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RESUMEN

El siguiente articulo muestra la necesidad de estudiar las competencias gerenciales para la resolucion de
conflictos laborales, de los funcionarios medios de la policia del Estado Carabobo, mediante el
diagnostico de las competencias gerenciales de los funcionarios, la identificacién de los elementos
claves en el proceso de toma de decisiones y el establecimiento de las acciones necesarias para mejorar
la toma de decisiones al solucionar conflictos laborales. Se aplicé un cuestionario de 23 preguntas a 26
funcionarios y luego se establecié un plan de capacitacion para potenciar las competencias gerenciales
de los directivos dicha institucion.
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ABSTRACT

The next paper shows the need to study the managerial skills for resolving labor disputes, media police
officers of Carabobo, by the diagnosis of the managerial skills of officials, identifying the key elements in
the process of decision-making and the establishment of measures necessary to improve decision
making to solve labor disputes actions. A questionnaire of 23 questions to 26 employees was applied and
then a training plan was established to enhance the managerial skills of managers that institution.
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INTRODUCCION

Venezuela atraviesa una crisis sin precedentes desde finales del siglo XX, por el
aumento desmedido de la inseguridad; siendo el alto indice de homicidios uno de los
problemas mas preocupantes. Son causas de la inseguridad, la pobreza existente, la
exclusién social, la pérdida de valores morales, la desintegracion de las familias, un
sistema judicial degradado, matizado con un sesgo politico de las leyes e insuficiente
para atender los casos con prontitud. El incremento de los hechos delictivos causa gran
malestar en cualquier sociedad, especialmente en las personas e instituciones que
velan por la seguridad ciudadana, como es el caso de las policias estatales. Las
precarias condiciones de los cuerpos policiales para combatir el delito agravan aun mas
la problematica: el déficit de funcionarios mal dotados, la falta de recursos para la
capacitaciéon o la compra de vehiculos para hacer un patrullaje preventivo eficiente.
Todo ello hace imperativo, el manejo eficiente de los recursos materiales y humanos
disponibles, a través de directivos que conduzcan la institucion policial al logro de sus

objetivos.

Los cuerpos policiales tienen una organizacién jerarquica piramidal que muchas veces,
dificulta la comunicacién con el funcionario, respecto a sus demandas o sugerencias,
propiciando los conflictos entre directivos y subordinados. Como se premia la
antiguedad sobre la formacion profesional, ascienden a cargos gerenciales funcionarios
que posiblemente segun esta hipotesis con competencias gerenciales empiricos.

En contraste, la teoria de la administracion moderna, bajo la escuela de la
contingencia, se aprecia que los directivos deben conocer las funciones gerenciales
basicas y contar con competencias especificas que faciliten el proceso decisorio, tales
como: capacidad para el analisis de alternativas, iniciativa, fijacion de metas y
delegacion eficaz. Se plantea como hipdtesis: La falta de competencias puede afectar
la delegacion de funciones, la toma de decisiones asertivas, la fluidez de la
comunicacioén, la capacidad de respuesta a los cambios del entorno, el escalamiento de
los conflictos y serias dificultades en las relaciones laborales. Surgen las siguientes

interrogantes ;Como se conducen los procesos gerenciales dentro de las instituciones
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policiales?, ¢los directivos cuentan con competencias para incrementar la eficiencia del
trabajo policial preventivo y tener un adecuado control sobre la dinamica represiva?;
¢pueden interactuar de manera armonica con el entorno, ejerciendo autonomia,
practicando la cooperacion y desarrollando canales comunicacionales que faciliten el

flujo de informacién para la toma de decisiones acertadas?

Es necesario conocer si los gerentes medios de la Policia de Carabobo tienen
debilidades en sus procesos decisorios relacionadas con sus competencias
gerenciales. Este articulo muestra una propuesta de estrategias gerenciales, para
potenciar las competencias gerenciales de los cuadros medios de la Policia de

Carabobo, necesarias para la resolucion de los conflictos laborales.

METODOLOGIA

Se empled un disefio no experimental, Gomez (2006, p.102) explica que “se realiza sin
manipular deliberadamente variables”; solamente al “observar fendmenos tal y como se
dan en su contexto natural, para después analizarlos”.

