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RESUMEN

La investigacidn caracteriza el perfil del gerente del siglo XXI, desde el enfoque de la organizacion inteligente (Senge, 2005),
adoptando como poblacion las microempresas del sector telecomunicaciones del Municipio Iribarren del estado Lara
(Venezuela). Se escogié una muestra intencional de 5 organizaciones y se emplearon las técnicas de encuesta y entrevista, a
través de la aplicacion de un cuestionario y de entrevistas no estructuradas. El estudio presenta un enfoque principalmente
cuantitativo, de tipo descriptivo con disefio de campo, que contempla algunos aspectos de abordaje cualitativo que sirven de
base a la formulacion de un modelo tedrico del perfil del gerente del siglo XXI. El modelo GS21 propone 10 caracteristicas del
gerente, que reconocen los significados compartidos y propician su adaptacién dirigida a la consecucidn de objetivos
indiferentemente de los cambios tecnolégicos o nuevos modelos de gestion. Los resultados muestran que los gerentes de las
microempresas analizadas realizan en forma general las funciones gerenciales tradicionales, pero evidencian inclinacién
hacia las disciplinas de la organizacion inteligente, con énfasis la vision compartida y el aprendizaje en equipo. Los gerentes
consideran importante la planificacién, pero no la utilizan como instrumento de aprendizaje, dentro de la disciplina de los
modelos mentales. Se concluye que los gerentes estan sesgados hacia las funciones de planificacién y control y las aplican
junto con elementos del enfoque de la organizacidon inteligente, sin embargo, se aprecian debilidades en la disciplina de los
modelos mentales, por lo que se recomienda reforzar las estrategias para indagar y superar estas formas de pensamiento.
Palabras clave: gerentes del siglo XXI, organizaciones inteligentes, sector de telecomunicaciones, microempresas.
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Este articulo corresponde al trabajo en extenso de ponencia presentada en el VI Seminario de Gestion Tecnoldgica (ALTEC

2018), realizado los dias 21, 22 y 23 de Noviembre de 2018, en la Universidad Nacional Experimental Politécnica “Antonio
José de Sucre”, Barquisimeto, Venezuela.
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ABSTRACT
The research portrays the 21st century manager’s profile, from the focus of the intelligent organization (Senge, 2005), adopting

as a population the microenterprises of the telecommunications sector of the Iribarren municipality, Lara state (Venezuela). An
intentional sample of 5 organizations was chosen and the survey and interview techniques were used, through the application
of a questionnaire and unstructured interviews. The study presents a mainly quantitative, descriptive approach with field
design and contemplates some aspects of qualitative approach that serve as the basis for the formulation of a theoretical
model of the 21st century manager (21stCM)'s profile. The 21stCM model proposes 10 characteristics of the manager that
recognize shared meanings and encourage their adaptation aimed at achieving objectives regardless of technological changes or
new management models. The results show that the managers of the analyzed microenterprises generally perform the
traditional managerial functions, but show an inclination towards the disciplines of the intelligent organization, with emphasis
on shared vision and team learning. Managers consider planning important, but do not use it as a learning tool, within the
discipline of mental models. It is concluded that managers are biased towards the planning and control functions, applied
together with elements of the intelligent organization approach, however, weaknesses in the discipline of mental
models are appreciated, so it is recommended to reinforce strategies aimed at investigate and overcome these
ways of thinking.

Keywords: 21st century managers, smart organizations, telecommunications sector, microenterprises.

las organizaciones, donde se impone la capacidad de
innovacion, el poder manejar apropiadamente el
conocimiento y contar con personas que estén dispuestas a

Introduccion

El advenimiento del siglo XXI, con marcados cambios

tecnoldgicos, econdmicos, culturales, politicos, sociales vy
ambientales, ha impuesto un orden distinto en la concepcion
de las empresas, dando lugar a nuevos paradigmas, tanto
empresariales como sociales. En este sentido, destacan
Montilla y Lépez (2012) que las empresas del siglo XXI se
caracterizan por el uso intensivo del conocimiento, a través
de las tecnologias libres de la informacion y la comunicacién,
que les permiten operar de una manera mas dinamica,
horizontal e interconectada. En tal contexto, surge el
trabajador del conocimiento, preparado para cambiar tanto
en lo tecnoldgico, como en lo organizacional (p. 342).

En este orden de ideas, Kiernan (1996) hace énfasis a la
significacion del capital intelectual en las organizaciones
contempordneas, en cuyo entorno dominan tendencias
como: transitar de la dimension y escala a la velocidad vy
capacidad de reaccion; avanzar de la rigidez en las
organizaciones a las organizaciones flexibles y virtuales; de la
necesidad de certeza a la tolerancia y ambigledad; del
enfoque organizacional interno al enfoque en el medio
competitivo, entre otros cambios como tendencia innegable
de los negocios del tercer milenio.

Al respecto, Whittington (1990) infiere que “el cambio vy
mercados competitivos demandan formas mas flexibles de
organizacion y estrategia” (p.191), es por esto, que la nueva
realidad exige una forma diferente de entender y gestionar
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cambiar de actitud, comprometidas en la transformacion del
modelo tradicional por un modelo cimentado en el cambio.

Una de las propuestas dirigidas a repensar la gerencia, ante la
complejidad de los desafios planteados, es el enfoque de la
“organizacidn inteligente”. En este particular, Senge (2009)
afirma, que “una organizacion que aprende no es mas que un
grupo de personas que continuamente construye y aumenta
su capacidad para crear resultados que realmente quieren”
(p.20), y plantea una distincion entre las organizaciones
tradicionales e inteligentes, al destacar que las primeras se
caracterizan por ser autoritarias, basadas en el control;
mientras que en las segundas priva el dominio de ciertas
disciplinas, a saber: dominio personal, modelos mentales,
construccion de una vision compartida, aprendizaje en
equipo y pensamiento sistémico.

Segin Montilla y Lépez (2012) “Esta dindmica emergente
exige del gerente una preparacion de canones de excelencia
acorde con los nuevos modelos gerenciales, enfocados hacia
una nueva concepcién de la organizaciéon empresarial” (p.
342). Ahora bien, el perfil del gerente capaz de responder a
los desafios que plantea el contexto empresarial del siglo XXI,
constituye una inquietud fundamental para los estudiosos de
la organizacion, interesados en analizar como este aspecto
influye en la empresa. De alli, que el rol gerencial se torna
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complejo y se hace necesario reflexionar sobre las
habilidades del gerente.

Partiendo del reconocimiento del rol que el mismo ejerce
dentro de la organizacién, se despunta su imagen desde la
identificacion planteada por Katz (2009), abarcando
caracterizaciones como las realizadas por Mintzberg (1991),
Abarca (2010) y Ramirez (2007), entre otros, que reflexionan,
no tanto en torno a un conjunto de acciones basicas y
conocimientos, sino en cuanto a competencias de
adaptacion, capacidad de aprendizaje, visién, atencion a las
necesidades y al compendio de habilidades directivas,
técnicas, humanas y conceptuales, articuladas en gestionar al
trabajador como un activo generador del conocimiento
dentro de la organizacion.

