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RESUMEN

Se presentan los resultados de una investigacion realizada por el autor para identificar lo que considera que
son las diez habilidades directivas principales, utilizada para la preparacién de un Programa de Diplomado
en esta esfera. Se analizan las esferas de actuacion de los directivos y las habilidades principales que se
necesitan en cada una, la 16gica del sistema de habilidades que se propone, el por qué y el para qué de cada
unade €llas, asi como las particularidades de 1a“ gestion del cambio” como habilidad directiva. Finalmente,
se presentan criterios y experiencias sobre como ensefiar habilidades directivas.

ABSTRACT

We present the results of an investigation conducted by the author to identify what they think are the ten
key management skills, used for the preparation of a diploma program in this area. We analyze the areas of
performance management and key skills needed in each, the logic of the skill system is proposed, why and

wherefore of every one of them, as well as the specifics of the “change management” as skills. Finally, we
present approaches and experiences on teaching skills.
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INTRODUCCION.

En un trabajo anterior presentamos el resumen
de una investigacion sobre: ¢Qué hacen los
directivos y qué habilidades necesitan?. Un
portal de Internet orientado a directivos hizo
una valoracion muy generosa que agradecemos
mucho, expresando a sus lectores “Si quiere una
completarevision delahistoriadelasfunciones
directivas, le recomendamos €l trabajo del Dr.
Alexis Codina de la Habana, seguramente le
interesara’. 2

Realmente € trabajo no tenia esas pretensiones,
su objetivo era mas practico, identificar las
habilidades que, segun diferentes autores e
investigaciones mas recientes, se consideran
fundamental esparauntrabajodirectivoefectivo,
con €l objetivo de preparar un Programa de
Desarrollo Gerencial que incluyera las que
resultaran de mayor relevancia.

A continuacion se presenta un andlisis del
trabajo realizado parael disefio de ese Programa
y comentarios sobre ;por qué? y ;para qué?
de cada una de las diez habilidades que
fueron seleccionadas. Ademas, los enfoques y
criterios que se aplicaron para la organizacion
y desarrollo del Programa. Finalmente, algunas
experiencias de su imparticion en diferentes
paisesy contextos.

(En qué tipo de habilidades centrar Ia
atencion?.

El primer problema que resultd necesario
esclarecer fue jen qué tipo de habilidades
debiamos centrar nuestra atencion?. Segun Katz,
en un trabgjo citado en € trabgjo anterior, los
directivos debian tener tres tipos de destrezas,
0 habilidades: 3

* La destreza técnica, como capacidad de
utilizar las herramientas, procedimientos
y técnicas de una disciplina especializada,
como hecesitan € ingeniero o e médico,
para efectuar lo que llama “mecanica de su

trabajo”.

2 www.ambientum.com/montaner/lista/newsl etter5.htm.

* La destreza humana, como capacidad
de trabajar con otras personas, como
individuos o como grupos, y de entenderlos
y motivarlos.

* La destreza conceptual, como capacidad
mental de coordinar e integrar todos los
intereses de la organizacion como un todo.

En diferentes investigaciones y consultorias
realizadas en empresas cubanas como parte
del proceso de perfeccionamiento empresarial,
entre las insuficiencias de grupos de directivos,
se han identificado: problemas relacionados con
el manejo de indicadores financieros, gestion de
la calidad, de la innovacion tecnoldgica, entre
otros.

La demanda de conocimientos y habilidades
para una direccion efectiva puede ser tan
amplia como se desee. Puede incluir aspectos
relacionados con la tecnologia, los procesos
de trabgjo, el mercado, e entorno econémico
y politico en el que actua la entidad, asi como
de los instrumentos que debe utilizar para
dirigir, como pueden ser: indicadores y ratios
financieros, manejo del capital de trabajo, de
posibles fuentes de financiamiento, la tasa de
cambio, el efecto de la inflacion, para sefialar
algunos.

Ante este espectro tan amplio de aternativas,
preferimos centrar nuestra atencion en las
habilidades directivas referidas a las relaciones
interpersonales, lo que se fundamenta en los
resultados de diferentes investigaciones y
trabajos de especialistas, entre los que pueden
citarse los siguientes.

* Segtn Robbins, “El Centro de Liderazgo
Creativo estima que mas de la mitad de
los gerentes y administradores tiene algun
tipo de dificultad en las relaciones con la
gente...Una encuesta de la Revista Fortune
revelo que la mayor razén para el fracaso de
directivos eran sus inadecuadas habilidades
interpersonales..¢L. e sorprenderia  saber
que es muy probable que se despidan
méas administradores por la pobreza de

3 Katz, R.I1; Skills of an Effective Administrator, Harvard Business Review, sept-oct 1974, pp.90-112.
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sus habilidades interpersonales que por
la carencia de habilidades técnicas en el
puesto ?2... 4.

« En un folleto de divulgacion del Instituto
de Administracion (Management) de la
Universidad McGill de Montreal, Canada,
se planteac “El curso de Habilidades
Interpersonales para Managers es uno
de los mas populares y demandados...
Muchas personas reconocen que saber
manegjar la contabilidad, e marketing,
la produccién, o los abastecimientos
no es suficiente. Conocerse a si mismo
y como Ud. puede trabajar meor con
otros, liderar subordinados, resolver
conflictos, implementar cambios, son tan
0 mas importantes que saber manejar “su
negocio””.

+ Goleman, en sus investigaciones sobre la
Inteligencia Emocional, Ilega alas mismas
conclusiones: “Ahora se nos juzga segin
normas nuevas. ya no importan solo la
sagacidad, lapreparaciony experiencia, Sino
cOMO NOS manejamos Con NOSOtros mismos
y con los demés.... Al rastrear datos sobre
los talentos de los desempefios estelares
a lo largo de varias décadas, surgen dos
habilidades que influian relativamente poco
en los afos setenta, pero en los noventa
han acanzado una importancia crucia: la
formacion de equipos y la adaptacion al
cambio....5. Segin sus conclusiones, los
mas exitosos no son los mas “inteligentes”,
ni los mas conocedores del negocio, sino
los que saben trabajar mejor con la gente.

* Mintzberg, analizando insuficiencias de
programas de MBA (Master in Business
Administration) plantea“... en mi programa
ideal de direccion haria hincapié en la
formacion de las siguientes habilidades:
interpersonales, para recoger informacion,
para tomar decisiones en condiciones de
incertidumbre...”. ”

Tres enfoques sobre la direccion pueden
contribuir a explicar la importancia de las
habilidades interpersonadles en e trabajo
directivo:

» Dirigir es obtener resultados a través de
otros;

» Ladirecciénesunacombinaciondecienciay
arte; la ciencia, proporciona el conocimiento
de experiencias anteriores que, convertidas
en regularidades y enfoques, proporcionan
una base teodrica-conceptual; el arte, es la
aplicacion creadora de los conocimientos a
situaciones particulares;

* El enfoque socio-técnico, considera que las
organizaciones y los procesos directivos
tienen un componente técnico y un
componente social.

Centrarse en |as habilidades interpersonales no
niega la necesidad de que el directivo tiene que
ser capaz de manejar asuntos como: | os aspectos
tecnologicos principales de la actividad que
dirige, de los procesos que generan valor en
su negocio, de los instrumentos e indicadores
financieros, de las herramientas de marketing,
entre otros aspectos técnicos o funcionales.
Pero, las habilidadesinterpersonalesle permiten
obtener mayores niveles de informacion,
colaboracion, y resultados de los subordinados
que son los “especialistas” de las distintas
esferas, asi como el logro de un trabajo en
equipo que propicie la integracion y consenso de
diferentes enfoques, para la toma de decisiones
mas efectivas, entre otros beneficios.

Identificado el centro de atencion, con el amplio
material analizado preparamos una lista de
habilidades bastante extensa, que resultaba poco
practica para el proposito que nos habiamos
planteado. No obstante, era una especie de
“tormenta de ideas” que podria servir de punto
de partida, para andizar e intercambiar con
diferentes grupos de especialistas.

4 Robbins, S. (1999). Comportamiento Organizacional, Conceptos, controversias, aplicaciones. Prentice Hall, Hispanoamericana S.A.

México.

5 Managing Institute, Evening Courses, Interpersonal Skills for Managers, Course.

(=)}

Goleman, D.; (1999). La Inteligencia Emocional en la Empresa. Editorial Vergara, Barcelona, pp. 1-29.

7  Minztberg, H.; (1991). Formacién de Directivos, no MBAs. En “Minztberg y la Direccion”, Diaz de Santos S.A., Madrid, pags. 91-

105.
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Las valoraciones recibidas de diferentes
colegas se complementaron con encuestas que
realizamos entre diferentes grupos de directivos
con los que hemos desarrollado programas de
capacitacion 'y consultorias. Paralelamente,
comparamos todo esto con las teméticas
principales que desde 1988, en que se cred el
Centro de Estudios de Técnicas de Direccion
(CETED) de la Universidad de La Habana, nos
han estado solicitando organismos y empresas
en Cuba, asi como los temas que han resultado
de mayor interés en otros paises en los que
hemosdesarrollado cursosde postgrado, talleres
gerenciales o consultorias. (Espafia, México,
Argentina, Bolivia, Venezuela, Paraguay,
Republica Dominicana).

De todo esto surgié una “seleccion preliminar”
que pasaba de 20 habilidades. Pero, contar con
un listado de las habilidades mas sugeridas por
especialistas, o0 demandadas por “clientes’,
(en los que siempre hay una brecha entre lo
que “desean” y lo que “necesitan”) resulta
insuficiente. No se trata de un “concurso de
popularidad” sino de identificar un conjunto
de habilidades interrelacionadas que, actuando
en sistema, puedan producir un resultado
cualitativamente superior a lo que pueda aportar
cada una.

