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Sentido

pensar, decidir'y actuar en busca de alcanzar de manera efi-

= Ciente metas y Objetivos; es el arte de hacer que las cosas se

realicen, de obtener’resultados generalmente a traves de terceras
personas, por lo que se exige und Interaccion humana constante.1

E ntendemos la gerencia como la ciencia, la técnica y el arte de

Laformacién en lo racional y técni- te el énfasis de las instituciones de la
co dota a los individuos de la capaci- formacion en administracion y geren-
dad analitica y ha sido tradicionalmen- cia, sin embargo no es suficiente.

IMotta, Paulo Roberto, "LaCienciay el Arte de ser Dirigente". T.M. Editores. Santa Fe de Bogota. 1.993.
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Dentro de la perspectiva racional,
bien estudiada por el premio nobel
HerbertSimon2, latoma de decisiones
y la labor gerencial en general depen-
den fundamentalmente de la deteccion
de los problemas y de la producciény
anélisis adecuado de lainformacion. Sin

generar parélisis e impedir la innova-
cion; se pide exactitud sobre situacio-
nes muchas veces desconocidas3 .

La mayoria de los textos académi-
cos arman su discurso gerencial alre-
dedor de las funciones de planear, or-

embargo existen nume-
rosas dificultades de
tipo humano o social
que impiden o al menos
dificultan disponer de
abundante informacion
de calidad. Aspectos que
pueden dificultar este
proceso son la motiva-
cion, los conflictos, la
personalidad, los inte-
reses personales, el
manejo del poder, el
tipo de comunicacién
interpersonal e inter-
grupal, entre otros. Es-
tos elementos limitan la
racionalidad de la geren-
ciay latoma de decisio-
nes programada.

Ya se reconoce que el
mundo que vivimos se
caracteriza por el cambio
constante, por lo incier-
to, ambiguo y complejo
de muchas situaciones,

La formacién en
gerencia debe
constituirse en una
oportunidad de
desarrollo personal
que le brinde al
individuo una vision
de si mismo, de su
carrera, de su futuro,
de su organizacion y
de la sociedad en
general. Debe
permitirle generar
entre sus
subordinados
confianza,
credibilidad y
entusiasmo.

ganizar, dirigir, contro-
lar; sin embargo al ob-
servar sin mucho es-
fuerzo a los directivos
de hoy, los vemos en-
frentados a situaciones
ambiguas, fragmenta-
das, imprevistas, cam-
biantes, sometidas a di-
ferente tipo de intere-
ses y a una alta desar-
monia organizacional.

Hoy encontramos
interesante literatura
que enfatiza en el as-
pecto intuitivo del
gerente, en el optimis-
mo, el espiritu empren-
dedor, la iniciativa, la
creatividad y la percep-
cion, tal vez como una
respuesta al hecho de
que lavida gerencial es
mucho mas ambiguay
contradictoria de lo que

en las que las decisiones no progra-
madas, pueden afectar seriamente la
vida de la organizacion. Peters y
Waterman muestran en sus trabajos
como el exceso de racionalismo puede

2Simdn Herbert, "Comportamiento administrativo"
3Petersy Waterman, "Enbusca
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tradicionalmente se ha pensado.

El arte de pensar, juzgar y decidir
exige una mayor amplitud de pensa-
miento que va mas alla de la forma-

_ ortamie Fundacion Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 1.947; "Modelo de
Hombre", Edit. John |Ieyehléos, Nueva York, 1.957
e laexcelencia”, Edit.Harper, Nueva York, 1.982.



cién eminentemente técnica o instru-
mental. La capacidad de decision y
liderazgo, del enfrentamiento del ries-
go y la incertidumbre, de la negocia-
ciony manejo del conflicto exige un alto
grado de conocimiento de si mismo y
de capacidad para entender a los de-
més; de una facilidad para la expresion
oral y escrita, para la interaccion indi-
vidual y grupal y para el ejercicio del
poder y la autoridad. En este sentido
el aprendizaje gerencial debe incluir
una parte importante del desarrollo de
la persona como individuo y como ser
social.

