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P R E S E N T A C I Ó N

Me complace presentar la versión digitalizada del libro Ge-
rencia para la Transformación, donde se revelan los principales 
retos para ejercer la gerencia desde la perspectiva humanista, 
insistiendo en la necesidad de abrir más los espacios laborales y 
académicos para la formación científica de los Servidores Públi-
cos, tal como lo demanda la Constitución de la República Boliva-
riana de Venezuela. Su autor, Profesor Juan José Romero Salazar, 
incorpora una epistemología para el nuevo gerente venezolano, 
concebida como el matrimonio del rigor científico con la sensi-
bilidad social. 

Entre los aportes que habría que destacar en este texto están:

• La lectura crítica que realiza del pensamiento administrativo,
tanto clásico como actual.

• La distinción de los principios de la gerencia  humano-productiva.
• La formulación del perfil teórico-metodológico que requiere

el nuevo gerente venezolano.
• La descripción de los dominios cognoscitivos que sirven de 

fundamento para la formación y desarrollo de los cuadros
directivos de la administración pública.

Ante circunstancias cada vez más complejas, podemos contar 
con este trabajo de actualidad inobjetable para la dirección del 
Estado, pues es fruto de un esfuerzo investigativo que demues-
tra el compromiso intelectual de su autor con la universidad y 
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su lealtad con los ideales trascendentes, para la construcción de 
una administración pública científicamente coherente y social-
mente  inclusiva y justa. 

María Elena Latuff
Rectora de la Universidad Nacional Experimental de Guayana
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M O T I VA C I Ó N

La transformación del modelo de desarrollo del país requiere 
de un esquema gerencial que contribuya a hacerla posible. La 
firme convicción que tengo en la inevitabilidad del cambio, y en 
el importante papel de los servidores públicos en el mismo, me 
llevó, desde el inicio de este siglo veintiuno, a investigar acadé-
micamente el tema desarrollado en este libro. Con esta nueva 
edición de gerencia para la transformación, que ahora se coloca 
a disposición en el amplio espacio virtual, aspiro desarrollar un 
intercambio de ideas más interactivo, acerca de la preparación de 
los cuadros gerenciales necesarios para la profunda modificación 
de la gestión pública venezolana, sumida en la improvisación y el 
voluntarismo, debido a que todavía persiste cierta lógica cliente-
lar en las organizaciones del Estado.

A nivel internacional, en la administración pública de muchos 
países, se ha anclado un ejercicio hegemónico de las altas po-
siciones y todavía domina una especie de “anti gerencia” que 
descuida la formación polivalente e impide que los directivos 
alcancen la visión holística, que los debería acompañar en su 
ejercicio al frente de la organización del trabajo. Esto, al lado del 
escamoteo de la participación cualitativa de los trabajadores, ha 
fortalecido el prototipo de empresa deshumanizada, caracteriza-
da por la ausencia de una filosofía compartida, la inexistencia de 
una dirección basada en el liderazgo, la poca unidad interna, y el 
bajo compromiso colectivo para el control del proceso-producto. 
En Venezuela, como consecuencia de estas carencias, histórica-
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mente se fue conformando un funcionariado burocratizado, que 
exhibe un deplorable nivel ético en el manejo de los recursos 
públicos, que mediatiza el desempeño administrativo sin impor-
tarle la pérdida de la productividad, lo cual ha conducido a lamen-
tables resultados en las empresas  públicas.  

En el marco de ese esquema “anti gerencial”, en el país no 
ha sido posible ejecutar una estrategia dirigida a la formación 
integral de los cuadros de la administración pública. Con tal li-
mitación en su preparación, la acción directiva es incapaz de res-
ponder con calidad y pertinencia a las exigencias de la macro 
estructura administrativa, en el manejo de la burocracia, en la 
formulación y ejecución de políticas; y en la toma de decisiones.

La dinámica de la gerencia en Venezuela muestra, por lo me-
nos, dos razones diametralmente opuestas para conducir las em-
presas y responder las demandas de la sociedad, lo cual tiene 
que ver con la posición ideológica de los directivos, que buscan 
el ejercicio del poder  para alcanzar un alto desempeño adminis-
trativo y controlar las relaciones de producción.

La primera razón gerencial se identifica con la concepción 
Tecno-Burocrática, que es la expresión dominante de la geren-
cia en el modelo capitalista ortodoxo, el cual ha profundizado la 
orientación pragmática de la teoría de la organización, privile-
giando el conocimiento técnico como el único capaz de lograr 
la eficiencia. La otra razón gerencial, se plantea a través de una 
ruptura epistemológica, con la anterior concepción Tecno-Buro-
crática, y se identifica con la emergencia de una nueva concep-
ción Humano-Productiva, en el marco de un modelo de economía 
social, donde la técnica aparece como un instrumento al servicio 
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de la satisfacción de las necesidades del trabajador y las deman-
das colectivas de la sociedad. En el contexto de la concepción 
Humano-Productiva, se plantea la construcción de una nueva 
gerencia con visión estratégica, para avanzar en el buen vivir. Es 
la gerencia para la transformación, que incluye los valores socia-
les, principios políticos y conocimientos económicos necesarios 
para que el servidor público pueda lograr resultados efectivos 
para fortalecer el proceso de ciudadanización en Venezuela. Esto 
es fundamental para sostener una democracia concebida, en los 
términos de Morin, como la conquista de una complejidad social 
para el ejercicio de los derecho individuales y la participación 
colectiva, en el marco de una interacción compleja que reconoce 
los antagonismos porque tiene capacidad de impedir que estos 
desemboquen en violencia destructiva.

En este esfuerzo por fortalecer la concepción humanista, debo 
mencionar el aporte del Profesor Jesús Rivero, de la Universi-
dad Central de Venezuela, quién siempre insistió en la necesidad 
de profundizar la investigación hacia el terreno epistemológico, 
para la producción de un conocimiento que constituye el soporte 
de la formación de los trabajadores en el ejercicio del poder pú-
blico. También debo destacar el trabajo en equipo realizado con 
los Doctores Orlando Gutiérrez  y Rosendo Morales de la Uni-
versidad de La Habana, con quienes compartí la idea de propo-
ner la gerencia para la transformación, pilar fundamental para la 
construcción de un nuevo modelo productivo. Además fue muy 
importante  la participación de la Doctora Haydée Ochoa de La 
Universidad del Zulia, quién contribuyó a elevar el nivel científi-
co de este trabajo. Igualmente, debo agradecer a la Universidad 
Nacional Experimental de Guayana por la publicación de este 
libro, que permitirá dar a conocer estas ideas.
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Entre los retos de la gerencia para la transformación están 
promover el cambio del enfoque gerencial del Estado, desarro-
llar la formación integral de los trabajadores, tanto técnica como 
sociopolítica, comprender la complejidad social como una condi-
ción de la vida democrática, movilizar al conjunto de las organiza-
ciones en función de la soberanía productiva y fortalecer el com-
promiso con el proyecto de desarrollo nacional independiente. 
Para enfrentar estos retos, llamo la atención sobre la importancia 
de crear una Escuela Nacional para formar y elevar la conciencia 
de los cuadros gerenciales, para desarrollar el liderazgo, la crea-
tividad y la sensibilidad política. Se trata que en las empresas del 
Estado, se integren la comprensión de los conocimientos técni-
cos con los valores éticos; por ello mi aspiración que la geren-
cia para la transformación se convierta en una opción humanista 
comprometida con la conducción del Estado, que contribuya con 
el cambio sociocultural del país.

Juan José Romero Salazar
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I N T R O D U C C I Ó N

La actual internacionalización, que se despliega a través del 
desarrollo de los mercados, ha impuesto un carácter global a una 
parte importante del proceso de producción de las economías 
locales, mediante el cual factores relacionados con el logro de 
la rentabilidad económica sustituyen, en gran medida, a los va-
lores humanos propios de la identidad histórico-cultural de las 
sociedades.

Estamos presenciando una crisis del proceso civilizatorio 
dada la contradicción antagónica, entre la postura humanista, que 
plantea el buen vivir1, y la postura tecnocrática, que ha impuesto 
un estilo de vida en función de una teleología productivista que 
tiene su fin preestablecido en la acumulación de capital. 

Desde principios del Siglo XX, a escala planetaria, se entro-
nizó una concepción utilitaria del ser humano y de la naturaleza 
que instrumentalizó el proceso productivo, a través de un es-
quema gerencial que se orientó a elevar el nivel de alienación en 
el trabajo. Esto fortaleció el industrialismo, que tuvo su máxima 
expresión en el llamado Fordismo, con la dinámica enajenante de 
la llamada “cadena de montaje” incorporada por Taylor (1983), 
que creó una gerencia inhumana que desdibuja la autoimagen 
del trabajador.

1 Compartimos los principios “Sumak Kawsay” y “Suma Qamaña”, provenientes de la sabiduría milenaria de 
nuestros ancestros latinoamericanos que se basan en la cosmovisión del Ser Humano y su entorno natural y social. 
El buen vivir plantea la felicidad en términos de una vida y una muerte digna, “el amar y ser amado, el florecimiento 
saludable de todos y todas, en paz y armonía con la naturaleza y la prolongación indefinida de las culturas humanas, 
tanto material como subjetivamente y sin producir ningún tipo de dominación a un otro”.
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Pero no se puede perder de vista que ha comenzado un pro-
ceso de agotamiento del Fordismo, y se está fortaleciendo el Ca-
pitalismo Cognitivo, que ha sido categorizado por algunos auto-
res, entre quienes destacan: Dantas, Moulier-Boutang, Ramírez, 
Sierra Caballero, Vila-Viñas (2016). Estos investigadores sostie-
nen que el modelo industrialista ha perdido vigencia histórica 
y hablan de la emergencia de un Capitalismo Posfordista con-
temporáneo, para caracterizar la actual etapa de desplazamiento 
de ese esquema industrial, basado en la producción en serie en 
fábricas de gran escala. A partir de allí, sostienen que se está 
produciendo una transición del Capitalismo industrial hacia un 
nuevo Capitalismo Cognitivo, para el fortalecimiento del Capi-
talismo como sistema mundial. Pero se trata de una transición 
sui generis que acelera la crisis civilizatoria, porque deteriora 
los vínculos de convivialidad para una solidaridad planetaria, tal 
como lo ha reflexionado abiertamente Morin:

Por lo tanto el desarrollo, noción aparentemente univer-
salista, es un mito típico del sociocentrismo occidental, 
un motor de occidentalización frenética desatada, un 
instrumento de colonización de los “subdesarrollados” 
(el Sur) por el Norte. El desarrollo ignora lo que no es 
ni calculable ni medible, es decir la vida, el sufrimien-
to, la alegría, el amor, y su único índice de satisfacción 
es el del crecimiento (de la producción, de la producti-
vidad, de los ingresos monetarios).

(Morin, 2004, p. 5)
 
La transición del Capitalismo Industrial al Capitalismo Cogni-

tivo, no implica la desaparición definitiva del Capitalismo Indus-
trial, sino más bien su coexistencia con una forma “sofisticada” 
de funcionamiento del proceso-producto, que actualiza la lógica 
de acumulación y centra la eficiencia del modelo en la profundi-
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zación de la apropiación privada del conocimiento y la utilización 
intensiva de las Tecnologías de la Información y la Comunicación 
(TICs).   

En los últimos  años se ha venido instaurando una especie de 
dogma en torno a las modalidades de ese esquema economicista, 
que opera como pensamiento único, en el cual la idea del desa-
rrollo está determinada por las directrices de globalización neo-
liberal, donde aparece menguada la idea de la soberanía nacional.

Se trata de una visión etnocéntrica del desarrollo que realiza 
un abordaje instrumental del proceso productivo dentro de una 
división internacional del trabajo, que favorece al pragmatismo 
gerencial que busca la rentabilidad económica separándola de 
la satisfacción espiritual del trabajador, porque lo considera un 
asunto de segundo orden. Esto se debe a que el pragmatismo 
le asigna un sentido utilitario al conocimiento validado por sus 
resultados prácticos, por eso solo “aborda el papel epistémico de 
la experiencia” Kalpokas (2008).