Mintzberg, con su tesis de doctorado en el MIT
y sus trabajos posteriores produjo una ruptura
con el pensamiento prevaleciente sobre lo que
hacen los directivosy, a partir de esto, propuso
un grupo de habilidades. Pero dijo, muy
acertadamente, “Deberia estar claro que los
diez papeles que he estado describiendo no se
pueden separar. Forman una “ gestalt, un todo
integrado” . 8

Con las habilidades sucede lo mismo. Un
directivo puede ser un buen comunicador, pero
si no tiene un enfoque estratégico, su impacto
sera limitado. Para ser efectivo en el mangjo de
conflictos y en el trabajo en equipo debe saber
escuchar y transmitir en forma convincente sus
ideas. Podra concebir una vision y estrategias
muy consistentes, pero s no sabe liderar

y motivar a la gente, es dificil que logre
convertirlos en resultados.

Por estas razones para verificar la consistencia,
como sistema, de un listado de habilidades
es necesario analizarlo aplicando enfoques y
criterios que vayan mas alla de la “popularidad”
que tengan, entre especialistas y clientes.
Esto requiere asumir, aunque sea en forma
convencional, un enfoque que proporcione
un marco tedrico contextual para validar la
consistencia de las partes componentes del
sistema, como dirian los metoddlogos de las
ciencias; o la “prueba del acido”, como dirian
los auditores.

Los dos criterios que nos parecieron mas
adecuados para €l andlisis del listado de
habilidades fueron:

* Identificar las principales esferas de
relaciones en las que se mueve un directivo
y verificar en qué medida pueden actuar las
diferentes habilidades.

+ Lalogicade sistema de habilidades identi-
ficadas, que permite identificar la secuencia
e interrelaciones entre las mismas.

Esferas de actuacién delosdirectivos.

Con respecto a primer criterio puede
considerarse que el directivo, en el desarrollo
de su trabajo, se interrelaciona con tres grandes
esferas que son:

« El Entorno, constituido por las personas
o instituciones que estan fuera de la orga-
nizacion como son: proveedores, clientes,
instituciones bancarias, ministerios, orga-
nizaciones de la comunidad donde radica
la entidad. En un plano mas amplio: los
mercados externos, la situacion econémica
internacional, las tendencias tecnolégicas y
de otro tipo que pueden influir en la activi-
dad de laempresa.

« El Consgo o Equipo de Direccion, que
constituye el 6rgano en el que se formulan o
aprueban las estrategias, objetivos, politicas

8 Mintzberg, H.;(1991). El trabajo del directivo. Folklorey hechos. En “Mintzbergy laDireccion”, Ediciones Diaz de Santos, Madrid,

1991, pag. 22.
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y otras decisiones, se analizan resultados, y
se coordinala g ecucion de las tareas.

+ La Organizacion propiamente dicha, que
aunque funciona con una determinada es-
tructura, tecnologias, sistemas, procedi-
mientos, etc., constituye el principal objeto
de trabajo del directivo. Desde el punto de
vista de |las habilidades directivas, |a esfera
fundamental de sus relaciones se producen
con el personal, esdecir, los recursos huma-
nos, que son los que realmente garantizan
la conversion de insumos en resultados.

En el Cuadro 1, que aparece al final de este
trabajo, se presenta un esquema donde se
vinculan estas esferas con las habilidades que
pueden ser utiles en cada caso.

Las habilidades principales que pueden
contribuir a un mayor impacto y mejores
resultados en sus relaciones con cada una de
estas esferas pueden resumirse en lo siguiente:

En sus relaciones con € entorno, € directivo
debe proponerse dos grandes objetivos.

» El primero, identificar las principales ten-
dencias, (tecnolégicas, econdmicas, politi-
cas, sociales), que puedan constituir opor-
tunidades o amenazas para € desarrollo
actual y futuro de su organizacion.

» -El segundo, proporcionar a entorno toda
la informaciéon que posibilite identificar
las posibilidades de su organizacion, en e
suministro de productos y servicios que
satisfagan las necesidades y demandas
en mejores condiciones (calidad, costo,
tiempo) que los de la competencia. Lograr
en el entorno lo que Benedetti, en su poema
Técticay Estrategia, planteacomo objetivo
desuestrategia“...que al fin me necesites..”
es decir, que el entorno no so6lo identifique
las posibilidades de la organizacion en la
satisfaccion de sus necesidades, sino acuda
aellaparasatisfacerlas.

En esta esfera, las habilidades que consideramos
de mayor impacto son las relacionadas con:

el enfoque de la direccion estratégica, las
comunicaciones y las requeridas para lograr
negociaciones efectivas.

En sus relaciones con el equipo de direccion,
el directivo hace varias cosas. informarse de
situaciones y enfoques que puedan ayudarlo
a tomar decisiones, presentar sus criterios y
propiciar un intercambio, resolver situaciones
de conflicto entre integrantes del equipo y entre
diferentes unidades organizativas; finalmente,
propiciar consenso y compromiso en latomade
decisiones.

Una aclaracion necesaria. Consenso no es
unanimidad, ni siquiera mayoria, es el estado en
el que en un proceso de analisis de decisiones en
grupo, algunos integrantes no estan totalmente
identificados con una decision, pero no tienen
objeciones significativas y estan dispuestos
a aceptarla, aunque no estén motivados a
“aplaudirla”. Segtin Ouchi, se logra el consenso
cuando todos los miembros del grupo estan de
acuerdo sobre una solucién y cada uno puede
afirmar:

e  Creo que usted comprende mi punto de
vista

*  Creo que yo comprendo su punto de vista.

* Independientemente de que yo prefiera o
no esta decision, la apoyaré porque ha sido
tomada de formafrancay abierta. °

El consenso es una mejor alternativa que la
votacion, que solo logra soluciones de ganar-
perder. En los procesos de consultoria, cuando
pienso que puedo llegar a un consenso en un
grupo les pregunto “¢Hay alguien que no
puede dormir tranguilo hoy si tomamos esta
decision?” .

Otro aspecto importante en el proceso de
decisiones en grupo es que, no siempre la
mayoria tiene la razén. Si e jefe, por su
intuicion, experiencia u otras razones, entiende
que la decision mas acertada es diferente a la
que piensa la mayoria, debe decidir segun su
criterio y asumir el riesgo de equivocarse.

9 Citado en: Direccion con Calidad. Proceso de Solucién de Problemas (Manual de los Circulos de Calidad de la Xerox). Ediciones

del CETED, Serie: Traducciones, La Habana, enero de 1989.
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Sidecide por lo que piensa la mayoria, y después
las cosas no salen bien es inaceptable que diga
“yo lo adverti, pero la mayoria no estuvo de
acuerdo”. La responsabilidad de la decision es
del jefe, no puede eludirla, ni echarlelaculpaa
“la mayoria”, si se equivoca.

Este problema lo analiz6 en forma brillante €l
Cmdte. Ernesto “Che” Guevara en su trabajo
“Discusion colectiva y responsabilidad tinica”,
en el que sugirié a los administradores que “ ...
debe establecerse una comunicacion continua
gue permita intercambiar opiniones en cada
momento y lograr el asesoramiento de todos
los factores politicos y técnicos necesarios,
para que e administrador, en Ultima instancia
y bajo su entera responsabilidad, tome la
decision...” 10

Las habilidades que, en nuestro criterio, son
més importantes en el trabagjo del directivo
en sus relaciones con su equipo de direccion
son las relacionadas con: las comunicaciones
interpersonales, el manejo de conflictos, el
trabajo en equipo, liderazgo y motivacion,
diagndstico de problemasy toma de decisiones,
y la conduccién de reuniones productivas.

Finamente, las relaciones del directivo
con la organizacion, es decir con todos sus
integrantes, juegan un papel muy importante en
los resultados de su trabajo. Le permiten recibir
retroalimentacion sobre la forma en que se
han interpretado y se aplican las orientaciones
y politicas definidas, conocer los estados de
opinién, identificar nuevos problemas que
requieren atencion. Ademas, poder ejercer
una influencia directa sobre los ejecutores
de “primera lined’, promover entusiasmo
y motivacion, generar iniciativas, propiciar
relaciones afectivas, resolver conflictos, entre
otros resultados.

No es casual que, en su investigacion sobre las
caracteristicas diferencidles de las empresas
lideres, que resumio6 en el best-seller “Pasion
por la Excelencia”, Tom Peters, identifico lo
que llamo “gestion itinerante”, que se trata
precisamente de la préactica de los lideres de
estas empresas de redlizar visitas y sostener
encuentros frecuentes con persona de la planta
(ademés de los clientes y proveedores) y de
diferentes niveles de |a organizacion.

Una conclusion de Tom Peters es que esta
préctica “Facilita la innovacién y permite
inculcar la idea de ciertos valores a cada
miembro de la organizacion” y se pregunta
“¢ho serd esto e liderazgo?’, para concluir
“La gestion itinerante es la tecnologia del
liderazgo” . &

A inicios de los afios ochenta, cuando Tom
Peters hizo su investigacion, las tecnologias de
la informacion no tenian € desarrollo actual.
El email, las computadoras interconectadas,
las intranet y la multimedia, que posibilita
comunicaciones interactivas de imagen, texto y
sonidos, ofrecen posibilidades que no existian
en aquellos afios.

Podria pensarse que el acelerado avance
tecnologico que han tenido las comunicaciones
en los ultimos afnos ha modificado estos
enfoques. Sin embargo, trabajos mas recientes,
ratifican la necesidad de este tipo de relaciones
y desvirtiian un poco el papel que se asigna a
las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones. Veamos lo que dicen Hammer
y Champy, los fundadores de la Reingenieria,
sobre |as tele-conferencias:

“ Esta tecnologia les permite a individuos
situados en lugares muy distantes verse
y oirse y trabajar juntos, casi como si

10 Ernesto Che Guevara. Discusion Colectiva y Responsabilidad Unica. Escritosy discursos. Editoria de Ciencias Sociales, La Habana,
1985. Tomo 5, pag. 240. Un comentario. El “Che”, ademas de destacarse como jefe guerrillero y dirigente politico y econdmico, fue un
estudioso profundo, entre otros temas, de las técnicas de direccion mas avanzada en el mundo en aquellos tiempos. En su trabajo como
Ministro de Industrias promovié muchas iniciativas parael perfeccionamiento de la direccion estatal y empresarial en Cubay escribié
y pronuncié discursos muy interesantes sobre estos temas. En los aflos que fue Ministro de Industrias, el autor de este articulo era jefe
de Contabilidad de una de las empresas adscrita a ese ministerio, y tuvo laoportunidad de sostener algunas reuniones con este hombre
excepciona y apreciar sus cualidades como dirigente, como revolucionario y como formador de cuadros.

