El desarrollo gerencial,
actividad de alta dinamica

Por Rubén D. Puentedura

Con empresas y gerentes precisando mas claramente sus
requerimientos, e instituciones y empresas de capacitacion
y ensefianza empeiiadas en anticiparlos y satisfacerlos,
prevemos una disponibilidad firme de sistemas de
desarrollo gerencial y organizacional de avanzada

y de comprobada eficacia. Esto continuara enriqueciendo
el capital competitivo empresario.
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La situacion presente

En nuestro pais la demanda de de-
sarrollo y capacitacién gerencial se
ha acelerado drdsticamente en los (l-
timos dos a tres afos, tanto a nivel de
las empresas como de las personas. A
titulo de ejemplo, estimamos que en
el periodo 1994-1996 el requerimien-
to de postgrados gerenciales se dupli-
¢6 en promedio, llegando a cuadrupli-
carse en el caso de ofertas particular-
mente bien disenadas.

Por otra parte, las actividades de
capacitacién “In-company” para to-
dos los niveles muestran un creci-
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miento sostenido en empresas gran-
des y medianas, mientras que en la
empresa pequena este proceso no se
da ain con igual intensidad.

. Qué factores estan determi-

nando este fenomeno?

Desde el punto de vista empresa-
rio, observamos una serie de factores
locales:

* La desregulacién y apertura de la
economia plantean exigentes de-
mandas de competitividad crecien-
te, abriendo al mismo tiempo opor-
tunidades de extension a nuevos ne-
gocios.

« La privatizacién de vastos segmen-
tos econdmicos ha requerido un
enorme esfuerzo de conversion or-
ganizacional. reingenieria de proce-
sos y cambios acordes con el pasaje
de “‘usuario” a “cliente”.

La industria de hidrocarburos ofre-
ce excelentes ejemplos de ambos ca-
508, asi como la generacién, transpor-
te y distribucién de energia, las co-
municaciones, la provision de agua y
desagiies, etcétera.

* La instalacion de nuevos emprendi-
mientos involucra enormes activida-
des de seleccion de personal y de ca-
pacitacién estimulando, al mismo
tiempo, pricticas acordes en sus pro-
veedores de bienes y servicios. Ca-
sos destacados pueden verse, en par-
ticular, en la industria automotriz.
L.a mayor previsibilidad de la ma-
croeconomia permite la ampliacién
del horizonte estratégico y por ende,
la ejecucion de planes de accién am-
biciosos para el cambio de cultura
empresaria. Ejemplos abundan en la
cadena agro-alimentaria, industrias
bisicas, servicios bancarios, etcétera.
Estos desarrollos se montan, como
es sabido, sobre las exigencias y opor-
tunidades de un mercado regional y
los desafios de una economia global
con cambios vertiginosos en producti-
vidad, innovacion, tecnologia, crea-
cion de nuevas industrias e incorpora-
cion de nuevos competidores.

La flexibilidad en el desplazamien-
to y aplicacién de recursos de capital
y tecnoldgicos, la lucha internacional
por atraer inversiones que logren una
actividad econémica creciente y con-
tribuyan a crear empleo, la aplicacion
de enormes contingentes humanos a
la produccién de bienes exportables,
elevan las apuestas y las penalidades
en esta carrera.

Desde el punto de vista de las per-
sonas, observamos una creciente per-
cepcién de la responsabilidad indivi-
dual por dedicar recursos - entre los
cuales el tiempo de horas libres no es
el menor - a su propio y continuo de-
sarrollo profesional. Por supuesto, es-
te fenémeno no estd aislado de la ten-
dencia internacional hacia una mayor
probabilidad de cambios de empleo
en la vida laboral, sumada a la necesi-
dad permanente de actualizar el
“stock™ de conocimientos y habilida-
des, amenazado por una acelerada ob-
solescencia.

Por otra parte, y aun cuando parez-
ca obvio, vemos afirmarse el consen-
so de que la concrecién del aprendi-
zaje demanda no solamente la calidad
de la propuesta de nuevos conceptos



y aptitudes y la existencia de un con-
texto estimulante para cambios pro-
ductivos, sino también la contribu-
¢ién proactiva del participante.