Es una investigacion de campo en la modalidad de proyecto factible, porque a partir de
la investigacion directa, se elabora y desarrolla una propuesta para resolver problemas

o necesidades de grupos sociales. Se realiz6 siguiendo las siguientes etapas:

1. Descripcion breve del manejo actual de los conflictos laborales por parte de los
gerentes medios de la Policia de Carabobo.

2. ldentificacion de los elementos claves en el proceso de toma de decisiones de los
directivos de la Policia de Carabobo en la solucién de conflictos.

3. Establecimiento de las acciones para mejorar la toma de decisiones a fin de
solucionar conflictos laborales.

4. Se utilizé un muestreo no probabilistico de tipo intencional, estableciendo con
anticipacion los criterios para seleccionar las unidades de analisis. El criterio
aplicado fue incluir al 50% de los funcionarios en puestos gerenciales de las
unidades administrativas de la Policia de Carabobo, siendo la muestra de 26

personas. Se aplicd un cuestionario de 23 preguntas con 5 categorias en una
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escala de Likert, para especificarlos niveles de acuerdo o desacuerdo: Siempre
(SI), Casi siempre (CS), A veces (AV), Rara vez (RV), Nunca (NU).

BASES TEORICAS
Gerencia

Para Drucker (2002, p. 12), el término “gerencia” es dificil de definir: significa cosas
diferentes para personas diferentes. Para los trabajadores, gerencia es sinénimo del
ejercicio de autoridad sobre su vida laboral. De alli que, en muchos casos la gerencia
cumple diversas funciones por lo que la persona que desempefia el rol de gerente tiene
que desenvolverse como administrador, supervisor y delegado, entre otros. Puede ser
analizada y descrita en términos de cuatro funciones basicas: planificacion,

organizacion, direccién y control.

Planificar

Implica la definicion de los objetivos de la organizacién y la identificacion de los medios
necesarios para lograrlos, éstos deben ser presentados como planes que orienten el
curso de la organizacién y provean una base para estimar el probable nivel de éxito

que puede esperarse en el cumplimiento de sus objetivos.

Organizar

Plata. (2017, p.29) sefalan que el sentido de la accion de organizar se corresponde
con tareas relacionadas con la coordinacion, distribucion de responsabilidades,
reagrupacion o division de las funciones que ejecutaran los miembros de la
organizacion. Stoner, Freeman, Gilbert, y Sacristan (2012, p.105) organizar es el
proceso mediante el cual se ordena y distribuye el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de la organizacion, de tal manera que éstos puedan alcanzar las

metas de la organizacion.
Dirigir

Es una funcién que se relaciona con los factores humanos y envuelve conceptos de

motivacion, liderazgo, guia, estimulo y actuacion. Para Plata (2017, p.41), la direccion
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consiste en decidir los objetivos especificos a alcanzar, buscando que sean coherentes
con las directrices globales de la organizacién, estableciendo el rumbo a seguir y
conduciendo a la empresa o instituciéon por él, avizorando el futuro partiendo del

presente.

Control

Su propdsito es medir cualitativa y cuantitativamente, la ejecucion en relaciéon a los
estandares establecidos y determinar si es necesario tomar acciones correctivas que
encaucen la ejecucion acorde a las normas fijadas. El control se ejerce de manera
continua y aunque se relaciona intimamente con las funciones de organizacion vy

direccién, esta mas asociado a la funcién de planificacion.

Estrategias Gerenciales

Stoner, Freeman, Gilbert, y Sacristan (2012) sefialan que las estrategias representan
una guia para lograr un maximo de efectividad en la administracion de todos los
recursos en el cumplimento de la mision, convirtiéndose en una herramienta de
direccidén que facilita procedimientos y técnicas, que empleadas de manera sistematica
y funcional, permite a la organizacién ser efectiva en la satisfaccidén de las necesidades

del publico objetivo a quien esta dirigida su actividad.

