;QUE HACEN LOS GERENTESY QUE HABILIDADES
NECESITAN PARA UN TRABAJO EFECTIVO?:
RESUMEN Y ANALISIS DE INVESTIGACIONES

Alexis Codina Jiménez *

La pregunta que encabeza este trabajo, desde hace tiempo ha
estado en el centro de atencién de investigadores, consultores y
profesores de las disciplinas de las “Ciencias Administrativas”. No
es casual que la inmensa mayoria de los principales textos de Ad-
ministracion abordan este problema en su primer capitulo. Esto se
explica porque, de las respuestas que se den a esta pregunta es
que se pueden identificar los sistemas de conocimientos y las habi-
lidades de las que hay dotar a los que realicen tareas directivas,
para garantizar el logro de resultados mas efectivos y eficientes.
Por tanto, constituye la base para el diseno programas de capaci-
tacion gerencial, el desarrollo de investigaciones sobre los proce-
sos de administracién y la preparacién de materiales docentes e
informativos.

Elpresente trabajo, que constituye la introduccion del “Programa
de Desarrollo de Habilidades Directivas” que desarrolla el autor,
presenta un resumen y anélisis de diferentes enfoques e investiga-
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ciones relevantes, con sus correspondientes criticas y
cuestionamientos, que se recogen en diferentes fuentes
biblograficas en los ltimos afos sobre este tema. Se analizan: los
antecedentes y enfoques existentes sobre lo que hacen los geren-
tes; los cambios que se han producido en las tltimas dos décadas
en el entorno en el que se mueven las organizaciones en el mundo
contemporaneo; los enfoques, investigaciones y encuestas mas
recientes sobre las habilidades que caracterizan a los gerentes
exitosos; asi como las criticas y “llamadas de alerta” que hacen
algunos especialistas sobre los programas de capacitacion gerencial
y la pretension de “formar a cualquiera como directivo” a partir de
“ensefarle” las técnicas que tienen que aplicar y las habilidades
que deben desarrollar.

Antecedentes

Como se sefalo, generalmente, los libros utilizados en la ense-
flanza de la Administracién (Management, en la bibliografia de ha-
bla inglesa) se inician con el anélisis de la “Naturaleza del trabajo
de administracién”, que incluye el trabajo del administrador acla-
randose que “...no se hace una distincion basica entre administra-
dores y ejecutivos, gerentes, o supervisores..” (Koontz, p.7) o se
utiliza el término gerente “...para designar a aquel que es responsa-
ble por subordinados y otros recursos de la organizacion...” (Stoner,
p.12). Después de definiciones generales como que “...1a funcién de
los administradores consiste en guiar a las organizaciones hacia el
logro de metas..” o que “...1a administracion es el proceso de alcan-
zar metas organizacionales trabajando con y por medio de perso-
nasy otros recursos organizaciones...” (Certo, p. 9) se entra a espe-
cificar con mas detalle “lo que hacen los gerentes” (termino genéri-
co que se utilizard en lo adelante).

En la exposicion de este aspecto se aplican dos enfoques: el “fun-
cional”, y el de “papeles” (roles). En general, el primero trata de
responder a la pregunta ;qué hacen los gerentes?, y el segundo a
;como lo hacen? (Huse, p.15).

En el enfoque funcional, que es el mas generalizado en la bi-
bliografia, (tanto en espafol como en inglés) se describe a los
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gerentes como: planificadores, organizadores, lideres y controla-
dores, y tiene sus antecedentes en los trabajos del empresario y
tedrico de la administracion, el francés Henry Fayol, que en 1916
identific6 como funciones de la administracion: la planificacion, la
organizacion, la coordinacion, la direccién, y el control.

En los anos 30, el equipo del norteamericano Gulick y del inglés
Urwick ampliaron estas funciones a siete, que resumieron en el fa-
moso acréonimo POSDCORB, que representa (en sus expresiones
en inglés): planificacion, organizacion, dotacién de personal (staff),
coordinacion, presentacion de informes (report), y elaboracion de
presupuestos (budget). En el enfoque funcional, las habilidades
principales que posibilitarian un trabajo mas efectivo por parte de
los gerentes estéan relacionadas con el dominio de los procesos de
trabajo y de las técnicas que propicien la realizacion exitosa de
estas funciones. En resumen, lo que se considera los aspectos “tec-
nolégicos” de la actividad de administracién, que desde hace unos
anos tienen tan insatisfechos e inconformes a muchos especialis-
tas de administracion; aunque, en la funcién de “direccién”(o man-
do), se incluyen aspectos como: motivacion, liderazgo, comunica-
ciones, conflictos, cambio y desarrollo, entre otros, (Hampton) que
demandan el desarrollo de habilidades “conductuales” que posibi-
liten elevar el nivel de influencia sobre los individuos y colectivos,
para lograr mayores niveles de participacién y compromiso y, con
esto, desempeios y resultados superiores.

El enfoque de papeles (roles) en el anélisis de tareas que reali-
zan los gerentes es relativamente reciente y, segiin entienden algu-
nos especialitas, concentra su atencién en “..cémo los gerentes
desempenian actualmente sus cuatro funciones bdsicas, identificando
un “papel (rol)” como un conjunto organizado de comportamientos...”
(Heirriegel, p.14).

A diferencia del enfoque funcional, que muchos autores llaman
“tradicional”, el enfoque de “roles” parte de investigaciones “de
campo” que han realizado directamente sus propugnadores, con el
objetivo de conocer c6mo utilizan el tiempo y qué hacen realmen-
te los gerentes.

La primera investigacion de este tipo, con un importante re-
conocimiento internacional, fué realizada por Sune Carlson, en
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aquellos momentos profesor de la Escuela de Economia de Esto-
colmo Suecia, y se publicé en 1951. Carlson se cuestion6 que las
funciones de los gerentes se definieran como: planificacion, direc-
cién, coordinacion, y control, planteando que “...esta definicion nos
brinda sélo ideas generales acerca de las responsabilidades de un
directivo, pero nos dice muy poco acerca de lo estos estan haciendo
actualmente...” (Carlson, p. 25).