Como contrapartida a ese pensamiento único, que se nos pre-
senta como un expansionismo hegemónico, en este libro apela-
mos al principio de la autodeterminación como un reconocimien-
to explícito al respeto de los valores humanos y en general a una 
coexistencia basada en la tolerancia de las diversas formas de 
pensamiento y de acción, en el concierto mundial de naciones.

En el marco de la autodeterminación, surge la gerencia para 
la transformación como una opción imprescindible para una re-
construcción conceptual de la realidad, que permita generar los 
conocimientos necesarios para  poder superar el esquema ge-
rencial etnocéntrico, lo cual  exige  la  formación integral de los 
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dirigentes llamados a conducir un proyecto de cambio, mediante 
un nuevo marco epistémico, que en los términos de Becerra y 
Castorina (2016) “es un producto de factores históricos de natu-
raleza socio-política y filosófico-religiosa  […]  que refiere a una 
cosmovisión del mundo, una concepción o visión de la naturaleza 
y de la sociedad”.

Esta nueva epistemología permitirá promover una acción di-
rectiva dotada de sentido social, donde se integran dialéctica-
mente el plano teórico-filosófico y el plano técnico-operativo 
para lograr la calidad de la gestión.

En este libro se propone una nueva estrategia educativa, di-
rigida a formar a los cuadros gerenciales que ocupan los cargos 
en la estructura organizativa del Estado, ya que la Constitución 
Bolivariana (1999) demanda encausar una transición constitucio-
nal, que plantea la formación política y profesional de los acto-
res, para revalorizar la actividad pública y potenciar la estructura 
económica, apoyando el desarrollo científico-tecnológico y la  go-
bernabilidad nacional.

El principal factor que contribuye con esta estrategia educa-
tiva gerencial, es la creación por Decreto Presidencial 1623, de 
la Escuela Nacional de Gerencia Pública (2001), ya que ella debe 
ser dotada de un enfoque científico y de una estrategia basada en 
la elevación de las competencias profesionales y el afianzamien-
to de valores  nacionalistas trascendentes de los líderes identifi-
cados conceptualmente con el proyecto de país, delineado en la 
Constitución Nacional.
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Es así como este libro está dirigido a la formación de los acto-
res del proceso de cambio socio-político, del Estado venezolano. 
Los contenidos que aquí se presentan, además de su carácter 
pedagógico, tienen un enfoque epistemológico, para la reflexión 
crítica de los dirigentes de la administración pública, quienes 
están obligados a contemporizarse con la geopolítica mundial y 
realizar una gerencia comprometida, preparada y dispuesta a 
asumir, entre otros, los temas de la pobreza, la desigualdad, el 
clima, la salud, el trabajo decente y crecimiento económico, la 
industria e innovación, la producción y el consumo, la educación 
de calidad, la degradación del ambiente, la prosperidad, la paz y 
la justicia, que están contemplados entre los objetivos del 2030 
formulados por Naciones Unidas para el desarrollo sostenible.

Antes de escribir este libro se realizó una investigación, en la 
cual se analizaron los cambios que se necesitan para transformar 
la administración pública venezolana y superar las reminiscen-
cias de un tipo de gerente neocolonizado, carente de compro-
miso social. Para la formulación de estos cambios, se plantearon 
tres cuestiones fundamentales:

¿Cuáles son las concepciones de la gerencia pública, que se 
destacan en una lectura crítica de los principales modelos teóri-
cos de formación de directivos?

¿Cuáles son las debilidades de la formación de gerentes pú-
blicos en Venezuela, durante las últimas décadas y los retos que 
enfrenta este proceso en la actualidad?

¿Cuáles son los principales factores de la gerencia para la 
transformación en Venezuela?
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Se aspira que la publicación de gerencia para la transforma-
ción sirva para alimentar la reflexión crítica en torno a esas inte-
rrogantes, y facilite la ruptura consciente con el estilo pragmáti-
co que presenta la generalidad de la literatura gerencial.

Casi siempre la mayoría de los libros de gerencia, donde se 
trata la temática de la formación de directivos, se convierten en 
manuales que son una especie de recetario de soluciones su-
perficiales, preestablecidas y descontextualizadas. Muy por el 
contrario, el lector encontrará aquí una posición antimanualesca, 
permítase el término, que resulta indispensable para que el ge-
rente cuestione lo aprendido en los manuales y revise su propia 
experiencia. Es decir, un nuevo aprendizaje en torno a aspectos 
epistemológicos, que pueden incorporarse en los programas de 
formación gerencial, entre los cuales destacan:

• El análisis histórico-lógico acerca de los principales modelos
de formación de los directivos.

• El estudio acerca de la enseñanza gerencial en el contexto 
de la era del conocimiento.

• La influencia del pensamiento neoliberal en la formación de 
los directivos públicos.

•El análisis crítico de los programas de formación de las
instituciones docentes más importantes de este campo en
Venezuela.

• La determinación de las bases del proceso de formación
orientado a la transformación de las capacidades directivas.

• El diseño de una plataforma teórico-metodológica que
coadyuve a conformar el liderazgo gerencial en las actuales 
condiciones de Venezuela.
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El desarrollo de estos aspectos permite tener la plena con-
vicción que una nueva orientación epistemológica, permitirá for-
mar y preparar a líderes autónomos, con conocimientos y herra-
mientas para el trabajo directivo, en el ejercicio de tres funciones 
básicas, a saber:

La gerencia para la transformación debe alcanzar ese per-
fil polivalente (político, social y gerencial), lo cual requiere 
que se asuma una práctica gerencial comprometida, sensible y 
profesional. 

La relación entre el perfil deseado y la práctica gerencial, per-
mitirá concretar lo que hemos definido como El Gerente Inte-
gral, cimentado en una concepción humanista, un compromiso 
social y unos dominios cognoscitivos.

El contenido principal de este libro se expone en cinco 
capítulos:

El primer capítulo refiere aspectos teóricos, vinculados con 
la gerencia pública y su contextualización en la coyuntura actual 
venezolana. 
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El segundo capítulo describe la formación de los cuadros diri-
gentes del Estado en las últimas décadas, para lo cual se propone 
el análisis, en una muestra típica seleccionada entre las princi-
pales instituciones que han desarrollado programas dirigidos a 
la formación de los gerentes que laboran en el sector público. 
Además, analizamos las exigencias, en el actual período de tran-
sición de la administración pública venezolana, para poder supe-
rar la orientación imperante en la consultoría de corte neoliberal 
y determinamos algunos de los retos que se deben plantear en 
materia de formación y desarrollo de los cuadros dirigentes en 
el marco de la nueva Constitución de la República Bolivariana de 
Venezuela, lo cual implica la promoción de una gerencia alterna-
tiva. Por otra parte, este capítulo también contiene un análisis 
inédito acerca de la enseñanza gerencial en la era del conoci-
miento y su incidencia en la administración pública venezolana, 
aspecto que requirió un análisis contextual de las tecnologías de 
la información y de las comunicaciones (TICs).

En el tercer capítulo se abordan los rasgos del perfil del nue-
vo gerente, sustentado en nuevos dominios cognoscitivos, y en 
una viabilidad política congruente con una gerencia pública para 
la transformación. 

El cuarto capítulo expone los requerimientos de un gerente 
transformador para la administración pública, el actual proceso 
político en Venezuela y el compromiso social del gerente. 

En el quinto capítulo se discuten los aspectos epistemoló-
gicos para la formación gerencial, especialmente la orientación 
epistemológica que ella adquiere en la Concepción Tecno-buro-
crática y en la Concepción Humano-Productiva. Allí también se 
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analizan las principales características de tres modelos teóricos 
de la formación y desarrollo de los cuadros dirigentes, como son; 
el Desarrollo del Talento Administrativo de Myles Mace (1990), 
el Desarrollo de las Competencias para la Función Directiva de 
David McClelland y Pablo Cardona (2001), y el Aprendizaje Ge-
rencial para el Cambio Tecnológico de Don Tapscott y Art Caston 
(1997). El método principal de la labor investigativa, que antece-
dió la elaboración de este libro, se basó principalmente en el mé-
todo hipotético-deductivo, con la triangulación del enfoque sisté-
mico y el método dialéctico, lo cual permitió analizar el objeto de 
estudio, a través de las abstracciones de la realidad que acontece 
en la formación de los gerentes de la administración pública. La 
aplicación del método se realiza en distintos momentos, como se 
aprecia en el esquema que se presenta a continuación:

El  núcleo metodológico, se desarrolla a partir de una investi-
gación histórico documental, en una perspectiva epistemológica 
que integró dentro de un enfoque cualitativo, la modalidad de la 
investigación acción participante y la etnometodología. Esta es-
trategia metodológica nos permitió alcanzar mayor cobertura y 
abordar, tanto los  antecedentes de la formación gerencial, como 
la situación actual del Estado para producir cambios gerencia-
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les en el país. El trabajo de campo incorporó los insumos de un 
conjunto de mesas de trabajo, en las cuales el autor participó 
con dirigentes y especialistas del país, entre los que se destacan: 
Miguel Van der Dijs, Clemente Scotto, Haydée Ochoa, Jesús 
Rivero, Ángel Moro, Efrén Courlaender y Ramón Santelíz. La 
poca memoria escrita y de datos estadísticos, en las principa-
les instituciones que en Venezuela han dedicado programas a la 
formación gerencial, aunque constituyó un obstáculo para poder 
ampliar el análisis empírico, no impidió que se realizara la in-
vestigación. La fuerza mayor que impulsó al desarrollo de este 
tema tiene que ver con el sueño y la esperanza de instaurar una 
sociedad solidaria. Ello requiere girar hacia patrones humanistas 
de la dirección, lo cual demuestra que el tema seleccionado re-
sultó ineludible.

Desde el inicio de esta investigación existió la certeza de que 
en Venezuela, practicando los postulados de la Constitución Bo-
livariana, se podía formar al personal comprometido para ejercer 
las posiciones claves de la administración económica y en la di-
rección del trabajo humano. Ya que no se puede aceptar que los 
niveles directivos estén ocupados por funcionarios que no tienen 
identidad nacional, tampoco se puede tolerar que la alta dirección 
pública continúe inmersa en el burocratismo y la corrupción. Es 
muy probable que quienes obstaculicen esta propuesta geren-
cial, lo hagan por ser esta contraria a la Concepción Tecno-buro-
crática, con la cual sustentan la hegemonía en el aparato público 
del Estado venezolano. Por ello, la idea fuerza en este libro es el 
nacimiento de una gerencia que practique la visión protagónica 
de la Constitución Bolivariana como una alternativa para superar 
definitivamente esa especie de directivo neocolonizado, formado 
por el modelo neoliberal para oponerse al proceso de venezola-



Juan José Romero Salazar

25

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

nización de la administración pública. Estamos seguros que la 
formación patriótica y científica de un liderazgo emergente, es 
la base principal para que surja gerencia para la transformación.
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La comprensión profunda de la gerencia pública conlleva a 
una conceptualización de sus rasgos esenciales y al análisis de su 
racionalidad en un ámbito concreto. Se trata de entender la espe-
cificidad de la acción directiva como un hecho social, histórico y 
político en Venezuela, y a la vez explicar las causas profundas de 
una polarización que se evidencia en la alineación de los geren-
tes en dos concepciones antagónicas, que se abordan más ade-
lante. Por un lado, la Concepción Tecno Burocrática, cuya razón 
es instrumental porque se centra en la técnica y el capital; y por 
otra parte, la Concepción Humano Productiva, que basa su razón 
en la acción directiva dotada de sentido espiritual.

Además, la discusión teórica de la gerencia pública exige ana-
lizar los principales criterios que se manejan en algunos mode-
los de formación gerencial, que han tenido gran impacto a nivel 
internacional. 

En el capítulo quinto de este libro se analizan estos modelos, 
para definir una estrategia formativa de los cuadros en la admi-
nistración pública, entre los modelos estudiados se tienen:

• El modelo del talento administrativo de Miles Mace.
• El modelo de desarrollo de competencias de David 

McClelland.
• El modelo del aprendizaje gerencial para el cambio tecnoló-

gico de Tapscott y Caston. 

