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SUMMARY

This article intends to focus on the importance of the approach and
managerial styles in an international competitive context. It states the central
guidelines of the managerial approaches such as the empowerment, the
re-engineering, the total quality and benchmarking.

This document also states that the international or forei gn environments
have been modeling management. Therefore, nowadays it is necessary to count
on multicultural manages who are able to motivate other people from different
cultures, as well as to be accepted from these cultural groups. These
managers must be able to cross cultural boundaries and guide the companies
to reach their goals.

RESUMEN

Este articulo intenta destacar la importancia de los enfoques y estilos
gerenciales en un contexto de competencia internacional. Aborda los linea-
mientos centrales de enfoques gerenciales tales como el empowerment, la
reingenieria, la calidad total y el benchmarking.

Ademas, se reconoce que los ambientes internacionales hanido moldean-
do las gerencias de tal forma que hoy dia se necesitan gerentes multiculturales
que puedan motivar a personas de diferentes culturas asf como ser aceptados
por estas. Esos gerentes deben ser capaces de traspasar las barreras culturales
Y guiar a las empresas hacia la consecucién de sus metas.

I. A MANERA DE INTRODUCCION

Uno de los aspectos que conlleva al éxito en las empresas modernas son
los estilos de direccién que impregnan sus altos ejecutivos. Sin embargo, el
proceso de globalizacién econémicayla gran competenciaempresarial que ella
conlleva ha obligado a la alta gerencia a no fiarse de un solo enfoque gerencial
sino a conocer y utilizar las fortalezas de cada uno y adesechar las debilidades
del otro. Dar a conocer algunos de estos enfoques, sus fundamentos y perspec-
tivas de aplicacién efectiva, es el objetivo central de este articulo. Basados en
una introspeccion sobre las teorfas administrativas y sus fundamentos, poder
diagnosticar la aplicacién actual y lograr una prospeccién en un patron futuro
de competencia.
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Para Peter Drucker (1999, p. 50), “el universo social no tiene leyes
naturales como si existen en las ciencias fisicas. Por consiguiente esta sujeto a
cambios continuos”. Es decir, en las ciencias administrativas no tenemos el
control de laboratorio que si tienen las ciencias exactas. Desde esta perspectiva,
el cambio es continuo y la busqueda de formas para mejorar la toma de
decisiones es dindmica. Ademds, Drucker expresa que existen siete supuestos
sobre la organizacion que estdn desactualizados y que es importante que se
tomen en consideracion:

. “Que solo existe una unica manera correcta de organizar una empresa.

. Que los principios gerenciales se aplican uinicamente a organizaciones
empresariales.

. Que solo existe una manera correcta de dirigir a la gente.

. Que las tecnologias, los mercadosy los usos finales son fijos y casi nunca

se traslapan. Es decir, que cada industria tiene una tecnologia especifica
y un mercado especifico.

. Que el alcance de la gerencia se define legalmente como de aplicacion
exclusiva a los activos y empleados de una organizacion.
. Que la funcion de la gerencia es dirigir la empresay no concentrarse en

lo que sucede por fuera de la compariia. Es decir, la gerencia tiene un
enfoque interno y no externo.

. Que las fronteras nacionales definen la ecologia de la empresa y de la
gerencia’ (Drucker, 1999, p. 50).

Para Drucker cada uno de esos supuestos son equivocados, por lo que
aferrarse aellos puede significar el fracaso del negocio y de la carrera gerencial.
Lo que se debe reconocer es la capacidad de aprovechamiento de cada uno;
veamos algunos casos de supuestos originados desde las primeras teorias
administrativas, y que hoy mantienen vida, adaptadas a otro ambiente y
transformadas para otros patrones de competencia.

Solo para citar algunos ejemplos sobre supuestos que se han creido casi
todos los tedricos y estudiosos de la administracion, estamos hablando desde
Frederick W. Taylor (1856-1915), Henri Fayol (1841-1925), Henry Ford
(1863-1945), Elton Mayo (1880-1949), y otros mas recientes; todos defendie-
ron posiciones sobre la formaen que se deberia conducirunaempresay lateoria
0 supuesto que la sustenta.