Para buscar respuesta a su insatisfaccién, Carlson desarroll6 una
investigacion sobre como utilizaban el tiempo un grupo de gerentes
de diferentes organizaciones puablicas y privadas en Suecia. Después
de estudiar investigaciones que se habian realizado en EEUU en la
década del 40, disen6 una metodologia que precis6 como elementos
de observacién: lugar de trabajo (oficina, taller, exterior), contactos
con personas e instituciones, técnicas de comunicacion, naturaleza
de los asuntos manejados (manufactura, marketing, politicas gene-
rales, etc.), tipos de actividad (obtener y trasmitir informacion, de-
sarrollo del personal, inspeccion, etc.) y tiempo invertido.

Los datos se tomaron con diferentes métodos: directamente por
los gerentes (en “diarios” que disefi6 Carlson para esto), por sus
secretarias, o por su observacion directa. La informacién se reco-
pil6é durante cuatro semanas. Algunas conclusiones de la investiga-
cién de Carlson son: el trabajo de los gerentes es muy variado y
dificil de “atrapar”, es mas un arte practico que una ciencia aplica-
da a casos particulares, trabajan con mucha intensidad muchas
horas del dia, tienen numeroso contactos personales dentro y fue-
ra de la organizacién, pueden dedicar muy poco tiempo a “trabajar
solos”, y lo hacen en intervalos, tienen mucha carga de trabajo,
muchas tensiones y pocas oportunidades de compartir con su fa-
milia y amigos, entre otras cosas. (Carlson, pp. 63-92).

En 1991, al cumplirse el 40 aniversario de la publicacién de este
trabajo, se celebrd un evento conmemorativo en Suecia en el que
participaron destacados especialistas contemporaneos (Mintzberg,
R.M. Stewart), que se declararon deudores de Carlson y reconocie-
ron que “.. después de 40 arios su frabajo aiin es considerado rele-
vante..” (Minztberg).

Sin embargo, a pesar de sus reconocidos méritos de este trabajo,
apenas se menciona en los libros de “Administracién”. En opinién
del autor de estos comentarios, en esto han influido dos factores:
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e en primer lugar, que en el momento en que se publicé el tra-
bajo la influencia de las escuelas de la “Administracién Cienti-
fica” (con su enfoque funcional) y de las “Ciencias Adminis-
trativas” (con su instrumental de modelos matematicos recién
“sacados” de la industria militar) eran “suficientes” para in-
terpretar y orientar los fenémenos del trabajo directivo, en
un mundo que se caracterizaba por ser relativamente estable,
predecible y con mercados con poca competencia; y

e en segundo lugar, porque el trabajo se hizo en Suecia, y con
empresarios suecos, y no en EEUU que, era el centro de la
generacion de tecnologia y difusion del management.

Cambios en el entorno empresarial

Desde inicios de la década de los 70, se empiezan a producir
cambios importantes en el entorno en que se mueven las organiza-
ciones en los paises desarrollados. A diferencia de otras épocas de
grandes cambios como la Revolucién Industrial, promovida por la
maquina de vapor, en esta ocasién los cambios son mas amplios y
profundos, abarcan virtualmente a todas las esferas de la actividad
(investigacion-desarrollo, produccién, comercializacion,
comunicaciones, finanzas, politica) y su trascendencia y profundi-
dad influyen “horizontalmente” en todos los procesos circundantes.

Desde la primera crisis del petréleo de 1973, las empresas ope-
ran en un entorno constrefiido, altamente competitivo, en tur-
bulencia econémica y social, dentro del cual el cambio ha deja-
do de ser un accidente del trayecto, volviéndose discontinuo y
en gran parte imprevisible. Lo que desde 1974 se llama “la cri-
sis” se revela ser cada vez méis, en Europa por lo menos, como
una transformacioén estructural del entorno econémico, com-
petitivo y socio-cultural. Estas modificaciones profundas fuer-
zan a la empresa a revisar sus opciones estratégicas y a redefinir
sus prioridades (Lambin, p. 20).

Se han producido cambios profundos en los procesos producti-
vos. La tasa de innovacion tecnolbgica es la mas acelerada de la his-
toria humana. Si hace una década se consideraba que la humanidad
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era capaz de producir un volumen de conocimientos equivalente
al acumulado hasta esos momentos en un periodo de 8-10 afios,
actualmente en algunas ramas (electrénica y computacion, entre
otras) esto se ha reducido a 1,5- 2 aiios.

El surgimiento y rapida difusién de los avances de la biotecnolo-
gia, la ingenieria genética, la microelectrénica, las telecomunica-
ciones, la robética, entre otros, han propiciado el rapido surgimiento
de nuevos productos y la acelerada obsolescencia del “ciclo de vida”
de los existentes. Entre el 40-60% de los surtidos de produccién de
las empresas punteras han surgido en los altimos 4-5 afnos.

Los avances en las telecomunicaciones y los medios de transporte,
han acelerado el desarrollo del comercio internacional, lo que ha
propiciado la denominada “homogenizacién” de los mercados (Oh-
mae dice que los jévenes japoneses se visten igual que los de Euro-
pa y EEUU) y acrecentado el nivel de competencia en los merca-
dos. Han surgido fuertes competidores de las potencias tradicio-
nales. Japén y los “cuatro tigres” (Taiwan, Surcorea, Hon Kong, y
Singapur) presentan balanzas comerciales positivas con Estados
Unidos y Europa.

La “civilizacién de las chimeneas” que ha dominio la tierra durante
décadas ha sido reemplazada por la “sociedad del conocimiento”. El
sector de los servicios produce mas del 80% del PIB de EEUU y en
Europa sucede algo parecido. La economia mundial se globaliza y se
acentia la formacion de polos econémicos. (Toffler).

Se utilizan diferentes teorias para explicar estos cambios: la teoria
de los “ciclos largos” de Kondratiev (Drucker), la de Marchetti (Lam-
bin, p. 23), la “crisis de paradigmas” de la “Estructura de las Revolu-
ciones Cientificas” de Kuhn (Peters, p. 67), la “tercera ola” de Toffler. !

1En este punto es preciso aclarar que, tanto estas teorias como el “mun-
do” que se analiza es de los paises del “norte” (incluyendo Japén). En los
paises del “sur” los cambios producidos han tenido otras tendencias: han
acentuado los niveles de desigualdad, se ha incrementado la proporcién
de la poblacién en “estado critico de pobreza”, se ha elevado la denomina-
da “deuda social” (insatisfaccién creciente de los niveles de nutricién, aten-
cién de la salud y educacién de las grandes masas), se produjo la denomi-
nada “década perdida” en América Latina.