C  A P I T U L O  I
La gerencia pública en Venezuela
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¿Cómo podemos entender la gerencia pública?

Una definición muy generalizada acerca de la gerencia, es la 
que se refiere al conjunto de teorías, métodos, procedimientos y 
actividades que se utilizan  para dirigir los procesos productivos 
que se desarrollan en los distintos sistemas humanos y en las 
diferentes estructuras sociales. De tal manera que la gerencia, 
además de la administración de los recursos materiales, abarca 
el estudio del trabajo humano, las relaciones laborales y el im-
pacto en el entorno:

Desde el punto de vista epistemológico, la gerencia (o 
administración) tiene como objetivo explicar y prede-
cir la problemática de la eficacia (lograr  objetivos), la 
eficiencia (logro de objetivos con la menor utilización 
de los  recursos), y la efectividad social (impacto) de las 
organizaciones. (Méndez, 2000, p. 27)

Por ello, la gerencia desde cualquier concepción teórica debe 
plantearse una búsqueda de la calidad, cuyos indicadores son la 
eficacia, la eficiencia y la efectividad, para lograr niveles de sus-
tantividad, tal como se aprecia en el siguiente esquema:
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Además del aspecto técnico de la calidad, el abordaje geren-
cial de las organizaciones humanas, incluye la misión y visión 
institucional, que reflejan los valores que guían la conducta hu-
mana en el campo de trabajo. Es decir, la gerencia establece 
una relación entre los aspectos de la gestión humana y la ad-
ministración de la organización, e implica filosofar, gestionar y 
administrar.
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Filosofar, gestionar y planificar son acciones que resultan indi-
solubles en la gerencia, tal como lo muestra el siguiente gráfico:

Estas tres acciones evidencian que la gerencia además de una 
“praxis”, implica la construcción de nuevos conocimientos en la 
medida que esa búsqueda de la calidad no está limitada a los as-
pectos instrumentales, sino que implica un  ejercicio de investi-
gación y el uso de las teorías y modelos basados en los principios 
de la objetividad, verificabilidad, sistematicidad y generalización 
del conocimiento científico, analizados por Bunge (1970).
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Para profundizar un poco en este análisis teórico, es necesa-
rio tratar la especificidad de la gerencia pública y describir algu-
nos aspectos epistemológicos, acerca de la Concepción Tecno 
Burocrática y la Concepción Humano Productiva que impregnan 
su ejercicio. Estos aspectos epistemológicos se abordan en el 
quinto capítulo de este libro.

El uso del término gerencia pública en las ciencias sociales, es 
relativamente nuevo, se refiere a la dirección de los asuntos del 
Estado con una visión integral, que incluye variables sociales, 
económicas, políticas y culturales en la acción gubernamental. 
The Public Management, tal como se traduce al inglés, responde 
a las necesidades de la macro estructura administrativa, para el 
manejo adecuado de la burocracia en la ejecución de políticas 
públicas y la toma de decisiones para responder las demandas 
sociales y manejar las ofertas del Estado. Su objetivo es dotar al 
gobierno, tanto nacional, como estadal y municipal, de una ade-
cuada capacidad para la dirección de las instituciones públicas, 
lo cual incluye no sólo su administración, sino su permanente 
reforma y transformación.

La realidad devela que no existe un modelo único de gerencia 
pública, pues esta se identifica, entre otras, con la historia, con 
la cultura, con la estructura jurídica y con la posición geopolí-
tica de una nación. A su vez, también expresa la diversidad de 
opciones que mantienen las fuerzas políticas administrativas y 
grupos económicos y sociales, quienes buscan el ejercicio del 
poder para alcanzar un alto desempeño en los asuntos públicos, 
que incluye la dirección administrativa y control político de la 
sociedad. La gerencia pública, además de promover la dirección 
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económica, aspira manejar aspectos sustantivos de la gober-
nabilidad, entre estos:

• La satisfacción de las demandas sociales.
• La dirección del aparato administrativo del Estado.
• La organización de la producción de bienes y servicios.
• La participación de los ciudadanos en los espacios públicos.

Morin (2004) profundiza los fundamentos de la gobernabili-
dad, relacionándola con la doble función (administrativa y políti-
ca) del Estado para controlar las actividades de la nación, a través 
de tres principios generales: principio de la centralización, prin-
cipio de jerarquía y principio de especialización de competencias.

Esto significa que se  amplía la concepción del poder público 
al crear y desarrollar modos combinados en la organización de 
los tres principios que rigen al Estado, como los siguientes:

• Centrismo/ Policentrismo/ Acentrismo.
• Jerarquía/ Poliarquía/ Anarquía.
• Especialización/ Poliespecialización/ Competencia general.

Se trata de construir una nueva gobernanza en el espacio pú-
blico, lo cual requiere: 

…combinar centrismo y policentrismo o, en otros tér-
minos, de otorgar una capacidad de decisión a varios 
centros. Haría falta también, una parte “acéntrica” 
donde los agentes dispondrán de un margen de liber-
tad y responsabilidad en casos imprevistos y en condi-
ciones críticas. […]
…combinar, correlativamente, jerarquía y poliarquía 
(pluralidad de diferentes jerarquías). También prever 
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una parte de anarquía; recordemos que la anar-
quía no significa desorden, sino un modo de orga-
nización espontánea. […]
…una etapa de formación más enriquecedora, 
variada que permita a los agentes especializados 
ser policompetentes. (Morin, 2004, p.2)

En la perspectiva de Morin, esta nueva gobernanza surge 
para ejercer la administración pública como esencia de la direc-
ción del Estado, el cual constituye una forma específica de la 
organización con carácter de servicio público, para gestionar y 
controlar el colectivo que conforma la sociedad, por ello propone 
los conceptos del organizational learning (aprendizaje organiza-
cional) que basa en las prácticas siguientes:

• Dialogar en equipo.
• Promover desarrollo de las personas.
• Definir una visión compartida, estar atento a los modelos 

mentales de cada uno.
• Ejercer el pensamiento complejo.

En este mismo sentido del aprendizaje organizacional, la Red 
Iberoamericana de Instituciones de Formación e Investigación 
en Gerencia Pública (RIGEP)2, entre sus propuestas y linea-
mientos para mejorar los sistemas de enseñanza-aprendizaje, 
diseñó el perfil deseable del gerente público, basado en un con-
junto de conocimientos, destrezas y actitudes, como:

• Condiciones especiales para el trabajo en redes  e  iniciativas 
para generarlas.

2 La Red Iberoamericana se crea en 1989 por la Agencia Española de Cooperación Internacional (AECI) y el Centro 
Latinoamericano de administración para el Desarrollo (CLAD), se adhiere, el Proyecto Regional de las Naciones 
Unidas de Modernización de la Organización y Gestión.
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• Conocimiento, habilidades y experien-
cia para interactuar constructivamente.

• Capacidad para identificar acertada-
mente las condiciones del medio exter-
no e interno.

• Idoneidad en la gerencia de las fron-
teras territoriales (gobiernos supra y 
subnacionales): relaciones dentro de la 
estructura y organización del Estado.

• Capacidad para enfrentar de mane-
ra competente las situaciones de 
incertidumbre.

• Especial sensibilidad política tanto en lo 
referente a su agencia sectorial como a 
las políticas estatales en sentido global.

• Habilidad para la formulación, análisis y 
evaluación de políticas públicas.

Pero el problema que hay que conside-
rar en los aspectos sustantivos que ema-
nan de valores y principios políticos del 
perfil, tienen que ver con la forma como 
se orientan hacia resultados efectivos para 
los ciudadanos, en concordancia con una 
determinada racionalidad económica.

Es evidente que en el marco de la lógica 
neoliberal, quienes manejaron la gerencia 
pública en las últimas décadas del siglo 
pasado, se orientaron por criterios eficien-
tistas, y en consecuencia impulsaron la 

EDGAR MORIN (1921-)

Teórico francés, que profundizó 
el pensamiento acerca del desa-
rrollo del sujeto, apoyándose en 
la cibernética, la teoría de siste-
mas y la teoría de la información,  
que le dio como resultado la tesis 
de la transdisciplinariedad, en la 
cual se basó para proponer una 
epistemología de la complejidad. 
Resulta relevante su concepción 
novedosa sobre la gestión públi-
ca, para producir saberes que no 
escamoteen lo individual y res-
peten lo singular, sin desconocer 
el contexto. Su elevado prestigio 
intelectual se puede evidenciar 
cuando fue encargado de la re-
forma del sistema educativo por 
el gobierno francés.

Foto: www.ehess.fr
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transferencia de funciones y competencias Estatales al sector 
privado, presionando para que las reformas del Estado incorpo-
rasen los procesos de privatización y adaptaciones progresivas 
del servicio público a los mecanismos del mercado.

Con este propósito la Organización de Cooperación y Desa-
rrollo Económico, creó el Public Management Comitee (PUMA), 
que fue el primer gran foro intergubernamental que agrupó a 29 
países, discutió la reforma de la gerencia en el sector público y 
reconoció la importancia de la aplicación de los mecanismos tipo 
mercado, expresando que:

…muchos países han puesto un énfasis creciente 
en los MTMs (mecanismos tipo mercado) a efec-
tos de generar mejoras en la eficiencia y en el des-
empeño del sector público. Los MTMs han sido 
generalmente reconocidos como propiciadores de 
ganancias significativas en eficiencia en un pe-
ríodo relativamente breve de tiempo. (Ormond y 
Löffler, 2002, p.9)

No obstante, la gerencia pública tiene su propia dinámica y se 
diferencia de la gerencia privada por cuanto responde a una lógi-
ca social que trasciende el énfasis en lo económico. La gerencia 
pública tiene sus especificidades en un marco jurídico para regir 
las instituciones, que es diferente al que se aplica en la empresa 
privada. Igualmente la utilización de los recursos se hace de ma-
nera distinta para cubrir socialmente la demanda de los usuarios, 
por eso, tal como lo afirman Tohá y Solari (1996), “las motiva-
ciones y la vocación” de un gerente público son diferentes a la 
de un gerente privado. En este sentido, la gerencia pública no 
debe copiar los esquemas de conocimiento de la gerencia priva-
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da, sino que debe ser creativa para resolver los problemas que 
le son propios.  

En función de esta especificidad de la administración públi-
ca, el gerente debe ser considerado como un directivo, identi-
ficado con las decisiones de carácter social, para el logro de los 
objetivos del Estado, a través del manejo ético y solidario de los 
recursos públicos. Partiendo del deber ser de la función pública, 
el Estado debe responder necesidades ciudadanas, privilegiando 
el papel protagónico de sus gerentes, quienes tienen una gran 
importancia en los procesos de intermediación entre la sociedad 
civil y las instancias del gobierno.

Al respecto vale la pena referir las 4 funciones comunes a la 
administración pública, decretadas por el Estado Venezolano en 
la Gaceta Oficial N° 31.016 del 6 de mayo de 2008:

La primera función es la Gestión; que se refiere a la utilización 
óptima de los recursos al servicio del ciudadano, y la práctica de 
políticas definidas por el Estado, basadas en los principios cons-
titucionales de “eficacia, eficiencia, celeridad y legalidad”. Para 
su aplicación se coloca el énfasis en el control y evaluación de 
las políticas públicas, a través de la interacción con la sociedad.

La segunda función es la Prestación de Servicios; que alude 
a las acciones que se realizan desde las instituciones del Estado, 
para satisfacer las expectativas en el marco de la igualdad social 
y el acceso directo al disfrute de los servicios por las personas y 
grupos sociales.
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La tercera función es la Coordinación y Cooperación; Que 
trata de los criterios de unidad interinstitucional, sobre la base 
de “unificar las decisiones” relativas a fines comunes. Esta fun-
ción se orienta hacia la integración y participación de los actores 
sociales y económicos que intervienen desde las instituciones 
públicas para resolver los problemas comunes.

La cuarta función es la Capacidad de Mediación; que apunta 
hacia la visión estratégica para la integración de la sociedad, lo 
cual pasa por desarrollar iniciativas económicas y sociales que 
dinamizan la búsqueda de consensos y acuerdos a favor de la co-
munidad en el plano de la diversidad de intereses contrapuestos. 