Los nuevos paradigmas contintian enfrentandose a planteamientos asu-
midos con anterioridad en las organizaciones, los nuevos planteamientos van
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introduciéndose por etapas y van captando la atencién de los grupos ejecutivos.
Los primeros teéricos como Ford, Taylor o Fayol, concibieron la empresa
manufacturera tipica, opciones de organizacion que a muchas empresas tiempo
después todavia les ha dado resultado, pero cada vez las organizaciones son
alteradas por fuerzas externas, dando como resultado cambios internos. Desde
este punto de vista se reconoce que el recurso humano es influenciado por
muchas formas de informaci6n con que cuenta y se logran mejores grados de
concientizacion sobre temas fundamentales en el desarrollo de las sociedades.

Henri Fayol concibi6 la empresa manufacturera tipica. Para este caso, el
postulado de la estructura administrativa correcta, segiin Fayol, radica en la
correcta division y distribucion del trabajo al igual que la manera correcta de
administrar era el control vertical, de arriba hacia abajo, es decir, la centraliza-
cion, que define el nivel de participacion manual e intelectual en el proceso
productivo en los diferentes niveles organizativos. Para €l, “la organizacién
total, es un cuerpo, que a semejanza de otros organismos, las organizaciones
necesitan direccion y coordinacién desde un sistema nervioso central” (Stoner
y Freeman).

Ya en ese momento, inicios del siglo XX, se reconoce que el grado de
centralizacion o descentralizacién depende de la situacién, o sea, debe haber
una adaptacion de la teoria a las circunstancias propias de cada organizacién.

En la actualidad, en la masiva reorganizacion de las empresas, el mismo
principio sigue vigente: que se debe definir una manera de organizar el trabajo.
Para este caso, una pequefia unidad compuesta por unas pocas personas debe
preparar la organizacion de miles de personas en el proceso de produccién, sin
que medie contacto directo entre los directivos de puestos de mando y los
colaboradores. A este grupo de organizadores administrativos ya se les asigna-
ron los gerentes de produccidn, finanzas, mercadeo, recursos humanos, relacio-
nes publicas, etc., de esta manera, un paradigma tan claro como el de Fayol
permanece y se aplica en un nuevo escenario, en un patrén de competencia
amplio, de dimensién internacional.

Mas tarde la descentralizacién se puso de moda. Las compaiiias necesitan
una estructura organizativa con secciones que coexistan unas con otras, no
basta con dictar las reglas y los procedimientos, las personas y las condiciones
del medio necesitan mds que eso para salir adelante con un proyecto.

De la misma forma que algunos tedricos desde Taylor defendieron y
convencieron de que la gerencia es el grupo pensante que debe definir los
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sistemas de trabajo y el resto de trabajadores se les pagaba para que produjeran
de acuerdo con lo establecido, obligé a revisar tan arraigado paradigma. Las
condiciones actuales y los prondsticos futuros demandan mds que solo el
esfuerzo parcial de un funcionario; con la introduccién de las propuestas de
“trabajo en equipo” se avanzé en el reconocimiento de la importancia de la
participacion de cada miembro de una organizacion y que laidea del trabajo va
mucho mas alla que la sola forma de generar ingresos.

Por ello, y a pesar de la preponderancia que el modelo de globalizacion
pone sobre el funcionamiento de los conceptos empiricos, de “trabajo en
equipo” y “procesos en equipos”, se redimensiona el papel de la gerencia y se
le imprimen nuevos requerimientos dentro del modelo imperante.

En consecuencia, en esta llamada Tercera Etapa de la Globalizacion
(Third age of globalisation), el doctor Tim Hindle, editor de negocios de la
prestigiosa revista The Economist, plantea dos fendmenos actuales, caracteris-
ticos de los nuevos gerentes multiculturales e internacionales, exponiéndolos
de la siguiente manera:

. “...Further dispersion of headquarters. It is rare for big companies to
move their main HQ from one country to another — although Ikea and
BHP-Billiton have done it. But a growing number of companies are
setting up regional headquarters or relocating specific HQ functions
elsewhere. A recent UNCTAD survey found that 829 “HQ operations” of
multinationals were relocated between January 2002 and March 2003,
nearly a quarter of them in developing countries...