{QUE HACEN LOS GERENTESY QUE HABILIDADES NECESITAN... 253

Todo esto ha impactado en los enfoques que sobre la administra-
cion han prevalecido durante décadas. Ante estas incertidumbres
algunos especialistas se preguntan: ;Cémo ser eficiente en esas
condiciones? ;En qué funciones debe concentrarse el gerente? ;Qué
capacidades debe enfatizar? ;Cual es el perfil del gerente de exce-
lencia para la nueva década? ;C6mo formar los gerentes deseables?.
(Kliksberg). Ya a inicios de los 70, uno de los especialistas en
administracién méas connotados desde los anos cincuenta, Peter
Drucker habia sefnalado:

...Hacia fines de la década de 1960 o principios de la del 70, co-
menzaba a verse claramente que el conocimiento en que se basa-
ba el boom de la administracién ya no bastaba. Incluso en la
mayoria de las areas basicas se manifest6 la necesidad de nue-
vos conocimientos... La administracién cientifica ya no podia
aportar una mayor productividad... (Drucker, 1973, p. 20).

En estas “nuevas realidades”, los enfoques y paradigmas que
durante anos han orientado la préctica gerencial se han puesto en
crisis. Las ventajas de las “economias de escala”, propiciadas por
las grandes capacidades productivas, se cuestionan por las “produc-
ciones flexibles”, que en unidades productivas mas pequeiias pue-
den adaptarse con mas celeridad a los cambios del mercado. Los
“bajos costos” que tenian el éxito asegurado, se cuestionan por
conceptos como “utilidad para el cliente”, “nichos del mercado”,
diferenciacion de productos. (Peters, p. 68). Se revolucionan los
conceptos de marketing, ya no se trata de “vender lo que se pro-
duce” sino “producir lo que se puede vender”. Las estructuras
jerarquicas y los manuales de organizacion se sustituyen por “es-
tructuras planas”, flexibles, por “indicaciones generales” y “gru-
pos auténomos”.

Como respuesta a esto, en las Gltimas dos décadas han surgido
nuevas “escuelas” y enfoques sobre la administracién: la Teoria Z
de Ouchi, la excelencia de Tom Peters, la competitividad de Mi-
chael Porter, el “enfoque de contingencia” (ninguna teoria es la
mejor, depende de las circunstancias), la “calidad total”, el enfoque
estratégico. Sin embargo, como dice Tom Peters, “..las escuelas de
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administracion de empresas no dirigen al pais. Los gerentes si...”
(Peters, p. 62).

Las respuestas a la pregunta ;qué hacen realmente los gerentes?
y, a partir de aqui, ;qué habilidades deben desarrollar para un tra-
bajo efectivo?, adquiere una significacién particular en las nuevas
condiciones.

Nuevos enfoques

En 1975, en la revista Harvard Business Review se public6 un ar-

ticulo con el sugestivo titulo “El Trabajo Directivo: Floklore y
Realidad”, que gané el Premio Anual de esta publicacion, y que se
ha convertido en una referencia obligada en todos los libros de
Administracién que se han publicado posteriormente y sobre el
cual Koontz sefiala: “...es el enfoque mas reciente de la teoria de la
administracion, que ha captado la atencién de los estudiosos y prac-
ticantes...” (Koontz, p. 27).
Su autor, Henry Mintzberg, profesor de la Universidad McGill de
Montreal, Canada, con el estilo irreverente y mordaz que lo carac-
teriza, fundamenta la necesidad de su trabajo con las siguientes
palabras:

...dado el carifio que los norteamericanos han tenido al directi-
vo durante mas de un siglo, desde Horacio Alger hasta Lee lacocca,
es sorprendente lo poco que se ha estudiado lo que los gerentes
hacen en realidad. Al igual que otros miles de estudiantes de la
época, yo hice el Master en Administracién de Negocios (MBA),
una carrera ostensiblemente disefiada para preparar gerentes,
sin cuestionar el hecho de que nadie traté de manera seria lo que
los gerentes hacian realmente. Imaginarse un programa de medi-
cina sin un s6lo comentario sobre el tfrabajo del médico.

Cierto que no falté material sobre lo que los gerentes deberian
hacer...Desgraciadamente, a falta de un conocimiento real del tra-
bajo de direccion, gran parte de estos consejos han resultado ser
falsos e initiles...

Mas adelante Minztberg sefnala que, las cuatro palabras (planifi-
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cacion, organizacion, coordinacién, y control) que han dominado
el vocabulario de la direccién desde que el industrial francés Hen-
ry Fayol las introdujo por primera vez en 1916, no dicen mucho
sobre lo que los gerentes hacen en realidad. “Con mucho, indican
ciertos objetivos ambiguos que tienen los gerentes cuando traba-
jan..” declarando que su intencién con el trabajo es “...separar al
lector de las palabras de Fayol e introducirse en una descripcién
del trabajo de direccién: mas sostenible y que yo creo més util..”
(Minztberg, pp. 5-7).

Para su investigacion, Minztberg observo “cronémetro en mano”,
lo que realmente hicieron durante una intensa semana cinco ge-
rentes generales, de una firma consultora importante, un hospital
famoso, una escuela, una firma de alta tecnologia, y un fabricante
de bienes de consumo. Los resultados principales de su investiga-
cion, que complementd con los de otras investigaciones, las pre-
sent6 en forma de confrontacién con lo que consideré “cuatro mi-
tos sobre el trabajo de un directivo que no se sostienen bajo un
escrutinio cuidadoso de los hechos”. Por su importancia, se pre-
senta a continuacién un resumen de las conclusiones principales a
las llegd Minztberg:

1- Mito. El directivo es un planificador reflexivo y sistematico.
Hechos: un estudio tras otro han demostrado que los gerentes
trabajan a un ritmo incesante, que sus actividades se caracte-
rizan por la brevedad, variedad y discontinuidad, que estan
fuertemente orientados hacia la accién y que no les gustan las
actividades reflexivas. La mitad de las actividades de los ge-
rentes de mi estudio duraron menos de nueve minutos y s6lo
el 10% sobrepasaron una hora.

2- Mito. El directivo eficaz no tiene que realizar obligaciones
rutinarias con regularidad.