La gerencia pública no tiene otro camino que la búsqueda de 
una democracia necesaria. En términos de Morin (2004), esa de-
mocracia es la conquista de una complejidad social. Esta comple-
jidad social se refiere al ejercicio de los derechos y libertades in-
dividuales, en un ambiente de participación colectiva que busca 
garantizar según Morin (2004) “el control de los controladores 
por los controlados, el respeto de la pluralidad de ideas y opi-
niones, la expresión de los antagonismos y una regulación que 
impide que se manifiesten forma violenta”.

Por ello entre los rasgos distintivos de los cuadros del Estado, 
debe estar la capacidad de liderazgo, la creatividad y la sensibi-
lidad política, para que puedan desarrollar una acción gerencial 
conscientemente orientada hacia el interés de la administración 
pública venezolana, basada en una condición humana que les 
permita promover y asumir la interpelación social como méto-
do del interrelacionamiento ciudadano. Precisamente, aludiendo 
a esa identificación con lo público, se hace necesario presentar 
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algunos de los elementos del modelo de gestión que propone 
Rivero (2003), entre los que destacan los siguientes:

• Diagnóstico científico de la realidad que se pretende 
transfomar.

• Plan científicamente elaborado para cambiar la realidad 
diagnosticada.

• Equipo de trabajo con una concepción colectiva.
• Información exhaustiva de la realidad.
• Participación autogestionaria.
• Concepción científica de lo económico, organizativo y legal.
• Control de gestión por los directivos, los trabajadores y la 

comunidad.
• Democratización de las decisiones en el trabajo.
• Resultados en función de las necesidades sociales.
• Rendición de cuentas y transparencia en las acciones.
• Perfeccionamiento permanente del sistema de dirección.

Para una mejor comprensión de la gerencia pública, además 
de analizar el modelo de gestión, es conveniente conocer la es-
tructura organizativa y los órganos del poder público. Mención 
especial merecen los cargos de alto nivel, donde se ubica la alta 
gerencia del país, de acuerdo con el Ministerio de Planificación y 
desarrollo para el  año 2000.

Organización de los poderes públicos y la administración pú-
blica en Venezuela:

Gobierno Nacional. (Poder Ejecutivo)
Presidente. (1)
Vicepresidente.
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Ministros y Viceministros.
Contraloría del Estado
Instituciones:
Tribunal Supremo de Justicia (Poder Judicial)
Consejo Nacional Electoral (Poder Electoral)
Asamblea Nacional (Poder Legislativo)
Fiscalía Nacional de la República (Poder Ciudadano)
Defensoría del Pueblo (Poder Ciudadano)
Contraloría General de la República (Poder Ciudadano)
Órganos funcionales:
Consejo de Estado.
Consejo de Ministros.
Consejo Federal de Gobierno.

Gobierno Regional (Poder Ejecutivo)
Gobernador (24)
Secretarios.
Directores Generales.
Gabinete Ejecutivo. 
Contralor del Estado.
Instituciones:
Asamblea legislativa Regional. (Poder Legislativo)
Contraloría del Estado (Poder Ciudadano)
Órganos funcionales:
Consejos de Planificación Estadal. (24)

Gobierno Municipal (Poder Ejecutivo)
Alcalde. (335)
Directores Generales.
Tesorero Municipal.
Comité Ejecutivo,
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Procurador Municipal.
Instituciones:
Cámara Municipal. (Poder Ejecutivo)
Contraloría Municipal. (Poder Ciudadano)
Órganos funcionales:
Consejos Locales de Planificación (335).
Asambleas de Ciudadanos.

Cargos de alto nivel en la administración pública en 
Venezuela

Nivel I Ministro, Procurador General o Equivalente.
Nivel II Viceministro
Nivel III Director General, Consultor Jurídico o Equivalente.
Nivel IV Director de Línea.
Nivel V Jefes de División.

Además de la descripción de los cargos de alto nivel, resulta 
necesario presentar el perfil de los cargos de alta gerencia, que 
para ello elaboró el Ministerio del Poder Popular de Planifica-
ción(2000), donde se destacan funciones como:

• Decide sobre la definición de criterios fundamentales de eva-
luación de las metas y objetivos de su ente.

• Participa en los procesos de formulación de políticas y estra-
tegias nacionales.

• Decide sobre políticas, planificación y objetivos de su sector.
• Vela por el cumplimiento de la evaluación de las metas y ob-

jetivos de los planes nacionales.
• Cumple la función de vínculo entre la dirección general y po-

lítica del país y diversos entes sectoriales.
• Vincula la alta gerencia con los niveles de ejecución.
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• Desarrolla el rol de núcleo coordinador político y funcional y 
decide sobre los instrumentos necesarios.

• Establece y cumple una segunda prioridad en función de los 
objetivos de la organización.

• Conoce el desarrollo histórico y estructura social del país.
• Posee una sólida formación teórica-política.
• Tiene información científico-tecnológica y conocimientos ad-

ministrativos generales.
• Resuelve problemas y tiene una alta capacidad de tomar deci-

siones bajo presión.
• Está preparado para tomar decisiones rápidas de política y 

organización.
• Cultiva relaciones interpersonales y conoce el comporta-

miento de las organizaciones.
• Dispone de información sobre problemas fundamentales de 

la política mundial, modelos de desarrollo y elementos sufi-
cientes para el tratamiento de aquellos problemas exteriores 
inherentes a su área.

• Organiza una eficiente asesoría legal.
• Organiza sistemas de mediación para el análisis de la eficien-

cia y productividad  de su organización.
• Posee capacidad para la negociación y resolución de conflictos.
• Participa en los procesos de reconocimiento y definición de 

los problemas prioritarios del país. 
• Desarrolla una red de relaciones formales e informales que le 

permiten cumplir las finalidades de la organización.

Es necesario aclarar que este perfil es ocupacional, relativo 
a las funciones y tareas del gerente en ejercicio de su cargo. No 
obstante en el capítulo tres de este libro se realiza un análisis del 
perfil teórico-metodológico que encarna el nuevo gerente vene-
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zolano. Ramón Antonio Quintín, quien fue asesor de la Comisión 
Presidencial para la Reforma del Estado (COPRE), cuando des-
cribe la situación de la gerencia en el sector público va más allá 
de los cargos de alto nivel, porque incluye los niveles medios en 
todos los ámbitos territoriales de la vida nacional.

La población de gerentes públicos del nivel me-
dio y superior del país alcanza aproximadamente 
a 40.000 efectivos incluyendo las tres instancias 
territoriales: nacional, estadal y municipal. Estos 
ejecutivos, en su mayoría, distan considerable-
mente del perfil deseable de gerente público y de un 
marco de condiciones apropiadas para el desplie-
gue de sus potencialidades.

(Quintín, 1996, p. 65)

Este distanciamiento respecto al perfil deseable tiene que 
ver con la utilización de métodos de enseñanza tradicional, que 
promueven un conocimiento fragmentario y memorístico, que 
en lugar de la integralidad, desarrollan la unilateralidad. Este 
conocimiento se centra más en el saber hacer, que se relaciona 
con la capacitación para las tareas, que en el saber ser, que se 
relaciona con la formación humana para reafirmar los valores y 
principios del gerente.

En el informe final del Taller de Expertos, auspiciado por 
el Centro Latinoamericano de Administración del Desarrollo 
(CLAD), realizado en Puerto Rico en 1991, se presenta un 
diagnóstico de los sistemas de enseñanza-aprendizaje para 
la formación de gerentes públicos. Allí el grupo de expertos 
identificó las serias deficiencias y problemas estructurales que 
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afectan el desempeño de las escuelas de gerencia pública, en-
tre las cuales destacan:

• La deficiente formación general y una desarticulación entre 
las diferentes modalidades de la acción educativa institucional.

• El divorcio existente entre las funciones de docencia, investi-
gación y consultoría o extensión universitaria.

• La ausencia de relaciones sistemáticas con el sector produc-
tivo y el aparato estatal.

• La escasa capacidad para desarrollar actividades de investiga-
ción que apoyen de manera orgánica las funciones de docen-
cia y extensión universitaria.

• La no utilización o subutilización de bibliotecas, centros de 
documentación, bancos de datos, microcomputadores, soft-
ware educativo, ayudas audiovisuales, técnicas de trabajo 
grupal entre otros.

• La falta de actualización de los currículo de las instituciones 
que forman gerentes públicos, que están centrados en conte-
nidos más que en procesos, no apuntan al desarrollo del per-
fil deseable de un gerente público que pueda responder de 
manera competente a las demandas de la actual dinámica del 
sector público en América Latina.

Es de hacer notar que el Centro Latinoamericano de Admi-
nistración del Desarrollo (CLAD), del cual Venezuela forma par-
te, encuentra que estas deficiencias y problemas estructurales, 
son comunes en nuestra región y explican las limitaciones que 
tienen nuestros países para desarrollar el perfil deseable del ge-
rente público, para que éste pueda responder de manera compe-
tente a las demandas de la administración pública. Enfatizando 
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las limitaciones en los sistemas de enseñanza- aprendizaje ve-
nezolano se puede realizar la siguiente síntesis:   

Enseñanza-Aprendizaje: (Caso Venezuela)

• Deficiente formación general
• Divorcio entre docencia, investigación y consultoría
• Ausencia de relación sistemática con el sector productivo.
• Baja utilización de las fuentes de información.
• Currículo centrado más en los contenidos que en los procesos.

Coyuntura económico-social y retos de la gerencia 
alternativa

En diversos escenarios de América Latina, se ha planteado 
la necesidad de promover una discusión acerca del papel de la 
gerencia pública para enfrentar la crisis del Estado, caracterizada 
por el derrumbe del desarrollismo económico, la inestabilidad 
política, y las repercusiones de las medidas populistas en el ma-
nejo de la administración pública.

Como ya señalamos, se ha tratado de ver como se incorpo-
ran mejoras en los sistemas de enseñanza-aprendizaje para for-
mar gerentes comprometidos con el cambio. Tanto es así, que 
el Centro Latinoamericano de Administración para el Desarro-
llo (CLAD), la Agencia Española de Cooperación Internacional 
(AECI) y el Proyecto de las Naciones Unidas de Modernización 
de la Organización y Gestión del Estado, desde 1989, estable-
cieron la Red Iberoamericana de Instituciones de Formación e 
Investigación en Gerencia Pública (RIGEP), orientada al mejo-
ramiento de los sistemas de enseñanza aprendizaje para la for-
mación de administradores y gerentes públicos. 
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En el inicio del siglo XXI se ha revitalizado la búsqueda de un 
pensamiento autóctono para la gerencia latinoamericana. Con la 
propuesta de Gerencia para la transformación, se pretende avan-
zar hacia la concreción de dos grandes objetivos centrales:

• Crear el Sistema de Gerencia Nacional, para elevar la eficien-
cia de las empresas del sector público.

• Elevar la calidad de la dirección, a través de la tecnificación y 
superación de los gerentes.

Se trata de desarrollar suficientemente la acción del cuadro 
directivo, como un ejercicio orientado hacia la calidad de la ges-
tión en la empresa pública, considerando que la gerencia consti-
tuye un problema central en la gobernabilidad del Estado, como 
lo apunta Méndez (2000) se trata de  explicar y predecir los in-
dicadores de la eficacia (lograr objetivos), la eficiencia (logro de 
objetivos con la mejor utilización de los recursos) y la efectividad 
social (impacto) de sus empresas.

Desde la concepción humanista, que asume la nueva Cons-
titución de la República Bolivariana de Venezuela, la dirección 
pública se concibe como el arte y la ciencia de la organización, 
considerada ésta como una realidad concreta, sometida a las ne-
cesidades de los ciudadanos y las exigencias del  cambio hacia el 
desarrollo sostenible. 

