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La presente descripcion del gerente venezolano, mas que identificar sus caracteristicas,
estilos, rasgos, preferencias, tacticas, entre otras; explora ademas ideas para capitalizar
sobre el talento innato que le hacen Unico y propone basar la gestion, partiendo de ese
perfil, en la confeccion de fortalezas que potencie su situacion con respecto al perfil
global requerido para el futuro cercano.

Mas que responder a la pregunta ¢como son los gerentes venezolanos?, este trabajo
procura responder ¢Qué hacer con lo que ya son? Es decir, sugiere procurar
intencionalmente capitalizar el talento para convertirlo en fortalezas, lo cual presenta
una cosmovision distinta a lo previamente investigado. La idea es adoptar una especie
de orgullo por la calidad de exportacion del estilo gerencial autoctono y buscar
oportunidades de uso bajo un enfoque realista y afirmativo. Las perspectivas que han
predominado en la captacion, formacién, desarrollo y retencién del capital humano a
nivel gerencial en los Ultimos afios han requerido esfuerzos enfocados a subsanar areas
de deficiencias y carencias, o sencillamente areas donde los talentos de la gente no
aparecen tan evidentemente.

Sin embargo, los autores Buckinghan y Clifton entre otros, han propuesto una vision
emergente basada en el talento. Segun estos autores los lideres y gerentes exitosos
entienden las diferencias individuales y, en consecuencia, no tratan de cambiar a las
personas, ni de eliminar las diferencias, sino de aprovecharlas. Su propuesta sugiere
dar prioridad al reconocimiento de las areas de talento y su desarrollo hasta convertirlas
en fortalezas. Sin embargo, sugiere ocuparse secundariamente en neutralizar las
debilidades sin dejar de mantener con primacia el enfoque en el desarrollo del talento,
sobre todo aquellas que restringen directamente el desarrollo pleno de alguna fortaleza.
En este sentido, el talento es concebido como un patron recurrente de pensamiento,
sentimiento o comportamiento que puede aplicarse de manera productiva. Igualmente
conciben las fortalezas como un desempefio casi perfecto en una actividad, es decir,
para que una actividad sea una fortaleza es necesario poder realizarla de manera
constante. Consideran adicionalmente necesario el nutrir el talento, afadiéndole
destreza y conocimiento a través de la préactica y el aprendizaje, hasta convertirlo en
una fortaleza. La clave para un desempefio excelente esta en encontrar la concordancia
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entre talentos y la funcién realizada, es decir, requiere del dominio de todos los
aspectos del rol que desempefia.

Segun estas consideraciones entonces, ¢por qué no explorar desde una perspectiva de
liderazgo la potencial insercion del gerente venezolano en la competencia global a la luz
de sus talentos y fortalezas, en vez de tan solo enfocarse en “cerrar brechas” o paliar
debilidades?

Caracterizacion del gerente de hoy

Mas que generalizar, a continuacion se exploran algunas de las caracteristicas mas
facilmente identificables del estilo gerencial venezolano.

Un estudio hecho por Granell en 1997 evalud, desde la perspectiva de los trabajadores
encuestados, el estilo gerencial del venezolano en un continuum de rasgos entre
autoritario y participativo. Interesantemente consiguié que en las relaciones reales de
trabajo, el estilo gerencial del jefe suele ser, en un 55% de los casos, autoritario. Segun
su estudio, una gran mayoria (75%) preferiria trabajar bajo un estilo mas participativo.
Los venezolanos tienden a mostrar un estilo de liderazgo que procura cierto
protagonismo. Segun Cisneros, Venezuela es un pais con alta conciencia de estatus y
clases sociales con estilos autoritarios de liderazgo. La diferenciacion socio-econémica
prevalece, aunque la discriminacion por razas es casi inexistente gracias a la riqueza
multiétnica presente.

Marquez y Avelldn consideran que los gerentes venezolanos, en general, logran
acuerdos en situaciones donde hay preferencias diferentes y son buenos negociadores,
gue ceden en algunos puntos cuando lo consideran necesario para lograr un objetivo.
Para Ogliastri en su estudio para el IESA en el mismo 1997, los venezolanos al negociar
prefieren hacerlo de una manera amistosa e informal. Utilizan el regateo, son brillantes
improvisadores, son flexibles en el manejo del tiempo, son emocionales y usan tacticas
de poder, son arriesgados y confian en la contraparte si sienten afinidad y se desarrolla
la amistad. Son més abiertos, espontaneos e informales que la mayoria de los
latinoamericanos.

En un estudio realizado recientemente por Marquez y Avellan (IESA), con un grupo de
gerentes venezolanos, se encontré que estos son personas que utilizan el andlisis y la
l6gica como forma dominante de enfrentar situaciones. Estos prefieren estructuras
donde cada quien sepa muy bien lo que se debe hacer, y ademéas donde las cadenas
de mando estén bien definidas.