Autores como Crissien (2005), al igual que Montilla y Lopez
(2012), proponen un perfil del gerente del siglo XXI basado en
el enfoque de competencias, entre las cuales destacan las de
caracter humano, como punto de coincidencia entre ambas
contribuciones. Por tanto, toman en consideracién la relacidon
gerente-hombre-ser humano, como parte de una
complejidad de componentes que involucran personalidad,
formacioén, experiencia y capacidades A la par de estos
aportes tedricos, resulta importante caracterizar en la esfera
empirica a los gerentes del siglo XXI, mds aun en el mundo no
desarrollado, que no suele ser el contexto de origen de las
nuevas propuestas gerenciales y, por ende, responde con
menos agilidad a las mismas.

En tal sentido, la presente investigacion se centra en el
objetivo general de caracterizar el perfil del gerente del siglo
XXI, tomando como caso de estudio las microempresas del
sector de telecomunicaciones del municipio Iribarren, estado
Lara (Venezuela) y adoptando como referencia el enfoque de
las organizaciones inteligentes. Los objetivos especificos
planteados incluyen: la descripcién de las caracteristicas del
gerente desde la percepcién de los trabajadores
pertenecientes a las organizaciones estudiadas; la
verificacion de cdmo el gerente del siglo XXI en el sector
analizado se orienta hacia los criterios las de organizaciones
inteligentes; la descripcién de los procesos gerenciales en las
microempresas del sector de telecomunicaciones, a los fines
de analizar la inclinacién de los mismos hacia la conformacion
de organizaciones inteligentes; y, por ultimo, la propuesta de
un modelo tedrico del perfil del gerente del siglo XXI que
unifique las cualidades, aptitudes, habilidades y acciones en
pro de la consolidacién de organizaciones inteligentes en el
contexto de las microempresas pertenecientes al sector
empresarial estudiado.
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El aporte de este trabajo se centra en ofrecer elementos de
andlisis que apoyen la consolidacion de dicho sector en el
mercado y el fortalecimiento del talento humano, de cara a la
superacién colectiva y organizacional, enfocada en el
concepto de empresas inteligentes.

Marco teorico

El gerente.

Los gerentes son las personas encargas de ejecutar la
administracion dentro de una organizacién, capaces de
orientar, dirigir, tomar decisiones y lograr objetivos. Abarca
(2010), caracteriza al gerente no tanto por un conjunto
especifico de conocimientos o habilidades, sino por su
competencia para adaptarse y dominar las demandas
cambiantes de su trabajo, es decir, por su capacidad de
aprendizaje. Por su parte, Ramirez (2007) orienta la funcion
del gerente principalmente a “la vision y viabilidad inmediata
de asuntos relacionados con el manejo de recursos vy la
atencién de necesidades” (p. 82).

Segun Robbins y Coulter (2010), los investigadores del area
administrativa han desarrollado tres enfoques para describir
lo que hacen los gerentes: funciones, roles y habilidades (p.
7). En cuanto a las primeras, de manera general, en la
literatura administrativa se identifican cuatro funciones:
planeacién, organizacién, direccion y control, cuyo
cumplimiento asegura el anélisis de problemas, toma de
decisiones y comunicacion, sin excluir momentos de
cooperacion y conflicto entre los miembros que conforman
las empresas.

Segun Mintzberg (1991), los roles del gerente pueden ser
categorizados de la siguiente forma:

e Interpersonales: Se refieren a las relaciones entre
personas tanto internas como externas. Entre ellos se
contemplan el rol de figura de autoridad, enlace vy lider.

e Informacionales: Se desprenden de la posicién central
del dirigente en el manejo de las relaciones
interpersonales. Esta distinguido por el rol de monitor,
vocero y difusor.

e Decisionales: Debido a su superior manejo de
informacion, el dirigente esta en el centro de la toma de
decisiones. Esto le conlleva a las siguientes funciones de
empresario, manejador de perturbaciones (mediador),
distribuidor de recursos y negociador

Por su parte, Katz (2009) identificé habilidades directivas
bdsicas que un gerente exitoso debe poseer, agrupadas en
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tres (3) categorias: técnicas, humanas y conceptuales.
Aunque esta caracterizacion data de los afios 70, en su
version original, continua vigente su vision orientada a
describir un conjunto de aptitudes necesarias para
relacionarse con otras personas y trabajar en grupos hacia el
logro de objetivos comunes.

Las habilidades técnicas se refieren al conocimiento
especializado para el desarrollo de procedimientos. Las
habilidades humanas tienen que ver con las relaciones
interpersonales y grupales. Se asocian a las competencias
para la comunicacion, motivaciéon coordinacion y trabajo en
equipo. Las habilidades conceptuales permiten a los gerentes
conceptualizar situaciones abstractas y complejas; ver la
organizacion como un todo; y visualizar como encaja ésta en
su entorno general. Estas Ultimas habilidades son las mds
importantes para gerentes de alto nivel (Robbons y Coulter,
2010, p. 8).

Hellriegel (2002) asegura que las competencias gerenciales
estan conformadas por el conjunto de conocimientos,
destrezas, comportamientos y aptitudes que necesita una
persona para ser eficiente en una amplia gama de labores
gerenciales y en diversas organizaciones. A a su vez, relaciona
seis competencias gerenciales: comunicacion, planeacion y
administracion, trabajo en equipo, accion estratégica,
conciencia global y manejo de personal. Estas competencias
utiles para un gerente, pueden ser aplicadas por igual en
cualquier organizacion, ya sea que la persona se desempefie
como supervisor de labores en un pequefio grupo o como
director general de una empresa trasnacional. (pp. 231-250)

La gerencia en tiempo de cambios.

La gerencia hace que una organizaciéon palpite, le
proporcione resultados, sirviéndose de la planificacion, la
organizacion, el control, la motivacién, la evaluacién vy la
orientacién al trabajo del personal, valiéndose de ideas,
magquinas y otros recursos. Druker (2006) sostiene que el
primer cometido del gerente es un buen desempefio
econdémico, ligado a la productividad del trabajo a través de
la eficiencia; ademds de proporcionar calidad de vida al
individuo y a la sociedad (p. 241). En relacion a esto, se
deduce que el gerente, al enfocarse en la eficiencia, se
orienta hacia el personal; y en términos de eficacia, conjuga
un conjunto de aptitudes, conocimientos, actitudes vy
experiencia.

En los nuevos modelos gerenciales no es factible la idea de la
empresa mensurable y controladora sobre sus miembros
para imponer comportamientos predecibles, donde se
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inhiben la creatividad e iniciativa de éstos como cimiento de
la productividad y rentabilidad. En torno a esto, Amords
(2007), expresa:

La gerencia de hoy en dia la podriamos
describir como una que posee largos periodos
de cambio continuo interrumpidos por
periodos de estabilidad... por lo que los
empleados tienen que actualizar sus
conocimientos y habilidades
permanentemente para cumplir con lo que su

trabajo necesita. (p.14)

Las nuevas teorias gerenciales exponen la necesidad de que
las organizaciones interactlen tanto dentro como fuera del
entorno, para transformarlo a través de la toma de
decisiones descentralizada, la delegacion de poder sin evitar
la responsabilidad, la informacion y conocimientos
compartidos, para el desarrollo de directrices con mayor
capacidad de generar y administrar cambios (Chiavenato,
2006, pp. 16-18).