Competencias Gerenciales

Cada gerente en el desempeno de sus funciones, adopta roles en diferentes
situaciones y ambientes, por lo cual necesita reunir ciertas competencias para alcanzar

de manera efectiva las metas institucionales, algunas son:

e La Comunicacion es el proceso donde las personas tratan de compartir un
significado por medio de la transmision del mensaje simbdlico. Una comunicacion
efectiva es importante porque representa el hilo comun para los procesos
administrativos de planificacion, organizacion, direccidén y supervision.

e El Liderazgo: Es la habilidad para crear confianza, influir y motivar a la gente para
que logren las metas y objetivos de un grupo o de una organizacion, dentro de los

parametros del bien comun.
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e La Toma de Decisiones sefala Bravo y Sanchez (2020), es un juicio o0 una eleccion
entre dos 0 mas opciones, que surge en innumerables situaciones, ya sea para
solucionar un problema o aplicar una medida. Las decisiones pueden ser:

rutinarias, de emergencia, estratégicas y funcionales.

El Proceso de Toma de Decisiones

Segun Bravo y Sanchez (2020) se basa en cinco ingredientes basicos: Informacion,
Conocimientos, Experiencia, Analisis y Juicio, los cuales contribuyen a que el gerente
pueda anticipar con cierto nivel de acierto la eficacia de sus decisiones. La toma de
decisiones debe seguir diferentes pasos que permitan a la gerencia decidir entre
alternativas de manera acertada y sistematica a través de una serie de etapas, que
incluye: identificacion y diagndstico del problema, generacion de soluciones
alternativas, evaluacion de alternativas, seleccion de la mejor alternativa,

implementacion y evaluacion de la decision.

El Conflicto

Farré (2017, p. 434) lo define como “un proceso que empieza cuando una parte
percibe que otra parte ha afectado, o esta por afectar negativamente, algo que le
importa a la primera parte”. Por parte, Davis y Newstrom (2007, p.337) lo describen
como “toda situacién en la que dos o mas partes se sienten en oposicion. Es un
proceso interpersonal que surge de desacuerdos sobre las metas por alcanzar o los

métodos por emplear para cumplir esas metas”.

RESULTADOS

Recordando que se aplicé un cuestionario de 23 preguntas con 5 categorias en una
escala de Likert, para especificarlos niveles de acuerdo o desacuerdo: Siempre (SI),
Casi siempre (CS), A veces (AV), Rara vez (RV), Nunca (NU). Los resultados obtenidos

se observan en la tabla 1.
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Tabla 1. Resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario
s CS | AV | RV | UN

Preguntas (%) | (%) | (%) (%) | (%)
1.Lo§ cuadros medios se muestran evasivos al momento de afrontar los 769 | 42,31 3,85 0
conflictos
2.La gerencia busca el compromiso de todas las partes para la solucién 42,31 7.69 3,85 0

de conflictos

3.El gerente busca alternativas novedosas para resolver conflictos con la

colaboracién de sus subordinados 26,92 | 23,08 0 0

4 Al negociar en los conflictos, los gerentes mantienen canales de
comunicacion abiertos que le permitan reconocer a todas las partes por
igual

26,92 | 19,23 0 0

5.Los gerentes analizan cuidadosamente las posturas de las partes al

. . . 30,77 | 19,23 0 0
negociar la resolucion de conflictos

6.Los gerentes toman sus decisiones buscando la alternativa que sea

aceptada por todos los involucrados 38,48 | 19,23 0 0

7.Los gerentes propician la reunién de las partes para poder mediar en

; 38,46 | 19,23 | 7,69 0
los conflictos que se presentan

8.Los gerentes presentan propuestas de solucion para que la resolucion

de conflictos 26,92 | 34,61 | 1538 | 0

9. Los gerentes logran a través de su mediacion formalizar acuerdos 53,84 | 11,54 0 0

10. Las decisiones se toman apegadas a valores de justicia y a los

procedimientos establecidos 34,61 | 3,85 0 0

11. Los gerentes es capaz de revertir una decision que no ha tenido los

19,23 126,92 | 11,54 | O
resultados esperados

12.El gerente analiza previamente el impacto inmediato y futuro de la

15,38 | 30,77 | 15,38 | O
decision tomada

13. Las decisiones se toman oportunamente para evitar conflictos 46,15 0 0 0

14.Las decisiones tomadas son anunciadas de manera formal y por

escrito a todos los afectados 30,77 111,54 0 0

15.EIl gerente comunica de manera verbal e informal a sus subordinados

e 34,61 | 19,23 | 3,85 0
las decisiones que se han tomado

16. El gerente negocia previamente con los involucrados las alternativas

42,31 | 15,38 | 3,85 0
de decision

17. El gerente busca anticipar sus decisiones a los involucrados a

. o Lo 34,61 | 11,54 | 3,85 0
manera de motivarlos a participar del proceso decisorio

