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GERENTE
VENEZOLANO
_,COMO

LIDER

El éxito de un gerente como lider se asocia con su capacidad para analizar el contexto
donde se desenvuelve y con el tipo de habilidades que despliegue como resultado de
su analisis. El gerente venezolano es percibido como un lider analitico y estructurado,
participativo pero no muy sensible a las necesidades de los otros, negociador pero no
persuasivo, capaz de generar lealtades pero no de inspirar a sus colaboradores.

LA EMPRESA Sucesores ARZ (nombre ficticio de una
organizacion como muchas otras) enfrenta la presion de un
ambiente muy competitivo en un escenario de importantes
cambios en el entorno de los negocios. El gerente general de
la empresa esta muy preocupado, pues comienza a obser-
varse una elevada rotacion en la gerencia media, que hasta
este momento habia sido muy estable. Ademas, se han pre-
sentado problemas con el sindicato y varios clientes impor-
tantes han reclamado por la calidad de los tltimos lotes de
productos entregados.

Una forma de entender lo que esta ocurriendo en esta
empresa consiste en revisar los procesos, los procedimientos
y las formas de control; posiblemente, se encontraran fallas
que ocasionan la rotacion y afectan la calidad. Desde otro
punto de vista, se podria argumentar que la organizacion no
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esta entendiendo las necesidades de sus empleados y éstos
se sienten desmotivados. Entonces, la organizacion debe di-
sefiar una serie de incentivos que sirvan de motivadores y
ayuden a solventar la situacion.

Una tercera posicion consistiria en plantear que existe
una lucha de poder entre los gerentes y que, por lo tanto,
habria que identificar las coaliciones y grupos de poder en la
organizacion, ademas de las areas y departamentos en con-
flicto. Este ultimo analisis conduce a evaluar los procesos de
decision —quiénes toman las decisiones y cuan acertadas
son— para explicar las dificultades de la organizacion en
este momento. Una cuarta explicacion seria la ausencia de
sentido de direccion en la organizacion y, estrechamente re-
lacionado, el hecho de que la alta gerencia no esta inspiran-
do lealtad y entusiasmo en su gente.



Como sugieren estos dife-
rentes enfoques (Bolman y Deal,
2003) cualquier situacion puede
ser interpretada de diferentes
maneras y, segin la explicacion
que se ofrezca, la solucion serd
también diferente. En cualquier
caso, la clave esta en evaluar el
estilo de liderazgo del gerente,
identificar la manera como en-
frenta las situaciones y conside-
rar las implicaciones de su estilo
preferido.

¢Qué tipo de lider

es el gerente venezolano?
En ambientes inestables y cam-
biantes, las organizaciones en-
frentan retos de desempeno
y supervivencia que requieren
combinar al menos tres elemen-
tos: estrategia, liderazgo y com-
promiso. La estrategia define
objetivos y rumbo. El liderazgo
conecta y transmite la estrate-
gia a las personas que mueven
la empresa. Finalmente, la ma-
nera como las personas «echan
a andar» la empresa depende
del compromiso que las politi-
cas y los lideres generen.

En la primera década del
siglo XXI Venezuela muestra un
contexto institucional inestable,
cambiante y crecientemente re-
gulado, en medio de un acele-
rado crecimiento econémico.
Esto impone a las empresas la
necesidad de desarrollar ma-
neras de adaptarse, sobrevivir
y aprovechar las oportunida-
des. Diversos autores plantean
la existencia de una relacion
entre el liderazgo gerencial y
el desempenio de las empresas
(Schein, 1992; Wilderom y van
den Berg, 2000). La identifica-
cion de la tipologia de lideraz-
go de los gerentes venezolanos
es un paso para comprender la
manera como actian los geren-
tes y determinar la utilidad de estilos de liderazgo particula-
res para enfrentar el ambiente de negocios venezolano.