Los préximos pasos

(Qué podemos prever hacia ade-
lante? Es dificil proyectar tasas espe-
cificas de crecimiento, pero indiscuti-
blemente vamos a seguir observando
grandes cambios cualitativos y cuan-
titativos en la formacion y capacita-
cién gerencial,

Los motores del crecimiento cuan-

titativo son:
* Presién competitiva continua.
* Procesos empresariales de reposi-
cionamiento y reingenieria estanca-
dos. Encuestas nacionales y las
muestras que realizamos indican -en
consonancia con la experiencia
mundial- una alta insatisfaccion con
los resultados obtenidos mediante
“prueba y error”.
Sectores nacionales, provinciales,
etc., aln por privatizar.
Actividades de servicios creciente-
mente competitivas, particularmen-
te en salud.
Oportunidades en servicios con gran
potencial de crecimiento: turismo,
esparcimiento, efc., y expansion de
exportaciones/ inversiones en otros
paises.
Creciente flexibilidad laboral y
asignacién de mayores responsabili-
dades a puestos de primera linea,
estimulando el redisefio de la fun-
cién gerencial.
Y el enorme capitulo de la forma-
cién profesional para la pequefa
empresa, en el que hasta la fecha
s6lo ha habido actividades valiosas
en pequena escala, o bien interven-
ciones y programas parciales, sin
resultados concretos.

Pero aun con lo antedicho, los
cambios mds significativos serdn cua-
litativos:

* Relevancia concreta de la formacién
gerencial para el mejor giro empre-
sario. Esto, que parece evidente, no
lo es tanto cuando se consideran
instituciones educativas estricta-

mente académicas, y no solamente
en nuestro pais. En un informe re-
ciente, la Asamblea Americana de
Escuelas Universitarias de Nego-
cios (el mds prestigioso organismo
de acreditacion de Estados Unidos
en este campo) definié como pro-
blema generalizado de dichas Es-
cuelas su falta de alineacion con las
necesidades rdpidamente cambian-
tes de las empresas.

Clara identificacién de los procesos
de desarrollo gerencial con las me-

tas de la empresa. Ello exige el

abandono de “paquetes” tradiciona-
les de capacitacion, para pasar hacia
disefios de programas “In-com-
pany” hechos en estrecha colabora-
cién entre los niveles maximos de
gerencias de linea y de recursos hu-
manos de la empresa, con la institu-
cién de formacion.

Como corolario del punto anterior,
el establecimiento de pautas cuanti-
tativas de impacto de programas de
desarrollo gerencial - con todas las
dificultades conocidas- en los resul-
tados del negocio. Este es tema de
activa investigacion en el que cabe
esperar progresos concretos.
Crecimiento del llamado “consul-
training”, donde el proceso de capa-
citacion contiene una actividad im-
portante de diagnéstico y disefio, de
“coaching” a la gerencia de la em-
presa y de seguimiento de resulta-
dos y realimentacion.

Formacién de agentes de cambio.
Los procesos exitosos involucran
multiples lideres distribuidos en una
organizacion, capaces de manejar
eficazmente la ambigiiedad, la in-
certidumbre, la diversidad y las dis-
continuidades de contexto, asi como
de detectar oportunidades en ellas y
de actuar en consecuencia.
Aptitudes sistémica y de ubicacién
global. Al cambiar las empresas en-
fatizando los procesos de negocios
por sobre las funciones y al enfren-
tar la competencia ampliada, sus ge-
rentes deben desarrollar aptitudes
ganadoras.

* Validaci6én de conceptos gerenciales

de avanzada para la realidad con-
creta de las empresas hoy y aqui. La
exigencia es, al incorporar nuevas
tecnologias y teorias, no hacerlo a
ciegas sino verificando concreta-
mente su eficacia para resolver de-
safios empresariales. La tentacién
de una nueva promesa nos puede
hacer olvidar las modas pasadas que
no rindieron lo que ofrecian.
Flexibilizacién en el proceso de for-
macién, apuntando a una combina-
cion eficaz entre la necesaria conti-
nuidad en el aprendizaje y las de-
mandas y presiones del trabajo. Las
nuevas tecnologias de comunicacio-
nes y de procesamiento de informa-
cién requieren el desarrollo de mo-
delos de capacitacién que, a nivel
mundial, estdn en estado incipiente
de definicién y testeo.

Disefio y puesta en practica de siste-
mas eficaces de apoyo al desarrollo
de pequefias empresas, con evalua-
cién de mejoras en su gestion.

A estas perspectivas debe sumdrse-
les una gran ampliacién de la oferta
de capacitacién y formacién geren-
cial. Como en otras actividades, un
mercado en crecimiento y dvido por
contar con las mejores armas para
competir promueve la ampliacién y
diversificacion de actividades de ofe-
rentes actuales - instituciones empre-
sariales, académicas, consultoras, tan-
to locales como internacionales - asi
como la entrada de nuevos “jugado-
res”. Y estas son muy buenas noti-
cias, pues si bien exigirdn a las em-
presas y gerentes una evaluacién se-
vera de las propuestas y su beneficio
real en cada caso, pondrdn mds pre-
sion atin sobre los oferentes. Deman-
dardn que desarrollemos actividades
de alto valor agregado, alineadas a las
necesidades de creciente competitivi-
dad de sus clientes.

Vale decir que aqui también se ma-
nifiestan las virtudes de los mercados
abiertos y en libre juego de oferentes
y demandantes, que predicamos y de-
fendemos _g®
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