. ...More integration of managers of different nationalities. More chief
executives of global companies will be of nationalities other than of the
company they work for. They are still surprisingly rare —a Welshman,
Lindsay Owen-Jones, at L’Oreal, for example, and a Brazilian, Carlos
Ghosn, at Nissan. At the level below, however, the pool from which
future CEOS will come, managers are an increasingly polyglot bunch...”
(Hindle, 2004, p. 97).

O como lo describe Peter Drucker, las personas educadas (entiéndase,
gerentes y directivos) tendran que estar preparadas para vivir en un mundo
global. Sera un mundo occidentalizado. Pero vivirdn también en un mundo cada
vez mas tribalizado. Deben tener la capacidad de ser “ciudadanos del mundo”,
en su vision, en su horizonte, en su informacion. También tendran que extraer
nutrimento de sus raices locales y, a su vez, enriquecer y nutrir su cultura local.
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Por consiguiente, la persona educada tiene que estar preparada para trabajar
simultaneamente en dos culturas, la del intelectual que se concentra en las
palabras y en las ideas, y la del gerente que se concentra en las personas y en
el trabajo (Drucker, 1994, pp. 233-234).

Aun asi, contindan existiendo una serie de enfoques y estilos gerenciales
(y que estan de moda en el ambiente internacional) que bien podrian aplicarse
a la empresa costarricense, con el objetivo de dar al cliente un mayor valor
agregado e insertarse con €xito en la economia internacional. Entre estos
enfoques tenemos los siguientes: empowerment y learning organization, bench-
marking, reingenieria y calidad total. Cada uno de ellos exige también un estilo
gerencial que sea capaz de insertar a la empresa en el ambiente internacional.

Pero, ;por qué se redimensiona el ambiente internacional en este nuevo
modelo econémico?, ddndose una respuesta que contempla varios niveles de
actuacion, donde se puede constatar que Costa Rica como pais no ha estado al
margen de los mismos, como serian:

. Los cambios tecnolégicos recientes redisefian los procesos productivos
internacionales, porque las nuevas tecnologias requieren de economias
de escala para ser rentables. En este sentido Costa Rica no se escapa a
este proceso, y mas bien se ha profundizado esta tendencia, ya que en
1994 las ventas de las zonas francas se componian en un 48% de bienes,
cuya caracteristica principal era el uso intensivo del trabajo o mano de
obra, mientras que parael 2003 el porcentaje eraun 10%, y el componente
de base cientifica pasé del 8 al 63%, respectivamente, es decir, se
valorizaba la produccion que requiere como insumo principal el conoci-
miento tanto en la etapa de planificacion como en la de fabricacion.

. El desarrollo del sistema financiero internacional, principalmente su
velocidad de conectividad y de operacionalizacion en tiempo real.
Tampoco en este sentido Costa Rica se ha mantenido al margen y mas
bien se procedi6 a una reforma profunda del sector financiero, la cual se
consolida cuando se redefine y “rompe” el monopolio de la adminis-
tracion de las cuentas corrientes en manos de los bancos comerciales
del Estado.

. La mundializacion de la economia nacional desde la perspectiva comer-
cial y financiera. Para el caso particular de Costa Rica, se puede
comprobar su vinculacion financiera internacional a partir del afio 1992,
cuando se procede a liberalizar la cuenta de capital de la balanza de pagos.
Mientras que en el comercio han sido evidentes los grados de apertura
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alcanzados por nuestra economia, ya que si se considera la proporcion de
las exportaciones, las importaciones y el turismo en el PIB se puede
apreciar que para el afio 1994 este indicador fue del 72%, muy superior
al 60% que mostraba en el afio 1980 y actualmente mantiene un nivel
cercano al 80%. :

. Los flujos de inversion extranjera directa (IED) como pivote de la nueva
economia. También para el caso de Costa Rica se ha optado por la
atraccion de la IED, la cual ha mostrado una tendencia constante, pero
significativa, en los dltimos afios, y como afirma el II Informe sobre el
Desarrollo Humano en Centroaméricay Panamd, las estimaciones sobre
el flujo de inversion parael periodo 1997-2001 sugieren que casi la mitad
delainversion estadounidense se haconcentrado en Costa Rica (Proyecto
Estado de la Region-PNUD, 2003, p. 175).