El éxito de un lider gerencial se asocia con su capacidad
para analizar el contexto donde se desenvuelve y el tipo de ha-
bilidades que despliegue como resultado de su analisis. Se atri-

buye un valor creciente al ajuste
entre las habilidades del lider y
las caracteristicas de la situacion
que enfrenta. La inteligencia
emocional es clave en este pro-
ceso. Este tipo de inteligencia se
refiere a la habilidad para reco-
nocer el significado de las emo-
ciones y sus relaciones, y para
razonar y resolver problemas
con base en ello (Mayer y otros,
2001). Segun Goleman (1995),
uno de los elementos esenciales
de la inteligencia emocional es
el conocimiento de si mismo: la
habilidad para evaluar de forma
«objetiva» las propias emocio-
nes, valores y metas, y su impac-
to en las conductas en el trabajo.
Este proceso de autoconciencia
ayuda a identificar los puntos
fuertes como lider y a reconocer
areas que necesitan desarrollar-
se para enfrentar situaciones de
negocio.

Lee Bolman y Terrence Deal
(1984, 2003) clasifican los estilos
de liderazgo en cuatro catego-
rias: estructural, recursos hu-
manos, politica y simbolica. La
primera perspectiva —estructu-
ral— enfatiza la racionalidad, la
eficiencia y el logro de objetivos
concretos. Desde esta perspecti-
va, lo importante en una orga-
nizacion es definir la estrategia
y la estructura mas adecuada
al entorno, disefiar mecanis-
mos de control y coordinacion
acordes con la estructura y es-
tablecer rtoles y responsabili-
dades muy bien acotados. Esta
perspectiva valora habilidades
relacionadas con capacidad de
andlisis, enfoque racional en la
toma de decisiones y organiza-
cion y planificacion de activida-
des y recursos.

La perspectiva de recursos
humanos enfatiza que el atri-
buto de liderazgo mas impor-
tante es prestar atencion a las necesidades y motivaciones
de los individuos, y tratar de satisfacer sus necesidades.
Practicas gerenciales como participacion, empowerment y
enriquecimiento del trabajo son, desde esta perspectiva,
fundamentales para el logro de los objetivos organizacio-
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nales. El gerente debe tener capacidad para escuchar, lograr
empatia y saber delegar.

La tercera perspectiva —politica— define las organiza-
ciones como espacios donde el conflicto es permanente y
sus integrantes compiten por recursos escasos. Es vital crear
redes y coaliciones, construir bases de poder y desarrollar
habilidades como la negociacion y la influencia. El tipo de
liderazgo politico se basa en el ma-
nejo de las relaciones de poder en
la organizacion y el permanente de-
sarrollo de coaliciones. Los estudios
sobre liderazgo colocan entre las
competencias clave aspectos rela-
cionados con la perspectiva politi-
ca. Por ejemplo, Goleman, Boyatzis
y McKee (2002) denominan «con-
ciencia organizativa» la capacidad
para identificar las relaciones de
poder y comprender las redes so-
ciales que subyacen y configuran una determinada organi-
zacion. Pastor y Mayo (2005) llaman «red de relaciones» la
capacidad para desarrollar, mantener y utilizar una amplia
red de relaciones con personas clave dentro de la empresa y
el sector donde actta.

En la perspectiva simbélica la organizacién se perci-
be como un mundo caético donde lo importante es crear
una vision y un sentido de direccion que le den cohesion al
grupo. En este contexto el carisma y la habilidad para inspi-
rar a otros son fundamentales. Goleman, Boyatzis y McKee
(2002) resaltan el papel del liderazgo emocional para inspi-
rar, despertar pasion y entusiasmo, y elevar la motivacion.
Estas también son caracteristicas del liderazgo simbolico.
En la bibliografia sobre el tema se reconocen el carisma y la
inspiracion como competencias de liderazgo.