El cuadro directivo de la empresa pública es el sujeto, que 
realiza el más importante papel como coordinador de los proce-
sos económicos, sociales y políticos. Por ello, se convierte en un 
actor social, cuyo desempeño está determinado por tres cuestio-
nes principales: el qué, el cómo y el para qué de la dirección. Sin 
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embargo, para analizar la coyuntura gerencial no se debe olvidar 
que durante años las empresas estuvieron anclada, por una par-
te, en las orientaciones eficientistas y mecanicistas incorpora-
dos por Taylor, y en el enfoque estructural de Fayol, por la otra. 
En estos enfoques se planteó que el trabajador es un recurso 
del proceso – trabajo, y es tratado como un asunto instrumental, 
sólo para hacer a las empresas más competitivas y rentables. 
Esta es la corriente pragmática que analizamos en el capítulo 
cinco dentro de la Concepción Tecno-burocrática de la gerencia.

Contrariamente, desde una perspectiva Humano-Productiva, 
hay que advertir que la formación de los líderes se convierte en 
la primera prioridad para acometer un proceso de cambio, sen-
cillamente porque si la gente no se prepara, no podrá dirigir la 
nueva sociedad hacia un proceso de transformación cualitativa.

Se trata de promover la formación para la vida 
que proyecte la felicidad espiritual, centrada en los 
valores de la solidaridad y se oponga a la aliena-
ción de la llamada industria cultural, cuya finali-
dad es estimular el consumismo. (Romero, 2001, 
p.6)

No obstante, la gerencia neoliberal ha convertido el problema 
de la formación de los cuadros en un asunto individual y privado, 
en cuya orientación tienen un gran peso aquellos consultores 
que le imprimen un carácter pragmático a la formación. Esto re-
afirma una desvalorización del gerente, en el sentido que tam-
bién es ubicado esencialmente como un activo económico de la 
empresa. 
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Ello responde a la lógica de las relaciones de producción, que 
están fuertemente determinadas por una teleología3, en la cual 
se concibe que quién dispone de capital orienta el grado de califi-
cación de la fuerza de trabajo en función de sus intereses. A este 
nivel, en escenarios académicos y empresariales, se comenzó a 
hablar, con un discurso pragmático, del carácter competitivo del 
recurso humano, relacionándolo con el retorno de la inversión 
que se realiza en el formacion de los gerentes, para su adecua-
ción a las demandas del mercado.

En materia de formacion de la fuerza de trabajo, el retorno 
de la inversión es el elemento central de la racionalidad instru-
mental del enfoque neoliberal, y aunque algunos especialistas 
le mencionan fines filosóficos a la administración de personal, 
para la búsqueda de la excelencia y la satisfacción al cliente, el 
problema de la formación de los cuadros lo limitan a un asunto de 
costo-beneficio de la fuerza laboral.

La discusión acerca de una gerencia alternativa, pasa por una 
lectura crítica a los dos extremos que representan la visión orto-
doxa y la visión liberal, que han coexistido en la formación de los 
cuadros, pues ambas visiones soslayan la formación de valores 
y actitudes relacionados con la participación autogestionaria del 
trabajador y la distribución social de las utilidades, como condi-
ción sine qua non, para el mejoramiento continuo de la produc-
ción y la interrelación coherente de las empresas con las necesi-
dades de la nación.

En la preparación de los gerentes, ambas visiones operan en 
el marco de la contradicción capital-trabajo, que es el elemento 
clave de la dinámica alienante que ha deshumanizado al tra-
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bajador, porque siempre los formadores de cuadros de la gran 
empresa privada se orientan por el aumento de la rentabilidad, 
pero dentro de un esquema de monopolización de las ganan-
cias, que escasamente tiende a contribuir a la autorrealización 
del trabajador.

Por ello, los tecno-burócratas consideran al trabajador como 
uno de los recursos productivos que mayor valor agrega a la pro-
ducción. En Venezuela se fortaleció esta visión deshumanizada 
del trabajador con resultados que muestran su profundización, 
desde finales de los años de 1980, con el deterioro de la relación 
laboral en la administración pública, y una situación de endeu-
damiento, corrupción, bajo desarrollo científico tecnológico, de-
pendencia externa y baja productividad. Según Silva Michelena 
(1999), el deterioro que tuvo la población venezolana se refleja 
en las condiciones de vida de los sectores más vulnerables, re-
saltando que: 

• El poder adquisitivo de las familias venezolanas se deterioró 
aproximadamente en 71%, entre 1980 y 1996.

• La tasa de desempleo aumentó de 6% en 1993 a 12% en 1997.
• El porcentaje de hogares en situación de pobreza se incre-

mentó de 23,4% en 1992 a 58,5% en 1997

Pero a partir de 1999 nuestro país comienza a transitar una vía 
alternativa hacia el desarrollo endógeno, para reducir la pobreza, 
redistribuir el ingreso y lograr la equidad social. En esa nueva 
coyuntura económica-social, se planteó transformar la estruc-
tura gerencial para el diseño de un Proyecto Científico Nacional 
con los siguientes atributos:
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La autonomía científica resulta entonces una con-
secuencia -y un requisito- de proponerse y cumplir 
un proyecto nacional propio, no copiado de nin-
gún “modelo” en boga. Si se copia la ciencia y la 
tecnología de otro país - si el desarrollo científico 
se plantea en términos de “cerrar la brecha” - se 
está introduciendo de contrabando lo esencial de 
su estilo de vida. (Varsavsky, 1972, p.9)

Tal como lo demanda la Constitución de la República Boliva-
riana de Venezuela, en esta etapa de transición resulta ineludible 
la construcción de un nuevo pensamiento gerencial, que trans-
cienda los límites de la racionalidad instrumental Tecno-Buro-
crática, la cual ha impactado negativamente la administración 
pública en el país. 

Para iniciar una fase superior de la democracia en Venezuela, 
se requiere una revolución gerencial, con un nuevo sistema de 
formación y desarrollo de los dirigentes, que debe contemplar 
dos atributos principales:

• La promoción de una conciencia social inspirada en el pensa-
miento Bolivariano.

• La capacitación técnica científica en permanente desarrollo.

Estos requerimientos sólo se lograrán con una educación 
capaz de humanizar las organizaciones y estimular el talento y 
la inteligencia de quienes las integran. En este sentido, es ne-
cesario crear la Escuela Nacional de Gerencia Pública, para la 
preparación de los cuadros directivos, como un componente fun-
damental que permita superar cualitativamente los viejos esque-
mas y entrar en un nuevo tiempo, a través del fortalecimiento 
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del aspecto educativo, que pasa a ser la mayor fortaleza de la 
construcción de una nueva nación y motor principal de un cam-
bio paradigmático. Se trata de la transformación de las maneras 
de pensar y actuar de los gerentes públicos, para construir un 
sistema con estrategias, métodos y herramientas, al lado de la 
creación de organizaciones que asuman la complejidad y la in-
certidumbre que genera el cambio como condición recurrente 
de la sociedad.

A partir del año 2000, con la aprobación de la nueva Constitu-
ción Nacional, Venezuela se abrió a la posibilidad de transformar 
el rol del Estado para la dirección integral de la sociedad, a cuyos 
fines el Ministerio de Planificación y Desarrollo (2001), se plan-
teó revitalizar la formación de los cuadros directivos del sector 
público, con los siguientes objetivos:

• La profesionalización de los niveles directivos altos y medios 
del Estado Venezolano y el desarrollo de sus capacidades 
gerenciales.

• Promover el conocimiento, las técnicas gerenciales y el li-
derazgo necesario para el mejor ejercicio de los cargos de 
dirección.

• Propiciar la discusión y análisis crítico sobre la transferencia 
tecnológica aplicable en el diseño e implantación de políticas 
públicas, proyectos de modernización de la administración 
pública, y en general, a la problemática cuyo dominio es im-
perativo para el mejor ejercicio de la gerencia pública.

• Conocer los avances mundiales en alta gerencia pública e in-
corporar los que sean apropiados para el país, con las modifi-
caciones necesarias en la formación gerencial pública.
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• Promover la eficacia, la eficiencia, la probidad, la transparen-
cia, el compromiso de servicio y la acción sistemática a favor 
del desarrollo económico y social, la equidad y la erradicación 
de la pobreza, en el ejercicio de la gerencia pública.

El decreto 1623, anteriormente aludido, sitúa el problema de 
la formación de los cuadros como una cuestión estratégica del 
Estado y reivindica, a su vez, la formulación de un paradigma 
humano y sistémico. Por una parte, cuestiona el reduccionismo 
del modelo Tecno-Burocrático, que conlleva a prever anticipada-
mente todas las actuaciones del gerente y a rutinizar su trabajo. 
Y por otra parte, plantea crear una Escuela Nacional de Gerencia 
Pública, para dar una respuesta académica al desarrollo integral 
de los dirigentes del País, centrado en la calidad humana, y en 
el marco de la nueva política social, a partir de una concepción 
humanista que se direcciona desde el Estado de Derecho hacia 
el Estado de Justicia, a través de los siguientes principios4:

• El desarrollo humano integral, como fin a alcanzar por la ges-
tión social, es un proceso holístico y multidimensional que 
hay que abordar interrelacionadamente.

• La intersectorialidad, para que la gestión social abarque inte-
rrelacionadamente las distintas áreas que intervienen.

• La familia, como grupo social al cual (de acuerdo a lo estable-
cido en la Constitución) se le otorgará protección global.

• La integración social, como mecanismo para incorporar la 
participación de la población en las decisiones de política pú-
blica social.

• La corresponsabilidad, como instrumento a través del cual el 
ciudadano asume conjuntamente con el Estado las decisiones 
que atañen a su participación en la vida pública.
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• La cohesión social, principio a promover para que los ciuda-
danos, respetando la diversidad, se involucren y accedan a la 
definición del proyecto de país.

• La participación social, como estrategia que apunta a la aper-
tura de los espacios públicos, de manera de distribuir el poder 
antes centrado en el Estado.

• La ciudadanización, como proceso para el reconocimiento de 
los deberes, derechos y garantías de los ciudadanos.

• La progresividad, con la finalidad de jerarquizar las acciones 
sociales a ser ejecutadas en el corto, mediano y largo plazo.

De tal manera que el cambio constitucional que se produjo 
en Venezuela a partir del año 1999, debe conllevar a involucrar 
al país en una nueva era con una nueva concepción del desarro-
llo, que vaya más allá del industrialismo desarrollista y se con-
centre en el conocimiento para la sostenibilidad de la vida, y el 
crecimiento de la sociedad, a través de los valores humanos, lo 
cual se convierte en el principal referente para los dirigentes del 
Estado:

Venezuela se constituye en un Estado democráti-
co y social de Derecho y de Justicia, que propug-
na como valores superiores de su ordenamiento 
jurídico y de su actuación, la vida, la libertad, la 
justicia, la igualdad, la solidaridad, la democra-
cia, la responsabilidad social y en general, la pre-
eminencia de los derechos humanos, la ética y el 
pluralismo político.  (CRBV, 1999, p.12)

Los principios que consagra este nuevo texto constitucional, 
desplazan la lógica de la racionalidad instrumental en la estruc-
tura y funcionamiento de la gerencia pública. Y plantean en su 
lugar una cosmovisión enmarcada dentro de una nueva dinámica 
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del proceso civilizatorio, en donde bien vale la pena empezar a 
compartir un pensamiento emancipador:

Actualmente, cuando nuestra indo-árabe-afroA-
mérica (América y sus raíces culturales) se debate 
entre imposiciones políticas del neoliberalismo y 
las imposiciones económicas de la globalización, 
se requiere un nivel más elevado de comprensión y 
reorientación lúcida, afectuosa y operacional de la 
vida personal, empresa-rial y social. (De Gregori, 
2002, p.11)

Por su parte, el Decreto 1.623, operacionaliza esta orienta-
ción de la Carta Magna, creando una Escuela de Gerencia con 
la obligación de concentrar los esfuerzos para el estudio de la 
dirección científica de las empresas del Estado, con la finalidad 
de que incorporen un pensamiento humano en la formación de 
los cuadros directivos y una práctica gerencial de corte social, 
para enfrentar las imposiciones de la economía neoliberal y pro-
fundizar en la innovación científica y en el compromiso de los 
directivos.