Estos espectaculares cambios estan teniendo una notable incidencia en
los sistemas de gestion empresarial, donde uno de los mds notables, es su
estructura jerarquica, ya que se trata de que todos los organigramas presenten
la forma de pirdmide: muchos operarios y trabajadores de campo en la base
de la misma, mucho menos supervisores y mandos intermedios en el siguiente
escal6n de la piramide y un reducido —pero eficiente— niimero de altos
directivos en el vértice (Suarez, 2001, p. 66).

II. EMPOWERMENT Y LEARNING ORGANIZATION

En cuanto a los conceptos empowerment y learning organization mucho
se ha discutido en torno a ellos. Pero una definicién aceptable aduce que “es un
proceso que pretende la construccién, desarrollo e incremento del poder de la
organizacion, a través de la cooperacion, participacién y trabajo en conjunto”
(Jofré, 1999, p. 17). En otras palabras, significa facultar a los empleados, es
decir, liberar el conocimiento y energia de los empleados para que compartan
informaci6n y tomen decisiones eficaces en equipo. El propdsito ultimo es
mejorar continuamente la organizacion a la que pertenecen.

A nuestro criterio, el término que mejor se ajusta a esta forma de trabajo
es el de “organizaci6n inteligente”, sin embargo, el mas utilizado es el de
empowerment. La organizacion inteligente es aquella basada en el conocimien-
to y en la habilidad para aprender; es precisamente esta habilidad para aprender
mds rapidamente que el competidor lo que podria mantener una ventaja
competitiva y hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso.
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Para Arturo Jofré (1999, p. 26), “el empowerment se basa en dos
columnas: un fuerte cambio en el pensamiento directivo y la creacién de un
clima que permita un alto grado de compromiso del empleado con su organi-
zacion. Tratar de construir una organizacién inteligente basada en la descon-
fianza y en el uso exclusivo de la autoridad formal es un error que no puede
subsanarse con practicas administrativas, aun siendo las que normalmente se
aplican en este tipo de enfoque”.

Lo anterior implica un reto para la gerencia, dado que el cambio empieza
desde arriba e impacta la seleccion y capacitacion del personal. Por lo tanto, la
gerencia debe realizar un esfuerzo por construir una visién compartida con
todos los componentes de la organizacién; ademas, debe tratar de crear un alto
grado de compromiso del empleado con la empresa; asimismo, crear con sus
actuaciones una relacion de confianza que involucre a los directivos y a los
empleados; incentivar la toma de decisiones por parte de los empleados y crear
un sistema de comunicacién en doble via. Para ello podria poner en funciona-
miento los “equipos autodirigidos” que se asemejan a células que reaccionan
de manera inteligente a las necesidades del cliente. Estos equipos deben tener
la libertad de organizarse y dirigir su propio trabajo de acuerdo con las metas
que se han fijado en la organizacién. Son responsables de los resultados y de la
evaluacion de su trabajo.

El gran reto para la gerencia que reconoce las ventajas de una organiza-
cion basada en el aprendizaje constante, que valora la capacidad de adaptacién
alos nuevos patrones de competencia visibles en el mercado, consiste en liderar
el cambio hacia una cultura empresarial que reconoce y valora el compromiso
con el mejoramiento continuo, donde cada participante se apropia de una visién
y una mision compartidas por los altos ejecutivos en toda la organizacién. Este
proceso demanda mucho entusiasmo, claridad en los objetivos y metas tanto de
corto como de mas largo plazo, lo que se puede calificar como parte de una
estrategia dual, que atiende las actividades diarias dentro de una agenda
adecuadamente elaborada y que aborda los procesos de planificacién para el
largo plazo. Este procesotiende a ser muy lento, requiere colaboradores con alto
grado de compromiso, que permita una estructura organizacional muy flexible,
ausente de tanto control sobre la gente, y promueva la creacién de espacios
parael estimulo de lacreatividad y lainnovacién, dos elementos esenciales para
lograr una ventaja competitiva sostenida.