Para evaluar las habilidades de liderazgo del geren-
te venezolano se utilizo un instrumento desarrollado por
Bolman y Deal (1984, 2003), para medir los atributos pre-
sentes en cada individuo a partir de la tipologia de estilos
propuesta por estos autores. Este instrumento fue disefiado
como una evaluacion de «360 grados»; es decir, incluye,
ademas de la autoevaluacion del gerente, evaluaciones rea-
lizadas por sus pares, coordinadores y colaboradores. Este
tipo de evaluacion permite conocer la percepcion de las
personas cercanas acerca de las habilidades y destrezas del
gerente, en vista del cargo que desempena y el contexto que
enfrenta la organizacion.

El instrumento utilizado consta de cuarenta preguntas,
organizadas en tres secciones. Fue aplicado a gerentes de
empresas que operaban en Venezuela durante el periodo
comprendido entre 1999 y 2006. Los resultados indican
que los gerentes venezolanos tienden a enfatizar la perspec-
tiva estructural, en segundo lugar la de recursos humanos
y la simbolica, y en menor medida la orientacion politica.
Mientras que sus evaluadores los perciben mas inclinados
a la orientacion politica y menos a la simbdlica, de lo que
ellos se perciben a si mismos.
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Es necesario un liderazgo mas
respetuoso de las diferencias

y mas sensible a las necesidades y
sentimientos del otro, para generar
un fuerte vinculo entre el lider

y sus seguidores

Lideres estructurales
La perspectiva estructural es reconocida como la orientacion
de liderazgo preferida por los gerentes y sus evaluadores. Los
evaluadores coinciden en que el gerente venezolano prefiere
utilizar el pensamiento logico y analitico para resolver proble-
mas. De acuerdo con la percepcion de los evaluadores, para el
tipico gerente venezolano es muy importante disefiar estructu-
ras claras y tener una
cadena de mando
bien definida.

Las preferencias
y habilidades del ge-
rente en esta dimen-
sion pueden ocasio-
nar que, en muchos
casos, sus soluciones
para los problemas
organizacionales mno
prevean el impacto
de las decisiones en el personal; por ejemplo, procesos de
reorganizacion sin medidas para atenuar su impacto en la
productividad, decisiones de cambio tecnologico sin entre-
namiento de los usuarios. Ademds, la preferencia por estruc-
turas claras y cadenas de mando bien definidas puede llevar
a los gerentes a resolver muchos problemas organizaciona-
les mediante el disefio de nuevas estructuras o la creacion y
el fortalecimiento de controles internos, cuando sus causas

Orientaciones de liderazgo
de los gerentes venezolanos
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Fuente: Programa «Feedback Gerencial y Liderazgo», del I[ESA.



pueden ser otras tales como falta de motivacion, poca comu-
nicacion o excesiva centralizacion de las decisiones.

¢Como se explica la preferencia de los gerentes por el
analisis y la logica? La preferencia del gerente venezolano
por conductas agrupadas en la dimension estructural puede
ser explicada a la luz de los hallazgos de Osborn y Osborn
(2001), basados en una muestra de 3.820 gerentes latinoa-
mericanos, de los cuales 287 eran venezolanos, a quienes se
aplico el cuestionario Indicador de Tipos Myers-Briggs (co-
nocido como MBTI, por sus siglas en inglés), disenado para
identificar tipos de personalidad. En la muestra de gerentes
venezolanos se encontrd que el 56 por ciento mostraba un
tipo STJ (por las siglas en inglés de Sensacion-Pensamiento-
Juicio); es decir, una personalidad definida por la preferen-
cia por asuntos practicos, datos, detalles, procedimientos y
rutinas establecidas (S); notable inclinacion hacia la toma
de decisiones basada en consideraciones logicas y objetivas
(T); y gusto por el orden y la estructura (J).

Para Osborn y Osborn (2001) la formacion académica
de los gerentes tiene un peso importante en sus preferencias
al tomar decisiones. En su mayoria,
los participantes en los programas
académicos del IESA entre los afos
2003-2005 eran ingenieros: 47 por
ciento de los estudiantes del Master
en Administracion a tiempo comple-
to y 69 por ciento a tiempo parcial.
En el Programa Avanzado de Gerencia
(PAG) se encuentra: 34 por ciento
ingenieros, 14 por ciento adminis-
tradores y 12 por ciento contadores;
en el Programa Ejecutivo 62 por ciento eran ingenieros. Estos
datos ayudan a entender la inclinacion de estos gerentes por
el analisis, la logica y la estructura.

