003) expone la Escala Tridimensional de la Safad(Three Dimentional Wisdom
Scalg, planteando como ejes fundamentales para es$a,vdasiables cognitivas,
reflectivas y afectivas. La escala consiste ecetitems para el componente afectivo,

doce items para el componente reflectivo y catiteres para el componente cognitivo.

La evaluacién para el componente cognitivo se zaation items dirigidos a
medir un entendimiento de la vida en general (depepositivos y negativos de la
naturaleza humana), la toma de decisiones adecuadasina vida incierta e

impredecible y el grado de tolerancia a la ambigdealindeterminacion.

El componente reflectivo por su parte, mide la liddodl de observar y advertir
desde diferentes puntos de vista, distintos fenosienp eventos de la vida.
Adicionalmente, mide la habilidad de las persqueas evitar, atribuir o culpar a otras

por los propios sentimientos y circunstancias.
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Por dltimo, el componente afectivo inspeccionalesugto emociones positivas
y conductas adecuadas hacia los otros, donde kgénia compasion, la empatia, la

ausencia de emociones negativas y las conducthakepraticas hacia otras personas.

La Escala de Tres Dimensiones de la Sabiduriajde em una de dos escalas ya
sea de 1 (totalmente de acuerdo) a 5 (totalmentiesscuerdo) o bien, de 1 (totalmente

cierto acerca de mi mismo) a 5 (no es cierto aaaai mismo).

Ademas de ser un cuestionario auto-aplicado, eéiseala de Tres Dimensiones
de la Sabiduria, los participantes deben nombnaopas cercanas a su circulo social y
otras de su comunidad a quienes consideren sabmsontar a aquellas con quien
conviven. Adicionalmente a esta nominacion, se pidbs participantes que justifiquen

el porqué creen que esas personas son sabias.

Segun Ardelt (2003), los resultados de su invesibgaen la creacion de las
Escala de Tres Dimensiones de la Sabiduria, soradleres en el sentido en que se
presenta como un instrumento valido y confiable demads, como un recurso
prometedor de la variable de la sabiduria para ragede personas mayores (52 afios

en adelante).

Adicionalmente, a la anterior, y con excepcion ligirgos trabajos basados en
teorias psicologicas vy filoséficas, existen otmastrumentos para medir la sabiduria,
como por ejemplo la realizada por Webster (2003grghizo una Escala Auto-aplicada
de Sabiduria (SAWS por sus siglas en inglés), gqude ntinco dimensiones
interrelacionadas que conforman la sabiduria. Efitagnsiones son la experiencia, la
regulacion emocional, la reminiscencia o refledid, el interés en nuevas

posibilidades, y por dltimo el humor.
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Siguiendo con la estructura inicial y teniendo eanta que la autoregulacion y
la empatia son subcategorias propias de la InteligeEmocional, se expondra la
medicion de la misma.

Respecto a la medicion de la inteligencia emocjoeal primer lugar, se
encuentra la Escala Multibranch Emotional Intelige Scale (MEIS) disefiada por
Salovey y Mayer (1997), la cual busca medir la @ecdn emocional, la comprensién
emocional, la asimilacién emocional y el manejdalemocion. En segundo lugar, se
encuentra la escala Meyer-Salovey-Caruso Emotitmialligence Scale (MSCEIS)
cuyo objetivo principal es medir la percepcion, fagilitacion del pensamiento, la
comprension y la regulacion como parte del Modeto Idteligencia Emocional
desarrollada por Salovey y Mayer, a través de $aespecificas relacionadas con las
mismas.

En tercer lugar, se encuentra el Emotional Igfetice Questionnaire (EIQ),
desarrollado por Dulewicz & Higgs (2000). Este ¢ioesrio se considera de gran valor
para el presente trabajo, puesto que relaciona ntaligencia emocional con
competencias especificas de alto nivel de predidad en gerentes a largo plazo.
Evalla la auto-conciencia, la resiliencia emocipdal motivacion, la sensibilidad
emocional, la influencia, la intuicion y la escriggidad. De esta prueba se resalta la
evaluacion de la subescala de la auto-conciende sensibilidad emocional como
elementos fundamentales para la elaboracion denasce que permitan medir la
sabiduria como competencia.

En cuarto lugar, se encuentra el Emotion Quotienéntory (EQ-i), disefiado
por Bar-On (1997). En esta prueba se destaca lec@utiencia emocional como
componente intra-personal y la empatia como commeniater-personal, los cuales

constituyen elementos de particular importanciiaeroncepcion de sabiduria.
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Teniendo el recorrido realizado hasta el momenspeeto a las pruebas
mencionadas, las subescalas que alli son cons&ded@ mayor relevancia para la
elaboracion de la prueba que pretende medir el desgabiduria como competencia en
los gerentes son: la empatia y la autoregulacidto¢anciencia). A estos componentes,
se suman la inteligencia pragmética como elemeuntwldmental de la sabiduria
pragmatica y, la toma de decisiones como un fagtdserminante en el desempefio
gerencial, y en ese sentido, para la evaluaciorsgueopone.