El papel directivo descrito por Drucker (2002), distingue la
formacién gerencial como un arte liberal y una funcién social,
conjugada con una fijacién sana por la eficacia, centrada en
los resultados y apoyada en la organizacion. Interpretando a
Drucker, y parafraseando diversos autores, se puede aseverar
que el gerente como agente del cambio, se caracteriza por
una serie de peculiaridades dirigidas a enriquecer su proceso
de liderazgo y desarrollo en la direccion del equipo de
trabajo. Por ello, es conveniente la aplicacién de
herramientas orientadas a desarrollar las habilidades
gerenciales, que permitan cimentar un perfil centrado en
optimizar la actuacion del lider, en sus relaciones consigo
mismo y con terceras personas.

Los gerentes del nuevo siglo se encuentran ante equipos de
trabajo cada vez mas formados técnica y académicamente,
que esperan mas de su lider. Por ello, la accion del gerente
actualmente, plantea el reto de despojarse de las antiguas
creencias del poder del cargo y empezar a ser un lider y guia
para sus trabajadores. La gerencia contempordnea esta
colmada de diferentes modelos y tendencias. Autores como
Kiernan (1996), hacen referencia a la potenciacién del capital
intelectual e identifica y expone aspectos como la inclusidn,
valores, creatividad, intuicién, tolerancia, interdependencia e
innovacion, como las premisas formadoras del pensamiento
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complejo y transcendental del gerente en la sociedad del
siglo XXI.

La organizacion como un sistema social.

Las organizaciones se pueden entender como resultado del
sentido de cooperacion innato en el hombre, a partir del cual
se establece un orden ldgico de trabajo, con lineas de
autoridad y responsabilidades. Las organizaciones permiten
crear una relacion estrecha de sus miembros con las
actividades y recursos necesarios para el logro de los
objetivos comunes.

Parafraseando a Useche y Queipo (2005), las organizaciones
son capaces de responder a las condiciones imperantes en el
mercado global; exploran desde una perspectiva holistica la
influencia que ejercen las mutaciones del mercado en sus
propiedades; en este sentido, la tecnologia de informacién y
comunicacion vy la digitalizacién son herramientas para la
expansion de las organizaciones; al igual que Ia
responsabilidad social y la ética son factores del
desenvolvimiento empresarial. Aunado a esto, la dindmica
organizacional se encuentra caracterizada por la division del
trabajo y poder, ademas, de ciertas responsabilidades en el
proceso comunicacional; esto da lugar a la presencia de uno
0 mas centros que controlan los esfuerzos concertados de la
organizacion y los canalizan hacia fines especificos (p. 210).

Organizacion Tradicional.

Segun Chiavenato (2006), en la estructura formal de la
empresa tradicional de tipo burocratica “cuanto mas racional
y burocratica se vuelva la organizacidén, tanto mds se
convertirdn sus miembros en simples engranajes de una
maquina que ignora el propdsito y el significado de su
comportamiento” (p. 67-68), lo que implica que es un tipo de
organizacion concentrada en el tope de la piramide, en la
cual se informa de abajo hacia arriba, actuando como red de
informacion y se ordena de arriba hacia abajo. En términos
de los canales de toma de decisiones, esto supone que entre
menor sea el nivel, menor poder de decision se tendra.
Ademas, esto se traduce en una escasa comunicacion directa
entre los diferentes niveles funcionales, con pérdidas de
tiempo, generando repercusiones sobre la productividad vy
competitividad que pueden comprometer el trabajo de los
departamentos inferiores.

La realidad empresarial venezolana coincide, en la mayoria
de los casos, con este estilo. En este sentido, Toba y Gil
(2009), mencionan
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...en el dmbito cultural venezolano las
organizaciones estan estructuradas bajo
esquemas tradicionales-verticales, donde la
informacion no fluye, donde no hay sinergia, y
los objetivos son alcanzados sobre la base de
un liderazgo de imposicién de criterios
(autocratico), desde un centro de poder, sin la
participacion activa de su personal; de su

propio talento humano. (p. 401)

Partiendo de esto, se genera una situacion propicia para la
gestacion de un cambio trascendental en los modelos de
gerencia y en el perfil del gerente de las empresas
venezolanas, para lo cual es imprescindible promover la
sinergia espontanea y comprometida frente a la impuesta, y
para hacer frente a las actuales condiciones econdmicas,
politicas y sociales que enmarcan a los paises
latinoamericanos.

Organizacion del siglo XXI.

En el siglo XXI, la organizacion se caracteriza por el
conocimiento y la informacion, el cambio rapido, continto y
completo, estando presente la globalizacién de los mercados
interdependientes. Esta época del conocimiento ha
sobrepasado a la era industrial, ya que surge como el factor
estratégico de la competitividad que mueve los hilos del
mundo y de los negocios, en direccion a una economia de
conocimiento e informacion.

Puesto que, la globalizacion de los mercados trae una
hipercompetencia que implica un cambio en los modelos de
gestion empresarial, Calva (2007) expone “se compite en un
esquema en cadena empresarial — cluster — polo regional —
pais, versus cadena empresarial — cluster - polo regional -
pais, alejado completamente del esquema tradicional de
“empresa versus empresa” (p.333), donde el competir
implica una integracién eficiente de la cadena en base a
innovacion, abastecimiento, produccién, distribucién vy
comercializacion.

El juego en los negocios ha cambiado y se requiere
direccionar el rumbo hacia empresas inteligentes en la
organizacién, flexibles en la produccion y agiles en la
comercializacion (Villarreal, 2003). Segun Villarreal (2008), la
inteligencia consiste en que la organizaciéon sea capaz de
asimilar y crear nuevos conocimientos a partir de células del
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conocimiento, imponiendo la base de la competitividad
sustentable y el capital intelectual como el factor estratégico
de produccidn, asi mismo, el negocio debe ser flexible y agil,
y se hace necesario que se pueda contar con multiproductos,
multiprocesos y trabajadores con multihabilidades.

Hacia la organizacién que aprende.

La concepcion de las organizaciones inteligentes se le debe a
Senge (2005), quien en su libro La Quinta Disciplina, postula
el pensamiento sistémico como la piedra angular de este tipo
de organizaciones y considera como elemento esencial de las
mismas el ejercicio de ciertas disciplinas: dominio personal,
modelos mentales, construccién de una visién compartida y
aprendizaje en equipo.

Para Senge (2005) el dominio personal es el afan y capacidad
de aprender de los miembros de la organizacion, que
constituye el cimiento espiritual del aprendizaje
organizacional (pp. 16 y 179). En este contexto, una persona
con alto dominio personal puede llegar a obtener metas
sélidas, con un buen uso de los recursos y con plazos de
tiempo adecuados. Es importante comprender en el contexto
empresarial, la conexién entre el aprendizaje personal y el
aprendizaje organizacional. Estos hacen parte de los cambios
a generar a través de formacion o adiestramiento para todos
los miembros de la organizacién, en aras de lograr
compromisos equitativos entre ésta y el individuo. De alli que
el dominio personal permite aclarar y ahondar
continuamente en la visién personal, concentrar las energias,
desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente.

Segun la definicion de Senge (2005), los modelos mentales
“son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender
el mundo y actuar” (p. 17).