Abiertos a la participacion petro poco sensibles
La perspectiva de recursos humanos es la segunda orienta-
cion preferida por los gerentes evaluados. En esta dimen-
sion se agrupan conductas orientadas a apoyar y valorar la
participacion de otros, mediante una comunicacion franca
y abierta, y otorgar reconocimientos por trabajos bien rea-
lizados. Sin embargo, en cuanto a las conductas orientadas
a apoyar y mostrar interés por las necesidades y los senti-
mientos de los otros, los evaluadores califican al gerente
venezolano como poco sensible.

Segun los resultados obtenidos el gerente venezolano
abre espacios para la participacion y reconoce trabajos bien
realizados, pero exhibe menos conductas que reflejen sen-
sibilidad hacia el otro. Estos hallazgos llevan a reflexionar
sobre la necesidad que tienen hoy las organizaciones de tra-
bajar en equipo y tomar decisiones por consenso. ; Como
logra el gerente la integracion de distintas perspectivas en la
solucion de problemas y la colaboracion y la participacion
de los otros, si es poco sensible a sus necesidades?

Una explicacion de estos resultados puede encontrarse
en los estudios sobre cultura organizacional realizados por

El gerente venezolano abre espacios
para la participacién y reconoce
trabajos bien realizados, pero
exhibe menos conductas que
reflejen sensibilidad hacia el otro

El gerente venezolano como lider

Hofstede (1994): Venezuela aparece entre los cinco paises
que registran el mayor indice de distancia jerarquica, defini-
do como el grado en que los miembros con menos poder de
una organizacion esperan y aceptan que el poder esté distri-
buido de manera desigual. De acuerdo con este hallazgo, ser
servicial con personas de menor nivel y preocuparse por sus
necesidades no es socialmente valorado, por lo que el geren-
te puede no considerar importante este tipo de conductas en
su labor gerencial.

Resuelven conflictos y negocian pero son poco persuasivos
La perspectiva politica fue la menos preferida por los ge-
rentes. Las mayores puntuaciones de los evaluadores se re-
gistran en las habilidades para enfrentar conflictos, formar
alianzas y negociar. Las menores se asignan a la capacidad de
influencia y persuasion. Kotter (1997), al describir las estra-
tegias para producir cambios en las organizaciones, atribuye
gran valor a la creacion de una coalicion conductora; es de-
cir, el lider debe ser capaz de integrar un grupo con el poder
suficiente para dirigir el cambio. Esto no es otra cosa que
desplegar habilidad
politica.

Hoy se argumen-
ta que el lider es fun-
damentalmente un ar-
quitecto de cambios.
Esto implica que ne-
cesita competencias
politicas, como un
recurso esencial para
ejecutar los cambios
organizacionales. El desarrollo de redes —una habilidad del
gerente venezolano— es fundamental para difundir y apoyar
el cambio. Sin embargo, la habilidad para influir y persuadir
a otros no es percibida como una fortaleza. Los procesos de
cambio producen, generalmente, miedo y ansiedad. Los ar-
quitectos de estos procesos necesitan desplegar conductas que
ayuden a vencer temores y lograr el apoyo a sus iniciativas.
Varias de estas conductas estan asociadas con la habilidad para
influir y persuadir. En consecuencia, es probable que los pro-
cesos de cambio en las empresas venezolanas tarden mas, sean
impuestos, produzcan rechazo o incluso fracasen.