El camino hacia el crecimiento empresarial, basado en la participacién
efectiva de los trabajadores, va mas alld de la creatividad por si sola; este
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proceso de participacion debe ser planeado de formaque nose conviertaenuna
frustracién por parte de quienes creen que el solo hecho de estimular la
creatividad es suficiente. Una buena apreciacién de lo que implica este enfoque
nos puede preparar para reconocer la verdadera participacién creativa €
innovadora que necesita laempresa, esa parte la define el mercado, enla medida
que se logra que se canalicen las ideas creativas en innovaciones tanto parciales
como radicales y que son materializadas en el momento que son percibidas por
los clientes en el mercado. El caso contrario se da cuando solo se estimula la
participacion creativa y la empresa es inundada de ideas creativas, inventos
poco concretados, y la carencia de datos exactos como los presupuestos, los
prototipos, las investigaciones que refuercen las propuestas, hacen creer que la
gerenciano tiene interés en laejecucion. Larealidad es que solose esta llevando
a cabo la parte de la generacion de ideas, inicio de un proceso que debe incluir
la implementacion de esa idea hasta llegar al mercado.

Theodore Levit (2002, p. 16) advierte los peligros de una mala canaliza-
cién de la creatividad empresarial, menciona al respecto: “El problema con la
avalancha de consejos a las compaiifas acerca de la necesidad de volverse mas
activamente creativas es el hecho de que sus defensores, en esencia han
fracasado en distinguir entre el proceso relativamente fécil de ser creativos en
lo abstracto y el infinitamente mas complicado de innovar en lo concreto™.

III. BENCHMARKING

Otro enfoque gerencial cominmente utilizado en el mundo empresarial
es el benchmarking. Este enfoque implica captar las mejores ideas, practicas,
procedimientos, estrategias y técnicas que utilizan otras empresas, preferible-
mente lideres, y que han sido exitosas; implica compararnos con esas empresas
o unidades de negocios e implantar en nuestra organizacion las que mejor se
adapten. En la revista Summa (febrero de 1996, edicion 21, pp. 48-49) se lee:
“Ejércitos de ejecutivos del mundo entero quieren visitar compaiiias estadouni-
denses de buen desempefio en busca de ideas y consejos para aplicar en sus
propias empresas”. “(...) los peregrinos corporativos de hoy, azotados por el
flagelo de la globalizacion, la reestructuracion (downsizing) y los cambios
tecnolégicos, estan buscando soluciones y refugio en Motorola, Microsoft, y en
Springfield ReManufacturing”.

Lo importante de este enfoque es la actitud siempre alerta que debe tener
la gerencia con respecto al entorno. Debe haber un monitoreo continuo de todos
los elementos del entorno que puedan afectar la organizacion.
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A lo largo de los afios, el benchmarking ha demostrado ser un enfoque de
enormes ventajas para cualquier tipo de organizacion, por lo que ignorarlo seria
una falta de visién competitiva por parte de los gerentes y ejecutivos. En
realidad, la industria costarricense puede tener empresas funcionando con
niveles de excelencia mundial, por lo que, muchas veces, no es necesario
inventar aspectos que ya han sido inventados y puestos en practica con €xito en
otras organizaciones.

IV. REINGENIERIA

Un tercer enfoque dentro de la gerencia que podria ser utilizado en la
empresa costarricense es el de reingenieria. Este término fue acufiado por
Michael Hammer y James Champy. Para Hammer y Stanton (1995, p. 3),
reingenieria “es repensar de manera fundamental los procesos de negocios y
redisefiarlos radicalmente, con el fin de obtener dramdticos logros en el
desempefio”. Lo que se busca con ella es dar un gran paso en lo que la empresa
ha venido haciendo. Significa revisar los procesos con los que se han estado
ejecutando las labores y replantearlos desde cero. Es decir, hay que realizar
cambios drasticos. Estos cambios son fundamentales en un entorno cada vez
mas competitivo y globalizado. Los clientes cada vez son mds exigentes con los
servicios, buscan productos y servicios a su medida, con la mejor calidad y el
mejor precio. A lo anterior hay que agregar la presion de la competencia, la
paulatina eliminacion de las distorsiones del mercado costarricense, el avance
tecnolégico y la automatizacién de los sistemas. Lo anterior podria llevar a las
empresas a cuestionarse la forma en que han venido realizando sus actividades.