Los modelos mentales condicionan la percepcién de la
empresa sobre su relacion con el mundo que la rodea, con la
competencia, con los nuevos mercados y con las nuevas
ejecuciones organizacionales. Por ello, es importante que el
gerente realice una revisién de dichos modelos desde
adentro hacia afuera, de lo personal hacia lo colectivo y se
empiece a concientizar en la organizacién la manera como
ésta se posiciona ante el mundo, lo que exige escudrifiar
actitudes y modificar esquemas, a través de la indagacion y la
persuasion. A tal fin, Senge (2005) recomienda usar la
planificacién como herramienta de aprendizaje
organizacional, a través del analisis de escenarios; asi como,
la reflexion e indagacion sobre los modelos mentales a
niveles personales e interpersonales (p. 225).
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De acuerdo a Senge (2005), representa un desafio tanto a
nivel personal como empresarial, comprender los supuestos
personales que a menudo producen efectos sobre la
conducta. Por ello sefiala que la adaptacién continua y el
crecimiento en un ambito cambiante dependen del
aprendizaje institucional, en el cual los equipos gerenciales
cambian los modelos mentales compartidos acerca de la
compafifa (p. 225).

Ahondando mas en las disciplinas, Senge (2005) expresa que
una vision compartida es una imagen que permite a los
miembros de una organizacién visualizar el futuro que
desean crear en conjunto; “una visién compartida despierta
el compromiso de mucha gente, porque ella refleja la visién
personal de esa gente” (p. 261), es por ello, que una
construccion de una vision compartida persigue que las
visiones de futuro sean producto de un compromiso genuino
compartido, dejando a un lado las visiones impositivas, que
aunque sinceras no resultan estimulantes. Un lider debe
transformar su vision personal en una imagen de la
organizacion enfocada en la meta, enmarcada en los
principios y valores comunes entre los miembros de la
organizacion, a fin de incentivarlos para lograr el mejor
desempefio (pp. 267-285).

Los equipos aprenden mas facilmente cuando la unidad
prevalece y no se crean acciones individuales sino en
conjunto. En este sentido, el aprendizaje en equipo “es el
proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo
para crear los resultados que sus miembros realmente
desean” (Senge, 2005, p. 296). En éste convergen el didlogo,
la discusion y la identificacion de patrones defensivos que
hacen improductivos a los dos primeros aspectos. Esta
disciplina se consigue con praxis, ya que aunque existan
lideres con actitud de cambio, en oportunidades concretas
aflora el ser individualista. El aprendizaje en equipo es vital
porque la unidad fundamental de aprendizaje en las
empresas modernas no es el individuo sino el equipo.

El aprendizaje en equipo se construye sobre la disciplina del
desarrollo de una vision compartida, con compromiso vy la
existencia de un liderazgo que promueva y garantice
armonia, creatividad, cooperacién entre todos los miembros.
Si los equipos aprenden, se transforman en un microcosmo
para aprender a través de la organizacion, impulsando a sus
miembros a crecer colectivamente en pro de una
organizacion inteligente (p. 298).

Ademas de las cuatro disciplinas antes expuestas, Senge
(2005) habla de una quinta que denomina pensamiento
sistémico, entendida como una perspectiva holistica de la
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organizacién que permite visualizar y aplicar de forma
integrada las cuatro disciplinas previamente aludidas. El
pensamiento sistémico concentra a las demas disciplinas en
una entidad que vincula la teoria y la practica, impidiéndoles
ser recursos separados, logrando enfatizar en que el todo
puede superar la suma de sus partes. La participacion de
todos los miembros de la organizacién genera mayores
beneficios al valorarlos como piezas de un engranaje para la
persecucién de la meta.

Segun Enebral (2007), “los expertos declaran que sélo las
organizaciones sanas e inteligentes sobrevivirdn a las
proximas décadas: no podemos discrepar en esto, aunque
quizd si se pueda interpretar de manera diferente los
conceptos de salud e inteligencia”.

Para el caso de las microempresas, la aplicacion de un
modelo como este puede resultar excesivamente sofisticado,
pero es importante tomar en cuenta que empresas de menor
tamafio tienen gran capacidad para aprender y cambiar. Es
importante considerar que, independientemente de su
tamafio, el factor clave para el éxito de las organizaciones es
que el equipo directivo interiorice, transmita y esté, en
definitiva, comprometido con tal enfoque, dado que para
Senge (2005), “una organizacién inteligente es un ambito
donde la gente descubre continuamente cémo crea su
realidad y cdmo puede modificarla” (p. 22).

A nivel de tendencia empresarial, es necesario poder
compaginar la organizacion proactiva tradicional y la nueva,
con vision, calidad, innovacion, trabajo en equipo, redes de
cooperacion, reorientacién, adaptabilidad al empleo, gestidn
del conocimiento vy liderazgo. El estudio de las organizaciones
inteligentes se realizé en torno a la figura del alto gerente o
directivo de microempresas, lo que permitié evaluar su grado
de confluencia con nuevas propuestas gerenciales o su apego
a modelos tradicionales.

De acuerdo con lo analizado se pueden conferir a una
empresa los atributos de saludable y orientada al enfoque
inteligente, cuando se muestra consciente de sus fortalezas y
debilidades, permitiendo la deteccién de oportunidades y su
aprovechamiento a fin de nutrirse continuamente. Ademas,
es capaz de innovar de modo natural y exitoso, preparandose
para un futuro compartido, sin desatender el presente.
También, es importante la adaptabilidad a las nuevas
situaciones, tomando en cuenta como se perciben las
realidades externas e internas, para prever, detectar y
gestionar cualquier desviacion en los planes iniciales vy
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combinar la ineludible efectividad con el cultivo de
emociones positivas.

Metodologia

Tipo de investigacion.

El cimiento metodoldgico de este trabajo estd sustentado en
el paradigma cuantitativo, enmarcado en la modalidad de
investigacién de campo de tipo descriptiva. Ramirez (citado
en Palella y Martins, 2010), indica que la investigacion de
campo “consiste en la recoleccién de datos directamente de
la realidad donde ocurren los hechos sin manipular o
controlar las variables” (p.97); sefiala ademas, que este tipo
de investigacion comprende diversos niveles. Este trabajo
tiene un nivel de investigacion descriptivo, cuyo propdsito es
“interpretar realidades de hecho. Incluye descripcion,
registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual,
composicion o procesos de los fendmenos” (p.86).

Poblacidn y muestra.

El estudio se delimita en el municipio Iribarren del estado
Lara, Venezuela y la poblacion estda conformada por las
empresas de telecomunicaciones establecidas en dicho
municipio. De acuerdo con el listado de las empresas de
Telecomunicaciones/Servicios de Telecomunicaciones
registradas en el Municipio capital del estado, es decir,
Iribarren, en el sitio Web Infoguia.com, el niumero asciende a
treinta y ocho (38) empresas. En este proceso investigativo se
extrajo un subconjunto de la poblacion identificada,
especificamente se optd por un muestreo no probabilistico
intencional. En esta modalidad de muestreo, segun Palella y
Martins (2010), “el investigador establece previamente los
criterios para seleccionar las unidades de analisis, las cuales
reciben el nombre de tipo” (p.102).