18. El gerente utiliza diferentes métodos para motivar a los involucrados

- 26,92 | 19,23 0 0
a expresar sus opiniones

19.Los gerentes analizan detenidamente las situaciones de conflicto para

identificar adecuadamente el problema que requiere una decision 30,771 30,77 | 3,85 0

20. En su proceso decisorio, evalia ampliamente las diferentes

) 30,77 | 38,46 | 7,69 0
alternativas

21. Al decidir, siempre opta por la mejor opcidon considerando factores

. ) 15,38 | 15,38 0 0
como costo, tiempo e impacto

22. Al implementar la decision tomada, se apega al curso de accién que

. - 34,61 | 15,38 | 3,85 0
ha elegido previamente.

23. Se hace un seguimiento sistematico para evaluar los efectos de las

decisiones tomadas 34,61 | 19,23 0 0

Fuente: Elaboracioén propia
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DISCUSION DE RESULTADOS

El 46,15% opina que los gerentes medios “a veces” son evasivos al enfrentar un
conflicto y “casi siempre” buscan el compromiso de las partes. Ser evasivo es una
debilidad, porque no se sienten capaces de enfrentar o abordar el conflicto. EI 50%
opina que “siempre” buscan alternativas novedosas para resolver los conflictos y el 53,
84% que “siempre” brindan un reconocimiento equitativo a todas las partes
involucradas al negociar. Son capaces de abordar la dinamica de los cambios, esto es
importante para el manejo de conflictos, pero requieren potenciar su capacidad de
respuesta ante situaciones cambiantes. Es un aspecto positivo la neutralidad al

negociar los conflictos.

El 50% opina que los gerentes “Siempre” realizan un analisis completo de la situacion
conflicto considerando todas las posturas y el 42,31% que “Siempre” la gerencia decide
de manera que la alternativa elegida sea aceptada por todos. Estas habilidades son
necesarias para resolver adecuadamente los conflictos, encauzar al grupo hacia los
objetivos, pero siempre tomando en cuenta las partes involucradas, lo cual fortalece al
grupo. Predomina la opinion que los gerentes logran reunir a las partes en conflicto,
para lograr la mediacion y que “A veces” elaboran propuestas de solucion. Se necesita

fortalecer las habilidades mediadoras.

El 53,84% opina que la gerencia actua con competencia para formalizar los acuerdos
en la resolucion de conflictos de manera satisfactoria, mediante la mediacién efectiva y
el 61,54% piensa que las decisiones se toman de manera ética cumpliendo
procedimientos y apegados a los valores. Actuar con ética, cumplir los procedimientos,
ser imparciales y neutrales, ser verdaderos mediadores les permite para ganar el
respeto de los subordinados. Sin embargo este comportamiento siempre se debe

fortalecer en los gerentes.

El 42,31% piensa que los gerentes medios son capaces revertir una decision cuando
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los resultados no son convenientes y el 38,45% considera que toman las decisiones
después de analizar su impacto en el tiempo. Es importante, la capacidad de vislumbrar
las consecuencias futuras y el impacto de las decisiones, para ser reversibles y

cambiar el rumbo de las decisiones cuando no convienen los resultados.

El 53,84% piensa que los gerentes toman sus decisiones de manera oportuna, evitan
que los conflictos se presenten o escalen y comunican sus decisiones de manera
formal, por escrito a los afectados. Es necesario potenciar las decisiones oportunas se
deben dar herramientas que amplien la vision y ayuden al analisis, evitando la paralisis
o ignorar la realidad. El 57,69% considera que el gerente comunica a los subordinados
sus decisiones, de manera verbal e informal y el 42,31%que negocia previamente con
los involucrados, antes de tomar una decision. El 50% piensa que busca motivar a los
involucrados anticipando su decision y el 53,84% considera que el gerente usa
diferentes métodos para motivarlos a expresar su opinién, contribuyendo al proceso

decisorio.