11 Peters, T.; Austin, N. (1987). Pasion por la Excelencia. Caracteristicas de las Empresas Lideres. Editorial de Ciencias Sociaes, La

Habana, pags. 35 —37.
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estuvieran enlamismasala....No obstante,
latele-conferencia en general haresultado
un fracaso...Los funcionarios siguen
vigjando para verse con otras personas
por muchas razones. Un viaje, sea a
través de la ciudad o a través del pais,
implica que se le concede importancia a
la informacion que se trasmite o al tema
gue se va a discutir. La comunicacion no
verbal que tiene lugar en las reuniones
personales probablemente es mas impor-
tante que todas las palabras que se
dicen...” . 2

En un trabajo mas reciente sobre ¢Qué hacen
loslideres?, J. Kotter plantea:

“En la vida real los ejecutivos eficaces
gastan mucho tiempo simplemente
hablando con otra gente, incluso personas
gque no son sus subordinados. Tratan de
muchosy diver sosasuntos, nosololosdesu
propia funcion especifica, probablemente
preguntan mas de lo que ordenan, y de
hecho toman muchas menos “ grandes’
decisiones de lo que se cree. Se dedican
a esa clase de charla y chismorreo que
consolida lasrelaciones...” .

Mintzberg llegd a conclusiones similares
en sus investigaciones sobre como trabajan
los directivos y su preferencia por las
comunicaciones interpersonales planteando
que “Una conversacion informal puede ser,
a veces, mas reveladora que montones de
estadisticas’ .

La logica del sistema de habilidades
directivas.

Ademas de la interaccion entre sus partes
componentes, el “sistema de habilidades direc-
tivas’, para ser consistente, debe tener una
|6gica.

La investigacion que nos ha resultado mas
util para analizar esto es la realizada en 1991
por la Universidad de Columbia y Korn/
Ferry International a nivel mundial sobre las
caracteristicas del gecutivo del afio 2000. La
encuesta base fue practicada a 1500 gjecutivos
de veinte paises de Europa Occidental, Japon,
USA y América Latina. A la pregunta ¢Cuéles
son las habilidades que deberén tener los
directivos en el afio 20007, las prioritarias se
expresaron en el orden siguiente: ©

« Laformulacion de estrategias.

» Lagerencia de recursos humanos.

*  Negociacion y solucion de conflictos.
* Mercadeo y ventas.

* Finanzas.

He tenido experiencias interesantes en la
utilizaciondelosresultadosdeestainvestigacion
en actividades de capacitacion de directivos.
En conferencias y cursos que he impartido
en diferentes lugares, cuando hablo de esta
investigacion y antes de informar |os resultados
pregunto alos asistentes cudl seriasu respuesta,
las més generalizadas han sido:

e “Las finanzas”. Cuando preguntd ;por qué?
me han respondido, “ porgue es € punto de
inicio y final de cualquier negocio”.

*  Después de promover una discusion,
plantean “Mercadeo y ventas’. Cuando
pregunto /jpor qué?, me han respondido
“porque s no se hace mercadeo ni se
vende no se pueden obtener los recursos

financieros necesarios”.

Las respuestas son ciertas. Pero, jpor qué el
orden en que formularon sus prioridades los
directivos encuestados no se inicia con las
finanzas y el mercadeo y las ventas?.

La explicacién més convincente de laldgica de
las respuestas que se dieron en la investigacion
la encontré en una conferencia que imparti

12 Hammer, M.; Champy, J.(1993); Reingenieria, Grupo Editorial Norma, Barcelona, pags. 93-94.
13 Kotter, John P. (2000); ¢Qué hacen los lideres?. Gestién 2000, Barcelona, pag. 27.
14 Minztberg, H.; (1991). Acoplamiento del analisis y la intuicion en la direccion. En “Minztberg y la Direccién”, Diaz de Santos S.A.,

Madrid, pags. 65-90.

15 Verresumen en Kliksberg, B. Las Perspectivas de la Gerencia Empresarial en los Afios Noventa, Revista Pensamiento Iberoamericano,

num. 19, 1991, pp. 141-163.
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al Consgo de Direccion Ampliado de un
Ministerio Industrial en Cuba, con la presencia
de todos |os directores de empresas.

Después de informar sobre esta encuesta, hacer
la pregunta y recibir las mismas respuestas
que habian dado en otros lugares expliqué
los resultados de la investigacion. Cuando les
pregunté sus criterios sobre los resultados,
varios asistentes expresaron que estos “podrian
ser vélidos en otros contextos pero en las
condiciones especificas de Cuba, las prioridades
tienen que ser las finanzas, el mercadeo y las
ventas’ .

Antes de andizar mi interpretacién de los
resultados de la encuesta, el ministro, que
presidia la actividad, expres6 que consideraba
que los resultados de la investigacion también
eran aplicables a las condiciones de las
empresas que dirigian los participantes en
la actividad. En su criterio, la ldgica de las
respuestas encontradas en la encuesta era que,
lo primero que tiene que hacer un director de
empresa es formular una estrategia que oriente
el rumbo futuro de laempresa, considerando las
condiciones del entorno y las posibilidades de
la organizacion.

Despuésdeesto, deberecl utar, preparary motivar
alos recursos humanos de su organizacion para
laimplementacion y gjecucion de la estrategia,
negociar y resolver los conflictos que surjan en
este proceso y que, solo después de esto, es que
se puede pensar en la posibilidad de mercadear,
vender y obtener los recursos financieros
necesarios.

Esa, precisamente, es la l6gica del sistema de
habilidades al que llegamos después del proceso
descrito anteriormente y que esta integrado por
las 10 habilidades siguientes:

* Direccion o enfoque estratégico.

»  Comunicaciones interpersonal es.

« Edtrategiasy técnicas de negociacion.

* Manejo de conflictos.

* Trabajo en equipo.

« Liderazgoy motivacion.

« Diagnostico de problemas y toma de
decisiones.

« Administracion del tiempo y delegacion.
* Reuniones productivas.
+ Gerenciadel cambio.

El proceso seiniciacon laestrategiay concluye
con la Gerencia del Cambio, donde se resumen
el conjunto de politicas, medidas y acciones
que deben adoptarse para lograr el transito del
“Estado Actual” al “Estado Deseado”, que se
formul6 en la estrategia.

Las habilidades que se encuentran entre estos
extremos estan dirigidas a garantizar los
procesos de interaccion, influencia y motivacion
que propicien, desde la propia formulacion e
implementaciéndelaestrategiay delosprocesos
de cambio, hasta la obtencion de resultados.

¢Por qué? y ¢Para qué? de las habilidades
seleccionadas.

No tiene sentido presentar en este trabgo
los contenidos que se abordan en el mddulo
de estudio de cada una de las habilidades
seleccionadas. Preferimos redlizar agunos
comentarios de lo que debe aportar cada una
de las habilidades, es decir, del ;por qué? y
(para qué? de las mismas, aunque sea en forma
breve y, por tanto, con el riesgo de que resulte
incompleta.

La Direccion o Enfoque Estratégico actia,
fundamentalmente, en € vinculo de la
organizacioén con su entorno, garantizando que
esta responda a las demandas y oportunidades
que puedan identificarse, tomando en cuenta
las amenazas que puedan generarle dificultades
para e cumplimiento de la mision y de los
objetivos de la organizacién. Para enfrentar
esto, debe basarse en las fortalezas con que
cuenta y tratar de superar las debilidades que
pueda identificar.

El resultado principal de un proceso estratégico
debe ser, organizar las actividades de la entidad
de manera que su impacto en el entorno sea lo
mas efectivo posible, tanto en la utilizacion de
insumos y oportunidades que se reciben de este,
como en laentrega de los productos y servicios
que satisfagan las necesidades, actuales y
futuras, que puedan demandarse.
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El proceso para lograr esto puede resumirse en
la definicion de estrategia que plantearon dos
especialistas a fines de los ochenta:

“Direccion estratégica es €l proceso a
través del cual una organizacién formula
objetivos, y esta dirigido a la obtencion de
los mismos. Estrategia es €l medio, la via,
para la obtencion de los objetivos de la
organizacion. Es el arte de entremezclar
el andlisisinterno y la sabiduria utilizada
por losdirigentesparacrear valores, delos
recursosy habilidades que ellos controlan.
Para disefiar la estrategia hay dos claves:
hacer 1o que hago bien, y escoger a los
competidores que puedo derrotar. Analisis
y accion estan integrados en la direccién
estratégica..” . 6

Las habilidades principales que debe desarrollar
el directivo en esta esfera pueden resumirse en
los siguientes aspectos:

* Ser capaz de preveer y anticiparse a
las tendencias principales del entorno
(tecnologias, mercados, competidores,
demandas de clientes, comportamiento
de la economia, entre otros) que pueden
constituir oportunidades o amenazas para
la actividad de la empresa;

* Identificar los factores criticos de éxito
(FCE) del negocio en el que se mueve su
empresa;

* Redizar un diagnéstico certero de las
fortalezas y debilidades de su empresa
en cada uno de los FCE con respecto
a su competencia, determinando las
“competencias distintivas” en las que
deberé basar su estrategia.

* Conducir el proceso de definicion de la
mision y de los valores corporativos, que
deberan identificar a su empresa;

* Formulacion de la vision a la que aspira la
empresa;

+ Con todos estos elementos, conducir
el proceso para la determinacion de los
objetivos estratégicos, las estrategias para
acanzarlosy los planes de accion donde se
concreten: el qué, quiénes, cuando y como,
de las cosas que deben hacerse.