Las criterios aplicados a la seleccién de la muestra
involucraron las siguientes caracteristicas: a) microempresas
del sector servicio de telecomunicaciones ubicadas en el
municipio Iribarren; b) ser subcontratista o de expansion
directa de las principales operadoras de servicios de
telecomunicaciones; c) emplear estrategias en su gestidn
tecnoldgica; y d) poseer mas de 5 afios en el mercado. En tal
sentido, la muestra se circunscribid a un total de 5 empresas
ubicadas en el municipio Iribarren, segin se muestra en el
Cuadro 1. En el Cuadro 2 se detalla la estructura de cargos de
cada una de las organizaciones de la muestra y la cantidad de
trabajadores de las mismas adscritos a cada cargo.
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Cuadro 1: Microempresas incluidas en la Muestra

Empresa Direccion fisica

Prosolcom Internacional, C.A. Av. Hernan Garmendia. Urb. Villas del Este I.

Servicios y Soluciones Tecnoldgicas, C.A.  Edificio “Multicentro Los Leones”. Piso 3. Oficina 3-2.
Calle A-2 entre Avenidas Republica y Los Comuneros.
Urb. El Parque.

I.T.C Group, C.A. Av. Pedro Ledn Torres entre calles 48 y 49. Casa N@
48-48.

M&L Conexiones, C.A. Carrera 15 entre 27 y 28.

T.R.S Telecom, C.A. Calle 26 entre Caer. 19 y Ave. 20. Torre IDELCA, Piso
5. Oficina 5-4.

Fuente: Giménez—Naim (2016)

Cuadro 2: Cantidad de Personal y Cargos por Empresa

Empresa

Prosolcom Internacional, C.A.

Servicios y Soluciones Tecnoldgicas, C.A.

L.T.C Group, C.A.

M&L Conexiones, C.A.

T.R.S Telecom, C.A.

Fuente: Giménez-Naim (2016)

Técnicas de recoleccidn y analisis de datos.

A fin de lograr un desarrollo valido y confiable en Ia
recoleccién de datos, se considerd pertinente el empleo de
dos técnicas: encuesta, mediante la aplicacién de un
cuestionario; y entrevista, en la modalidad no estructurada.
Se utilizaron dos cuestionarios, el primero, dirigido a los
empleados de las microempresas seleccionadas, el cual fue
aplicado a veintisiete (27) trabajadores, haciendo referencia a
la variable caracteristicas del gerente y mas especificamente
a las dimensiones basadas en las funciones, roles vy
habilidades del gerente actual, tomando en consideracién la
clasificacion de roles de Mintzberg (1991), las habilidades
diferenciadas por (Kast (2009) y las caracteristicas del
gerente en la organizacion inteligente (Senge, 2005).

Articulo de Investigacion

Cantidad de Total de
Personal/Cargos empleados
Gerente 1
Jefes de Unidad 5 6
Gerente 1
Supervisores 2 7
Técnicos 4
Director 1
Supervisor 2 7
Técnicos 4
Directores 2
Supervisor 1 8
Técnicos 5
Gerente 1
Supervisor 1 5
Técnicos 3

El segundo cuestionario, aplicado a seis (6) directivos
(gerentes y directores), permitio evaluar la orientacién de los
mismos hacia las disciplinas de la organizacién inteligente, a
través de dieciséis (16) items. En adelante, este personal se
identificara de forma genérica como gerentes. Ambos
instrumentos estan conformados por preguntas de respuesta
cerrada, en forma de escala tipo Likert con 5 alternativas de
respuesta.

Por otra parte, se realizaron entrevistas no estructuradas a
los gerentes, a los fines de indagar acerca de los procesos de
gestion llevados a cabo por las empresas, con el fin de
recopilar mayor informacion para el analisis y a los efectos de
considerar la orientacion de la organizacion hacia el enfoque
de la organizacion inteligente.
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El tratamiento de los datos se apoyd en el analisis de
frecuencias, para el caso de los cuestionarios 1y 2; y en el
analisis de contenidos para la entrevista no estructurada.

Operacionalizacion de variables.

En atencion a los objetivos planteados en el trabajo, las
variables estudiadas son: caracteristicas del gerente de las

ISSN: 2542-3177
microempresas de telecomunicaciones y organizacién
inteligente. A continuacion se muestra la operacionalizacion
de las mismas en el Cuadro 3.

Cuadro 3: Operacionalizacion de Variables del Estudio

Variable Dimensiones Indicadores Tecnica/instrumento

. v
Funcm.nes v
Gerenciales v
v
Caracteristicas del v
Gerente Roles Gerenciales
(Miintzberg, 1991) v
Habilidades v
Gerenciales v
(Kast, 2009) v
. v
Enfoque Inteligente v
Organizacién (Senge, 2005)
Inteligente v
v
v

Fuente: Giménez-Naim (2016)

Resultados y discusion

Caracteristicas del Gerente desde
percepcion de los trabajadores.

la

Los resultados que se muestran en este apartado permiten la
caracterizacion de los gerentes de las organizaciones
analizadas, desde la percepcién de los trabajadores en
relacién al desempefio de dicho personal, tomando en
cuenta las habilidades, funciones y perfiles gerenciales, con
el propdsito de describir las caracteristicas actuales de dichos
gerentes. Los principales items en los cuales se sustenta el
analisis se presentan en la Figura 1.
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Dadas las dimensiones y naturaleza de las organizaciones
analizadas, el gerente maneja practicamente todos los
procesos organizacionales; esto le permite tener una visién
holistica de la actividad y un control mas centralizado de la
misma, entendiendo a la organizacidon como un sistema

Al tener control integral del negocio, el gerente constituye la
fuerza motriz del mismo, por lo cual las acciones y el
comportamiento individual manifestado a través de sus
valores y principios, representa los factores determinantes
para lograr las metas, de alli, que estas caracteristicas
especiales de la gestion de la microempresa significan que las
competencias que se requieren de gerentes comprenden no
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sélo habilidades administrativas de las distintas dreas
funcionales, sino también la capacidad de asumir las
complejas y diversas interacciones con los distintos agentes e
interesados del ambiente de negocios.

En este sentido, los gerentes de las organizaciones analizadas
realizan las funciones tradicionales de la administracion
(planificacion, organizacién, direccion y control) y concilian
los roles incluidos por Mintzberg (1991) dentro de las
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clasificaciones de interpersonales, comunicacionales vy
decisionales, con predominio de esta uUltima modalidad, que
se manifiesta en acciones como: disefio de metas,
conformaciéon de equipos de trabajo y aplicacién de
correctivos para cumplir planes, los dos primeros aspectos
correspondientes a roles de empresario y el Ultimo atinente a
la figura de mediador.