Para medir la empatia de manera especifica, seemnauel Questionnaire
Measure of Empathic Tendency (QMET) en el cual aesiclera la empatia como la
habilidad de tomar el rol del otro y la capacidiedentender los sentimientos de los
otros, ademas de participar activamente en lasiemegexpresadas por ellos (Morand,
2001). Por otra parte, se destaca el Empathy QuofEQ) que mide la empatia
cognitiva, la reactividad emocional y las habilidadociales.

Para medir la auto-regulaciéon, se encuentra el Bt Regulation
Questionnaire (ERQ), el cual evalta las diferenoidsviduales en dos estrategias de
regulacion de la emocion. En primer lugar, la rakeacion cognitiva como la medida
en la cual las personas suelen intentar cambiaivéh cognitivo) el impacto emocional
qgue genera una situacion especifica. En segune@w, llagsupresion expresiva, como la
medida en la que persona opta por inhibir su cotapoento expresivo. Por otra parte
se ha utilizado la Trait Meta Mood Scale-24 (TMM&-2jue mide la atencién
emocional, la claridad de sentimientos y la regdra@mocional, que constituyen
elementos importantes en el conocimiento y manejsi anismo.

Respecto a la medicion de la inteligencia pragragase subraya en su mayoria

el Test Tridrquico de Habilidades de Sternberg (BTA/ esta como parte de las
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habilidades tridrquicas (creativa, analitica y pcay y subcomponente de la
inteligencia general.

El subcomponente practico se evalla la aplicac€incdnocimiento para la
solucion de problemas practicos y comunes endreas: cuantitativa, verbal y de
figura. Los problemas practicos cuantitativos regn que el individuo resuelva
problemas mateméticos correctamente. En los pr@severbales se requiere que el
candidato lea una descripcion de un problema tipitda vida de un adulto joven y
escoja la solucion a este. En los problemas dedfige requiere que el individuo use un
mapa y escoger de entre cuatro alternativa la nrejar para ir de un lugar a otro
(Cianciolo, Grigorenko, Jarvin, Gil, Drebot & Stearg, 2006).

Las respuestas de los problemas planteados affresentan en formato de
seleccién mdltiple, es decir que solo existe uneiGmpcorrecta, pero esta requiere la
aplicacién de conocimientos, los cuales no sonfetkes frecuentemente de manera
explicita (Cianciolo, Grigorenko, Jarvin, Gil, Dath& Sternberg, 2006).

En esta prueba no se mide el tiempo y consisteuatrac problemas en cada
area, para un total de doce problemas. El punt@aja pada area de contenido es el
namero de problemas resueltos de manera correiac{@lo, Grigorenko, Jarvin, Gil,
Drebot & Sternberg, 2006).

En la literatura se reporta que las habilidadésduicas estan relacionadas con
las puntuaciones en cuatro pruebas de intelige@dacept Mastery Test, The Watson
Glaser Critical Thinking Appraisal, Cattell CultuFair, Test of Creative Insight de
Sternberg et al (1996).

Por dltimo, en cuanto a la toma de decisiones seesitra la prueba Single-
Response Situational Judgment Test (SRSJT) queompeopa evaluacién de

dimensiones de rendimiento y escalas de clasificabasadas en incidentes criticos a
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partir de una Unica respuesta. Dado que cada imeidgitico incluye solo un episodio
comportamental, se categoriza en diferentes cdssgoomportamentales, a través de
subcategorias que cubren dicho contenido. Las @ddesgde incidentes criticos también
se pueden utilizar para definir dimensiones de imietito 0 desempefio. La
clasificacion de la eficacia de los incidentes dede cada categoria, pueden ser usadas
para desarrollar anclas conductuales para cadandiame

Dentro de las subescalas, se encuentra el esfderzabajo, el profesionalismo
y las habilidades personales.

Otro instrumento relativo a la toma de decisiomssel Metaanalisis-Situational
Judgement Test (SJT) que evalla juicios situacésnglor categorias tales como:
conocimientos y habilidades. Alli se ubican las ilidddes sociales aplicadas, las
habilidades para trabajar en equipo y el lidera@mgmdo a los gerentes como una
competencia indispensable).