Para Hammer y Champy (1994, p. 37), “el inico elemento absolutamente
indispensable en todo proyecto de reingenieria es que se dirija a un proceso y
no a una funcién. Mientras se cumpla este requisito, practicamente todo lo
demas se reduce a técnica —lo que equivale a decir que es bueno si funciona
para usted, y malo en caso contrario”.

De acuerdo con Lefiero (1998, p. 35), los aportes mds valiosos de la
reingenieria son dos: “1- Mostrar que es anacrénico seguir organizando las
empresas como un conjunto de especialidades técnicas, en las que cada uno
organiza la parte del trabajo de su unidad y toma las decisiones que son
necesarias, basadas solo en las razones de su especialidad, son tener a la vista
su efecto en la calidad y en la velocidad del proceso con que se elabora cada
producto que se vende al cliente. Para superar esa inconsistencia, plantea la
necesidad de organizar la empresa por procesos, esquema en que hay una sola
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cabezaque tomadecisiones y lo hace con lamirada fijaen suefectoen el cliente.
2- El segundo gran aporte de la Reingenieria se lo debemos a Cherryl Currid,
autora de Reengineering Toolkit (1994), quien plantea que si los procedimien-
tos que usa la empresa no se actualizan permanentemente con las Gltimas
tecnologias disponibles, se corre el riesgo de que se presente un competidor que
lastiene incorporadas alos suyos y obtenga de ellas tales ventajas, que amenace
sacar del mercado a las empresas que no las tienen”.

V. CALIDAD TOTAL

En cuanto al enfoque de calidad total, Deming (citado por Jofré, 1999,
p. 120) sefiala que “la calidad significa ofrecer a bajo costo productos o
servicios confiables que satisfagan a los clientes, creando un compromiso con
la innovacion y mejora continua en la empresa”. La calidad, a nuestro juicio,
debe ser permanente y, por otro lado, debe ser un imperativo que refuerce una
ventaja competitiva. Si una empresa no ofrece calidad estd condenada al
fracaso, y si la industria, como un todo, tampoco ofrece un producto de alta
calidad y con precios competitivos, los clientes irdn buscando otras opciones.

De acuerdo con Deming (1997), los puntos basicos para desarrollar la
calidad se podrian resumir en 14: “1) Crear constancia de propdsito
para la mejora de productos, 2) adoptar una nueva filosofia, 3) dejar de confiar
en lainspeccion masiva, 4) fin a la practica de hacer negocios con base sélo en
el precio, 5) mejorar constantemente el sistema de produccién y servi-
cios, 6) instituir la capacitacion, 7) instituir el liderazgo, 8) eliminar el
temor, 9) derribar las barreras que hay entre las 4reas, 10) eliminar los lemas,
las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral, 11) eliminar las cuotas
numéricas, 12) remover las barreras que impiden el orgullo de un trabajo bien
hecho, 13) instituir un programa vigoroso de educacién y autodesarrollo del
personal, 14) tomar medidas para llevar a cabo la transformacién”.

Estos puntos deben implementarse lo mas rapidamente posible y la base
para su €xito son los equipos de trabajo. En estos equipos cada integrante tiene
la posibilidad de contribuir con sus ideas y planes.

En cuanto al Sistema ISO, este concibe la calidad como la totalidad de
partes y caracteristicas de un producto que influyen en la aptitud para satisfacer
las necesidades de los clientes. Por lo tanto, calidad es cumplir con las
especificaciones que hace el cliente de determinado producto. De acuerdo con
las normas IS0, el aseguramiento de la calidad son todas las acciones planeadas
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para brindar la confianza de que un producto o servicio va a satisfacer
determinados requerimientos de calidad en forma adecuada.

Lo mas importante para una empresa, y también para una industria, en
cuanto a las normas ISO, es la imagen que pueda proyectarse hacia el entorno
de un esfuerzo continuo de mejoramiento de la calidad. Asimismo, las normas
ISO generalmente conllevan a una mejora en el desempefio, la calidad y la
productividad; se reducen los desperdicios y los reprocesamientos de los
productos; mejoran el orden y la limpieza; mejora la comunicacién del
personal; mejora la relacién con el cliente; obliga a la documentacién de todos
los procesos, permitiendo que el conocimiento permanezcaen lacompaiiiay no
soloen lamente de los técnicos experimentados e imprescindibles; mejoran los
procesos de seleccion y capacitacion del bpersonal.