Para desarrollar habilidades en sus Comuni-
caciones Interpersonales, € directivo debe
conocer las leyes, principios y partes compo-
nentes del proceso de comunicacion, identificar
las caracteristicas, disposicion y posibilidades
del receptor, formular adecuadamente el men-
saje para que resulte efectivo, saber escuchar,
utilizar adecuadamente la retroalimentacion, y
saber como comunicarse con diferentestipos de
receptores, entre otros aspectos. !’

Las Habilidades de Negociacion le permiten
a directivo obtener los mejores resultados,
tanto en sus relaciones e intercambio con
factores del entorno (clientes, proveedores,
ingtituciones bancarias) como internamente,
dentro de la organizacion. Un trabgjo clasico
en esta esfera de Lax y Sebenius, especialistas
muy reconocidos, tiene el sugestivo titulo de
“El Directivo como Negociador”, en el que
plantean que “la negociacién es una forma de
vida delos directivos’ '*.

La aplicacion exitosa de esta habilidad debe
posibilitar, entre otras cosas, que el directivo
sea capaz de descubrir qué puede interesarle
a la “otra parte” que el pueda satisfacer con
el menor costo posible, obteniendo a cambio
algo de mayor valor. Ademas, identificar qué
estrategias y tacticas y como debe utilizarlas,
para obtener los mejores resultados en cada
situacion.

L ashabilidadesenel Manejode Conflictos,deben
proporcionarle a directivo las posibilidades
de convertir las situaciones de conflicto en
oportunidades, para meorar los procesos

16 Hatten, K.J.; Hatten, M.L.; (1987). Strategic Management. Analysis and Action. Prentice Hall International, London.

17 Una exposicién mas amplia de lo que debe hacerse para lograr comunicaciones interpersonales efectivas puede consultarse en los
trabajos L as Habilidades de Comunicacion en el Trabajo Directivo (www.calidad.org/cgi-local/calidad/listart.cgi?s) y Saber Escuchar:
para una Direccion Efectiva (www.calidad. org/public/articles/995038668 alexis.htm) y en Economia y Desarrollo No.2/2001, pp.

19-45.

18 Lax, D.A.; Sebenius, J.K.; (1986). The Manager as Negotiator, Bargaining for cooperativon and competitive gain. The Free Press,

New York, p. 1.
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de trabgjo y las relaciones entre diferentes
unidades organizativas, grupos e individuos.
Ademas, identificar y aplicar las estrategias
mas efectivas para enfrentar diferentes tipos de
conflicto que pueden ir, desde eludirlos, para
evitar confrontaciones improductivas; hasta
estimularlos en determinada medida, cuando
resulte conveniente para poner en tension las
mayores potenciales de cada grupo.

Las habilidades para € Trabajo en Equipo,
deben permitirle lograr que las decisiones se
adopten considerando los diferentes factores
necesarios, que cada integrante de su equipo sea
capaz de poner por encima de sus posiciones
e intereses particulares o funcionaes los de
toda la organizacion, que pueda garantizarse el
principio que Alejandro Dumas concibié para
“Los Tres Mosqueteros”, “ todos para uno, uno
paratodos’ , que debe traducirse en la existencia
de un clima de colaboracion y apoyo mutuo
entre |los diferentes factores y dependencias de
la organizacion.

En Liderazgo y Motivacion se integran dos
habilidadesdirectivasestrechamentevincul adas.
Por una parte, un liderazgo efectivo se expresa,
en ultima instancia, en el nivel de motivacion
que logre el directivo en sus subordinados para
alcanzar la vision, metas, y objetivos que se haya
propuesto. Por otra parte, para lograr motivar
a la gente es necesario, entre otras cosas, que
el jefe sea capaz de identificar e interpretar los
factores que pueden ejercer mas influencia en la
motivacion de sus seguidores.

Kotter, aunque reconoce que no existe una
definicion generalmente aceptada del liderazgo,
lo define como “el proceso de llevar a un grupo
(0o grupos) en una determinada direccion,
fundamentalmente por medios no coercitivos.
Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel
que produce un movimiento hacia el logro de lo
que es mejor, a largo plazo, para el grupo...”. ¥

Dos aspectos esenciales que deben trabajarse
en la habilidad de liderazgo son: primero,

comprender los mitos que existen sobre el
liderazgo y; segundo, identificar la diferencia
entre direccion (administracion, gestion) y
liderazgo.

Warren Bennis, un reconocido especialista
en el tema plantea: “Uno de los problemas
que enfrentamos para reconocer los talentos
y cualidades de liderazgo es que no estamos
conscientes de los mitos acerca de los lideres
que pueden estar dando forma a nuestras
creencias. Después de analizar algunos mitos
como: el lider nace, no se hace; los lideres estan
en la caspide de las organizaciones; los lideres
son carismaticos, entre otros, Bennis llega a la
siguiente conclusion:

“ Convertirse en lider no es facil, como
convertirse en doctor o poeta tampoco
y cualquiera que diga lo contrario esta
engafandose a si mismo... Pero aprender
a liderar es mucho mas facil de lo que
muchos de nosotros pensamos, porque
cada uno posee capacidades para €l
liderazgo. De hecho, cualquiera de
nosotros puede sefialar alguna experiencia
deliderazgo” .2

Algunas diferencias entre el directivoy el lider
que plantea Bennis son:

+ El directivo (manager) administra, e lider
innova;

e El directivo mantiene, el lider desarrolla;

« El directivo acepta la realidad, €l lider la
investiga;

+ El directivo se focaliza en sistemas y
estructuras, €l lider en las personas:

+ El directivo depende del control, e lider
inspira confianza;

« El directivo pregunta como y cuéndo, €
lider qué y por qué;

» El directivo hace correctamente las cosas,
el lider hace las cosas correctas.

En un trabajo mas reciente, Kotter hace
planteamientos parecidos pero integrando

19 Kotter, J.P. (1990). El Factor Liderazgo. Ediciones Diaz de Santos, S. A. Madrid, pag. 3.
20 Bennis, W; Goldsmith, J.; (1994). Learning To Lead. A Workbood On Becoming A Leader. Addison-Wesley, Reading, Massachusetts,

pags. 9, 51.
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ambos aspectos del trabajo del directivo de la
siguiente forma:

“ Cada vez puede resultar mas Util pensar
gue quienes ocupan cargos directivos son
personas que crean agendas con planes
(la parte de gestion) y visiones (la parte
de liderazgo); personas que establecen, a
través de una jerarquia bien organizada,
redes susceptibles de aplicacion préc-
tica (parte de gestion) y conjuntos de
relaciones alineadas (liderazgo); vy
personas que ejecutan tanto a través de
controles (gestién) como de inspiracion
(liderazgo).*

Kotter resume esto planteando que los ejecutivos
queno lideran estan practicamente programados,
solamente formulan planes o presupuestos, no
visiones ni estrategias para hacerla realidad.
“No se trata de que lo que Ilamamos liderazgo
sea bueno y lo que llamamos gestion sea malo.
Smplemente son cosas distintas que sirven
para cosas diferentes” .

El Diagnostico de Problemas y la Toma de
Decisiones, es un componente esencia en €
trabajo de un directivo. Su manejo adecuado
debe permitirle: la formulacién certera del
problema, identificar las causas principales que
estan influyendo, la generacion de alternativas
de solucion, la definicion de criterios para la
seleccion de la(s) alternativa(s) de solucién de
mayores efectos y la elaboracion de los planes
de implementacion, control y evaluacion de
los resultados. EI dominio de las técnicas para
lograr consenso es importante en esta esfera.

La necesidad de desarrollar habilidades para
la realizacion de Reuniones Productivas,
se fundamenta en que esta actividad, segun
investigaciones, ocupa entre un 25-35% del
tiempo de trabgjo de los directivos®. En e
sustancioso trabajo de Whetten y Cameron
sobre habilidades directivas se plantea que
“cerca del 15% de los gastos del presupuesto

21 Kotter, J.P.; (2000). Obra citada, pags. 20-22.

de personal se gasta en reuniones..” . A partir
de esto sefalan que “...convertirse en un habil
conductor de reuniones es un prerequisito para
la efectividad organizacional y del trabajo de
direccion..” . 2

La conduccién efectiva de reuniones no solo
posibilita ahorrar tiempo a directivo, sino la
obtencion de niveles superiores de participa-
cién, consenso, y compromiso en el andlisis y
toma de decisiones. Por estas razones, se han
desarrollado diferentes “tecnologias’ para de-
sarrollar reuniones exitosas entre las que se en-
cuentran: las 4Ps de Whetten y Cameron (Pro-
posito, Participantes, Planificacion, Proceso);
y € “Método de Interaccién” de Doyle*, entre
otras.

El directivo “ hacia adentro” .

Las tres esferas de actuacion mencionadas
anteriormente proyectan el trabgjo del directivo
haciasu entorno masinmediato: laorganizacion,
su equipo de direccion y el entorno externo de
laempresa.

Pero antes, debe ocuparse de si mismo, de la
organizacion personal de su trabgjo, de la
utilizacion efectiva de su tiempo, de saber
como establecer objetivos y prioridades en su
trabajo directivo, entre otras cosas. Conocer
técnicasy desarrollar habilidades en esta esfera
es €l propdsito del médulo Administracion
del Tiempo y Delegacion, incluido en €
Programa.

Drucker hadicho, acertadamente, que lo primero
que debe saber administrar un directivo es su
tiempo de trabajo y que, si no lo administra bien,
es dificil que pueda administrar otras cosas.

Mintzberg, en su articulo sobre “El Trabajo del
Directivo” sefiala

“Quizas e recurso mas importante que
el directivo asigna es su propio tiempo.

22 Carnota, O.; (2000). Gerencia sin Agobio. Escuela Nacional de Salud Publica. MINSAP. Cuba. Pags. 112-133.
23 Whetten, D.A.; Cameron, K.S.; (1998). Developing Management Skills, Fourth Edition, Addison-Wesley, Massachusetts, pp. 522-

524.