"Ver, oir, leer, conocer, comunicarse
y debatir mas para pensar, conceptua-
lizar, evaluar, decidir, y actuar mejor"

Laformacidn en gerencia debe cons-
tituirse en una oportunidad de desa-
rrollo personal que le brinde al indivi-
duo una vision de si mismo, de su ca-
rrera, de su futuro, de su organizacion
y de la sociedad en general. Debe per-
mitirle generar entre sus subordinados
confianza, credibilidad y entusiasmo.

Las nuevas organizaciones deben
dinamizar mas su interaccién con
el entorno, preparar y brindar una
mayor participacion a funcionarios
de distintos niveles en las decisio-
nes; acentuar la descentralizacion
y permitir que la informacion fluya
mas facilmente facilitando los pro-
cesos.

Los términos administracion, geren-
cia y gestion se tornan cada vez mas

El aprendizaje gerencial

cercanos. El ejecutivo de hoy se consi-
dera mas como un pionero sefialador
de caminos, encuentra soluciones y
toma decisiones con base en la mayor
informacion posible, en un ambiente
cambiante. Aparte de las funciones ad-
ministrativas clasicas de planear, orga-
nizar, dirigir y controlar, estan las rela-
cionadas con el manejo politico del po-
der y del conflicto, el tratamiento de
elementos socio-sicolégicos que se des-
prenden de las relaciones individuales
y grupales de la organizacion; el esta-
blecimiento de formas de division y
especializacion del trabajo, del poder
y la autoridad; de la gestién de meca-
nismos para captar, procesar y anali-
zar informacion interna y externa que
le permitan al directivo la formulacion
adecuada de politicas y estrategias y
el establecimiento de lincamientos del
comportamiento humano adecuados
para fortalecer la cultura de la organi-
zacion.

Russel Ackoff, considera que en la
mayoria de las instituciones de forma-
cién administrativa y gerencial se ad-
quieren pocos conocimientos y habili-
dades relevantes "los graduandos
aprenden solamente un vocabulario
complejo que les permite hablar con
autoridadsébrelo queno entienden™1.

Lee lacocca, Ricardo Semler,
Matthew Cullingan8 y otros sefialan
también en distintos estudios las debi-
lidades de los Postgrados en adminis-
tracion y gerencia.

4Ackoff, Russel, "Gerencia en pequefias dosis". Ed. Campus, pp. 121-.122, Rio de Janeiro, 1938.
5Cullingan Mattewy otros "Administracion de nuevo asus origenes™ Edit. BestSeller, Sao Paulo, 1988,
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Paradigmas de Ia
gerenma frente a los
etos que VIvVImos

1. Seragente de transformaciony me-
joramiento permanente.

2. Propiciar la capacitacion del talen-
to humano, la delegacién y la des-
centralizacion

3. Fortalecer con su ejemplo, los prin-
cipios, los valores y la visiéon com-
partida.

4, Mantener una cultura saludable,
como activo estratégico de la orga-
nizacion.

5. Propiciar el servicio y la calidad
como pilares competitivos.

6. Propiciar y valorar la creatividad,
la innovacidn y la sinergia (respe-
tando y reconociendo las diferen-
cias).

7. Apoyar la formacion de nuevos li-
deres.

Principios gerenciales

Laresponsabilidad de la gerencia de
hoy debe manifestarse, entre otros, en
los siguientes aspectos :a) claridad en
los propdsitos, que le permitan
priorizar las acciones de acuerdo con

61bid, pag. 28.
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la misién, evitando confusion en la or-
ganizacion; b) compromiso con la em-
presa mostrado en el dia a dia; c) co-
municacién clara y continua con toda
laorganizacidn; d) sinergia, valorando
ladiversidad y el intercambio de cono-
cimientos y experiencias; €) renovacion
continua de procesos obsoletos e
ineficientes, apoyando aquellos que
generan valor.

Habilidades
gerenciales

Por lo que se ha dicho, se reconoce,
de acuerdo con Paulo Motta& que el
gerente de hoy debe desarrollar habili-
dades de diferente tipo:

1. Cognitivas: le permiten categori-
zar problemas administrativos, es-
tablecer sus relaciones; comprender
lo particular a través de lo general,
a partir del conocimiento de la teo-
riay las técnicas del manejo admi-
nistrativo.

2. Analiticas: para saber la utilidad
del potencial del conocimiento
identificando los problemas admi-
nistrativos, las variables y las rela-
ciones de causa y efecto y plantear
alternativas de accion.