Hechos. Ademas de tratar las excepciones, el trabajo de direc-
cion implica la ejecucién de varias obligaciones regulares,
incluyendo los rituales y ceremonias, negociaciones y pro-
cesar informacién “blanda” que enlaza a la organizacion el
entorno. En mi estudio descubri que ciertos deberes cere-
moniales —atender visitas de clientes importantes, entregar
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relojes a empleados, presidir cenas- formaban parte intrinse-
ca del trabajo del director general. Los estudios demuestran
que los gerentes desempenan un papel clave en la obtencién
de informacién “blanda” del exterior (mucha so6lo accesible a
él por su status).

3- Mito. El alto directivo necesita que la informacién esté resu-

mida, lo que se consigue mejor mediante un sistema formal
de informacién para la direccién.

Hechos. Los gerentes prefieren los medios orales, es decir, lla-
madas telefoénicas y reuniones o contactos. En dos estudios bri-
tanicos los gerentes dedicaron un promedio del 66 al 80% de su
tiempo en comunicaciones orales. En mi estudio dio una media
del 78%. Los gerentes favorecen la informacion “blanda”, espe-
cialmente las murmuraciones, rumores, y especulaciones. (los
rumores de hoy pueden ser los hechos de mafiana).

4- Mito. La direccién es, o por lo menos se esta convirtiendo

rapidamente en, una ciencia y una profesion.

Hechos. Segiin cualquier definicion de ciencia y profesion esta
afirmacion es falsa. Un ciencia implica la promulgacién de unos
procedimientos o programas sistematicos cualitativamente de-
terminados. Si, ni siquiera sabemos qué procedimientos utili-
zan los gerentes jcomo podemos describirlos por medio de
un analisis cientifico?. Los “programas” de los gerentes per-
manecen profundamente en sus cerebros y para describirlos
dependemos de palabras como juicio e intuicion.

Mintzberg senal6é ademas que los gerentes que observo no po-
dian distinguirse mucho de sus semejantes de hace 100 afios. “La
informacion que necesitaban era diferente, pero la buscaban de la
misma manera, de palabra...el ordenador, tan importante para el
trabajo especializado, aparentemente no tenia ninguna influencia
sobre los procedimientos de trabajo de los directores generales. El
directivo estd sobrecargado de obligaciones...La brevedad, frag-
mentacion y comunicacién oral caracterizan su trabajo...” Finalmen-
te, plantea que el trabajo del directivo se puede describir en fun-
cion de diversos “papeles (roles)” o conjuntos organizados de com-
portamiento y que son los siguientes:
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Papeles interpersonales
¢ Representante (de la entidad, del colectivo, de los accionistas)
e Lider (motivar y animar a los subordinados)
¢ Enlace (de su entidad con el entorno y hacia adentro)

Papeles informativos
(Segan Mintzberg, recibir y comunicar informacion es tal vez
el aspecto més importante del trabajo de un directivo)
e Monitor (buscar informacién “afuera” y “adentro”)
¢ Difusor (distribuye informacién a la organizacién)
e Portavoz

Papeles decisorios
°* Emprendedor (mejoria de su unidad, adaptarla a los cambios
del entorno)
e Resolver problemas
e Asignador de recursos

Minztberg concluye planteando que deberia estar claro que los
diez papeles que ha estado describiendo no se pueden separar facil-
mente, forman un todo integrado, lo que no quiere decir que todos
los gerentes presten igual atencion a cada papel: los gerentes de venta,
preferentemente juegan papeles interpersonales; los de produccién
, los decisorios; y los de staff, los informativos. Este es frecuente-
mente resefiado en los principales textos de Administracidon que se
utilizan en América Latina (licenciaturas y maestrias) y en univer-
sidades norteamericanas. No obstante, Koontz y Weirich, al pare-
cer no le perdonan a Minztberg su irreverencia con las “funciones”
de la administracion, a las que el canadiense llama “folklore”.

Si Mintzberg ha tratado de eliminar esta clasificacion de primer
nivel (punto que ha negado en conversaciones con uno de los
autores) dificilmente se le puede tomar en serio...la muestra de
su investigacion es demasiado pequeiia...muchas de las activida-
des que Minztberg encontré son, de hecho, evidencias de
planeacién, organizacién, integracion, direccién y control.
(Koontz, p.28).
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Hampton (pp. 22-31) le da otra solucién a esta polémica. Descri-
be la planeacion, organizacion, direccién y control, como “proce-
sos gerenciales”, y presenta una descripcion amplia de todo el traba-
jo de Minztberg bajo la denominacién de “actividad del trabajo ge-
rencial”.

Unos afios después del trabajo de Minztberg, John Kotter, profe-
sor de la Escuela de Administracién de la Harvard estudi6 durante
dos anos al comportamiento de 15 gerentes generales en EEUU.
Algunas de sus observaciones fueron las siguientes:

e Pasaban la mayor parte del tiempo con otros, conversando y
escuchando. Algunos invertian el 90% de su tiempo de traba-
jo en esto.

e Estas personas no soélo incluian a subordinados y jefes direc-
tos, sino también a subalternos de subordinados, clientes o
proveedores, relacionados con su compaiiia o no. Prescindian
de la “cadena de mando”.

e Era muy amplia la gama de temas que trataban con estas per-
sonas, no se limitaban a planeacion, estrategia de negocios,
dotacion de personal, y otras actividades de “alta direccion”,
hablaban practicamente de cualquier cosa y contenian abun-
dantes bromas, chistes y cuestiones ajenas al trabajo.

e En estas conversaciones, los gerentes formulaban muchas pre-
guntas

e Rara vez parecian tomar “grandes decisiones”, ni impartian
6rdenes en el sentido tradicional, casi nunca decian a los de-
mas lo que tenian que hacer.

Kotter llega a las siguientes conclusiones:

e Los buenos gerentes generales crean y modifican las “agen-
das de trabajo”, que engloban metas y planes para su organi-
zacién utilizando miltiples vias, la principal son los contac-
tos personales.

e Desarrollan y utilizan “redes” de relaciones, que le proporcio-
nan informacién y cooperacién en el cumplimiento de su pro-
grama de trabajo.
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* El conocimiento técnico especializado y la gama de patrén de
contactos que producen eficacia no son generalizables, ni trans-
feribles, de una organizacién a otra, como muchos piensan.