VI. ALGUNAS EXIGENCIAS DE LOS AMBIENTES INTERNA CIO-
NALES PARA LOS GERENTES

Una vez recorridos algunos enfoques gerenciales modernos, (qué perfil
debe tener un gerente para aprovechar estas oportunidades? (Qué estilo de
conduccién exige el contexto internacional?

En unaera de globalizacion como la actual, un gerente debe ser dinamico
y capaz de adaptarse continuamente a los cambios. “Con el advenimiento del
downsizing, la reingenieria y otras tendencias, las habilidades necesarias para
ser un buen gerente han cambiando desde los afios ochenta y ain antes”
(McCune, 1998, edicion 46, p. 52). La habilidad de comunicacion ha crecido
en importancia con las nuevas tendencias, ya que “los gerentes estan delegando
mas en personas con antecedentes diferentes, quienes pueden estar trabajando
en una sede al otro lado del mundo. David Antonioni conoce a un gerente de
plantaen Chicago, quien debe manejar 21 idiomas para poder comunicarse con
su fuerza de trabajo” (McCune, 1998, p. 53).

En el nuevo ambiente internacional ya no estd de moda ser el dictador de
la corporacién, listo para dar las 6rdenes. McCune aduce que el gerente
de hoy tiene que ser un negociador diestro para poder trabajar con gente de
otros departamentos.

Otro aspecto importante que se debe tomar en cuenta es que en este nuevo
panorama internacional de los negocios se necesitan administradores o geren-
tes multiculturales. “Los administradores poliglotas pueden comunicarse en
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diversos idiomas. Pues bien, los administradores multiculturales pueden moti-
var en variadas culturas. Pero encuentro que muy pocas personas pueden
atravesar las barreras culturales y ser totalmente aceptadas por los extranjeros,
que es lo que yo defino como administrador multicultural” (Beeth, 1997,p.48).
El gerente actual debe ser aceptado por los colaboradores, que por las nuevas
condiciones internacionales, son de diferentes culturas. La motivacion en las
organizaciones es basica en el logro de objetivos y metas planteados, se inicia
con la aceptacién de una gerencia capaz de valorar e interesarse por otras
culturas, de esta forma se relaciona mejor con los trabajadores y es mas efectiva
en la oferta a los clientes que también son de diferentes nacionalidades. “Las
personas monoculturales pueden aprender intelectualmente de otras culturas,
pero se resisten a penetrarlas emocionalmente.

Quizas prefieran aprender detalles superficiales como hacer venias a los
japoneses o ser rigurosamente cumplidos con los alemanes. Resulta facil para
cualquier negociador visitante adoptar un comportamiento superficial —como
estrechar manos o hacer venias— pero es mds importante comprometerse con
la nueva cultura a un nivel emocional més profundo” (Beeth, 1997, p. 50).

El gerente del siglo XX1 debe ser capaz de lidiar con la rapidez de tos
cambios que se suscitan, producto de la velocidad con que cambia latecnologia
y que impacta los negocios. Bill Gates (1999, p. 38) afirma que “si en la década
de los ochenta el tema era la calidad y en los noventa la reingenieria, la primera
década del 2000 ser4 entonces la de la velocidad. Muchas de las preguntas de
hoy en dia se centran en qué tan rapido se transardan los negocios mismos, y
c6mo el acceso a la informacion alteraré el estilo de vida de los consumidores
y sus expectativas de negocios. El avance en el tema de la calidad y las mejoras
en los procesos de negocios se presentaran mucho maés rapido. Cuando el
aumento en la velocidad es lo suficientemente grande, la naturaleza misma de
los negocios cambia”.

También, el gerente, que se desarrolla en ambientes internacionales, no
debe perder de vista los siguientes elementos centrales:

. Cuando un lider est4 de buen humor, la gente a su alrededor ve todo de
forma mads positiva.

. Se debe establecer una mayor resistencia y capacidad de respuesta en el
actual entorno economico.