Competencias

El estudio de las competencias en las organizagioha aumentado
considerablemente desde finales del siglo XX, dehde desde entonces se ha
experimentado un aumento considerable en lo qupects a las organizaciones
estructuradas en modelos por competencias. Laidéfin clasificacion, aplicacion y
evaluacion de las competencias, en la actualidadersuentran en la base de los
procesos de formacién y desarrollo del personadryemde, tienen un impacto directo

sobre la productividad de las empresas a nivel mu(fraccaroli, 2007).

Las competencias se pueden entender desde digieitsgectivas, es por esto

que se han planteado numerosas definiciones delinrque oscilan entre la
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comprension de este como la expresion de rasge®mmes y la visidbn del mismo

como conductas laborales explicitas (Hagan, Korkepdernardin & Tyler, 2006).

McClelland (1970) defini6 la competencia como lgaEdad de aplicar el
conocimiento, las destrezas y habilidades, commaietatos y caracteristicas personales
para desempefarse exitosamente en tareas critidasicones especificas en el
ambiente laboral. A lo que Boyatzis (1982) y Fo§90) anadieron las limitaciones,
ambientes y relaciones internas y externas quelaeionan con los sitios de trabajo y

que pueden impedir el desarrollo de esos rasgssmaes.

Posteriormente, Spencer (1995) adhirieron a estaicipa definiendo
competencia como una caracteristica relativameuntadéra en una persona en tres
niveles, que esta directamente relacionada corestrdpefio superior del individuo
dentro de una organizacion. Segun Spencer & Spéh@@8) los tres niveles se dividen
en los de superficie, los relacionados con la petgdad y que estan en un nivel mas
profundo y el autoconcepto que se encuentra emit®s Los conocimientos y las
destrezas estan en la superficie y en ese semtidotservables y medibles. En lo més
profundo de los individuos se encuentran los rasgasotivos, y estos polos se

encuentran mediados por las actitudes, valoresyti@imagen de los individuos.

Como se puede ver estas visiones apoyan la coldecepel las competencias
como rasgos personales; este enfoque tambiénflueado Hartle (1995) que entiende
el término como la caracteristica de un individue ge ha mostrado para impulsar el
desempefio laboral, esta definicion por demas ieclelementos visibles como el
conocimiento y las destrezas, y los que no estda saperficie como las motivaciones

y los rasgos.
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En contraposicion, Schippmann (1999) definié compef como los grupos
medibles y basados en caracteristicas o habilidaateportamentales de la gente. Esta
definicién tiende a ser mucho més general y clanénieasada en las conductas, aunque
no deja completamente de lado los conocimientas yléstrezas; esto significa que, por

mas clara que sea la conducta debe existir un gor@o previo que la avale.

Ademés de lo anterior, Boyatzis (2008) adicioneosistructo de la intencion. Y
escribe que no es suficiente sélo con tener lagpsdas capacidades o habilidades en
los individuos, sino que es necesario que se espres) conductas que estén
sustentadas en un constructo base, la intencida. &mstruccion de competencias
compuestas por accion e intencién, requiere de duétgue permitan evaluar la

presencia del comportamiento y la inferencia datincion de los sujetos.

Por otra parte, las competencias se definieron ieambomo el grupo de
conocimientos, habilidades y actitudes relacionagizs, afectan una gran parte del
trabajo propio que se relaciona positivamente talesempefio frente a estandares bien

establecidos Parry (1996).

A pesar de todas las diferencias que se puedamteacen la semantica de los
paradigmas de aproximacion, Hirsh y Strebler (19&#ntificaron tres factores
comunes en las distintas nociones de competentiprimer lugar, esta es vista en el
contexto de un trabajo particular o un rol espeaifi en la organizacion en la que dicho
trabajo existe. En segundo lugar, estan asociadagiviamente con un desempefio
superior y por ultimo pueden ser descritas en t@mde comportamientos especificos

observables en el trabajo.
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En esta misma linea de pensamiento, Tobin & Petti{@008) entienden la
competencia como la habilidad de hacer algo, astre decir, que la entienden como

la habilidad que sélo es visible por medio de wradacta explicita.

Otra divisién que surge del estudio de las comp@&snson los paradigmas
laborales y educativos. Desde el paradigma lals#agntiende la competencia como
una construccion a partir de una mezcla de recyrsmnales y ambientales que son

utilizados para alcanzar un desempefio (Le Bote@&f1p

En cambio desde el paradigma educativo las comgiaese entienden como
“la capacidad para actuar con eficiencia, eficgcgatisfaccion sobre algin aspecto de
la realidad personal, social, natural 6 simbolgqee incluya el saber conceptual (saber),

procedimental (saber hacer) y actitudinal (serit@ 1999).