Figura 1: Caracteristicas de los Gerentes desde la Percepcion de los Trabajadores (Cuestionario N21)

m 1 Participa y define las metas a seguir dentro de la organizacion

B 9 Motiva a los empleados en la prosecucion de las metas de la organizacion
10 Propicia la comunicacion efectiva entre los diferentes niveles jerarguicos
13 Fomenta la conformacion de equipos de trabajo

B 16 Emprende acciones correctivas tomando en cuenta las metas planeadas

m 21 Refleja innovacion y creatividad en el desempefio de su labor

W 23 Actia como enlace entre su unidad y el entorno

N 32 Comprende la organizacion como un sistema

B 33 Entiende que |as funciones gerenciales como planificacidn, organizacion, direccion y control estan estrechamente vinculadas en la organizacidn

M 35 Se considera un gerente creativo

m 36 Adopta un estilo de liderazgo que le permite influir al resto de los miembros de la organizacion

B 39 Promueve en |a organizacidn la retroalimentacion como un medio para corregir fallas

100

100

18
78
]

=] =1
o =1
B =
I I m :s
= =

Fuente: Giménez-Naim (2016)

SIEMFRE

De acuerdo a las respuestas obtenidas, con frecuencias de
100%, 78% y 100%, respectivamente, los gerentes siempre
cumplen con los tres roles mencionados. En la categoria
interpersonal, destaca el rol de lider y de enlace, ejercidos
por los gerentes a través de la motivacién al personal para
lograr las metas y la vinculacion con el entorno,
respectivamente; mientras en la clasificacién comunicacional
sobresale el rol diseminador, manteniendo la comunicacidn
en los diferentes niveles organizativos; en estos tres uUltimos
casos, el 100% de los consultados manifiestan que los
gerentes siempre asumen dichos roles.

Estos resultados concuerdan con los obtenidos por Dos
Santos (2012) en las PYMES del sector de telecomunicaciones
del Estado Lara, en cuanto al ejercicio de las funciones
administrativas tradicionales por parte de los gerentes y el
desempefio de los roles de mediador y diseminador (p.129).

Articulo de Investigacion

a4

CASI SIEMPRE

Los resultados expuestos reflejan que los gerentes de las
microempresas estudiadas ejercen una funcién dual de
empresario-gerente, entendiendo por gerente, la figura que
asume la responsabilidad de administrar un negocio, frente al
concepto de empresario, que designa a las personas que
crean nuevos emprendimientos de negocios, se hacen cargo
de los riesgos y se dedican activamente a manejarlos.
Particularmente, en el segmento de estudio, la figura de los
gerentes, ligados estrechamente a la practica empresarial y a
la adopcidon de decisiones, recae en la mayoria de los casos
en los propietarios. Por tanto, los empresarios de
microempresas cumplen funciones de emprendimiento vy
gestion.

Resulta significativo, que de acuerdo al 100% de los
trabajadores, los gerentes siempre entienden la organizacién
como un sistema y perciben las funciones de la misma en
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vinculacion, por lo cual, tienen inclinacion al pensamiento
sistémico. Por otra parte, segun el 78% de los consultados,
los gerentes siempre reflejan creatividad e innovacion en
ejercicio de sus actividades, lo que denota un predominio de
las habilidades conceptuales, en concordancia con los
requerimientos del nivel gerencial, segin los postulados de
Kant (1976).

Inclinacion de los gerentes hacia las

disciplinas de la organizacion inteligente.

En este apartado se analiza la orientacién de los gerentes
hacia las disciplinas de la organizacion inteligente, a través
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del comportamiento que asumen en los procesos de
aprendizaje de la empresa, comparado con los supuestos de
las organizaciones que aprenden, segun lo contempla el
modelo de Senge (2005).

La frecuencia de respuestas correspondiente a los items del
Cuestionario No. 2, que aborda el aludido aspecto gerencial,
se presenta en la Figura 2, a continuacion:

Figura 2: Orientacidon de los Gerentes a las Disciplinas de la Organizacion Inteligente
(Cuestionario 2)
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En lo esencial, Senge (2005) describe el dominio personal
como la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente la vision personal, concentrar las energias,
desarrollar la paciencia y ver la realidad objetivamente. En
relacién a esto y cdmo se observa en la Figura No. 2, los
encuestados manifestaron en un 67% de los casos que casi
siempre ayudan a crear un ambiente destinado a favorecer
los aportes de los miembros de la organizacion; mientras un
33% de los consultados afirma hacerlo siempre. En tal
sentido, entienden que la capacidad de aprender de la
organizacion no puede ser mayor que la de sus miembros,
permitiendo alinear el crecimiento de éstos hacia el
aprovechamiento eficiente de sus recursos.

El crecimiento de la organizacion va ligado al aprendizaje
individual y organizacional, por ende, el espiritu de
crecimiento personal favorece el cambio. Los gerentes en el
caso de estudio, en 33% de los casos manifiestan que
favorecen siempre el crecimiento personal, mientras que el
cincuenta por ciento (50%) casi siempre; y solo un diecisiete
por ciento (17%) afirma que algunas veces. En consonancia
con este resultado, un 67% de los gerentes siempre toman en
cuenta actividades que fortalezcan el trinomio mente-
eficiencia-trabajo, mientras que el 33% lo hace algunas veces,
lo que muestra inclinaciéon de los gerentes a propiciar
oportunidades de crecimiento.

Uno de los aspectos mas importantes en un gerente dentro
de la disciplina del dominio personal, es el conocer las
habilidades de cada miembro de la organizacién, como factor
determinante en la competitividad. En este sentido, el 67%
de los gerentes afirma que siempre identifica dichas
habilidades en el personal de la empresa, mientras que el
33% sostiene que lo hace casi siempre, resultados que
evidencian el interés en el desarrollo de los trabajadores,
como pilar del aprendizaje organizacional.

Respecto a la disciplina de los modelos mentales, es
importante que el gerente siempre procure conocer vy
comprender la concepcién de los miembros de la
organizacion sobre la vision y mision de la empresa. En el
estudio, los encuestados afirmaron en un 50% de los casos
que siempre se esfuerzan en ello, mientras que un 33%
respondid que casi siempre y un diecisiete por ciento (17%)
algunas veces.

En todos los casos, los gerentes indicaron que siempre
comparten sus conocimientos y enfoque gerencial con todos
los miembros de la organizacién, pero limitan Ia
transformacién del pensamiento colectivo dentro de la
misma, ya que solamente 17% manifiesta que siempre

Articulo de Investigacion
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incurre en esquemas mentales que en yuxtaposicién con las
experiencias previas, abran caminos para el aprendizaje
colectivo; el 50% de los consultados dice interesarse en este
aspecto solo algunas veces. Este Ultimo item refleja una
debilidad que debe ser superada para capitalizar
adecuadamente la inclinacion que el 100% de los gerentes
muestra siempre a favor del apredizaje como elemento de
cambio. Esro permitiria convertir a la organizaciéon en un
grupo de personas que continuamente construyen vy
aumentan su capacidad de crear resultados halagadores en el
logro de los objetivos.

Los gerentes, a pesar de apegarse a criterios que favorecen la
gestion del conocimiento y, por ende, del aprendizaje
organizacional, todavia presentan esquemas mentales que no
son del todo abiertos en relacion a la vision, mision, valores y
objetivos de la empresa, ya que solamente un 33% de los
encuestados afirmaron que siempre comparten estos
aspectos (segun se refleja en las respuestas al item 9, en la
Figura No. 2); mientras un 33% asegurd hacerlo casi siempre
e igual porcentaje, algunas veces. No obstante, evitan
imponer su vision de futuro al personal, pues el 83% de los
consultados dice actuar siempre con cautela en ese sentido.
Ademds, con una frecuencia del 50%, sostienen que animan a
los miembros de la organizacion a crear su propia visiéon de
futuro y compaginarlas con sus pares, a fin de generar un
compromiso legitimo.