Otro enfoque, Rosemary Stewart considera que cualquier pues-
to de directivo tiene tres caracteristicas generales generales: exi-
gencias (establecer criterios de desempeno, procedimientos de
control, etc.); restricciones (limitaciones de recursos, restriccio-
nes legales, organizacionales, tecnoldgicas), y decisorias (qué debe
hacerse, como, quién, dénde). En resumen, lo que debe hacerse
(exigencias), los factores que limitan lo que puede hacerse (res-
tricciones), y seleccién de alternativas (decisiones).

Stoner, (pp.7-9) en el epigrafe “;Qué hacen los aministradores?”,
prefiere “especificar mds a fondo lo que son” senalando que los ge-
rentes:

e trabajan con y por medio de otras personas;

e son responsables y deben asumir la responsabilidad de los
resultados (verifican que las tareas se cumplan, controlan,
evaliian);

° equilibran metas que rivalizan y establecen prioridades (en
asignacion de tareas y recursos),

e deben pensar en forma analitica y conceptual (saber dividir
los problemas en sus componentes, analizarlos y llegar a so-
luciones factibles, y ser capaz de ver la tarea en forma abs-
tracta y relacionarla con otras),

e son mediadores (resuelven conflictos que surgen dentro de
la organizacioén), son politicos (crean relaciones y se sirven
de la persuasion y el compromiso), son diploméaticos (repre-
sentantes oficiales de sus entidades), son simbolos (personi-
fican éxitos y fracasos),

e toman decisiones dificiles.

Stoner concluye, “...los gerentes han de cambiar de rol fre-
cuentemente...la capacidad de reconocer el papel que debe desem-
penarse y saber cambiarlo facilmente, es una caracteristica del
gerente eficaz..”



260 ALEXIS CODINA |IMENEZ

Otro aspecto en el que se han producido nuevos enfoques es en
el propio contenido y objetivos de la capacitacion de gerentes. A
los aspectos clasicos de cualquier proceso de ensefianza-aprendi-
zaje como son: ;qué debe saber? y ;qué debe saber hacer? se ha
incorporado otro nuevo ;qué debe saber ser?, que se define como
«..la capacidad que tiene una persona para desarrollar las activi-
dades pertinentes en funcion de su medio ambiente de trabajo...” y
que se representa como una interaccion entre el “saber” y “saber
hacer”, con la identidad profunda del individuo (caracter, tempera-
mento, motivacion, ideologia), con las demandas de su entorno y
de los cambios. (Fiol).

Entre los objetivos principales que se persiguen con este enfo-
que estan: permitir al ejecutivo adaptarse mejor (ahoray en el fu-
turo), a las actitudes requeridas por el puesto, y facilitar su movili-
dad para puestos que requieran otras combinaciones de actitudes.

En este enfoque, la capacitacién (como desarrollo de habilida-
des y de actitudes) se desarrolla alrededor de los denominados
“cuatro ejes” con “ocho actitudes relacionales” como son: eje diri-
gido- auténomo (trabaja en la formacién de aptitudes y actitudes
para trabajar en ambos extremos); eje individual- colectivo (desa-
rrollo de aptitudes para trabajar en forma independiente y en co-
lectivo); eje directivo-delegacion (preparase para dar instruccio-
nes, imponer decisiones y asumir resposanbilidades, pero también
para compartir autoridad con colaboradores), y finalmente el eje
abstracto-concreto (desarrollar capacidades para la reflexion, mo-
delizacion, para ver el “todo” y sus interrelaciones, y al mismo tiem-
po para aplicar las capacidades a acciones concretas.

(Qué habilidades necesitan los gerentes para un trabajo efectivo?

Segtin el Diccionario Larousse habilidad es la “capacidad para
hacer una cosa”, son sinénimos: destreza, capacidad, arte, compe-
tencia, aptitud, maia, entre otros. Supone, ademas de conocimien-
tos sobre una cosa (conceptos, procesos, técnicas, sus interrela-
ciones con “otras cosas”), la posibilidad de aplicar las mismas
de manera efectiva, en las circunstancias que resulte necesario,
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y su conversiéon en métodos de trabajo y de comportamiento
habituales.

Para identificar las habilidades que necesitan los gerentes para
un trabajo efectivo pueden utilizarse tres fuentes:

e Precisar lo que hacen los gerentes y, a partir de ahi, determi-
nar lo que “necesitan” para hacerlo mejor;

e Consultar lo que recomiendan los especialistas y estudiosos
de estas cuestiones (investigadores, profesores, consultores);

¢ Preguntarle directamente a los gerentes lo que ellos piensan
sobre esto.

En lo que se refiere a lo que “hacen los gerentes”, si se parte del
“enfoque funcional” (tradicional), habria que plantear que es ne-
cesario desarrollar en los gerentes habilidades para aplicar los con-
ceptos, procesos, y técnicas que posibiliten la ejecucion efectiva
de las tareas de: planificacién, organizacién, direccién y control,
que en la practica es lo que ha venido constituyendo los conteni-
dos principales de los cursos de administracién desde hace afios y
sobre lo que han planteado muchas criticas y cuestionamientos
diferentes especialistas.

Si se toma el “enfoque de roles” y se utiliza el trabajo de Mintz-
berg como orientacién, resultaria necesario desarrollar habilida-
des para: la realizacién de comunicaciones interpersonales efecti-
vas (para los roles de monitor, diseminador, y vocero); motivar e
influir sobre las personas ( para los roles de representante, lider
y enlace); desarrollar la creatividad (para el rol de emprendedor-
empresario); identificar y resolver problemas, negociar con efec-
tividad, y toma de decisiones (para los tres roles homénimos); y
la administracion efectiva de su tiempo. (Minztberg dice que “..qui-
zas el recurso mas importante que el directivo asigna es su pro-
pio tiempo..”).

Ademas, en la parte final de su trabajo Minztberg recomien-
da que los gerentes atiendan el “dilema de la delegacion”, la
utilizacion efectiva de los analistas (staff), por lo que a las ante-
riores habria que adicionar: delegacién y desarrollo y trabajo en
equipo.
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.Qué recomiendan otros especialistas?

Katz, en un trabajo “clasico” publicado originalmente en 1955,
con una version revisada en 1974, plantea que los gerentes debian
tener tres tipos basicos de destrezas: técnicas, humanas, y con-
ceptuales).