Teniendo en cuenta los paradigmas anteriormentecioreados, Irigoin y
Vargas (2002) define competencia como la combimagitegrada de un saber, saber
hacer, saber ser y un saber ser con los demasse&umnen en accién para un

desempefio adecuado, en un contexto especificantmhbe

Teniendo en cuenta las definiciones previamenterias y el objetivo principal
del presente trabajo, es imperativo adoptar unaidiéin de competencia que enmarque
la sabiduria como parte de si. La definicién dgoin et. al (2002) se adapta a estas
necesidades ya que describe un saber conceptoeddimental y actitudinal aplicado a
la experiencia humana y al estar en contacto cendemas, pero es pertinente
adicionarle que esta aplicacion se encuentra medgad los valores y principios del
individuo que, le permiten analizar los contextaemar decisiones intencionales frente

a las situaciones dadas.
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Por otra parte, como muchos autores ya lo habigmesado (entre ellos
McClelland), se puede delimitar una divisién erlag competencias genéricas y las
competencias gerenciales, entre las competencss Ypaquellas que hacen que los

individuos se diferencien del desempefio promedio.

Boyatzis (2008) habla de grupos de competenciasrales®y grupos de
competencias diferenciadoras entre desempefio atibrés y desempeiio promedio.
En el primer grupo el autor incluye (1) la expeatioy la experiencia, (2) el
conocimiento declarativo, procedimental, funcionatetacognitivo, y (3) un surtido de

competencias cognitivas basicas como la memoriaazenamiento deductivo.

Asimismo al segundo grupo pertenecen (1) competsnobgnitivas como el
pensamiento sistémico y el reconocimiento de pa#or(2) la competencia de
inteligencia emocional que incluye conciencia dems$mo como por ejemplo la
conciencia de las emociones propias, y manejo slerapias competencias como el
autocontrol emocional. Por ultimo incluye en esteipg las competencias de
inteligencia social incluyendo conciencia socigiresentada en la empatia y el manejo

de relaciones interpersonales como por ejempi@leajo en equipo (Boyatzis, 2008).

Por otra parte, McClelland (1961) organiza las cet@pcias genéricas de los
individuos dentro de las organizaciones en seipagyrincipales: las competencias de
logro y accibn, las competencias de ayuda y sexvide influencia, de direccion,
cognitivas y de eficiencia personal. Cada una deseson sub-habilidades propias de

cada area.
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COMPETENCIAS GENERICAS

1. De logro y accion: 2. De ayuda y servicio: 3. De influencia:

- Motivacién por el logro. - Sensibilidad - Impacto e influencia

- Habilidad por el orden yinterpersonal. - Conocimiento
la calidad, iniciativa. - Orientacién al servicio alorganizacional.

- Busqueda deCliente - Construccion de
informacion. relaciones.

- Iniciativa

4. De direccion: 5. Cognitivas: 6. Eficiencia personal:

- Desarrollo de personas - Pensamiento analitico - Autocontrol
- Direccion de personas - Pensamiento Conceptual - Autoconfianza

- Trabajo en equipo y- Conocimientos y - Comportamiento ante
cooperacion Experiencia fracasos.
- Liderazgo - Compromiso con la

organizacion

Fuente: Guitérrez-Tobar, E. (2010). Competenciagfales. 1ra Edicion. Ecoe: Bogota, Colombia.

Guitérrez-Tobar (2010) propone por su parte unasifidacion de diez
competencias presentes en los gerentes. La prisegan el autor, debe ser la habilidad
de dirigir; la segunda el servicio al cliente; éacera la efectividad interpersonal; la
cuarta la toma de decisiones asertivas; la quantaabilidad de trabajo en equipo; la
sexta la capacidad de desarrollar al personagégdtinsa la habilidad de liderar a otros; la
octava el pensamiento estratégico, la novena lactdgd de negociacion y por dltimo

destaca la orientacién al logro.
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COMPETENCIAS GERENCIALES

1. Habilidades de Direccion: 2. Servicio al Cliente:
Gestibn de talento humano, recurs@apacidad para anticiparse a las
financieros, fisicos y técnicos. necesidades del cliente, establecer

prioridades, solicitar retroalimentacion del
cliente y buscar continuamente
incrementar la satisfaccion y el valor
agregado de éste.

3. Efectividad Interpersonal: 4. Toma de decisiones:

Capacidad para desarrollar relacionétabilidad para tomar decisiones sensatas,
efectivas de intercambio con otrogportunas y efectivas, respetando
entender los puntos de vista de otrospyincipios y valores sociales.

crear sinergia, empatia para lograr los

mejores resultados.