En resumidas cuentas, se trata de lograr el enfoque humano 
de la gestión empresarial, como la vía para propiciar el matri-
monio de la ciencia y la sociedad. Con ello se busca rescatar el 
carácter social de las ciencias que intervienen en la dirección 
empresarial y apartarla del Tecno-Burocratismo, a través de la 
cual el pragmatismo gerencial ha impuesto estilos y métodos de 
carácter personalista y lucrativo.

En el espíritu y propósito de la Constitución Bolivariana de 
la República Venezolana está presente la necesidad de convertir 
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a la gerencia en un asunto de verdadero interés nacional. Es así 
como en su sección tercera establece el Estatuto de la función 
pública. Con este propósito debe contribuir la Escuela Nacional 
de Gerencia Pública, para formar a los directivos en funciones 
de gobierno. Para el mejor desarrollo de la Escuela de Gerencia 
Pública, se debe tener en consideración el entorno mundial, es-
pecialmente en América Latina:

En el actual proceso de transición, dos vías alter-
nativas se abren en América Latina con respecto 
al entorno socioeconómico en el cual se instala el 
desarrollo científico y tecnológico. La primera si-
gue la actual tendencia neoliberal, reforzando la 
naturaleza excluyente del modelo, basado en la 
persecución de la competitividad a cualquier pre-
cio [...] La segunda se encuentra alineada con el 
proceso de democratización política, en curso du-
rante la última década, y con el escenario de de-
mocratización económica que, al menos en teoría, 
debería acompañarlo.

(Dagnino y Thomas, 1996, p.40)

En general, lo que se ha tratado de evidenciar es la manera 
como Venezuela, en materia gerencial, ha pasado por un proceso 
histórico complejo para luego entrar, como en efecto está entran-
do, en la segunda vía alternativa de la democratización descrita 
por Dagnino y Thomas. Pero esta segunda vía implica superar, 
definitivamente, la orientación gerencial, instaurada a partir de 
1958 con la caída del gobierno de Marcos Pérez Jiménez, y que 
evolucionó desde la tesis estatista del régimen de los partidos 
del Pacto de Punto Fijo, hacia un enfoque neoliberal, que empezó 
a derrumbar la filosofía burocrática, conduciendo aceleradamen-
te hacia un proceso de tecnocratización gerencial:
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Desde 1989, paralelo a la promoción, por 
parte del Estado venezolano, de una econo-
mía de mercado, estamos en presencia de un 
proceso de tecnocratización del aparato pú-
blico, con tendencia al desplazamiento defi-
nitivo de la gestión denominada burocrático- 
populista. (Ochoa, 1994, p.132)

Este ciclo, de más de cuarenta años, comienza a revertirse con 
el proceso de cambio que entró en vigencia con la nueva Cons-
titución de la República Bolivariana de Venezuela, sin embargo, 
resulta evidente que las actuales deficiencias que presentan los 
cuadros para dirigir el nuevo proceso socio político venezolano, 
se deben básicamente a que aún no existe una instancia organi-
zada para coordinar la preparación y elevación de la calificación 
de los cuadros gerenciales en funciones de gobierno. Así mismo, 
resulta claro que los esfuerzos para diseñar planes y programas 
en este campo no han sido suficientes.

Por esta razón, ha resultado de vital importancia las defini-
ciones de la Escuela Nacional de Gerencia Pública, las cuales 
constituyen el marco de referencia para la conformación de una 
gerencia alternativa de acuerdo con los actuales lineamientos del 
Estado. Al respecto se presenta el esquema, diseñado de manera 
sintética con los principales elementos conceptuales:

Misión

Desarrollar el proceso de formación y capacitación del per-
sonal gerencial al servicio del Estado, dotándolo de políticas y 
técnicas de acción gerencial de probada efectividad, habilitándolo 
para impulsar una nueva gestión pública, adecuarse y responder 
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oportuna y acertadamente a la creciente demanda de los entor-
nos cambiantes en que se desenvuelve.

Visión

Será una institución capaz de crear nuevas formas de cultu-
ra de lo público, formando agentes de transformación, política y 
éticamente comprometidos con el desarrollo nacional, con pleno 
dominio de técnicas e instrumentos que les permitan ejercer un 
liderazgo que propicie un clima organizacional armónico, moti-
vante y participativo que fortalezca la acción del gobierno.

Naturaleza del Organismo
Su origen está asociado a la Ley del Estatuto de la Función 

Pública y servirá para capacitar a los servidores del Estado que 
desempeñan funciones directivas, con el propósito de garanti-
zarle su profesionalización gerencial para ejercer un liderazgo 
que garantice la eficiencia de la acción del gobierno.

Procesos Claves

• Investigación.
• Docencia.
• Publicaciones.
• Consultoría y asistencia técnica al sector público.
• Premiación a la excelencia en el servicio público.
• Comunicación y asuntos públicos.

Valores
• Calidad: para el diseño y ejecución de sus responsabilidades 

académicas, investigación y divulgación. 
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• Compromisos: con los altos índices de producción de resul-
tados esperados y preciso sentido de la ética en todos sus 
actos.

• Honestidad: en la relación con los participantes, los miem-
bros de las instituciones a las cuales sirve, y la sociedad 
venezolana.

• Respeto: al ser humano, a sus creencias y posiciones diver-
gentes y coincidentes a las diferencias individuales y enfo-
ques intelectuales. 

(Fundación Escuela Nacional de
Gerencia Pública 2002. p.1)

En la estrategia de la Escuela Nacional de Gerencia Públi-
ca, se debe considerar además, la creación de una reserva es-
tratégica de cuadros para el relevo de los actuales dirigentes, 
a nivel nacional, regional y municipal. Esto supone el recluta-
miento y selección de profesionales con talento y compromiso 
nacional, recientemente egresados, quienes entrarían en un 
proceso de formación y entrenamiento en función de futuras 
responsabilidades.

Del gerente tecnocrático al cuadro comprometido

La mundialización de los programas de formación de 
directivos tuvo un fuerte impacto en la cultura organizacional de 
la empresa pública venezolana. La adaptación a la globalización 
se centró en buscar la rentabilidad de los recursos humanos e 
impuso un carácter tecno-burocrático a la preparación de los 
cuadros, que trastocó tanto los valores como los sistemas y las 
formas de aprendizaje autónomas. 
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De ello deriva la exigencia de producir un nuevo modelo de 
gestión para el manejo de los cuadros de dirección de las empre-
sas estatales, determinado por los cambios significativos que se 
deben producir en las relaciones laborales de Venezuela. 

La conducción del Estado, con un nuevo texto constitucional 
a partir del año 2000, requiere desarrollar una estrategia nacio-
nal que logre la excelencia en el desempeño de las competencias 
de los líderes comprometidos con el cambio. En el escenario na-
cional los Cuadros de Dirección del Estado deben concretar un 
esfuerzo intelectual inédito, para desarrollar un modelo que con-
tribuya a dotar al país de líderes con perfil propio para impulsar 
los cambios. Estos cuadros deben alcanzar conocimientos cien-
tíficos, habilidades técnicas y valores espirituales para enfrentar 
la violenta mundialización dominada por la lógica neoliberal, que 
tuvo gran influencia en los programas de formación gerencial en 
nuestro país. El reto consiste en crear una nueva gerencia públi-
ca para cambiar el carácter del Estado y promover la integración 
gerencial en nuestra región:

El desafío de la integración, complejo y difícil ca-
mino, requiere necesariamente de una gerencia 
pública de este tipo, moderna, renovada, abierta 
y preocupada profundamente por coadyuvar a la 
consolidación en la región de regímenes democrá-
ticos, productivos activos y equitativos.

(Kliksberg, 2000, p. 20)

El modelo de formación de cuadros que debe surgir, aportará 
un enfoque original acerca del trabajo del dirigente, en cuanto al 
sistema de dirección, y las políticas que se deben definir para un 
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desempeño de excelencia, en las áreas estratégicas del desarro-
llo sostenible de nuestro país.

Ya es un lugar común afirmar que el Estado venezolano debe 
disponer en lo inmediato de los cuadros dirigentes, que se re-
quieren para producir un sistema de formación y desarrollo, que 
contemple la capacitación técnica y la formación de valores de 
los dirigentes, llamados a conducir el proyecto de desarrollo sos-
tenible del país y la profesionalización de la gestión pública, para 
mejorar la productividad en las empresas del país.

Hace muy pocos años, se asumió definitivamente el papel es-
tratégico de la preparación de los cuadros en la Administración 
Científica. Esta área se comenzó a visualizar como una especie 
de ola, en cuya cresta deben montarse los dirigentes empresa-
riales. Sin embargo, hay que advertir que el primer aporte fun-
damental acerca de la importancia de la formación integral de los 
cuadros lo realizó V. I Lenin, quién ya para 1917 demostró que 
éste es el principal problema del cambio sociopolítico que debe 
acometer una revolución, sencillamente porque si la gente no se 
prepara, no podrá dirigir la nueva sociedad hacia un proceso de 
transformación cualitativa. 

Venezuela forma parte de una tendencia Latinoamericana 
orientada a establecer como prioridades la producción de conoci-
mientos y la formación de una masa crítica para crear un modelo 
de país, cuyos aspectos políticos centrales y estratégicos son, 
entre otros; la justicia social, la equidad económica y el fortale-
cimiento de la capacidad del Estado para preparar a los actores, 
como portadores de la transformación gradual y pacífica del sis-
tema. Ello requiere avanzar en una formación gerencial con tres 
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cuestiones fundamentales: rigor académico, pensamiento crítico 
y compromiso social, para acelerar el proceso de transformación 
científica e innovación tecnológica, al lado del desarrollo social 
como el matrimonio entre Ciencia, Tecnología y Sociedad (CTS).

Dentro de este marco, están dadas las condiciones para que 
en la empresa pública venezolana, se diseñe un sistema organi-
zado de preparación de sus líderes, que transcienda los límites 
de la racionalidad instrumental del capitalismo ortodoxo. 

La formación del cuadro comprometido también cobra perti-
nencia para el impulso de las comunidades científicas, que cons-
truyen paradigmas e impulsan un conjunto de realizaciones que 
proporcionan modelos para la identificación de problemas y la 
ejecución de soluciones para la comunidad, a través de un len-
guaje y una educación común.

En este sentido, el nuevo sistema de formación y desarrollo 
conlleva a superar cualitativamente los viejos esquemas a través 
del fortalecimiento del sistema científico y tecnológico, que pasa 
a ser la mayor ventaja comparativa de la nueva nación, para al-
canzar el desarrollo sostenible, por ello se justifica dar prioridad 
al diseño de un sistema integrado para la formación gerencial. 

Se trata de la formulación y desarrollo de una política per-
manente para la transformación cualitativa de los directivos, en 
correspondencia con las demandas del cambio sociopolítico. En 
esta perspectiva, la formación y capacitación del cuadro compro-
metido, será valorada como una fortaleza organizacional del Es-
tado Venezolano, y se reafirmará como la ventaja comparativa de 
mayor jerarquía en sus empresas públicas.
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C A P I T U L O  I I
Lectura crítica de la enseñanza gerencial

La enseñanza gerencial que han desarrollado las instituciones 
especializadas durante las últimas décadas, en general ha sido 
poco significativa para la administración pública venezolana. La 
responsabilidad del Estado para dirigir las acciones educativas y 
formar a sus gerentes, teniendo en cuenta lineamientos políti-
cos–programáticos de un proyecto nacional, muestra dispersión  
e inconsistencia, ya que no ha obedecido a una estrategia inte-
gral y autónoma para fortalecer la gestión pública. 

Durante los años 50, 60,70, 80 y 90 del siglo pasado, se pro-
fundizó la privatización de la consultoría gerencial especializada, 
a través de la contratación por parte de las empresas del Esta-
do, de un creciente número de compañías que sesgaron la pre-
paración de los directivos hacia modelos gerenciales de países 
capitalistas altamente desarrollados, de tal manera que ese ase-
soramiento privado, en la generalidad de los casos, soslayó la 
visión nacionalista que debía alcanzar el gerente, y en su lugar 
impuso un esquema de colonialismo gerencial con algunas mo-
das, que bien vale la pena mencionar. Entre las más utilizadas se 
encuentran:

• La gerencia por objetivos y la teoría X y Y, impuesta durante 
la décadas de los años 50.