3. De comportamiento: buscando
eficacia, eficiencia, satisfaccién y
seguridad en el trabajo a través de
adecuadas formas de comunicacion



e interaccién de grupo y del gjerci-
cio apropiado de la autoridad y el
poder.

De accion: para transformar los ele-
mentos obsoletos e ineficientes y
generar una dindmica de mejora-
miento continuo.

2.

El aprendizaje gerencial

cion diversa en un marco de refe-
rencia coherente.

Tolerancia ante laambigiedad, ca-
paz de manejar laconfusiény plan-
tear su criterio buscando aclarar las
cosas.

Inteligencia para entender lo abs-
tracto y lo concreto.

Criterios para
la seleccion de
directivos

Entendemos que es di-
ficil que una persona re-
Una todas las cualidades
que harian de ella el ge-
rente ideal; que posea a
lavez amplia vision, sen-
sibilidad, capacidad ana-
litica, caracter enérgico y
decidido, dinamismo y

El comportamiento de

las personas es
siempre mas
complicado que las
palabras que se
utilizan para
describirloy por eso
es dificil la ubicacidn
del gerente en una
categoria
determinada.

4. Sentido comuny ex-
periencia.

5. Criterio para saber
cuando actuar.

Frente a los
sentimientos e
Interrelaciones

6. Ejercicio de la auto-
ridad con responsabi-
lidad.

7. Actitudes guiadas

sagacidad, habilidad para
la comunicacion oportu-
nay adecuada.

por objetivos claros.

8. Orientado hacia el logro y el éxito
de la organizacion.

De acuerdo con los estudios de 9.
Harry Levinson7 las veinte dimensio-
nes mas importantes para evaluar o se-
leccionar directivos o gerentes de una 10. Participacién activaen las activida-
organizacion son las siguientes: des de la organizacion. Dedica
tiempo para visitar a., y comuni-
carse con... sus colaboradores.

Sensible a los sentimientos de los
demas.

Frente al pensamiento

11. Madurez y buenas relaciones con
funcionarios y profesionales de dis-

1. Capacidad para abstraer, concep- ‘ I
tinto cargo y nivel.

tuar, organizar e integrar informa-

TLevinson, Harry. Sicologo Organizacional, vinculado ala Escuela de Administracion de Harvardy autor de nume-
rosos documentos sobre seleccion de ejecutivos publicados por la Biblioteca Harvard de Administracion.
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12. Propicia la interaccion, interdepen-
dencia y cooperacion con los de-
mas, sin sentir que pierde su papel
0 "estatus".

13. Facilidad de expresion. Genera
buena impresiény confianza en la
organizacién y en las relaciones
interinstitucionales.

14. Vigory energia mental y fisica. Di-
namico, siempre dispuesto.

15. Adaptabilidad a las diferentes si-
tuaciones

16. Sentido del humor. Célido y afec-
tuoso. Su compariia es bienvenida.

Caracteristicas de la Conducta

1. Vision clara de su vida, de su pro-
fesion, del rumbo de la organiza-
cion. Metas bien definidas y valo-
res arraigados.

2. Perseverancia; capaz de mantener-
se fiel a una tarea y llevarla a feliz
término, sorteando obstaculos.

3. Organizado, habil para el manejo

del tiempo. Localiza lainformacion
facilmente.
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4. Integridad, con un sistema de va-
lores bien establecido.

5. Aptitud para la innovacion y para
la toma de decisiones.

6. Responsabilidad social, la asume
con liderazgo y disfruta las opor-
tunidades que se le brindan para
servir a los demas.

Se observa, entonces, que un buen
gerente tiene multiples facetas, unas
mas destacadas que otras, y dependien-
do del cargo y la actividad de la orga-
nizacion unas tendran mas significado
que las demés. Una persona enérgica
y muy dominante se acomodaria a de-
terminado tipo de cargo directivo, pero
es probable que no bajo otras circuns-
tancias.

El comportamiento de las personas
es siempre mas complicado que las
palabras que se utilizan para describir-
lo y por eso es dificil la ubicacion del
gerente en una categoria determinada,
de ahi que a través de esta revision de
autores y del sondeo a experimenta-
dos empresarios solo pretendemos
aproximarnos en esta descripcion. ¢
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