El aprendizaje grupal expresado por Senge (2005), permite
esclarecer el significado las percepciones grupales a traves
del dialogo, aprendiendo a reconocer patrones de interaccion
para un buen funcionamiento del equipo. Dentro de este
marco, el 100% de los gerentes estan siempre abiertos al
dialogo, propiciando constantemente la participacion efectiva
del personal en el 67% de los casos y estimulando de forma
permanente el aprendizaje en conjunto, segun las respuestas
de un 83% de los encuestados.

Asumiendo la organizacién como un microsistema, se busca
la incorporacion de conocimientos individuales en pro del
aprendizaje colectivo, lo cual aplican siempre la totalidad
(100%) de los gerentes entrevistados. Un 67% de éstos
fomenta siempre la colaboracion e interdependencia entre
los miembros de la organizacién, permitiendo a éstos
considerarse como parte de un todo, con vision holistica que
crea su realidad y la modifica conforme aprende. Estos
resultados reflejan una perspectiva sistémica de la
organizacion, cuyos componentes, segun indica Senge
(2005), deben estar fusionados por invisibles uniones de
acciones interrelacionadas de largo y complejo efecto que
permiten aclarar los patrones globales y ver cémo cambian.
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Los hallazgos expuestos reflejan que los gerentes incorporan
elementos del enfoque inteligente dentro de su modelo de
gestion, evidenciando la inclinacion a transformar los
conocimientos personales en sabiduria, capaz de ser utilizada
para que la organizacion aprenda, aplicando el dialogo, el
consenso y la integracién. Se observa, sin embargo, que
algunos aspectos como la incursion en modelos mentales
mas flexibles que favorezcan el aprendizaje organizacional,
requieren mayor atencion por parte de los gerentes, para
lograr plena concordancia con los postulados de Ia
organizacion inteligente (Senge, 2005).

Orientacion de los procesos gerenciales
hacia las organizaciones inteligentes.

Una organizacion inteligente requiere una conduccién
estratégica, enriquecida, debatida y confrontada por todos
sus integrantes, presentando una mixtura interrelacionada de
sus miembros, es decir un equipo interdisciplinario que
contribuya con una visién amplificada de apertura, no solo
interna y externa, sino inmediata y conexa, con el conjunto
social que le rodea.

En las entrevistas no estructuradas realizadas, se pudo
evidenciar que los gerentes-lideres de estas empresas, en
promedio no superan los cuarenta (40) afios de edad, lo cual
influye en la aplicacion de los paradigmas y, mas auln, en
como éstos pueden cambiar. Cabe destacar que los gerentes
de las microempresas en estudio, entienden la planificacién
como un componente fundamental de los procesos de la
organizacion, orientada a la gestidén, sin embargo, no la
conciben como un instrumento de aprendizaje mediante el
uso del andlisis de escenarios (Senge, 2005, p. 225).

Este hallazgo, unido a la reducida frecuencia de aplicacién de
modelos mentales innovadores por parte de los gerentes
(segun se deriva de los resultados del Cuestionario 2), pone
de manifiesto que los directivos entrevistados no estan
comprometidos con los cambios de patrones mentales, como
una prioridad de la organizacion para responder a los
desafios del siglo XXI, hacia una organizacion que aprende.

Segun se desprende de la entrevista a los gerentes, éstos no
se miden por lo que saben, sino por la forma en que aprende,
por el manejo de conflictos, conocimiento, creatividad vy
empatia. El punto de partida para establecer la relacién entre
el aprendizaje organizacional y la gestién del conocimiento,
recae en detectar estas necesidades reales junto con el
establecimiento de un ambiente propicio para el aprendizaje
y el conocimiento. De estas revelaciones se puede interpretar
que los gerentes otorgan relevancia al dominio personal,
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como disciplina que compromete tanto al gerente como al
resto de los miembros de la organizacion.

Partiendo de la realidad expuesta y tomando en cuenta a
Senge (2005), se puede aseverar que la visién actual de las
organizaciones analizadas se basa en el aprendizaje
adaptativo, que se ocupa de enfrentar las situaciones, pero
tan solo representa una primera etapa en la consolidacion de
una organizacion inteligente, ya que las empresas deben
centrarse en el aprendizaje generativo, haciendo hincapié en
la experimentacion continua vy la retroalimentacion como un
examen continuo. Aprendizaje generativo, a diferencia de
aprendizaje adaptativo, requiere nuevas formas de mirar el
mundo.

Modelo teodrico del perfil del gerente del

siglo XXI para la consolidacion de
organizaciones inteligentes

(Aplicado a microempresas del sector de
telecomunicaciones del estado Lara, Venezuela)

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se propone un
modelo tedrico que describe la interaccion de las funciones,
roles y habilidades del gerente, con las disciplinas
representativas de las organizaciones inteligentes, a fin de
caracterizar el perfil del Gerente del Siglo XXI, el cual se
observa en la Figura 3.

Figura 3: Modelo GS21 - Caracterizacién del perfil del
gerente del siglo XXI

Fuente: Giménez-Naim (2016)
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El Modelo GS21 representa al gerente integrador como eje
central del cual se generan tres vértices, que representan la
complejidad y transversalidad de las funciones de éste, de
forma individual, grupal y organizacional. Estos vértices se
orientan a la funcién del gerente en la administracion de la
organizacion, su relacion con los demas miembros de la
misma, asi como su capacidad y actitud personal.

La vision de la investigadora, representada en el tridngulo
central con el simbolo 3, parte del gerente integral, definido
por Sallenave (2002), como el que relaciona todas las fuerzas
del manejo de una organizacién, en busca de una mayor
competitividad, familiarizado con su entorno, para ejercer la
toma de decisiones como funcién principal. Esta accién
permite hacer referencia a los cambios organizacionales
actuales que derivan en una organizacién que se adapta y
que para ello aprende. La gerencia integral atribuye como fin
de la accion empresarial la competitividad e integra aspectos
como la estrategia, la organizacion y la cultura.

El surgimiento de una realidad organizacional compleja
permite establecer criterios orientados a propiciar la
reflexion del gerente frente a escenarios donde se entretejen
situaciones técnicas, coyunturales y humanas, tomando
como base la interrelacion de las caracteristicas de éste
(indagadas en las encuestas aplicadas) y la consolidacion de
su funcion dentro de las organizaciones inteligentes. De alli,
que la accién principal del gerente en la organizacion es la
planificacién, lo que desde un punto de vista individual, lo
convierte en estratega, artifice de las acciones a seguir por
los demas miembros en la organizacion.

A nivel organizacional, se representa la estructura en relacién
a cémo el gerente puede desplegar las estrategias disefiadas
y desde el enfoque grupal, la necesidad de motivar y crear un
ambiente que sustente la estructura, lo que tiene que ver con
una cultura organizacional que propicie y recompense la
adquisicion de conocimientos en pro de la organizacion.