La destreza técnica, como capacidad de utilizar las herramien-
tas, procedimientos y técnicas de una disciplina especializada, como
necesitan el ingeniero y el médico, para efectuar lo que el llama la
“mecénica de su trabajo”. La destreza humana, como capacidad
de trabajar con otras personas, como individuos o como grupos y
de entenderlos y motivarlos. Y, la destreza conceptual, como ca-
pacidad mental de coordinar e integrar todos los intereses de la
organizacion y sus actividades. Habilidad para ver la organizacién
como un todo.

Stoner plantea que “el andlisis de Katz sobre el trabajo del ge-
rente se parece a las ideas de Fayol..”. No obstante, en la opinién
del autor de estos comentarios, los criterios de Katz son algo mas
abarcadores y contemporaneos.

La destreza técnica puede identificarse en dos angulos: conoci-
miento de lo especifico del “negocio”, y de las técnicas para
desarrollar la “mecénica del trabajo” del ejecutivo, donde cabr-
fan las habilidades ya mencionadas, al igual que en lo que se
refiere a las destrezas humanas (parecidas a las demandadas por
Minztberg).

Finalmente, la “destreza conceptual”, mas que una habilidad su-
pone el desarrollo de una forma de pensamiento, de un modo de
enfocar las situaciones, cuya base metodolégica la teoria del “anéa-
lisis de sistemas” aplicada a la administracién y que, en los con-
ceptos mas modernos sobre la administracién toma cuerpo en el
denominado “enfoque estratégico”, que es mucho mas que la pla-
neacion estratégica.

Whetten y Cameron, en su libro “Desarrollo de Habilidades
Gerenciales”, base del curso que imparten y que diseflaron sobre
lainvestigacion que se comenta méas adelante, presentan los con-
tenidos y técnicas para el desarrollo de estas habilidades en tres
grupos:
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¢ habilidades personales, donde incluyen: desarrollo del auto-
conocimiento, administracion del tiempo y del stress, y solu-
cion de problemas con métodos creativos;

¢ habilidades interpersonales, que incluyen: comunicaciones
efectivas, desarrollo de poder y de la influencia, motivacion, y
administracioén de conflictos; y

¢ habilidades de lo que denominan “comunicaciones aplica-
das”, donde incluyen: conduccién de reuniones, presentacio-
nes, y entrevistas.

Livingstone critica que a los gerentes se les prepara sélo para
desarrollar capacidades analiticas que, aunque son importantes,
“..el éxito de los gerentes dependeri en iltima instancia de su ca-
pacidad para preveer los problemas antes de que ocurran..”. Sobre
esta base propone que a los gerentes debia ensenarseles habilida-
des para identificar problemas y oportunidades. (Stoner, p. 23).

;Qué opinan los gerentes sobre las habilidades que deben tener
para un trabajo efectivo?

Analizar lo que “hacen los gerentes” y lo que “identifican los es-
pecialistas”, proporciona informaciones relevantes para determinar
las habilidades que requiere una direccién efectiva. Pero, resulta
insuficiente, incompleto y riesgoso, pues entre la “informacién pri-
maria” captada por estas fuentes y el “resultado final”, se encuen-
tra el criterio subjetivo del analista, que segiin su formacién y ex-
periencia personal, puede darle determinada orientacién a la inter-
pretacion de esta. Por estas razones, algunos especialistas que se
dedican a la capacitacién gerencial se han dedicado en los Gltimos
anos a realizar investigaciones que se basan en encuestas o entre-
vistas personales a gerentes.

De los materiales consultados, el mas relevante en opinién del
autor de estos comentarios, es una investigacién que realizaron
dos profesores de las universidades de Illinois y Michigan, a fines
de los anos 80, con el objetivo de “...identificar los elementos que
constituyen una administracion efectiva...” (Whetten, pp. 7-11). Para
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esto, los autores contactaron con organizaciones de diferentes es-
feras: negocios, salud, educacidn, y entidades de gobierno pregun-
tandoles a sus ejecutivos principales cuéles eran los gerentes mas
efectivos en sus organizaciones. Seleccionaron a 402 que entrevis-
taron para descubrir “qué hacian para ser mas efectivos”. Entre las
preguntas que les hicieron estaban:

e ;,Como se hizo exitoso en su organizacién?

e ;Quiénes fallan y quiénes son exitosos en su organizacion y
por qué?

-Si Ud. tuviera que entrenar a alguien para sustituirlo en su
puesto ;qué conocimientos y habilidades Ud. les daria?

e Si Ud. tuviera que disefar un curso ideal o un programa de
entrenamiento para ensefarle a ser mejor directivo, jcuél se-
ria su contenido?

¢ Piense en otros gerentes efectivos que Ud. conoce ;qué habi-
lidades ellos demuestran para explicar sus éxitos?

El analisis de las entrevistas produjo 60 caracteristicas de los
gerentes efectivos. Las diez més reiteradas fueron: comunicacion
verbal (incluye la escucha); administracion del tiempo y del stress;
administracion de decisiones individuales; identificacién, definicién
y solucion de problemas; motivacién e influencia sobre otros; dele-
gacion; establecimiento de metas y articulacion de una vision; auto-
conocimiento; desarrollo y trabajo en equipo; y administracion de
conflictos. Otras conclusiones de esta investigacion fueron:

¢ Las habilidades que se identificaron son de comportamiento,
no se refieren a atributos de la personalidad, o a estilos, o0 a
“generalizaciones atribuibles a la suerte”.

e Los resultados obtenidos son similares a los de muchas otras
investigaciones.

e Estas habilidades pueden aprenderse o mejorarse por
cualquiera, independientemente de su estilo, personalidad, u
otros rasgos individuales.

¢ Pueden aplicarse en forma diferente, segtn individualidades, pero
su desempeno efectivo constituye un conjunto de atributos
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que se observan reiteradamente en gerentes muy diferentes
en sus rasgos de personalidad.

¢ Estas habilidades se presentan en forma integrada. No se pue-
de ser efectivo en una habilidad, independiente de las otras.
Para estimular més efectivamente a otros se requiere, tanto una
buena comunicacién, como capacidad de influir, y de delegar.

En el apéndice de este trabajo se presenta un resumen de dife-
rentes investigaciones que se plantearon objetivos y métodos pa-
recidos a los que aplicaron Whetten y Cameron. Como la actividad
gerencial y el entorno en que se mueven las empresas en el mundo
contemporaneo se caracteriza por los cambios y la inestabilidad,
algunas instituciones y especialistas han considerado que, no bas-
ta con identificar cuéles son habilidades que caracterizan a los “ge-
rentes efectivos actuales”, sino que es necesario determinar las que
necesitarian para actuar en el futuro.