• La gerencia matricial, que emergió durante la década de los 
años 60.



Juan José Romero Salazar

61

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

• La curva de experiencia, aparecida durante la década de los 
años 70.

• La teoría Z y la calidad total, impuesta durante la década de 
los años 80.

• La reingeniería, downsizing y el Benchmarking que desde los 
años 90 del siglo pasado permanece vigente en la consultoría 
privada.

A continuación se realiza un análisis de los procesos y pro-
gramas desarrollados dentro de una orientación marcadamente 
instrumental en correspondencia con el modelo de sociedad, de-
fendido por las instituciones encargadas de legitimar el liderazgo 
en las empresas públicas durante esas últimas décadas del siglo 
pasado.

La enseñanza gerencial en la administración pública
venezolana durante las últimas décadas del Siglo XX

En la administración pública, la imposición de las modas ge-
renciales mencionadas fortaleció la orientación hegemónica de 
las élites del poder, a la vez que frenó las posibilidades de de-
sarrollar conocimientos autónomos, con sentido de identidad y 
trascendencia para crear en Venezuela un nuevo pensamiento 
gerencial. Ese nuevo pensamiento gerencial exige la contextua-
lización de los modelos teóricos, pues aun cuando no se trataba, 
como ahora tampoco, de desechar algunos aportes de conoci-
miento que mantienen validez universal, se requería determinar 
su pertinencia para nuestro entorno organizacional, y evitar que 
su incorporación se diera de manera mecánica.
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La intencionalidad subyacente de los defensores de la “moda 
gerencial”, se evidenció en la pretensión de reforzar una ima-
gen peyorativa del conocimiento local, que fue descalificado para 
sustituirlo por conocimientos que se suponía estaban en el es-
tado del arte en los países de alto desarrollo. Esta conducta et-
nocéntrica en el ámbito organizacional, sustituyó la búsqueda de 
la novedad creativa, por la copia mecánica de planteamientos de 
algunos autores de “bestsellers”, que se mencionan con “gran 
autoridad intelectual”, pero en el fondo coadyuvan al fortaleci-
miento del modelo de gerencia tecno-burocrática.

A estos planteamientos se les trata de dar una vigencia exa-
gerada, apelando a los resultados en otros entornos empresaria-
les, especialmente Norteamérica y Japón. Pero estas ideas de 
la moda gerencial se desarrollaron cíclicamente en Venezuela y 
fueron desapareciendo, al ser sustituidos continuamente, esto 
evidencia que no tuvieron condiciones para sostenerse en el 
tiempo, por su  bajo impacto en los resultados de la gestión na-
cional, local y empresarial.

Las modas se mueven entre un momento de repentina apari-
ción, seguido por su inmediata gloria. Luego entran en una fase 
de decadencia que la conducirá a una muerte segura, para que 
nazca otra moda que la sustituye5

Este libro no tiene como objetivo analizar las características 
de estas modas, como tampoco cuestionar la eficiencia de sus 
esquemas en el contexto donde surgieron, de acuerdo a una ra-
cionalidad organizacional determinada. Aquí lo que se cuestiona 

5 Son muy claros los criterios para imponer una moda gerencial. Billy Vaisberg (2001) señala que una moda 
es detonada por un libro, surgen voceros capaces de comunicar las ideas en forma vigorosa y entusiasta, van 
acompañadas de una serie de palabras clave (buzz words), y son apoyadas por extensas campañas de mercadeo.
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es la copia mecánica, y sin crítica de los modelos descontextua-
lizados, que por fuerza de los consultores privados se pretendie-
ron convertir en paradigmas.

En síntesis, a través de este tipo de consultoría de las modas 
gerenciales se promueve un desarrollo gerencial antinacional 
con los siguientes rasgos:

En Venezuela, el Instituto de Estudios Superiores de Admi-
nistración (IESA), la Comisión Presidencial para la Reforma del 
Estado (COPRE) y la Escuela Nacional de Gerencial Social, ins-
tituciones principalmente dedicadas a la formación de los direc-
tivos estatales, se enfocaron en una primera fase en el “modelo 
burocrático populista centralizado 1958-1990”, y luego transi-
taron hacia el “modelo de administración pública descentraliza-
do del enfoque neoliberal 1991-1998” (Córdova, 2007, p. 104). 
Estos programas académicos se concentraron en capacitar a los 
gerentes públicos para fortalecer la democracia representativa, 
inspirada ideológicamente en el pensamiento sociopolítico so-
cialdemócrata y socialcristiano, que imperó en el país en esos 
años.
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Durante las últimas décadas del Siglo 
pasado, estas instituciones promovieron 
una formación gerencial de corte tecno-
burocrático, que adquirió su mayor rele-
vancia en el país a partir de los años de 
1980.

El modelo sociopolítico tuvo su base 
en una alianza de sectores políticos y eco-
nómicos dominantes, que excluyeron a 
los sectores de pensamientos progresis-
tas y a las organizaciones de base de la so-
ciedad civil, para controlar el poder. Dicha 
alianza se concretó en el llamado Pacto de 
Punto Fijo a finales de la década de 1950, 
mediante el cual las élites instauraron en 
el país un modelo económico neocolonial 
y dependiente, para controlar la direc-
ción del Estado, con el beneplácito de los 
grupos monopólicos del capital privado 
nacional, en estrecha sintonía con las ten-
dencias de la economía transnacional.

Por esta razón, durante más de cua-
renta años la mayoría de los cargos ge-
renciales fueron copados por una élite 
tecno-burocrática, que contribuyó a me-
diatizar la administración pública, a través 
de una versión deformada de la llamada 
excelencia de gestión. Esta deformación, 
conllevó a sobredimensionar, de manera 

EL PACTO DE PUNTO FIJO  
CONDICIONÓ EL MODELO 
GERENCIAL EN VENEZUELA

Rafael Caldera, Jóvito Villalba y Ró-
mulo Betancourt el 31 de octubre 
de 1958, en representación de los 
partidos Acción Democrática, CO-
PEI y Unión Republicana Demo-
crática iniciaron una concertación 
para mantener el poder en manos 
de estas tres fuerzas políticas, con 
exclusión del Partido Comunista 
de Venezuela. Se llamó Pacto de 
Punto Fijo porque así era el nom-
bre de la quinta de Rafael Caldera, 
donde se había firmado. Los “Jefes 
Políticos” del Pacto acordaron tres 
puntos básicos: 1) La defensa de 
la gobernabilidad 2) Unidad para 
ejercer los cargos de la adminis-
tración pública y 3) Programa mí-
nimo común. Aunque el Partido 
Unión Republicana Democrática 
abandonó el pacto, el acuerdo 
se mantuvo vigente entre Acción 
democrática y COPEI durante cua-
renta años alternándose el ejer-
cicio del gobierno, de la llamada 
democracia representativa.

Foto: www.fpolar.org.ve
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unilateral, el componente técnico de la gerencia, en desmedro 
del compromiso social, que le corresponde al gerente como ser-
vidor público.

Cabe señalar que este estilo tecno-burocrático, que se impu-
so para controlar el poder político, evolucionó lentamente desde 
la visión del Capitalismo de Estado hacia un enfoque neoliberal. 
Esta evolución del poder político fortaleció la articulación de los 
gerentes con una concepción instrumental y el ejercicio de una 
dirección hegemónica, necesaria para asegurarse la máxima je-
rarquía en el control de las instituciones públicas. Por ello, a par-
tir del año 2000, con la nueva Constitución Bolivariana, el Estado 
comienza a enfrentar la responsabilidad de formar los cuadros de 
la Administración Publica, con una visión nacionalista y patrióti-
ca. En ese marco, se plantea la educación de los líderes a favor 
del proyecto de país, con una economía solidaria, para fortalecer 
el poder popular. 

Esto llevó al diseño de la Escuela Nacional de Gerencia Pu-
blica, creada mediante Decreto Presidencial, Nº 1623, del 29 de 
diciembre de 2001, tal como aparece a continuación:

Considerando
Que los cambios acelerados que adelanta el gobierno de 
la República Bolivariana de Venezuela, requiere una 
Administración Pública que esté en capacidad de ser 
el instrumento eficaz y eficiente, mediante el cual se 
lleven a cabo las políticas gubernamentales;

Considerando
Que en el proceso de transformación de la adminis-
tración pública juega un papel de primer orden en la 
formación de los funcionarios públicos; 
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Decreta                                            
Articulo 1º. Proceder a constituir una fundación, que 
se denominará “ESCUELA NACIONAL DE GE-

RENCIA PÚBLICA.” 

Como consta en el decreto, este proyecto de Escuela de Ge-
rencia, se ubica en la concepción humanista de la Constitución 
Bolivariana de Venezuela, para revalorizar la función de la admi-
nistración pública y preparar técnica, política y económicamente 
a los líderes del proceso de cambio para una nueva gerencia al-
ternativa, como contrapartida al enfoque neoliberal.

Análisis de algunas experiencias

A partir de la década de 1960, se comenzó a evidenciar a nivel 
internacional, en varios países de América y Europa, la necesi-
dad de preparar y formar a los dirigentes de las organizaciones 
públicas en las nuevas técnicas gerenciales, con el fin de elevar 
sus conocimientos. En general, durante esos años la formación 
de los directivos se comenzó a sustentar en aprendizajes pre-
dominantemente cognitivos, con imposición acrítica de conoci-
mientos establecidos como verdades absolutas, con la supuesta 
idea de evitar la ineficiencia administrativa. En ello influyó el 
enfoque ortodoxo de la administración publica, que se aproxima 
a la concepción del tipo ideal de Weber, y apunta a  una gestión 
activa, con la fuerte intervención del Estado para optimizar las 
respuestas de las demandas  sociales, a través del control de la 
planificación de políticas públicas y del desarrollo de la capacidad 
gerencial del servidor público, pero concebido éste dentro del 
modelo tecnoburocrático.
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Sin embargo, la experiencia de esos años en Venezuela evi-
denció que la dirección del Estado en la práctica no fue cohe-
rente con ese enfoque que “teóricamente” defendía. Más bien, 
estuvo mediatizada por el esquema hegemónico de la élite polí-
tica que monopolizó, con los militantes del partido de turno en el 
gobierno, los cargos públicos, dejando en un segundo plano las 
exigencias profesionales necesarias para llevar a cabo con éxito 
el ejercicio de la función pública. Esto es lo que Pesfoldb (2000), 
en el colapso del sistema de partidos en Venezuela una muerte 
anunciada, ha conceptualizado como el sistema populista de con-
ciliación de élites, que se realizó a través del Pacto de Punto Fijo.

Uno de los principales componentes de este sistema populis-
ta de conciliación de las élites es el nivel de corrupción, el cual 
se engendró en el aparato gubernamental acelerando la buro-
cratización de la estructura de cargos, bajando la calidad de los 
servicios prestados a los usuarios, e incidiendo en un creciente 
deterioro de la motivación del funcionario público. Al respecto 
el Comisionado Venezolano Anticorrupción Adelso González  
Urdaneta, considera a la corrupción como un problema estruc-
tural del país. En una ponencia, señala que la corrupción en Ve-
nezuela durante el período 1993-1998 es inmanente al sistema 
populista de conciliación de las élites, y pone en evidencia sus 
síntomas, sus causas y sus consecuencias, de la forma siguiente:

Síntomas
• Las organizaciones de servicios públicos han perdido el sen-

tido centrífugo de su misión.
• La administración pública no ha ayudado al debido funciona-

miento de la sociedad.
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• La práctica de la corrupción, constituye, en su inicio una 
fuente de inhibición y de bloqueo del aparato económico.

• Los antivalores (viveza, manipulación, inescrupulosidad, 
partidocracia, amiguismo.) han sustituido en forma crecien-
te a los méritos personales (honestidad, capacidad, esfuerzo, 
autoestima) para la permanencia o el ascenso en los cargos.

• Se ha incrementado peligrosamente la pillería y la práctica 
corrupta han penetrado en algunos casos en órganos de se-
guridad y administración de justicia.  