5. Trabajo en equipo: 6. Desarrollo de personas:

Obtener satisfaccion personal del éxito délaluar perfiles e identificar necesidades
equipo, adaptarse facilmente a lak desarrollo, trayectorias adecuadas,
necesidades del equipo, construgntrenar y asesorar el mejoramiento
relaciones fuertes con los miembros debntinuo, a las personas en la
equipo. organizacion (Coaching).

7. Liderazgo: 8. Pensamiento estratégico:

Capacidad para influir y cambiar l&€apacidad de anticiparse a las tendencias
conducta de otros, destreza en el manejcondmicas del futuro, articulandolas con

de grupos, inspirar respeto, autoridad, pfaneacion estratégica, para sacar las
generar seguidores. mayores ventajas posibles.

9. Capacidad de negociacion: 10. Orientacion al logro:

Habilidad para proponer formulas d€apacidad de identificar metas que

solucion, a partir de identificar y analizapermitan dirigir el rumbo de la empresa,

puntos de vista distantes, buscandstableciendo agenda de actividades,
satisfacer conflictos de intereses socialesnecanismos de verificacion y medicion de
econdmicos de ambas partes. resultados.

Fuente: Guitérrez-Tobar, E. (2010). Competenciag@iales. 1ra Edicién. Ecoe: Bogota, Colombia.

De estas competencias gerenciales previamente onaaeis tienen una relacion
directa con la sabiduria, la capacidad de negdruiacl desarrollo de personas, el
trabajo en equipo y las habilidades de direcci@ulab estas tienen que ver con toma de
decisiones en situaciones reales y con tener eniaceebienestar comun por encima del

beneficio personal.
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Mintzberg (1980) clasificé las competencias geraesi en tres grupos: las
habilidades de liderazgo, la capacidad de manegarsos de todo tipo y por ultimo las

habilidades de negociacion.

El presente trabajo busca conjugar la sabiduria ocama competencia
indispensable en los gerentes. Esto resulta rdlewsnque como se pudo inferir del
andlisis anterior, desde la historia antigua, ecepto de sabiduria ha sido de particular
relevancia y debido a la multiplicidad de los feentue abarca, hasta el momento no se

ha podido medir.

Es por esto que basandonos en la definicion de emm@ia como un saber
conceptual, procedimental y actitudinal aplicadtencionalmente a la experiencia
humana, al estar en contacto con los demas, megiadims valores y principios del
individuo que, le permiten analizar los contextdsempar decisiones intencionales frente
a las situaciones dadas y en la definicién de sabicddada por Sternberg (2004), se
intenta enmarcar la sabiduria como una competdndiapensable en los gerentes,
como una pragmética fundamental de la vida, erué@las situaciones influyen en la

interpretacion de resultados y se adquiere poramdelia experiencia y la practica.

Teniendo en cuenta el discurso de Boyatzis (200&) gue refiere la necesidad
de métodos que permitan la evaluacién de los camp@ntos y la inferencia de las
intenciones, se presentara a continuacion comadennas competencias en el &mbito
empresarial y mas especificamente en el ambitongele para posteriormente
presentar la teoria de evaluacion de la sabid@iStdudinger y consecuentemente la

propuesta que se deriva del andlisis de la infaildimgmreviamente presentada.
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Medicion de las competencias

En la actualidad, para medir las competencias enefapresas, se utilizan
variados métodos entre los cuales se destacarmliaaeion de 360°, la evaluaciéop-

downy losassessment centgtdagan et. al, 2006).

Todas evaluaciones que miden a partir de condyctasnportamientos de los
individuos en un contexto dado y en un momentoafpe, en las cuales por medio de
la conducta, entrevistas y cuestionarios se intentderir los conocimientos, las

intenciones y los valores de los sujetos.

En este tipo de evaluacidén se pueden llegar a lead@entes las competencias
gue Boyatzis (1982) citado por Harkins (2007) défcomo competencias umbral para
los niveles gerenciales como: el pensamiento lgda@mutoevaluacion minuciosa, la
consideracion positiva de otros, la capacidad dardellar a otros, la espontaneidad, el

uso del poder unilateral y el conocimiento espexzidb.

La evaluacion 360° consiste en una serie de etapasl fin de retroalimentar a
los individuos sobre su desempefio, sus competeri@adidades y comportamientos
especificos. Esta evaluacidon cuenta con variagetdp) la identificacién del personal
al cual se le piensa aplicar la evaluacion, (2yesigtas con dicho personal, (3)
Definicibn de competencias generales y especifiggga cada uno, (4)
operacionalizacion de las variables, (5) elaboraalél cuestionario, (6) aplicacion
prueba piloto, (7) evaluacion definitiva y (8) @sil, interpretacion y retroalimentacion

de resultados.