En este enfoque se enmarca una encuesta que realiz6 la Revista
Harvard Business Review a fines de 1991 a 1500 ejecutivos de Europa,
América del Norte, Sudamérica, y Asia, a los que les pregunt6 ;Cua-
les son las habilidades profesionales fundamentales que deben ca-
racterizar a los ejecutivos en el ano 2000?. Las respuestas fueron:

1- Formulacién de estrategias

2- Direccion de los recursos humanos
3- Negociacién y solucién de conflictos
4- Mercadotecnia y Ventas

El “Centro Europeo para la formacién de Directores”, con sede
en Madrid, hizo una encuesta similar entre sus consultores en dife-
rentes capitales europeas en 1988 y dio los mismos resultados, pero
en un orden diferente: 1- Formulacién de estrategias, 2-Direccién
de Marketing, 3- Direccién de Recursos Humanos, y 4- Negociacién
y Solucion de Conflictos. Cuando les preguntaron con respecto al
ano 2000 di6 los mismos resultados que la de la Harvard. La con-
clusion principal que sacaron es que, en los proximos afos, las
habilidades requeridas se moveran mas hacia las cuestiones rela-
cionadas con los recursos humanos.
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Una alerta final

Las conclusiones de algunas investigaciones que se han analiza-
do en este trabajo pueden dejar la impresiéon de que “cualquiera”
puede llegar a ser un buen directivo, basta con capacitarse y desa-
rrollar las habilidades requeridas. Pero la vida indica que esto no
es asi. Desde hace afos, algunos especialistas vienen alertando de
que “...ciertas caracteristicas de los buenos gerentes son casi im-
posible de ensenar. Se trata de las cualidades personales, que se
adquieren mucho antes de inscribirse en los programas de adies-
tramiento...” (Stoner, p. 23).

En un trabajo reciente, publicado en la Revista Newsweek en mayo
de 1993, con el titulo “La Muerte del Management”, se plantea que
“..]la idea de que un buen directivo puede dirigir cualquier empre-
sa, donde sea, y en cualquier momento, es un absurdo y ha colap-
sado..” (Stevenson). Y, mas adelante expresa que es imprescindi-
ble reconocer que el talento, el temperamento, los conocimientos
y la experiencia, no se pueden “enseflar”. Ademads, hay personas
que son efectivos en una actividad, o en un lugar determinado, y
no lo son en otras actividades, o en otros lugares.

Otro aspecto en que se centra este trabajo es que “...1a nocion
actual del MBA (Master en Administracion de Negocios) es dispara-
tada. Es imposible tomar personas de alrededor de 20 afos- sin
mucha experiencia de negocios-y educarlos como gerentes ...toda-
via las escuelas de negocios preservan esta nocion, para asegurar-
se los ingresos por matriculas....”. Con esto, sefiala el autor, mu-
chos jovenes pierden oportunidad de estudiar otras cosas que pue-
den resultarles més ttiles y acordes a sus posibilidades, conclu-
yendo “..;Cuando la Escuela de Administracion de Negocios de la
Harvard aprendera - y actuard sobre esto- que la administracion
americana deberé dar pasos agigantados hacia adelante?...”

Unos afnos antes, Minztberg habia tratado este problema en su
trabajo “Formacion de Gerentes, no de MBAs” (pp. 91-105), donde
sefalaba:

...he acabado creyendo que la formacién para la direccién debe-
ra estar dirigida a personas que posean una experiencia



{QUE HACEN LOS GERENTESY QUE HABILIDADES NECESITAN... 267

organizativa considerable junto con una capacidad de lider, asi
como la inteligencia necesaria...Tenemos cosas buenas que en-
senar en el campo de la direccién, ensenémoslas a las personas
que puedan utilizarlas...”. Mas adelante, expresaba: “...en mi pro-
grama ideal de direccién haria hincapié en la formacién de habi-
lidades: interpersonales, para recoger informacién; para tomar
decisiones bajo condiciones de ambiguedad...”

La insatisfaccion de Minztberg con los programas de MBA Io lle-
v6 a dejar de impartir cursos en este nivel de ensenanza, segtin
inform¢ al autor de estos comentarios en un encuentro que sostu-
vieron en mayo de 1993.

Conclusiones

1-

Durante décadas, el enfoque que ha prevalecido en el analisis
de lo que hacen los gerentes es el “funcional”, que plantea
que estos: planifican, organizan, coordinan, dirigen, y contro-
lan, que tiene como base los planteamientos de la escuela de
la “Administracién Cientifica”, (fundamentalmente de Fayol),
de inicios de siglo.

En las Gltimas dos décadas se han producido cambios profun-
dos en el entorno en que se mueven las empresas, en los pai-
ses desarrollados, caracterizandose el mundo contemporaneo
por la inestabilidad, y la incertidumbre. Todo esto ha impac-
tado en las teorias y enfoques sobre la administracién que
han prevalecido durante afos, se han puesto en crisis muchos
paradigmas y han surgido otros, junto con nuevos enfoques y
escuelas.

La respuesta a la pregunta ;qué hacen los gerentes? no ha
escapado a este cuestionamiento. Desde mediados de los afios
setenta, y bajo la influencia de diferentes investigaciones (fun-
damentalmente de la de Minztberg) ha tomado significacion
el denominado “enfoque de papeles (roles)”, que sitda este
problema en nueva proyeccién, que tiene sus antecedentes
en la investigacion de inicios de los afos cincuenta del profe-
sor sueco Sune Carlson.
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4- Entre los objetivos principales que tiene el esclarecimiento
de la respuesta a esa pregunta se encuentra la determinacion
de lo que “debe saber” (conocimientos), lo que “debe saber
hacer” (habilidades) y, mas recientemente, lo que “debe sa-
ber ser” (actitudes y comportamientos), el directivo.

5- Para identificar las habilidades que necesita un directivo para
un trabajo efectivo se puede acudir a tres fuentes: las respues-
tas a la pregunta ;qué hacen los gerentes?, las recomendacio-
nes que hacen sobre esto los especialistas, y lo que opinan
los propios gerentes sobre las habilidades que deberian tener
para ser efectivos.