. El trabajo del gerente consiste basicamente en convertir los datos y la

informacién (y otros factores intangibles, como los sentimientos y las
ideas) en conocimiento significativo.
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Entonces, la labor de un gerente esta en poder utilizar cada uno de estos
enfoques y estilos gerenciales y usar aquellos componentes de estos que puedan
aplicarse en el contexto en el cual se estd desempefiando. Esta tarea no es facil,
que como afirmara Harold Koontz, hoy en dia se esta inmerso dentro de una
selva de teorias administrativas. Sin embargo, es aqui donde se debe demostrar
la verdadera habilidad gerencial.

En estos momentos también se debe tomar en cuenta que empiezan a
florecer discusiones sobre la calidad de vida, el desarrollo humano y ante todo
una forma de visualizar el recurso humano no con un sentido meramente
productivo en el corto plazo, sino como la generacién de bienestar de una
economia en general, una forma de aprovechamiento de los recursos con un
sentido de largo plazo. Es el momento cuando los aspectos filoséficos buscan
apoyar las teorias para darles sentido en un mundo que valora algo més que el
trabajo por si solo.

La transformacion social en dreas de la informacién, comunicacion,
educacion y otras, marca un nuevo escenario, dominado por la competitividad
y por un cambio en la forma de comportarse del mercado. El problema de las
organizaciones no es la produccion en forma aislada, el mejoramiento tecnol6-
gico, de investigacion y de informacion, hace que los consumidores se compor-
ten muy diferente, marcando el consumo por aspectos que son de valor para el
cliente en ese momento.

Las nuevas exigencias en una economia de mayor competencia transfor-
man los postulados, incluyendo aspectos filoséficos como los principios, los
valores, la definicion de la misién y vision.

La combinacion de intereses, de formas de ver las cosas y, fundamental-
mente, la forma como las condiciones del mercado, producto de las nuevas
concepciones de valor para el cliente, marcan la pauta del mercado, demanda
de nuevas formas de hacer las cosas.

La pregunta ahora es, ;qué ensefiar y qué practicar en laempresa actual?,
cuando sabemos que un postulado por si solo no nos garantiza el éxito deseado.
De la misma forma que algunos tericos defendieron y convencieron de que la
gerencia como el grupo pensante y director debia definir los sistemas de trabajo
y al resto de los trabajadores se les pagaba para que produjeran de acuerdo con
lo establecido, obligé a revisar tan arraigado paradigma. Las condiciones
actuales y los prondsticos futuros demandan mas que solo el esfuerzo parcial
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de un funcionario; con laintroduccién de las propuestas de “trabajo en equipo”
se avanz6 mucho en el reconocimiento de la importancia de la participacion de
cada miembro de una organizacién y que la idea del trabajo va mucho mas alla
que la sola forma de generar ingresos.

De esta manera es como las empresas recobran “vida”, en el sentido de
que son el producto de las personas que las componen, el estilo y liderazgo de
una organizacion es el reflejo del estilo y liderazgo de sus integrantes. Es como
se llegan aintroducir elementos organizacionales muy cercanos a las aspiracio-
nes y preocupaciones de las familias y las personas. Ante todo existe un
convencimiento de la necesidad de cambiar y rescatar factores fundamentales
de la vida en sociedad, factores que marcan mucha diferencia entre un grupo y
otro o de una persona a otra. Hablamos entonces de la claridad de los propdsitos
y razon de ser de cada grupo o empresa, los principios, los valores, las politicas,
etc., que reflejen la personalidad de la organizacidn y de sus integrantes.

Las formas de llegar a las metas y los objetivos de las organizaciones han
cambiado, valorando elementos del mercado mas de tipo subjetivo (valores y
principios) que dan resultados muy concretos; mejores niveles de calidad,
productos muy elaborados, menos errores en el proceso, aumentos en la
produccidn, creatividad, etc., factores todos fundamentales para el éxito,
resultando organizaciones cada vez mds horizontales, que cuentan con la total
participacion e identificacion de cada trabajador en la bisqueda del logro de los
objetivos y las metas de la organizacidn, contrario a los viejos postulados o
paradigmas que no permitian mayor participacién de los trabajadores por la
cultura de la desconfianza.
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