El 34,61% consideran que analizan detenidamente las situaciones de conflicto para la
adecuada identificacion del problema y el 38,46% piensan que evaluan diferentes
alternativas de solucion antes de tomar una decision, pero hay dispersion en las
opiniones. Las debilidades al evaluar entre diferentes alternativas, afectan
negativamente el proceso decisorio, es importante la ejecucion de un plan de
estrategias para mejorar sus capacidades en el analisis de alternativas. EIl 69,23%
piensa que optan por la mejor opcion, al analizar: el impacto de la decisién, el costo y
tiempo de aplicacion. El 46,15% considera que se apegan al curso de accién de su
decision y evaluan sistematicamente sus efectos. Esto permite desarrollar habitos que

facilitan la toma de decisiones.

PROPUESTA

e Las estrategias definidas para las competencias gerenciales son:

e Desarrollar en los gerentes medios competencias en el analisis de problemas a

través de las diferentes técnicas disponibles: Diagrama de Pareto, el Arbol del
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Problema, Diagrama de Causa y Efecto, etc.

e Promover técnicas de sensibilizacion para la toma de decisiones de manera

individual a través de Técnicas de Investigacién de Operaciones.

e Fortalecer el proceso de toma de decisiones de los gerentes medios de la Policia

de Carabobo a través del dominio de técnicas de Trabajo en grupo.
e Valorar la toma de decisiones en los gerentes medios de la institucion.

e Para desarrollar, mejorar y potenciar las competencias de los gerentes medios de
la Policia de Carabobo, es fundamental su capacitacion, por eso se proponen los

siguientes talleres:

Tabla 2. Estructura de la Propuesta

Taller Tematica Duracién
- Toma de decisiones: Etapas, Elementos, Barreras,
Tipos, Caracteristicas y Procesos de la decision.
La Toma de o . 8h
Decisiones - Técnicas de Analisis de Alternativas: Diagrama de oras
Pareto, el Arbol del Problema, Diagrama de Causa y
Efecto, Analisis de variable, etc.
- Cualidades del tomador de decisiones: experiencia,
buen juicio, creatividad y habilidades cuantitativas
- Medios no cuantitativos: intuicion, hechos,
La Decision experiencias y opiniones consideradas.
Individual y Medios cuantitativos: Programacion lineal, Teoria de 8 horas
la Decision lineas de espera, Modelos de inventarios, Teoria de
Consensuada Juegos, la Técnica Montecarlo (simulacion).
Técnicas de Trabajo en grupo: Brainstorming, Grupo
nominal, Técnica Delphi, Phillips 66.
Seguimiento y control de las decisiones.
Mantener la tranquilidad. Control del lenguaje.
El cambio de humor.
Control , .
Estimulo de emociones. 4h
de las . oras
. Aclarar los pensamientos.
emociones - . :
Proyeccion a situaciones nuevas.
Comparando situaciones.

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Los gerentes medios demuestran poseer algunos conocimientos y diferentes estilos
para la resolucion de los conflictos laborales, buscan el compromiso de los
involucrados y alternativas de solucion con la colaboracion de todos. Brindan un
reconocimiento equitativo a las partes involucradas, analizando bien la situacién y
considerando todas las posiciones para plantear soluciones a los conflictos que sean

aceptadas por todos los involucrados.

Ademas muestran habilidades para la mediacién, siendo capaces de elaborar
propuestas que son aceptadas por todos antes de formalizar los acuerdos.La mayoria
considera que las decisiones se toman de manera ética y oportunamente por parte de
los directivos, para evitar que surjan los conflictos, con una tendencia positiva que
indica que los gerentes son reversibles cuando la decision no ha dado los resultados

esperados y analizan el impacto de su decision.

Los gerentes mantienen buenos canales de comunicacidén con sus subordinados, tanto
de manera formal y escrita, como de manera informal y verbal; negocian previamente

con los involucrados, las decisiones a tomar.

Por otro lado, utilizan diversos métodos para motivar a los involucrados a participar en
el proceso de toma de decisiones. No existe entre los encuestados un consenso
respecto al analisis amplio de las distintas situaciones para identificar de manera
correcta los problemas y con relacién a la evaluacion detallada de las alternativas de
solucion considerando factores como impacto, tiempo y costos, lo cual permite inferir

debilidades en estos aspectos.

Se realiz6é una propuesta de un programa de capacitacion en herramientas gerenciales
para mejorar el proceso de toma de decisiones orientado a los directivos de la Policia

de Carabobo.
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