El modelo anteriormente expuesto, presenta lintutees frente a una posible

evaluacion de la sabiduria dado que, estaria basaths percepciones de las personas
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y deberia construirse a partir de un estunliginere, el cual podria verse sesgado por

las apreciaciones de los colaboradores o pori@viel evaluador de turno.

El modelo top-down es un modelo frecuentemente utilizado para mextir |
competencias de los operarios por parte de sus yefiado que lo que se busca es una
evaluacion externa de la sabiduria como una comgateen los gerentes, esta

herramienta (al igual que lttom-up no serian las mas apropiadas.

Los assessment cetep®r otra parte se presentan como una opcion gaete
en cuanto a la medicion de la sabiduria como canpet en los gerentes, ya que
consiste en una evaluacién estandarizada que eeaesh las conductas emitidas, la
planeacion de las mismas, el manejo de conocinmgeptananejo de la incertidumbre y
relacion con los comparfieros (en caso de ser grupat) medio de una serie de
estimulos e inputs. Esta técnica es ampliamentaysara medir la competencia de los
gerentes y de los potenciales gerentes en el amtgtmizacional, por ende, podria ser

una herramienta Gtil para la medicion de la salfddemmo competencia.

Desde otro punto de vista Flanagan (1954) propastédnica del incidente
critico que, en esencia, plantea una observaciGrodductas por varios observadores
gue (a) hagan juicios simples, (b) estén califisgura hacer reportes y (c) que evalien
las conductas en términos de acuerdo o desacuéeltte a una afirmacion inicial del
propédsito de la actividad. Para que este métodaefeiante tiene que existir un alto
grado de objetividad de la observacion, entendigrmtambjetividad, la tendencia de un
numero de observadores independientes de hacemidosimilares y con las mismas
caracteristicasVale pena aclarar que los observadores deben pstparados y

entrenados para desempefiar esa funcion (Markupe€dtomas & Allpress, 2005).
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La exactitud y la objetividad de los juicios, a&z, dependen de la precision
con la que las caracteristicas buscadas hayandsiilidas y de la competencia del
observador en interpretar esta definicion en rétacton el incidente observado
(Flanagan, 1954). Tomando como punto de partigee@icamiento de Flanagan, en la
actualidad, se utiliza el método del AssessmenteCeammo una medida efectiva para
evaluar el nivel de competencia de un individuotidede una organizacion, bien sea en
procesos de seleccion y evaluacion, en procesdsrdecion y desarrollo 6 en los
procesos de evaluacion del potencial (Holmes & 80$693).

El Assessment Center nacié de los estudios reakzgubr los psicologos
alemanes, que buscaban mejorar las técnicas degamatnto a las fuerzas armadas,
entre la Primera y la Segunda Guerra Mundial. Leesidad de los psicologos era
encontrar a los jefes del ejército que tuvierarhisilidades y competencias necesarias
para desempefiarse con naturalidad en un cargoifesmeleor este motivo, disefiaron
pruebas practicas que sumergieran a los candidatastuaciones similares a las que
tendrian que enfrentar en el campo de batallardelgso del Assessment Center ha sido
refinado con el pasar de los afos, tanto en campt@mmtomo en la industria que
adopto este tipo de evaluacion gracias a su ahe de predictibilidad del desempefio
de un individuo (Cichetti, 2008).

Este proceso cuenta con los cinco pasos de lec&édei incidente critico (a) el
establecimiento de objetivos generales, (b) lamgeidn de planes y especificaciones en
términos de la delimitacion de situaciones a olzseita relevancia de las mismas para
el objetivo general, el alcance o efecto de estei®@es en el objetivo y en términos de
las personas idéneas para realizar la observaad®mas, (c) la recoleccion de los
datos, por medio de entrevistas individuales, dagpacuestionarios y formularios de

registro, (d) el analisis de los datos, seleccidonael marco de referencia, la
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formulacién de categorias y las conductas generglesrevelen la presencia de la
competencia, y por ultimo, (d) la interpretacioney reporte de los hallazgos
encontrados por los observadores (Flanagan, 1pB#4);ademas le suma los resultados
de las pruebas de personalidad, de comprensiorextest pruebas actitudinales,
ejercicios practicos, especificos para cada sitmacomo los juegos de negocios, la
determinacion de los hechdadt finding, la defensa de un caso, las discusiones sin
lider fijo ein basketgCichetti, 2008)

Aungue el modelo de competencias es ampliamergelougn el contexto
organizacional, existen algunos problemas en cuahtacercamiento al mismo. En
primer lugar es necesario preguntarse por la valdi constructo, es decir, si las
competencias pueden ser operacionalizadas parpugagian ser observadas y medidas.
Relacionado con esto, es necesario preguntaras sompetencias tienen credibilidad
dentro de las organizaciones, si pueden ser medaasxactitud. En segundo lugar la
validez con la que las organizaciones adoptaronoelelo de competencias. Por ultimo
es necesario estudiar la validez predictiva de desluaciones por competencias
(Marcus et al., 2005).