De la estructura inicial emerge un hexagono subdividido, a su
vez, en seis triangulos, de los cuales, los tres que no estan
cortados por las lineas discontinuas, representan los desafios
actuales del gerente, dispuestos de tal forma que delimitan
las disciplinas descritas por Senge (2005), a fin de alcanzar la
consolidaciéon de organizaciones inteligentes. Los desafios
elegidos son: liderazgo, cambio y efectividad. El liderazgo, se
visualiza entre los modelos mentales y el aprendizaje en
equipo, de forma que a través del cambio en los primeros, se
enriquezca la percepcion de la realidad, transformando el
aprendizaje individual en grupal, con la disposiciéon de
construir una organizacion donde la gente expanda
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continuamente sus capacidades, a través de la orquestacién
de atributos que generen el compromiso colectivo.

La gestion del cambio, se sitla entre el aprendizaje en equipo
y la vision compartida, ya que a través de la alineacién vy
desarrollo de la capacidad grupal se construye dicha visidn,
que favorece la sensacion de vinculo comun, para brindar
coherencia en torno al propdsito y significacion del trabajo en
la organizacion, con lo cual es posible estimular la
reinvencién continua, para enfrentar los cambios dados en la
dindmica laboral.

Por ultimo, aparece la efectividad, enmarcada por la vision
compartida y el dominio personal, ya que esta inmersa en la
gestion del rendimiento, la evaluacion del trabajo y el
control. De alli, que el dominio personal propicia una visién
individual, una tension creativa y una realidad compartida. La
visién personal implica tener claro lo que se desea hacer y
corresponde al establecimiento de objetivos, en base a la
realidad, lo que permite tomar en cuenta los errores, no
como fracasos sino como oportunidades de aprendizaje, a
partir de las cuales las personas puedan mejorar su
desempefio.

El modelo concluye, con un aro que despierta la flexibilidad y
el movimiento, que evoca la comprension de ideas sobre
aspectos diferentes, conjugados para articular los
componentes de un sistema especifico. Se pretende expresar
la interrelacién que debe existir entre los sistemas o
subsistemas que lo conforman, a través del pensamiento
sistémico.

El gerente del siglo XXI se percibe como estratega,
comunicador, racional, visionario, motivador, lider, creativo,
inteligente, perceptivo y sensibilizador, cualidades que
influyen en favor de la consecucién de las metas, la vision y
mision de la empresa y en el compromiso para la ejecucién
de su labor orientada a la perspectiva de la organizacion
como un todo. La concepcidn a partir de estas 10 cualidades,
reconoce significados compartidos que propician la
adaptacion dirigida al logro de los objetivos, partiendo de 8
acciones orientadas a: tomar decisiones, tomar riesgos,
trabajar en equipo, delegar responsabilidades, evitar
posiciones arbitrarias, realizar controles efectivos que
generen aprendizaje, promover un buen clima laboral y crear
compromiso en los miembros de la organizacion, lo que le
permite al gerente convertirse en integrador por excelencia
de los enfoques personales, los modelos mentales, en una
vision compartida hacia un pensamiento sistémico, en pro de
una cultura organizacional centrada en el aprendizaje.
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En funcién de cambios tecnoldgicos y nuevos modelos de
gestion, el gerente debe ser transformador, flexible vy
generador, aspectos que crean valor agregado en sus
funciones, en conjunto con la ejecucién de actividades y
procedimientos, la capacidad de evolucionar y ajustarse a los
continuos cambios, ademas de valores como la confianza, la
libertad de innovacién y la autenticidad, que garanticen el
apoyo a sus trabajadores en perseguir soluciones no
tradicionales. Aprender a reconocer aquellas rutinas
defensivas que estan enraizadas en el equipo y que puedan
obstaculizar su aprendizaje es de suma importancia, a la par
del dialogo, como la accidon que suspende los supuestos y
reconoce el auténtico pensamiento sistémico, que
representa el desafio de hoy para los gerentes del mafiana.

Conclusiones

De acuerdo a lo arrojado en el anadlisis de los resultados, los
gerentes de las microempresas de telecomunicaciones
cumplen de manera general las funciones administrativas
tradicionales, sin embargo, se inclinan mas hacia los aspectos
de planificacion y control, ya que dedican mayor énfasis a la
definicién de metas, a motivar al personal para participar en
el logro de las mismas y a la adopcidon de acciones correctivas
para rectificar el rumbo con respecto a las metas
establecidas, lo que, seglin la taxonomia de Mintzberg
(1991), corresponde a los roles decisionales e
interpersonales. Es importante acotar, que aunque la
tendencia de las empresas refleja que el gerente permite una
comunicacion efectiva y estd cercano desde su rol a los
trabajadores, no siempre dialoga con sus subordinados a fin
de establecer un intercambio de ideas y potenciales
soluciones a las dificultades que diariamente afrontan en este
dia a dia cambiante.

En términos generales, los gerentes del siglo XXI de las
microempresas de servicio del sector de telecomunicaciones,
estan comprometidos en la consolidacion de organizaciones
emergentes, tomando cimientos de las organizaciones
tradicionales, pero incorporando elementos que responden a
los criterios de las organizaciones inteligentes. En tal sentido,
se observa la relevancia otorgada a la creaciéon de una vision
compartida por los miembros de la organizaciéon y a los
procesos de aprendizaje colectivo; no obstante se aprecia
debilidad en el andlisis de los modelos mentales, lo que
puede obstaculizar el desarrollo del pensamiento sistémico.

Los gerentes de las organizaciones analizadas consideran
importante el proceso de planificacién, sin embargo no la
conciben como una herramienta de aprendizaje para la
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comprensién y modificacion de los modelos mentales, por lo
cual es necesario reforzar esta disciplina, con apoyo de la
planificaciéon basada en el andlisis de escenarios.

Los gerentes del segmento analizado conceden importancia a
‘la gestién del conocimiento y a la creacién de ambientes
favorables al aprendizaje del personal, lo cual reivindica al
dominio personal, como disciplina que compromete a todos
los miembros de la organizacién.

Al identificar los factores que permiten la conformaciéon de
organizaciones inteligentes, el comprender y explotar el
potencial de los trabajadores en virtud de sus aportes hacia el
logro continuo y comun, es primordial para la organizacion
camino al aprendizaje, con capacidad de cambio y con la
eficiencia en el servicio. Aprender es el camino hacia las
organizaciones inteligentes y la clave para esto, es la gestidn
del conocimiento. Es asi, como el conocimiento se
transforma en un recurso clave para las organizaciones,
dando lugar a la creacion de procesos que generen,
almacenen, gerencien y diseminen el conocimiento, lo que
representa el nuevo desafio para las empresas y sus
gerentes. A partir de esto, se debe elevar el nivel de
aprendizaje, potenciando las capacidades actuales, haciendo
explicito el conocimiento tacito y creando nuevas formas de
aprender, sin importar el tamafio de la empresa, el factor
clave es que el equipo interiorice, transmita y esté, en
definitiva, comprometido en este nuevo enfoque.

Se considera pertinente que las empresas que se orienten
hacia organizaciones inteligentes y se permitan una gestién
del conocimiento; deben mantener un desarrollo constante
de las competencias de los gerentes-lideres. Este desarrollo
gerencial tiene como propdsito un enriquecimiento de
conocimientos mediante talleres, cursos y otros métodos, a
la par un cambio de actitud, soportado sobre el
perfeccionamiento de las habilidades, teniendo como
premisa mejorar el desempefio futuro de la organizacién.
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