Generan lealtad entre sus colaboradores

Goleman (1995) afirma que la tarea de un lider consiste en
«encontrar sentido, tanto para uno mismo como para los de-
mas, aun en medio del caos y la locura». La perspectiva sim-
bolica es la segunda menos preferida por los gerentes y su
uso es realmente una hazana para personas que privilegian el
realismo y la logica, y que han sido formados para tomar de-
cisiones con datos y métodos cuantitativos. Los rasgos mas
valorados por los evaluadores de los gerentes venezolanos,
en la perspectiva simbolica, son la capacidad para transmi-
tir la vision y el sentido de mision, y servir como modelos.
Aunque son capaces de generar lealtad, entre sus fortalezas
no esta inspirar a sus colaboradores y ser carismaticos.
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Goleman, Boyatzis y McKee (2002) definen la inspiracion
como una competencia de liderazgo, perteneciente al conjun-
to «gestion de las relaciones», y la describen como la capaci-
dad para articular una sensacion de
objetivo comun més alla de las tareas
cotidianas que convierte el traba-
jo en algo sumamente estimulante.
Pastor y Mayo (2005) proponen un
modelo de competencias de lide-
razgo que contempla competencias
de tipo intrapersonal, interpersonal
y organizacional. Entre las compe-
tencias interpersonales mencionan
el carisma, definido como un rasgo
directamente relacionado con el compromiso afectivo. Segtin
estos autores, el lider carismatico muestra un alto grado de
conflanza en si mismo, autoestima y excelentes habilidades
de comunicacion.

Pero el lider carismatico tiene debilidades que merecen
mencionarse. Este tipo de lider puede ser muy desconfiado
y las amenazas que perciba en el ambiente pueden generar
mucha rabia en él. Esto hace que sea poco reflexivo sobre
sus acciones y el impacto que tienen. En este tipo de lider los
logros que obtenga pueden reforzar sentimientos de gran-
diosidad y convertirlos en sofiadores que se creen capaces
de cambiar el mundo. Finalmente, si son poco reflexivos y
no escuchan pueden atribuir sus fracasos a causas totalmen-
te ajenas a ellos (Macoby, 2000).

Los gerentes

Lecciones para el gerente venezolano

Esta descripcion del gerente venezolano es una aproxima-
cion a la manera como es percibido en su ejercicio del lide-
razgo. La diversidad humana es tal que reducir a los gerentes
a unas cuantas clasificaciones puede resultar simplista. Sin
embargo, esta descripcion ofrece una referencia para enten-
der las preferencias y orientaciones de nuestros gerentes.

De acuerdo con Bolman y Deal (2003) en contextos es-
tables y de poca competencia las perspectivas estructural y
de recursos humanos son las mas utiles, pero en entornos
inciertos y de mucha competencia las perspectivas politica
y simbélica son mucho mas efectivas. El estudio realizado
muestra que las perspectivas politica y simbolica son las
menos utilizadas por los gerentes evaluados. Esto plantea
interrogantes acerca de la efectividad del liderazgo de los
gerentes, dado el ambiente tan incierto que viven las organi-
zaciones venezolanas.

Los resultados del analisis sugieren que los gerentes
necesitan aprender a influir de forma diferente, utilizando
recursos que no sean los argumentos logicos o el poder de-
rivado del cargo formal que tienen en la organizacion. Los
resultados muestran que son buenos negociadores, pero tie-
nen poca capacidad de persuasion e influencia. Posiblemen-
te, estos gerentes logren resultados mediante negociaciones,
en las cuales sus contrapartes perciban que no obtuvieron
beneficios importantes. Esto lleva a que no se generen com-
promisos de largo plazo, por lo cual necesitan desarrollar
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necesitan aprender
a influir de forma diferente,
utilizando recursos que no sean
los argumentos logicos o el poder
derivado del cargo formal que
tienen en la organizacion

formas de influir basadas en la cooperacion y el manejo
de las emociones. Es necesario también un liderazgo mas
respetuoso de las diferencias y mas sensible a las necesi-
dades y sentimientos
del otro, para gene-
rar un fuerte vinculo
entre el lider y sus
seguidores. Este ul-
timo elemento tiene
particular importan-
cia en un ambien-
te politico y social
donde el mensaje se
focaliza en la injusti-
cia, la desigualdad y la exclusion de las clases que, paradoji-
camente, constituyen la mayoria en nuestra sociedad. Bl
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