Por otra parte, los resultados de ese mismo estudio indican que los gerentes abren
espacios para la participacion y reconocen trabajos bien realizados, lo cual es un factor
importante para generar motivacion y compromiso en la gente. Sin embargo, son
percibidos como poco sensibles a las necesidades de los otros.
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La capacidad de emprender y de manejar creativamente los cambios son otras
caracteristicas comunes en el gerente venezolano. Las circunstancias econdmicas,
politicas y sociales de la historia moderna de Venezuela han sacado a relucir o
equipado muy particularmente a su gente en cuanto a sus capacidades para navegar en
“aguas turbulentas”, es decir, a manejarse en medio de altos niveles de incertidumbre y
ambigliedad. Al respecto, Vasquez comenta que Venezuela estd entre los 15 paises
donde existen menos facilidades para abrir y mantener nuevas empresas. Se ubica un
puesto por debajo de Burkina Faso (Africa) y dos de Afganistan, segln el reporte anual
Doing Business de este afio del Banco Mundial. También comenta que abrir un negocio
toma unos 116 dias, el promedio latinoamericano es de 73 dias. En 1996 se requerian 8
permisos para abrir una empresa; segun el Centro de Emprendedores del IESA,
recientemente se requerian mas de 15. Todo esto engloba lo que ha sido llamado por
los estudios como el Costo Venezuela. Igualmente, Rosen comenta que aun en este
escenario de permiseria y trabas hay talento que se abre camino. La perseverancia y el
espiritu intrinsecamente emprendedor del venezolano le han permitido enfrentar la
adversidad estructural imperante. Gustavo Rosen, ex presidente de Cantv considera al
venezolano como arriesgado y capaz de ingeniarse en soluciones que son productivas.
Segun Michael Penfold, Venezuela es el pais de América Latina donde anualmente se
generan mas iniciativas, mas emprendimientos privados. Pero también tiene el mayor
indice de fracaso. Sin embargo, lo importante es que los emprendedores no se
conforman con haber fallado una vez, se levantan y lo vuelven a intentar, con nuevas
herramientas. Esto habla mucho del optimismo del venezolano.

El gerente venezolano ha engendrado capacidades para encontrar estabilidad en medio
de la complejidad a través de una mentalidad emprendedora, orientada al corto plazo
(enfoque en el dia a dia), y con sentido del humor. Desde una perspectiva de liderazgo,
esta realidad unica ha moldeado a los lideres venezolanos hasta convertirlos en
expertos del cambio y de la gestion en medio de incertidumbre, debido a la complejidad
organizacional y ambiental que enfrentan constantemente.

Igualmente, la naturaleza intrinsecamente colectiva y de orientacién familiar ha tenido
un efecto en las cualidades relacionales del venezolano que le permiten apoyarse en
otros para sacar adelante cualquier iniciativa. De acuerdo a Rossen y otros, el secreto
ha estado en la natural habilidad de armar redes relacionales o en la basqueda del
poder de las alianzas.

El perfil del gerente venezolano condensado presenta: tendencia autoritaria, brillante
capacidad para negociar basada en la improvisacion, informalidad y capacidad
relacional, orientacion emprendedora, cortoplacista, y con sentido del humor, capacidad
para tolerar el riesgo y manejar cambios constantes y habilidad para armar redes
relacionales mas alla de las barreras raciales.
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¢, Qué esta exigiendo el mundo globalizado?

Una investigacibn mundial realizada por PriceWaterHouseCoopers (2005) para la
Federacion Mundial de Asociaciones de Gerencia de Recursos Humanos descubrio
gran unanimidad en las respuestas de mas de 200 empresas en mas de 35 paises
sobre los retos actuales y futuros que enfrenta el gerente de recursos humanos. Los
resultados indican que al mirar al futuro cercano, los tres aspectos clave que afrontar
son:

B Efectividad organizacional (39%).

B Desarrollo de liderazgo (33%).

B Manejo del cambio (28%).
Estos hallazgos son de suma relevancia considerando que el gerente de recursos
humanos es quien usualmente interpreta las necesidades y orquesta la potenciacion del
talento en el contexto de proveer para los retos totales de la organizacion.

Con respecto a la efectividad organizacional y al manejo del cambio a nivel pais,
Gustavo Rosen menciona que detras de las estadisticas de competitividad de un pais
estan empresas e individuos, por lo tanto lo importante es ver qué tan competitiva es la
actitud del individuo, que tan competitiva es la empresa y cuanta capacidad de
adaptacion puede un individuo o una empresa tener para adecuarse a las
circunstancias que son inciertas y, de paso, muy cambiantes.