Teniendo claro lo anterior es util recordar queloestos tipos de evaluacion
tienen cuatro cosas en comun: la primera es langdxsén directa de la conducta en
situaciones reales o simuladas, la segunda esdkgacion por algunas conductas
emitidas, la tercera es una matriz evaluativaadiste chequeo, cuestionarios, etc.) para
registrar los comportamientos emitidos y la cuagain paradigma evaluativo en el que
se compara el comportamiento esperado o “ideall f@situacion, con las respuestas

obtenidas del sujeto.
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Teoria de Staudinger

Staudinger (1999) propone relacionar la sabidurdenac un sistema de
procesamiento experto y por otra parte, los funaéosede la vision pragmatica de la
vida. Se considera que las personas sabias sgaraan por un alto nivel de ejecucion
experta, lo que significa que poseen un conocimiertepcional. Asi, el conocimiento
se relaciona con la pragmética de la vida en aspeamdmo el conocimiento de la
condicién humana, los aspectos biolégicos y cukgraasi como las variaciones intra e
interindividuales.

Respecto a los niveles de ejecucion se exponerp ariterios divididos en
criterios béasicos y meta-criterios. Los primerosn saquellos necesarios aunque
insuficientes para considerar un individuo sabidentnas que en los ultimos, se
encuentran los que se consideran mas especificmgyauar la pragmatica de la vida.

Dentro de los criterios béasicos, se encuentra ebamiento factico o de los
hechos. Alli se refleja el conocimiento generalniocion humana) o especifico
(eventos de la vida y cambios). Por otro lado,oelocimiento procedimental se refiere
al conocimiento que considero estrategias de tomadecisiones, interpretacion,
autorregulacion, planeacion vital y el aporte desejos a otros.

Dentro de los criterios de meta-nivel, se ubicediatextualizacion en el ciclo de
la vida, es decir que tiene en cuenta las decisigne reflejan la consideracion de los
hechos pasados, el presente, y los posibles esgzefauros de la vida. Otro criterio
de meta-nivel es el valor relativo, que considggrdesempefio y las variaciones en los
valores, las prioridades de la vida y la importard®| punto de vista de cada persona.
Ademas se considera alli el bienestar de si misrde Yyos otros desde los valores.
Como tercer criterio esta la conciencia y el mankgda incertidumbre, donde se toma

la inherente incertidumbre de la vida, teniendew@nta la interpretacién del pasado, la
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prediccion del futuro y la gestion del presenteedds las estrategias eficaces para

afrontar la incertidumbre.

Conocimiento factico: La persona menciona hechascretos y analiza los dat
especificos que le proporciona el caso tales cosstadistas, reportes, fechas,
situaciones particulares.

Bajo — : — :

J Conocimiento Procedimental: La persona en su asati€nciona pasos 0 momentos,
fases que pueden llevar a resolver la situaciémocpor ejemplo: Hace un plan o una
estrategia para resolver la situacion planteada.

Conoci Conocimie
) Conocimiento Conocimie nto Conocimiento Conocimiento
miento - . . . .
L . Procedimental nto factico Procedime féactico Procedimental
factico
ntal
Contextt
alizacién Contextualiz Contextualiza Contextualiza
" Valor Valor S .,
. en el aciéon en el . . cibn en el cibn en el
Intermedio . . . Relativo Relativo . . . .
ciclo de ciclo de vida ciclo de vida ciclo de vida
vida
Concier . . . .
. Conciencia Conciencia . .
cia y . . Conciencia y
. Valor y Manejo y Manejo Valor .
Manejo . - - . Manejo
. Relativo Incertidum Incertidum Relativo .
Incertid Incertidumbre
bre bre
umbre
Conocimiento factico
Conocimiento procedimental
Contextualizacion en el ciclo de vida : la perstieae presenta el momento vital y las
caracteristicas de dicho momento como parte intedgh andlisis de la situacion
planteada. Por ejemplo: Consideraciones sobredd, esbbre el género, sobre el nivel
Avanzado

educativo, sobre su historia laboral.

Valor Relativo: La persona considera en su andlmss diferentes perspectivas u
opiniones de los participantes en la situaciontpkaia y analiza desde cada punto de
vista la situacion.

Conciencia y Manejo de la Incertidumbre: La pers@tnoce los elementos que e
dentro de su control y se escapan a su controltgglado algunas conclusiones o
desenlaces de la historia que consideran la piasilide incluir factores imprevistos en
la solucién de la situacion planteada.