24  Doyle, M.; Straus, D.; (1976). How to Make Meetings Work. The New Interaction Method. , A Jove Book, New York.
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El acceso al directivo representa ponerse
delante del centro nervioso de la unidad
y de quien toma decisiones.. El directivo
tiene el reto de conseguir e control de su
propio tiempo sacando provecho de sus
obligaciones... El tiempo libre se saca, no
se encuentra, en el trabajo del directivo,
se fuerza su cabida en el calendario.
Esperar que haya algun rato libre para la
contemplacion o la planificacion general
equivale a esperar que las presiones del
trabajo desaparezcan..”

El desarrollo de esta habilidad va mas alla de
estos aspectos organizativos, que incluyen
también saber ;qué cosas?, ;aquién?, ;cuando?,
y (como? delegar con efectividad. En uno de
sus ultimos trabajos Desafios de la Gerencia
para € Sglo XXI, Peter Drucker incluye un
capitulo que titula “La administracion de uno
mismo” (Automanagement) cuya hecesidad
fundamenta en que, en el futuro, los directivos
tendran que aprender a “..administrarse a
s mismos. Tendrén que situarse alli donde
puedan hacer el maximo aporte, aprender a
desarrollarse por si mismos y a mantenerse
jovenes y mentalmente activos durante una
vida laboral de 50 afios. Tendran que aprender
como y cuando modificar lo que haran, cuando
lo hacen 'y donde lo hacen.” .. %

Se trata en primer lugar de identificar ;cuales
son mis aptitudes?, es decir, lo que en estrategia
empresarial, en términos de Michael Porter,
serian “mis competencias distintivas’.

Segun Drucker la mayor parte de las personas
creen saber qué es lo que hacen bien, pero
suelen equivocarse. “ES mas frecuente que
sepan lo que no hacen bien y aun en esto
suelen equivocarse” . Hay una sola forma de
averiguarlo, €l andlisis de retroinformacion
(feedback) que consiste en que, siempre que
se toma una decision clave, 0 se gecuta una
accion importante, uno escribe lo que espere
que suceda. Nueve o doce meses mas tarde
se retroalimenta comparando | os resultados con
las expectativas.

25 Minztberg, H. (1991). Obra citada, pags. 21-25.

El método no es nuevo, reconoce Drucker, lo
ideo6 un cierto te6logo aleman en algiin momento
del siglo XIV y 150 afios después lo aplicaron
Juan Calvino e Ignacio de Loyola, fundadores
del calvinismo y la Orden de los Jesuistas,
respectivamente, que llegaron a tener una gran
influencia en Europa.

Del andlisisdelaretroinformaci6n pueden surgir
varias conclusiones en materia de accion:

La primera y mas importante, concentrarse
en las aptitudes, es decir, las fortalezas que
puedan generar un desempefio y resultados
satisfactorios.

La segunda, esforzarse por meorar las
aptitudesen quetenemosdebilidades, identificar
que necesitamos mejorar, para adquirir los
conocimientos y habilidades requeridas.

Laterceraconclusion, identificar, aquellas areas
en que, “...|a soberbia intelectual genera una
ignorancia incapacitante ..”. Se trata de que
muchas personas, especialmente las que tienen
altosconoci mientos, desprecian el conocimiento
de otras areas o piensan que su inteligencia
reemplaza la adquisicion de conocimientos.

El conocimiento de si mismo es e punto de
partida de dos de los enfoques mas recientes
Yy, en nuestra opinion, mas consistentes, sobre
las habilidades directivas, los Sete Habitos
de la Gente Altamente Efectiva, de Crosby; y
la Inteligencia Emocional, de Goleman. Uno
de los sabios mas connotados del pasado siglo
XX, Albert Einstein dijo “Conocer a otros
es inteligente, conocerse a si mismo es de
sabios’ .

La Gestion del Cambio.

De las habilidades del listado sélo queda por
comentar una que no fue identificada en las tres
esferas del trabajo (relaciones) del directivo. Se
trata de la gestion del cambio.

Este es un tema relativamente reciente en €

26 Drucker, P. (1999); Los desafios de la gerencia para el Siglo XXI. Editorial Norma, Colombia, pags 229-230.

SABER, CIENCIA Y Libertad



Alexis Codina Jiménez

sistema conceptual del “management”. Los
textos de administracion de los afios ochenta
apenas lo mencionaban. Sin embargo, es uno
de los temas a los que se han dedicado mas
articulos y libros en los ultimos afios y, en
estos momentos, se incluye como un tema
e inclusive un capitulo independiente en las
ediciones de los afios noventa de los principales
textos de administracion y de comportamiento
organizacional. ¥’

Su inclusién en un programa de desarrollo
de habilidades directivas, es imprescindible,
entre otras razones para contribuir a que los
directivos:

* Comprendan que los factores del entorno
en el que se mueve su organizacion se
modifican con tal celeridad y profundidad,
que las formas de hacer las cosas que fueron
efectivas en un periodo determinado, no lo
seran necesariamente en el futuro;

* Tengan claro que cualquier cambio, por
pequefio que sea, generara su oposicion, la
resistencia, por tanto, hay que aprender a
manejarla;

* Tdentifiquen modelos y procesos que
pueden contribuir a garantizar la mayor
efectividad en la implementacion de los
cambios.

Doscitas pueden ser ilustrativas de lanecesidad
de ocuparse de esto:

Segtin Drucker, “ ... desde mediados de los 70,
lo que conociamos sobre administracion ya no
nos sirve...En e futuro inmediato, los gerentes
tendran que ser capaces de olvidar lo que
hacian, tan r&pido como aprenden cosas nuevas
gue tienen que hacer...” .

Hammer y Champy, son mas concluyentes
todavia, cuando en su primer libro
“Reingenieria’ pusieron como subtitulo, en
la misma portada: “ Olvide lo que usted sabe

sobre como debe funcionar una empresa. ! Cas
todo estd errado!... 2

Sobre lavel ocidad de |os cambios esimportante
tener en cuenta que, si en los afios setenta
se consideraba que la humanidad duplicaba
sus conocimientos cada 8-9 afios, en estos
momentos esto se ha reducido a 5 afios y se
plantea que para el III Milenio, a partir del 2020
el conocimiento humano se duplicard cada 73
dias®

La celeridad de los cambios tecnol égicos tiene
fuertesimpactosen|lasestrategiasempresariales.
Entre otras, la més répida obsolescencia de los
productos y, con esto, la disminucién de su
ciclo de vida, la reduccién del efecto de las
economias de escala, a resultar masimportante
el cambio de surtidos que los grandes
volumenes, la mayor exigencia de los clientes
ante una oferta mas diversificada, entre otras
cosas. Enfoques y herramientas recientes como:
el benchmarking, el outsourcing, lareingenieria
y, en afos anteriores la Calidad Total, en su
esencia, constituyen modelos o instrumentos
para producir cambios organizacionales.

L as habilidades rel acionadas con la Gestion del
Cambio se refieren a un conjunto de procesos,
técnicas y conductas que propicien la rapidez de
respuesta de la organizacion a los cambios que
se produzcan en su entorno, a la introduccion
de nuevas tecnologias 0 procesos, productivos
0 de servicios, a la introduccion de nuevos
enfoques.

Un aspecto muy vinculado con esto es el hecho
de que, cualquier cambio, por pequefio que
sea, lleva siempre implicito su contrapartida,
la resistencia, que puede convertirse en una
oportunidad si se maneja adecuadamente.

Una cita muy utilizada por los especialistas
para ilustrar esto es la famosa reflexion de
Magquiavelo en El Principe:

27 Ejemplos: Robbins, S. (1999). Obra citada, Quinta Parte, Dinamica Organizacional, (pags. 624-675) dedicada completamente al
tema de cambio; Gordon, J.A. Comportamiento Organizacional, Quinta Edicién.Parte 4- Diagnoéstico del comportamiento a nivel de

organizacion (pags. 468-699).

28 Hammer, M.; Champy, J. (1993). Reingenieria. Grupo Editorial Norma, Barcelona.
29 Robertson, A.; Zarate, A. (1996). Tendencias de la Administracion en el IIT Milenio. Editorial Norma, Colombia.
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“No hay nada mas dificil, peligroso para
conducir, 0 mas inseguro en su éxito, que
tomar la direccion de la introduccién de
un nuevo orden de cosas pues el innovador
tendr4 como enemigos a todos aquellos
a los que les iba bien bajo las vigas
condiciones y, como tibios defensores a
aquellos que podrian hacerlo mejor en el
nuevo” .

Una idea que siempre trato de destacar cuando
trabajo este tema con grupos de directivos es
que, no se trata de cambiar todo, de asumir
una filosofia “del cambio por el cambio”.
Un enfoque de este tipo podria conducir a la
pérdida de cosas ttiles, a las que no tiene por
qué renunciarse, porque le dan coherencia al
trabajo y sentido de pertenenciade lagente ala
organizacion, entre otros beneficios. Para esto,
me gusta utilizar una bella cancion que cantaba
Mercedes Sosa, que escribidé un musico chileno
en los momentos en que estuvo exiliado y que
dice:

“Cambia lo superficial, cambia, cambia,
en lo profundo; cambia el modo de pensar,
cambia todo en este mundo; ... cambia el
clima con los afios, cambia € pasto y su
rebafio; cambia el rumbo el caminante,
aunque esto le cause dafio; cambia el sol
en su carrera, cuando la noche persiste;
cambia el cabello el anciano... Cambia,
todo cambia.... Asi, como todo cambia,
que yo cambie no es extraiio..... Pero, no
cambia mi amor, por mas lejos que me
encuentre, ni e recuerdo, ni e dolor, de
mi pueblo y de mi gente...”.

El sentido mas universal de estas ideas, es que
toda persona y también las organizaciones
tienen determinados valores que no siempre
deben negarse, ni rechazarse. John Wooden, €l
famoso jugador y entrenador elevado a Sal6n
de la Fama del Basketbol, muy citado por
especialistas en “management” dice: “ Todo
progreso es consecuencia del cambio, aunque
todo cambio no significa progreso..”.

La dificultad en discernir lo que debe ser
cambiado y lo que debe preservarse la habia

planteado San Francisco de Asis (1182-1226)
hace mas de siete siglos cuando expreso:

“10h Dios!

Dame la serenidad de aceptar;

lo que no puede ser cambiado.