6- Integrando los elementos que proporcionan las fuentes men-
cionadas, las habilidades que al parecer caracterizan a los
gerentes mas efectivos son: capacidad para relacionarse con
el entorno y partir de esto, disefiar estrategias; diagnostico y
solucion de problemas; comunicaciones interpersonales (ca-
paces de persuadir y motivar); desarrollo y trabajo en equi-
po; negociaciones y solucién de conflictos; desarrollo de la
creatividad; administracién efectiva de su tiempo de trabajo.

7- En los altimos afios se ha criticado fuertemente la pretension
de convertir en “gerentes efectivos” a “cualquiera”, sélo a par-
tir de proporcionar los conocimientos y desarrollar las habili-
dades requeridas. La experiencia demuestra que, efectivamen-
te, es posible “formar” y “entrenar” a gerentes para una direc-
cion efectiva, pero que hay que partir de una “materia prima”
adecuada, que haya demostrado cualidades personales como:
inteligencia, valor, intuicién, voluntad, “don de mando”, capa-
cidad de influir en los demas, entre otras cosas.

8- Las investigaciones, encuestas, y trabajos de diferente natura-
leza que se conocen sobre esto, han sido realizadas en paises
del “Norte” (América y Europa), que difieren notablemente de
los paises latinoamericanos, en niveles de desarrollo, cultura,
idiosincracia. No obstante, los elementos que proporcionan
son Utiles para el disefio de programas de capacitacién en otros
contextos, aparte de que muchas de las conclusiones de es-
tos trabajos se pueden validar en otros contextos.
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HABILIDADES GERENCIALES CRITICAS
RESULTADOS DE INVESTIGACIONES
SELECCIONADAS

1- Prentice (1984)
Objeto: 230 ejecutivos de firmas de industrias, comercios y ser-
vicios.
Objetivo: Identificar las habilidades criticas para la direccién de
organizaciones.
Resultados: Saber escuchar, Comunicacion, Liderazgo, Solucién
de Problemas, Administracién del Tiempo, Adaptabilidad al Cam-
bio, Relaciones Interpersonales, Presentaciones, Administracion
del Stress.

2- Margerison y Kakabadse (1984)
Objeto: 721 ejecutivos superiores en corporaciones de EE.UU.
Objetivo: ;Cudles son las cosas mas importantes que usted ha
aprendido para llegar a ser un jefe ejecutivo?.
Resultados: Comunicacién, Direccién de personas, Delegacion,
Paciencia, Respeto, Control, Comprensién de las personas, Eva-
luacion del personal, Tolerencia, Espiritu de grupo (equipo), Pla-
neacion estratégica, Toma de decisiones, Auto-disciplina, Habi-
lidades analiticas, Trabajar fuerte, Flexibilidad, Administracién
financiera, Administracién del tiempo, Conocimiento de los ne-
gocios, Pensamiento claro.
La misma investigacién, con el mismo objeto, pero con el siguiente:
Objetivo: ;Cuales son las habilidades gerenciales claves que de-
ben desarrollarse en otros, para ayudarlos a que llegen a ser eje-
cutivos superiores?.
Resultados: Relaciones humanas, Comunicacién, Establecimien-
to de planes y metas, Direccioén de personas y liderazgo, Toma
de decisiones, Administracion financiera, Habilidades de empren-
dedores, Delegacion, Experiencia, Trabajo en equipo.

3- Cameron (1984)
Objeto: 50 consultores, profesores, expertos en desarrollo de la
administracién, y administradores piblicos.
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Objetivo: ;Cudles son las habilidades gerenciales necesarias para
los gerentes de la administracion publica?.
Resultados: Administracion de conflictos, Motivacion de otros,
Administracién del tiempo y del stress, Toma de Decisiones, De-
legacion, Establecimiento de metas, Solucién de problemas, Di-
sefio de trabajos, Desarrollo y utilizacion del poder, Planificacion
de carrera.

4- Hunsicker (1978)
Objeto: 1954 oficiales de la Fuerza Aérea

Objetivo: ;Cuiles son las habilidades que mas contribuyen a una
administracion exitosa.
Resultados: Comunicacion, Relaciones humanas, Habilidades ge-
nerales de administraciéon, Competencia técnica, Liderazgo, Co-
nocimiento y experiencia.

5- Luthans, Rosenkrantz, y Hennessey (1985)
Objeto: 52 gerentes de 3 organizaciones
Objetivo: Observacion de los participantes de las habilidades de-
mostradas por los gerentes mas efectivos vs. los menos efecti-
Vos.
Resultados: Manejo de conflictos, Comunicacion, Elaboracion de
poder e influencia, Toma de decisiones, Desarrollo de los subor-
dinados, Procesamiento de papeles de trabajo, Establecimiento
de planes y resultados.

6- Benson (1983)
Objeto: Encuesta de 25 estudios de revistas sobre administracion.
Objetivo: Establecer un “sumario” de habilidades necesarias para
los estudiantes que pretenden empezar a ser profesionales.
Resultados: Saber escuchar, Comunicacién escrita, Comunicacion
oral, Motivacién y persuasion, Habilidades interpersonales, In-
tervenciones informativas, Solucién de problemas en grupos.
7- Curtis, Winsor, y Stephens (1989)
Objeto: 428 miembros de la Sociedad Americana de Administrado-
res de Personal en EE.UU.

Objetivos:
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- Habilidades necesarias para obtener empleo.

Resultados: Comunicacion verbal, Saber escuchar, Entusiasmo,
Comunicacion escrita,

Competencia técnica, Apariencia.

2- Habilidades importantes para un trabajo y desemperio exitosos.
Resultados: Habilidades interpersonales, Comunicacién verbal,
Comunicacién escrita, Persistencia/determinacién, Entusias-
mo, Competencia técnica.

3- Habilidades necesarias para ascender en la organizacién

Resultados: Habilidad para trabajar bien con otros. Obtener (re-
copilar) informacién y tomar decisiones. Trabajar bien en grupos,
Escuchar y dar consejos. Dar una retroalimentacion efectiva. Escri-
bir informes efectivos. Conocer el trabajo. Presentar una buena
imagen para la firma. Utilizar computadoras. Conocimiento de la
teoria de la administracién. Conocer de finanzas. Conocer de mer-
cadotecnia. Conocer de contabilidad.