La Sabiduria como competencia gerencial 45

Resultados

Producto del trabajo de sistematizacion de la mémidén se elaboro una propuesta de
cuadernillo (ver anexo 1) y una propuesta de foon@e calificacion. Estos dos
insumos, se constituyen en la primera herramieata [a prueba piloto y el juicio de
jueces expertos que se realizara en una fase ipostérsta investigacion.

La propuesta de cuadernillo incluye la ficha téardon los datos generales de la
prueba elaborada, el objetivo principal de estaultentacion tedrica sobre la cual se
soporta la definicion de sabiduria, la justificacidonde se expresa el interés que
motivo la creacion de la prueba y un marco de eefga acerca de la medicion de la
sabiduria. Por dltimo, se presenta el concepto al@dsria como competencia,
enmarcado en un contexto gerencial.

La prueba esta compuesta por cinco escenariosipaganales que describen
problemas usuales en el contexto gerencial. Lauestp a estos, se califica a través de
un formato de criterios de evaluacion, que desuoripesibles respuestas sabias para
cada escenario y que en conjunto, permiten estblecnivel de sabiduria bajo, medio
y alto, cada uno previamente descrito y sustentadéa Teoria de Staudinger.
Discusion

Después de elaborar la prueba SAPIENS-O la cutdmte evaluar la sabiduria
gerencial, se encontraron algunas limitacionesexspa la conceptualizacion de la
sabiduria, ya que como se evidencia en la litezaeste concepto constituye el foco de
estudio y de interés de diversas areas de la expéi (Baltes, Gluck y Kunzman,
2005). Asi que se reporta una variedad de defimgsoy simultaneamente, poco
consenso entre ellas. Lo anterior, sumado a suspiedlperspectivas de observacion y
aplicacién en diferentes contextos de la vidacdifa enormemente la elaboracion de

una estrategia de medicién. También, se presentifionltades al realizar un recorrido
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por la medicion del constructo, al considerar leidizria como un concepto tan extenso
y abstracto que no permite medirse a través delégsérsonalidad e inteligencia (Baltes
& Staudinger, 2000). Por otra parte, no se repantaimero considerable de pruebas
estandarizadas que lo evallien y aquellas que semnan no han sido implementadas
en Colombia.

Considerando lo anterior, y el riesgo asociado definicion de la sabiduria al
desear establecer diferencias frente a otrasdéagalhumanas (Aspinwall & Staudinger,
2003), se delimit6 el estudio de la sabiduria @nfoque pragmatico, y se excluyeron
factores relativos a la personalidad y a la edad,at fin de adaptar la investigacion a
la poblacién escogida, dando prioridad a la impwitadel contexto organizacional y a
la funcién que desempefia el gerente dentro de esstErminos de funcionalidad.
Posteriormente, se profundizé en el concepto dielsidh pragmatica y a partir de este
se propusieron sub-categorias que incluyeran lasteaisticas propias de la sabiduria
dentro de un marco practico desde la Teoria dedBiger (1999).

Si bien iniciar el estudio de la sabiduria expoiguraas dificultades, en el
sentido en que han sido muy pocos los instrumevdtidados y estandarizados para
evaluarla, también supone la creacion e invenoduarh propuesta novedosa, creativa y
diferente. De acuerdo a ello, se pensé inicialmemtemodificar la estructura de
evaluacion planteada por la literatura revisadaukd presenta en su mayoria un listado
de items que se clasifican por sub-escalas dedwaesubcategorias evaluadas.

En este caso, se plantearon cinco escenarios qu@nex situaciones que se
presentan frecuentemente en la labor de un gedmmo de una organizacion. Sin
embargo, ello supone un riesgo en la evaluacioetiohj del gerente, debido a la
naturaleza propia de las respuestas abiertas, tparbién ofrece la oportunidad de

medir las competencias de este en un sentido ansplialejar de lado la precision y los
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aspectos concretos que permiten la adecuada eiaiude un gerente sabio en un
ambiente laboral usual. En este punto, se tuvo coaroco de referencia la metodologia
de evaluacion de la escala verbal planteada erubp STAT-Préctica, en la cual se
elaboran problemas usuales para la medicion (QinciGrigorenko, Jarvin, Gil,
Drebot & Sternberg, 2006).

Adicionalmente, es importante resaltar que la prugbe se describe en el
presente trabajo, ofrece un indicador de sabidyrtambién la posibilidad de ser
aplicada en el contexto organizacional, de tal oque se pueda llegar paulatinamente
a una posterior validacion. Asi, la SAPIENS-O cioge una base preliminar para la

generacion de futuras investigaciones.
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