El coraje de cambiar,

lo que conviene ser cambiado y;

La sabiduria de distinguir lo uno delo otro”

El cambio hay que asumirlo como una actitud,
una disposicion a modificar lo que hemos venido
haciendo o como lo hemos venido haciendo,
modificar nuestros paradigmas, si es necesario.
Promover lacultura”del cambio por el cambio”
y pretender cambiar todo, todos los dias, puede
resultar negativo, generar anarquia y perder
cosas valiosas para la organizacion.

Sobre el orden en que se sittia el tema de Gestion
del Cambio en & Programa de Habilidades
Directivas he aplicado dos alternativas.

* Al inicio del Programa, con lo cua €
estudio de las restantes habilidades se
enfocan como herramientas, para propiciar
los cambios que resultan necesarios:

e Al final del Programa, a manera de cierre
e integracion de las habilidades que se han
estudiado en los temas anteriores.

En procesos de consultoria, sobre todo los
relacionados con la formulacion de estrategias,
siempre empiezo con € tema de Cambio, de
manera que la Estrategia se identifique como un
Programay proceso de cambio.

JComo “ensefiar” habilidades directivas?.
Algunas experiencias.

Las preguntas basicas para €l disefio de un
Programa de Desarrollo de Habilidades
Directivas no difieren de las que se pueden
formular para cualquier otro Programa que
Son:

*  ¢QuE?. Para identificar cual es el problema
que queremos resolver, la insatisfaccion
entre el “estado actual” y e “estado
deseado”.

30 Articulo del Wall Street Journal con entrevista a John Wooden bajado de Internet.
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o ¢Por qué?. Nos permite identificar los
factores que han propiciado la existencia
del problema que queremos resolver, como
puede ser insuficiente capacitacion, o
seleccion precipitada de alguna gente.

e ¢Para qué?. Dirigido a identificar los
objetivos que deben alcanzarse, lo que
queremos obtener al concluir el desarrollo
del Programa.

o ¢COmo?. Para determinar los procesos,
métodos y técnicas que puedan resultar mas
efectivos para los objetivos que nos hemos
propuesto.

Aunque las preguntas son las mismas, lo que
s resulta diferente son las particularidades del
objeto del proceso de ensefianza-aprendizaje, es
decir de los “alumnos”, que en este caso se trata
de dirigentes. Esto resulta determinante en la
precisiondel “cdmo” realizar esteproceso, delos
métodos que deben utilizarse, del nuevo rol que
debejugar €l profesor-entrenador, delos medios
que se utilicen para la validacion de conceptos
y enfoques, asi como para la ejercitacion de
determinadas técnicas o comportamientos que
son objeto de estudio.

No cabe en el marco de este articulo analizar
principios de laandragogia,® ni de los procesos
logicos por los que transita el aprendizaje
de adultos u otros temas vinculados con
esta problematica, que debe tener en cuenta
el que trabaja en la formacion y desarrollo
de directivos. Nos limitaremos a resumir
agunas particularidades de los directivos
como “alumnos” que deben tenerse en cuenta
en el disefio e imparticion de programas de
capacitacion, entre las que se encuentran las
siguientes:

» Losdirigentes, generamente, son personas
con una formacion empirica o profesional
en una determinada rama y, por tanto, son
portadores de conocimientosy experiencias
que pueden y deben utilizarse en el proceso
de ensefianza-aprendizaje.

+ Sutrabajo se caracteriza por una dindmica
muy activa, por tanto, no son propicios a
asumir una posicion pasiva en un proceso
de capacitacion, necesitan un determinado
nivel de actividad y participacion en el
que puedan aplicar y utilizar sus energias,
conocimientos 'y experiencias.

*  Generamente no disponen de mucho
tiempo paradedicarse a “aprendizaje’.

+ Tienen tendencia a “desconectar”, s se
encuentran en unasituacion que no les aporte
conocimientos, experiencias, 0 resulte
relativamente lejana a sus problemas.

* Segunsunivel, tienen un lenguaje especifico
para comunicarse, que no siempre es el
mismo que el de otros profesionales.

* Unatarea importante de un directivo debe
ser formar y entrenar a sus subordinados
de manera que estos puedan elevar la
eficiencia y efectividad en el desempefio de
sus tareas. Este es € propésito de algunos
enfoques recientes como el “coaching” y el
“empowerment”.

* Muchas veces, consideran la capacitacion
COMO un gasto, N0 cOMO una inversion,
por tanto se incorporaran a un proceso
de capacitacion si sienten que la relacion
costo-beneficio resulta conveniente.

Sobre esto, Winston Churchill dijo, en una
ocasion, “siempre quiero aprender, pero no
siempre quiero que me ensefien” .

Estas particularidades han determinado la
popularidad que han alcanzado enlacapacitacion
de directivos diferentes técnicas como son:
métodos de casos, juegos de negocios, juegos
de roles, videos, entre otros, que han generado
una amplia bibliografia, inclusive en e medio
latinoamericano. %

De estas caracteristicas se derivan algunas
exigencias que deben tenerse en cuenta en el
desarrollo de programas de desarrollo directivo
COMO SoN:

31 Rama relativamente reciente de la Pedagogia que se ocupa de los problemas de la educacion de adultos en la que se plantean problemas
y se formulan principios que deben tenerse en cuenta en la capacitacion de directivos.

32 Algunos libros que pueden consultarse: Rodriguez, F.; Barreiro, L.; Calderén, L.; Casielles, F.; Guerrero, R. (1990). Enfoques y
Métodos para la Capacitacién a Dirigentes. Editorial Pueblo y Educacion, La Habana. Llano Cifuentes, Carlos, (1996) La Ensefianza
delaDirecciony e Método del Caso. IPADE - Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresas, IPADE, México.
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» Utilizar métodos variados que posibiliten
una dinamica muy activa en la que los
participantes intercambien enfoques y
experiencias que mantengan su interés
durante todo el tiempo.

« Lasactividadesdirigidas ala consolidacién
y ejercitacion de enfoques y técnicas deberan
desarrollarse de manera que se apliquen
a situaciones reales de los participantes,
independientemente de que se puedan
utilizar videos, estudios de casos u otro tipo
de materiales que transmitan experiencias
de otros contextos.

* Insertar en e proceso las experiencias
de los participantes, como parte de los
conocimientos que seran objeto de estudio
y sociaizacion.

» Utilizar estrategias y técnicas que pro-
picien e aprendizaje acelerado® y
desarrollo de habilidades en la transmision
de conocimientos y e desarrollo de
subordinados.

« El profesor debe convertirse més en un
facilitador del proceso que en un transmisor
de informaciones, su papel principal seréa
el de organizar y orientar procesos de
trabajo que conviertan los conocimientos y
experienciasdelosparticipantesen “ objetos
detrabajo” y patrimonio de todos.

Ademas, €l proceso de ensefianza-aprendizaje
de habilidades tiene sus particularidades.
Para comprender mejor esto es necesario, en
primer lugar, tener una definiciéon aunque sea
convencional. Segun el Diccionario Larousse
“Habilidad” es“ Capacidad y disposicion para
hacer una cosa. Destreza” , lo cual implica dos
momentos:

 En primer lugar, conocer los procesos
y las técnicas que puedan conducir a los
mejores resultados para la realizacion de
esa actividad y;

* En segundo lugar, practicarlay ejercitarla
hasta lograr la destreza necesaria que
permita convertir esos conocimientos en
unaformade actuacién normal. Un gemplo
es la habilidad para conducir un automovil,

que requiere un conocimiento previo del
“proceso”, para después desarrollar la
habilidad.

Para esto, la organizacién del proceso de
ensefianza-aprendizaje de habilidades debe
tomar en cuenta que, segun investigaciones,
después de varios dias recordamos:

« El 20% delo oimos,

» El 30% delo que vimos,

« ElI 50% delo que vimosy oimos,
» El 70% delo que discutimos, y

* El 90% de lo que hacemos.

Un proverbio chino sintetizaesto delasiguiente
forma:

“ Escucho y olvido,
Leo y comprendo,
Veo y recuerdo,
Hago y aprendo”

De lo anterior se deriva que, en el proceso de
enseflanza-aprendizaje de habilidades, tienen
que utilizarse diferentes enfoques, métodos y
técnicas que propicien la participacion activa de
los asistentes, el intercambio de experiencias; y
la gjercitacion mediante la aplicacion préctica
de los conocimientos a situaciones reales (o
simuladas) del entorno de los participantes.

Finamente, es necesario redlizar una
retroalimentacion sistematica, que posibilite
verificar la asimilacion de los contenidos y las
inconsistencias que puedan haberse presentado
en su aplicacion practica experimental. Este
proceso es lo que se conoce como Aprender
Haciendo vy, cuando se rediza en e propio
medio de los participantes, (la capacitacion
“In Company”) recibe el nombre de “ Enfoque
AMA” (Aprendizaje Mediante la Accion, o
Learning by Action).

De las diferentes propuestas metodologicas que
existen sobre la organizacién de este proceso,
la que hemos considerado mas consistente y
didactica es la que presentan Whetten y Cameron

33 Un buen resumen de estas estrategias y técnicas puede consutarse en: Aprendizaje Acelerado. Estrategias para la potenciacion del
aprendizaje, de K, Kasuga, C. Gutiérrez y J. Gutiérrez, Grupo Editorial Tomo S.A. México, D.F. 1998.
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en su documentada obra sobre El Desarrollo
de Habilidades Directivas, en la que plantean
que un proceso de aprendizaje de habilidades
gerenciales debe transcurrir por las siguientes
etapas; 3

Autodiagnostico. Posibilita, a través de tests,
dinamicas grupales y otros instrumentos, que el
participante en el Programa identifique el nivel
en el que se encuentra, con respecto al “estado
deseado”, en la aplicacion efectiva de estas
habilidades.

Ensefianza. Es la etapa en la que el instructor,
mediante diferentes medios y métodos
proporciona los sistemas de conocimientos,
conceptos, enfoques, herramientas y técnicas,
que es necesario dominar para lograr el
desarrollo de esas habilidades.