El aspecto relacionado al manejo del cambio junto con la innovacién también ha
generado particulares exigencias en el perfil gerencial. EI Dr. William Guilory, de la
organizacion Invenciones Internacionales, promociona el desarrollo y la adopcion de
una mentalidad creativa-adaptativa para el liderazgo futuro, ya que considera que el
ambiente de negocios serd dominado por la integracion del conocimiento, la gente y la
cooperacion. Hamel, referido por Kendall, considera que en esta era actual los recursos
estructurales, intelectuales y financieros necesitan ser continuamente reconfigurados,
redirigidos y relanzados para crear nueva riqueza. El también considera que para que
es0 ocurra, las organizaciones deben construir tres tipos de capital, tales como capital
imaginativo, capital emprendedor, y capital relacional. Estos catalizadores de creacién
de riquezas son el Unico seguro que las organizaciones pueden comprar en contra del
riesgo de llegar a ser irrelevantes en un mundo discontinuo.

Segun el Centro de Liderazgo Creativo (Center for Creative Leadership) en EEUU los
retos que los lideres enfrentan al ser inmersos en la multi-complejidad del trabajo global
incluye: manejo de conflictos culturales, adaptacion de los comportamientos propios,
creacion de metas compartidas e implementacion de un trabajo compartido, gerenciar la
relacion entre lo corporativo y lo local, comunicarse mas alla de las barreras, y entender
y manejar las fuerzas del entorno.

En fin, desde varias perspectivas se han identificado ciertas exigencias que ameritan
auto-evaluacion y busqueda del sentido de congruencia entre lo que se tiene y lo que se
necesita, a fin de procurar una insercion realista y sincera en el contexto competitivo de
hoy.
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¢, Que hacer?

Es interesante considerar que precisamente muchas de las caracteristicas del gerente
venezolano son las requeridas segun los actuales y futuros retos globales segin se
describieron anteriormente. Por ejemplo, los tres tipos de capital (imaginativo,
emprendedor, y relacional) mencionados por Hamel forman parte de las competencias
del gerente venezolano. Por otra parte, Rossen y otros ensalzan el “pensamiento
policronico”, o la capacidad de manejar varios asuntos simultdneamente, de los
latinoamericanos y lo considera como el ingrediente clave para construir lideres diestros
en las exigencias globales capaces de ser “buenos navegantes del caos”. El hecho de
que el tiempo no es lineal y la capacidad de ejecucién o de hacer que las cosas sean
hechas que tienen los lideres es relevante para salir exitoso en un liderazgo de clase
mundial. También la inventiva y la capacidad de adaptacién colocan al gerente
venezolano en un puesto privilegiado en la era de la innovacion.

El reto, entonces, es disefiar esquemas que dejen identificar y desarrollar el talento para
potenciar las fortalezas del estilo gerencial del venezolano. Segun las caracteristicas
anteriormente mencionadas de los gerentes venezolanos, consideradas como
habilidades o talentos, la pregunta seria ¢cuales conocimientos necesitan adquirir,
cuales destrezas necesitan adquirir y/o desarrollar, y en que aspecto se puede lograr
una mejor adaptacion a los roles que desempefian?

A continuacion se presentan algunas iniciativas considerables al respecto:

v Desarrollar metodologias y/o tecnologias que ayuden a convertir iniciativas
ingeniosas y creativas en empresas innovadoras. Una idea seria proveer
herramientas de planificacibn de negocios, lo cual ayudaria a construir una
vision sistémica y de mas largo alcance que le sirva no solo para la introduccién
exitosa al mercado de ciertas ideas, sino también para lidiar con su inclinacion
corto-placista y su énfasis operativo al proveer un enfoque mas estratégico.

v/ Otra iniciativa pudiese surgir al proveer herramientas para la delegacion vy el
empowerment que neutralicen o minimicen su tendencia controladora y
autoritaria.

v Capitalizar las capacidades relacionales innatas hacia fortalecer la conformacién
de redes y alianzas que estén mejor estructuradas y orientadas a una
perspectiva de beneficio mutuo y tangible.

v Los gerentes venezolanos en general son mas tolerantes al riesgo, lo cual unido
con su capacidad para manejar el cambio constante y la inmersién en
experiencias en el exterior (para que vean otras realidades y tengan pardmetros
de comparacion) lograria potenciar su perfil competitivo en su rol asesor para
situaciones de incertidumbre.

Estas y muchas otras iniciativas sirven como catalizadores imaginativos de las infinitas
posibilidades existentes para potenciar las areas en las que ya es bueno el gerente
venezolano. Solo asi se podra construir organizaciones mas fuertes donde resalten las
mejores capacidades y den su mejor look, ya sea para salir a competir o para competir
desde aqui en un contexto de globalizacion.
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