Andlisis. Para verificar el nivel de comprension
y asimilacion de los conoci mientos recibidos en
la etapa anterior, el participante debe identificar,
en una situacion real o simulada (mediante
casos, videos, u otros instrumentos) e nivel
de aplicacion de una determinada habilidad y
discernir si fue adecuada o errada la utilizacion
de los conocimientos relacionados con esa
habilidad.

Practica. Después que se ha verificado la
comprension adecuada de los conocimientos
recibidos y redlizada la retroaimentacion
correspondiente, el participanterealizadiferentes
tipos de ejercicios en los que debe aplicar los
conocimientos adquiridos. La repeticion de la
précticaen laaplicacion de estos conocimientos
en diferentes situaciones, va garantizando €l
desarrollo de las habilidades requeridas.

Aplicacion. Es la etapa en la que, en el trabajo
cotidiano, e participante en el Programa
va aplicando los conocimientos adquiridos,
en diferentes contextos y situaciones. Para
una mayor efectividad de este proceso,
puede designarse algin tutor o desarrollar
evaluaciones sistematicas que proporcionen
una retroalimentacion adecuada. Para €
desarrollo exitoso de esta etapa resulta muy
util la elaboracion de planes de auto-superacion
cuyo éxito dependera, fundamentalmente, de
la disposicion del participante para lograr su
superacion, de la colaboracién que reciba y
de la retroalimentacion que le suministren los
encargados de esta actividad en laempresa.

Esteesunproceso* circular”, cuandoseconcluye
la ultima etapa, se debe realizar nuevamente
el autodiagnostico, para verificar los avances
logrados e identificar nuevas necesidades. En
los cuadros 2 y 3, que aparecen al final de este
trabajo se presenta un esquema y resumen de
estas etapas.

Algunas experiencias en la imparticion del
Programa de Desarrollo de Habilidades
Directivas.

Tomando en cuentatodosl osaspectosanalizados
en los puntos anteriores se disefié un Programa,
integrado por 10 talleres de 15-20 horas cada
uno, con las siguientes alternativas:

» El Programa completo, con una duracion
total de 200 horas, como “Diplomado en
Habilidades Directivas’.*

* Igual que el anterior, pero como “Programa
de Desarrollo de Habilidades Directivas’.
Se diferencia de la alternativa anterior en
que no tiene caracter académico, es decir,
no se exige que sea graduado universitario,

34 Elresumen que sigue se ha preparado tomando como base lo planteado en el libro “Developing Management Skills, Fourth Edition de
David A. Whetten y Kim S. Cameron, Addisson-Wesley, Harper Publishers, 1998.

35 Lamodalidad de Diplomado tiene diferentes acepciones en |beroamérica. En México, es un sistema de cursos vinculados con una
tematica especifica, por ejemplo Administracion Hotelera, con una duracion total de 100 horas o mas y que pueden cursarlo interesados
que no sean graduados universitarios. En Espafia, es el titulo que se entrega en algunas carreras que estan divididas en dos ciclos,
el primero de tres afios que es el Diplomado y al concluirlo, con dos afios mas, se recibe el titulo de Licenciado o Ingeniero; en este
caso el titulo de Diplomado es equivalente al de Técnico Superior Universitario, que se utiliza en Venezuela, Bolivia y otros paises
latinoamericanos. Finalmente, en Cuba y otros paises es una modalidad de la Superacion Profesional de Postgrado integrado por
diferentes cursos, talleres u otras formas, con una duraciéon minima de 200 horas que debe concluir con un trabajo de tesis o proyecto,
en el que el participante demuestra su capacidad de utilizar los conocimientos y habilidades adquiridas en un problema concreto de su
actividad. Esta tltima alternativa es la que se aplico en el disefio del Programa.
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ni la elaboracion de una tesina o proyecto
final.

* Un Programa tipo “ment1” en el que las
instituciones solicitantes seleccionan los
talleres que le resulten de mayor interés.

Para darle mayor flexibilidad y alternativas de
eleccion a los interesados, aunque el Programa
se concibe como un “Sistema de Habilidades”,
cada Taller es relativamente independiente, con
sus propios objetivos y diseflo particular, que
incluye herramientas para e autodiagnostico y
laentrega de un materia de estudio.

Las tres dternativas han sido impartidas
en diferentes contextos; con las siguientes
experiencias:

« El Diplomado, con menor demanda,
pues requiere mayor dedicaciéon de los
participantesy laexigenciade ser graduado
universitario.

+ Como Programa de “Desarrollo de
Habilidades Directivas’ se haimpartido en
dos modalidades:

* Una empresa grande dividié a los 50
directivos principales en dos grupos de 25
cada uno que fueron liberados durante dos
semanas con los que trabajamos en un Hotel
con un programa intensivo, 8 horas diarias,
durante 10 dias. En este caso, €l Programa
se redujo a un total de 80 hrs.

* Como oferta de la Educacion Continua
de una universidad, 3 veces por semana
en horario nocturno y fines de semana.
También se redujo a 80 hrs.

* El Programa como “menu” es el que ha
tenido més aceptacion en lasactividades“ In
Company”, pues las entidades solicitantes
pueden seleccionar los temas que le
resulten de mayor interés. En experiencias
en diferentes paises e ingtituciones, los
temas que han sido mas solicitados son:
Direccion Estratégica, Estrategiasy técnicas
de Negociacion, Manejo de Conflictos,
Diagnostico de Problemas y Toma de
Decisionesy Gerencia del Cambio.

Una alternativa que surgié como solicitud

expresa de la Alta Gerencia del Banco Central
de un pais latinoamericano en el que habia

impartido un Taller sobre Gerenciadel Cambio,
fue organizar los talleres segiin el nivel de
direccion, de la siguiente forma:

» ParaMandos Superiores: Trestalleresde 20
horas cada uno integrados de la siguiente
forma:

« Taler 1- Direccion Estratégicay Gerencia
del Cambio.

+ Taller 2- Diagndstico de Problemasy Toma
de Decisiones, trabajando en Equipo.

+ Taler 3- Estrategias y Técnicas para
Negociaciones Efectivas.

* Para Mandos Intermedios. Igualmente tres
talleres con la misma duracion, pero con la
siguiente estructura:

+ Taller 1- Comunicaciones Efectivas y
Manejo de Conflictos.

+ Taller 2- Liderazgo y Motivacion.

+ Taller 3- Administracion del Tiempo y
Delegacion.

Cuando la entidad desea un Programa “a la
medida’ y solicita este servicio, se rediza un
diagnosticoconlaaplicaciondeunametodol ogia
de DNA (Determinacion de Necesidades de
Aprendizaje) que puede incluir: entrevistas a
los principales dirigentes, dindmicas grupales,
andlisis de documentos, aplicacion de test o
encuestas, entre otras técnicas.

A partir del diagndsticoy, previavalidacion con
e cliente, se disefiael Programa. Muchas veces
en el diagndstico se identifican necesidades de
aprendizaje en temas de marketing, finanzas,
u otros temas. En ese caso, € Informe del
DNA se limita a presentar la necesidad y otros
especialistas disefian e imparten los temas que
corresponda, de aprobarse por lagerenciade la
entidad solicitante.

Sobre e “material de estudios (o de apoyo)”
que se entrega a los directivos la practica mas
generalizada es entregarles los contenidos
(transparencias, diapositivas, 0 presentaciones
en power point) que presenta el Conductor del
Taller a lo que se adiciona, en algunas casos,
una seleccion de lecturas.

La experiencia de cerca de dos décadas traba-
jando en la capacitacion de directivos es que esto
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noresultalo mésefectivo. Las" presentaciones’,
si estan bien elaboradas (no mas de 8 por hora,
ni més de 20 palabras en cada una, entre otras
exigencias) no ofrecen suficiente informacion
para que el directivo pueda desarrollar su
culturaprofesional en el tema. La“seleccién de
lecturas’ puede complementar esta limitacion,
pero la mayoria de las veces los directivos no
tienen tiempo para leerlas.

Por estas razones en e CETED, desde hace
algunos afios aplicamos una “tecnologia” que
llamamos “Notas de Estudio” en la que se
entrega a los participantes un material en e
que los contenidos de las presentaciones se
amplian con informaciones resumidas en forma
didactica, que resultan muy practicas para
una persona que dispone de poco tiempo v, al
mismo tiempo, le proporciona elementos que
desarrollan su cultura profesiona y los puede
estimular a consultar otros materiales, que en
algunos casos adjuntamos como Anexo.

Un comentario final. En Programas que tienen
un caracter académico, en que no todos los
participantes son directivos, cuando seaposible
puede resultar conveniente invitar a algin
directivo del medio para que participe en alguna
actividad y transmita sus experiencias.

Esto resulta conveniente, siempre que se
puedan seleccionar directivos que no solo
tengan resultados exitosos reconocidos sino
que tengan facilidades para transmitirlos. No
siempre los que tienen resultados exitosos tienen
esta habilidad, por g emplo, en una ocasién le
preguntaron a Baby Ruth, el famoso jonronero
de las Grandes Ligas de Beisbol, como hacia
para batear jonrones y respondié “No sé, no
puedo explicarlo, me lo propongo y salen”.
Igual sucede con muchos directivos exitosos.

Las Hahilidades “en su lugar”.

Para no generar expectativas engafnosas, es ne-
cesario que los directivos tengan claro que las
habilidades interpersonales no son un objetivo
en si mismo, sino medios, instrumentos, herra-
mientas, para lograr determinados resultados.
Se pueden tener magnificas habilidades para las
comunicaciones interpersonales, para conducir
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reuniones, o para diagnosticar problemas; pero,
S no se tiene una base conceptual solida, si no
se dominan aspectos fundamentales del nego-
cio, sl no estén claros los objetivos, los princi-
pios, los valores por los cuales trabajamos, (que
constituyen el “por qué”); las habilidades, (que
constituyen el “como”) pierden su sentido, que-
dan despojadas de contenido.

Las habilidades interpersonales tienen que
asumirse como parte de un sistema en el que
estudiososdelosprocesos gerencialesidentifican
tres dimensiones, que algunos denominan
como “las 3C ddl Directivo”: Conocimientos,
Cualidades y Capacidades (Habilidades).

Como se sefial6 d inicio de este articulo, la de-
manda de conocimientos en un directivo puede
ser muy amplia, incluir aspectos como: tecnolo-
gias de los procesos productivos de su negocio;
contabilidad, para interpretar estados financie-
ros; elementos de macro y microeconomia, para
identificar tendencias de la economia nacional
e internacional; conceptos e indicadores que le
permitan identificar movimientos de bolsas de
valores; nuevas tecnologias de la informacion
y las comunicaciones, que le posibiliten evaluar
posibilidades del e-comercio, entre otras mu-
chas cosas.

El directivo que desea ser exitoso debe tener
en cuenta esto, ser capaz de identificar cuales
son sus debilidades, las cosas que debe conocer,
esforzarse por aprenderlas y procurarse los
medios que le permitan una asesoria efectiva.

Sobre la segunda dimension, las cualidades
que caracterizan a los dirigentes exitosos, se
han realizado muchas investigaciones. Una de
las primeras teorias sobre € liderazgo, es la
llamada “Teoria de los rasgos”, que parti6 de
investigaciones realizadas en los afios 30 que
pretendian identificar un conjunto de rasgos
que diferenciara siempre a los lideres de sus
seguidores y a los eficaces de los no eficaces, la
busqueda de atributos de personalidad, sociales,
fisicos o intelectuales que permitieran identificar
por qué unos eran exitosos y otros no. Entre esos
rasgos o cualidades se identificaron: la ambicion
y energia, la honradez e integridad, confianza
en si mismos, inteligencia y conocimiento
adecuado para sus puestos.
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Muchos especidistas se cuestionan la validez
deestateoriay plantean “ Tal vez fue demasiado
optimista creer que existian rasgos consistentes
y singulares aplicables a todos los lideres,
independientemente de donde actuaran, en
una universidad, un equipo de futbol, o una
empresa... *.

En afios més recientes se han retomado las
investigaciones sobre esta tematica. En una
investigacion realizada a fines de los afios 80 en
un grupo de directivos de empresas de Suecia,
Inglaterray EEUU, se identificaron las siguientes
aptitudes de dirigentes exitosos. comprensivo,
reconoce rdpidamente sus errores, controla sus
emociones, respeta a los colegas, justo, firme,
decidido, posee sentido del humor, preocupado,
es abjetivo, entre otras aptitudes. ¥’

Otro enfoque es el “Perfil del Directivo”, que
no se refiere a conocimientos, ni cualidades,
ni habilidades, sino de comportamientos y
cuestiones en las que debe centrar su atencion
que, en la practica, demandan muchas de las
cosas que se plantean en otros enfoques.

Un especialista, antes de proponer ideas sobre
como debe ser ese Perfil del Directivo parte de
un escenario que toma en cuenta “tendencias que
distintos estudios ya estén proyectando”. Entre
las caracteristicas de este escenario sefiala “...
la incertidumbre con respecto a los cambios que
se produciran en el entorno en el que actiian las
organizaciones; la aceleracion de los cambios
“hasta convertirse en vertiginosos’, (todo para
ayer, podra convertirse en una forma de hacer
negocios- expresa).® Finadmente, plantea
que “...Ia concentracion de poder que se esta
observando en este fin de siglo se incrementara
con fusiones, adquisiciones, y alianzas entre
competidores..”.

Para moverse en este escenario, plantea que
el directivo debera ser capaz de: entender y

36 Robbins, S.; (1999), Obra citada.

comprender la situacién en cada momento,
conducir los grandes cambios en laempresa (ser
un agente de cambio), liderar y no dirigir, crear
lavision compartidacon el personal, deshacerse
de esquemas mentales, entender los procesos
de aprendizgje (el aprendizaje sera la base
del éxito del directivo y uno de los elementos
diferenciadores), pararse a reflexionar, aunque
sea de vez en cuando...”.

Una tultima sugerencia que plantea Montaner:
“el directivo no tiene que ser un “superman”,
sino una persona que tiene equilibrado su mundo
interior con el exterior, que constantemente
est4 buscando una mejor forma de hacer las
cosas, con el sentido de la ética suficiente para
llevar adelante el negocio, utilizando la cultura
empresarial para llevar adelante la vision
compartida con todos..”.

Relacionado con las cualidades o exigencias
que debe caracterizar a un directivo, en afios
recientes, se ha incorporado con mucha fuerza
lo relacionado con e tema de la Etica (del
directivo, de los negocios, etc.) que un autor
define como “...el estudio de los derechos y las
obligaciones de la gente, las normas morales que
las personas aplican en latoma de decisiones, y
la naturaleza de |as relaciones humanas”.

La ética empresarial (0 en los negocios) ha
venido ocupando un lugar cada vez mas
relevante en los Gltimos afios en la literatura
especializada y en programas de formacion y
desarrollo de directivos. Una evidencia de esto
es que programas de MBA (Master in Business
Administration) de universidades de EEUU
y Canadd se ha incorporado un modulo de
estudio sobre este tema. Ademas, algunostextos
utilizados en la ensefianza de laAdministracion
lo han tomado como ge temético.*’ El “boom”
ha sido tal que un especialista inicia un
articulo sobre € tema preguntédndose “¢No se

37 Prokopenko, J.J. (1989). Experiencia de los Paises Capitalistas Desarrollados en la preparacion de Cuadros de Direccion. (Traducido
del ruso de material editado por el Instituto Internacional de Investigaciones Cientificas de Problemas de Direccion, Moscu, 1989).

Publicado en la Serie del CETED, junio de 1990.

38 Montaner, R.; (1998). Como sera el directivo del siglo XXI. Revista Gestion, Buenos Aires, nov.

39 Fernandez, J.L. (1995). El papel de la ética en la Estrategia Empresarial. Revista Alta Direccion, Espafia, No. 173.

40 Ese es el caso del texto Administracion. Teoria y Practica, Cuarta Edicién, de Stephen Robbins, (Prentice-Hall Hispanoamericana,
S.A. México, 1994), que en todos los temas que trata en sus mas de 700 paginas, el eje central es el tema de la ética presentando en
cada capitul o recuadros sobre “ Dilemas éticos en la administracion”.
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esta hablando demasiado de la ética?”, lo que
fundamentaenque*..lafaltadeauténticos valores
y comportamientos morales ha demandado una
atencion especial aestetema...”. 4!

Al tema de la ética de los cuadros le dedico €l
Cmdte. Ernesto (Che) Guevara una atencion es-
pecia en varios de sus articulos y discursos. En
su trabajo “El Cuadro: columna vertebral de la
Revolucion”, entre las cualidades que debia te-
ner un dirigente sefidla* ...disciplinaideol égica
vy administrativa,...fidelidad probada... respon-
sabilidad por sus actos...que coarte cualquier
debilidad transitoria... preocupacion constante

por todos los problemas .. gran capacidad de
sacrificio...” . #

En este contexto es en el que las habilidades
interpersonales juegan su papel. Cuando el que
dirige, ademés de poseer |0s conocimientos ne-
cesarios sobre |os aspectos fundamentales de la
actividad que dirige, tiene un comportamiento
consecuente, que le otorgue la autoridad que
necesita para influir en los demas. Las habilida-
des interpersonales, por tanto, no son mas que
herramientas para alcanzar mejores resultados,
pero para esto es necesario que existan los co-
nocimientos y el comportamiento requeridos.

Cuadro 1l

[ 10 HABILIDADES DIRECTIVAS FUNDAMENTALES ]

ma\\

7 1-ESTRATEGIA

[

| 7-LIDERAZGO Y MOTIVACION

\ \

V
| 8-AMON. DEL TIEMPO Y DELEGACION |
| .

| 9-REUNIONES PRODUCTIVAS

v

\\
N\

/" 2-COMUNICACIONES
INTERPERSONALES

\

4-DIAGNOSTICO DE PROELEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

\-| 10-GERENCIA DE PROCESOS DE CAMBIO |

Dr. Alexis Codina Jiménez

41 Fernandez, J.L. (1995). Articulo citado.

42 Ernesto Che Guevara. El Cuadro: columna vertebral de la Revolucion. En: Escritos y Discursos, T-6, Editorial de Ciencias Sociales,

La Habana, 1985, pp.239-245.
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10 HABILIDADES DIRECTIVAS. (CUALES?. ;PARA QUE?..COMO?

Cuadro 2

[ ETAPAS DEL PROCESO DE APRENDIZAJE DE HABILIDADES DIRECTIVAS ]

APLICACION

PRACTICA

AUTOANALISIS
(AUTODIAGNOSTICO)

ANALISIS

Adaptado de D.Whetten, K. Camercn-Developing Management Skills-1991

ETAPAS

Cuadro 3
ETAPASDEL APRENDIZAJE DE HABILIDADES GERENCIALES

OBJETIVOS

MEDIOS

APRENDIZAJE

METODOS

TRABAJO INDIVIDUAL
* AUTOANALISIS CONOCERSE A SI TEST Y EN GRUPOS
(AUTODIAGNOSTICO) | MISMO DINAMICAS GRUPALES | (CON RETROALI-

MENTACION)
APRENDER: ] ;@iﬁ:RENGAS - EXPOSICION DEL
R B S B o TR B o
- TECNICAS - PRESENTACIONES CONJUNTA
CON OTROS MEDIOS
TRABAJO:
- VIDEOS
HABILIDAD ENGRUPOS
- INCIDENTES _EN PLENARIA
TRABAJO:
* PRACTICA EJERCITAR HABILIDAD | - EJERCICIOS - EN GRUPOS
- EN PLENARIA
- PLANES DE AUTO-
. DESARROLLAR - ORIENTACIONES DESARROLLO
* APLICACION - PLANES Y g
HABILIDADES PROGRAMAS - TUTORIA
- CONSULTORIA

Fuente: Extractado y adaptado de Wetten,D.; Cameron, K.S.; Developing Management Skills, Harpers Collins Pub. U.S.A. 1991.
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