Causas
• Un sentido de minusvalía de la persona, una baja autoestima 

y una acentuada dependencia.
• Un bajo nivel de aspiración y falta de confianza en el éxito 

propio (mayor inclinación a ser perdedor que ganador).
• Perdida de arraigo en el contexto social y disminución del 

sentido de pertenencia a su país.
• Un uso del poder político, sindical, empresarial, etc. para 

provecho personal.
• La obtención de un cargo o un ascenso logrado por amiguis-

mo o clientelismo.
• El funcionario público que impone lo indecoroso y el usua-

rio que lo acepta (por necesidad o por negocio).

Consecuencias
• El Hurto de bienes y patrimonio de la nación.
• El uso de un cargo para provecho personal, grupal o de 

terceros.
• El uso usufructo o provecho personal o corporativo, valién-

dose de influencias, halagos, pagos ilegales a funcionarios 
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públicos, para obtener beneficios, favores o privilegios, en 
perjuicio de los derechos de los demás ciudadanos.

• El desviar el servicio público de la misión para la cual ha 
sido creada.

• El tener una función en el servicio público y no cumplir los 
fines para los cuales ha sido creado.

En este foro, el Comisionado Anticorrupción se refiere a los 
funcionarios públicos que valiéndose de los cargos durante las 
últimas décadas ejercieron un conjunto de conductas negativas, 
que pasaron a formar parte de una subcultura nacional. 

A pesar de la contundencia del discurso del Comisionado para 
denunciar la corrupción, el Estado no ejecutó durante ese pe-
ríodo acciones contundentes para castigar las perversiones de 
esa subcultura, ni mucho menos desarrolló programas académi-
cos dirigidos a enfrentar a esos antivalores y a reivindicar el rol 
del servidor público en la lucha contra la corrupción. Ni siquiera 
abordó la formación ética que se requería para recuperar la moral 
en la administración pública. En Venezuela, en lugar de la forma-
ción ética, comenzaron a proliferar programas de capacitación de 
la llamada tecnología gerencial, que en gran parte fueron trans-
feridos a instituciones privadas.

Entre estas instituciones tuvo un mayor desarrollo el Insti-
tuto de Estudios Superiores de Administración (IESA), insti-
tución (IESA, 2000), que se define a sí misma como un centro 
académico privado, sin fines de lucro, orientado como servicio 
público educativo, a nivel de la formación gerencial. Este centro 
fue creado en 1965, recomendado por el Consejo Nacional de 
Universidades (CNU), para ser reconocido posteriormente por 



Juan José Romero Salazar

70

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

la presidencia de la República de Venezuela, mediante decreto 
1471 del 16 de marzo de 1976 como Institución Universitaria de 
Estudios Superiores de Administración.

Su impacto inicial lo logró con el Programa Avanzado de Ge-
rencia, dirigido a atender la necesidad de actualización gerencial 
de los ejecutivos de más alto nivel de las empresas Venezolanas, 
para lo cual tomó muy en cuenta las limitaciones de tiempo del 
gerente en ejercicio para dedicarse a la actividad académica. 

En este sentido, diseñó una modalidad que reconoce la expe-
riencia y centra el aprendizaje en la modelación de técnicas que 
se realizan a través del trabajo en grupos multidisciplinarios, en 
talleres, investigación, seminarios y trabajo de campo. En la fi-
losofía actual de gestión del Instituto de Estudios Superiores de 
Administración (IESA), se destaca la formación de profesionales 
con sólidos principios éticos en la práctica de la gerencia, y sus 
valores fundamentales son los siguientes: Respeto a la dignidad 
humana, excelencia en cada actuación, pluralidad y confronta-
ción de ideas, creatividad y rigor académico, responsabilidad y 
compromiso social, pertenencia a una comunidad académica, y 
audacia y tenacidad en la actuación gerencial. (IESA, 2000).

Actualmente, el Instituto de Estudios Superiores de Admi-
nistración (IESA), tiene en funcionamiento un programa en el 
área de Gerencia para Administradores de Recursos y Toma de 
decisiones que ofrece dos Maestrías, una en Administración de 
Empresas y otra en Políticas Públicas. Además, ofrece Especia-
lización en Gerencia de Operaciones y Gerencia Legal. Tam-
bién ofrece la Especialización en Finanzas y Especialización en 
Mercadeo. 
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Por otra parte, esta institución realiza periódicamente un 
conjunto de cursos, con programas “in company”, destinados a 
formar los ejecutivos de las organizaciones del sector privado y 
público, con lo cual mantiene una activa participación en el mer-
cado de la capacitación empresarial. 

El Instituto de Estudios Superiores de Administración 
(IESA), diseñó la Especialización en Gerencia Pública, la cual ya 
ha sido ofertada a los profesionales que laboran en las institucio-
nes del Estado, con el objetivo, por un lado, de adelantar la ense-
ñanza para el desarrollo de competencias analíticas, gerenciales 
y de liderazgo, y por otro lado, conocer la actividad que realiza 
el Estado, para comprender sus tendencias organizacionales y 
asumir una gestión con visión estratégica. Los rasgos del per-
fil del egresado de la especialidad en gerencia pública del IESA 
apuntan a un directivo con visión integral, con habilidades para 
la toma de decisiones en ambiente de incertidumbre, con cono-
cimientos técnicos y liderazgos para la negociación.

Para alcanzar este perfil se dispone de programas para cubrir 
los siguientes tópicos: economía, organizaciones públicas, ética, 
mercadeo, capital humano, presupuesto público, gerencia estra-
tégica, análisis de información, diseño y evaluación de políticas 
y entorno legal.

No obstante, y en conocimiento de estos lineamientos aca-
démicos del IESA, a finales de la década de 1980 la élite que 
controlaba el poder en Venezuela diseñó el Plan de la Nación 
llamado “El Gran Viraje”, en el cual se le asignó una visión libe-
ral a la formación de los cuadros, ya que la dirección del Estado 
se condujo hacia una dinámica privatizadora y se desprendió de 
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importantes áreas de la economía, reduciendo así sus competen-
cias. La aplicación de esta política, más tarde, dio al traste con la 
“formación gerencial nacionalista” que teóricamente pretendía 
el IESA. En realidad en Venezuela, con “El gran viraje”, se tra-
tó de fortalecer los mecanismos ideológicos de la globalización, 
a través de una expansión de los valores del productivismo y 
consumismo privado. Esta expansión no estuvo exenta de explo-
siones sociales, deterioro ambiental, incremento de los índices 
de pobreza y del desempleo, debido a las medidas llamadas de 
shock o choque económico de profundo contenido antihumano, 
que contenía ese plan.    

Algunas áreas como las telecomunicaciones, siderurgia y 
líneas aéreas, que fueron privatizadas en Venezuela, se sinto-
nizaron con la instrumentación estricta de los lineamientos del 
mercado monopolista internacional, lo cual obedeció a las exi-
gencias del programa de ajuste estructural recomendado por or-
ganismos financieros, Fondo Monetario Internacional y Banco 
Mundial, entre otros, para crear condiciones favorables al equi-
librio del capitalismo hegemónico y mejorar la capacidad fiscal 
para el pago de la deuda externa que a nombre del Estado habían 
contraído las élites del poder.

En gran parte algunos académicos del IESA acompañaron esta 
corriente neoliberal y en posiciones de Ministros, cuestionaron 
la eficacia de la gerencia pública y se constituyeron en ideólogos, 
para adelantar la privatización. Esto originó algunas resistencias 
en la mayoría de los Países de América Latina, donde se develó 
la verdadera intencionalidad de estas reformas. Así lo describe 
Falcao Martins (2000):

Este abordaje partió de una imagen altamente ne-
gativa de la burocracia pública: negligencia ante 
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el interés público; exceso de gastos; dispendio; falta 
de interés directo del funcionariado en la obten-
ción de resultados; monopolio de funciones; adop-
ción por parte de los burócratas, de las políticas 
más convenientes a sus propios intereses.

La llamada apertura o liberalización de la economía se propu-
so reducir el tamaño de la administración pública, a través de una 
reforma neoliberal que apuntó a un desprendimiento de las fun-
ciones económicas, para que el Estado se dedicara básicamente 
al proceso político y social. La implantación de la reforma neoli-
beral buscaba minimizar el papel del Estado en la dirección eco-
nómica, centrándose en cuatro aspectos fundamentales también 
señalados por este autor brasileño; el estilo gerencial autoritario 
y jerárquicamente rígido; ocupación de cargos-claves según cri-
terios fundamentalmente políticos; desestímulo a la administra-
ción participativa, democrática; síndrome de la privatización y 
desreglamentación, que puede llevar a la omisión en áreas donde 
la acción pública es necesaria. (Falcao Martins 2000, p. 7).

…estilo gerencial autoritario y jerárquicamente 
rígido; b) ocupación de cargos-claves según crite-
rios fundamentalmente políticos; c) desestímulo a 
la administración participativa, democrática; d) 
síndrome de la privatización y desreglamentación, 
que puede llevar a la omisión en áreas donde la 
acción pública es necesaria.

La corriente neoliberal en la formación de los directivos del 
sector público reforzó la orientación tecnoburocrática con el uso 
de “técnicas de administración por resultados” y la toma de de-
cisiones centrada en el “análisis costo-beneficio”. Es decir, el ge-
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rente público se vio limitado a las “tareas administrativas, como 
administración de contratos, servicios y normas”. 

En la década de 1980 el Gobierno Venezolano creó la Comi-
sión para la Reforma del Estado (COPRE) que recoge, como pro-
pósito principal, modernizar las técnicas de gestión y alcanzar 
mayor eficiencia y eficacia de las instituciones públicas. En esa 
comisión, surgió el Instituto para el desarrollo de la Alta Geren-
cia Pública, avalado por Decreto Presidencial Nº 2.096, de fecha 
6 de marzo de 1992  para la profesionalización de los directivos 
del Estado, a través de algunos lineamientos de la administra-
ción pública centralizada. 

Este instituto tuvo entre sus objetivos: diseñar estructuras 
idóneas  y flexibles, incorporar y utilizar tecnologías administra-
tivas pertinentes y eficientes,  motivar a los funcionarios públi-
cos, resolver la compleja trama psicosocial de las organizaciones 
públicas, adoptar medidas que velen por la prestación expedita y 
honesta de los servicios públicos. El Instituto para el Desarrollo 
de la Alta Gerencia  Pública no llegó a constituir su Junta Direc-
tiva, por lo cual en la práctica nunca  funcionó.

 En el marco de la llamada apertura a la globalización, en 
Venezuela se creó en 1989, la Fundación Escuela de Gerencia 
Social (FEGS), que se adscribió inicialmente al Ministerio de la 
Familia y posteriormente al Ministerio de Planificación y Desa-
rrollo.  Esta institución, en su declaración de principios, señala 
su convicción de fortalecer los organismos del Estado y formar 
los gerentes que contribuyan a operacionalizar los programas 
y proyectos para enfrentar la pobreza de la población. Partien-
do de esa orientación de carácter social, se plantea dignificar el  
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desempeño del funcionario público, a través del desarrollo de una 
formación de calidad, con procesos de tecnificación para elevar la 
eficiencia y eficacia en la gestión del gobierno central, estados, 
municipios y organismos no gubernamentales. El promedio de 
cursantes en los programas de formación y capacitación geren-
cial de esta escuela, desde que fue creada, está por el orden de 
los 1.500 gerentes y técnicos de Venezuela y América Latina, 
que laboran mayoritariamente en la administración pública. Los 
programas de desarrollo gerencial que ha venido dictando son los 
siguientes: gerencia pública local, gerencia social comunitaria, 
especialización y maestría en gerencia de problemas sociales, 
programación abierta, y curso internacional de gerencia social.

La Escuela de Gerencia Social incorporó dentro de su misión 
institucional la modernización del desarrollo social y el desa-
rrollo sostenible a través del fortalecimiento de los cuadros ge-
renciales del sector público, además incluyó a profesionales del 
sector no gubernamental. Dentro del programa de formación in-
corporó como valores fundamentales, la justicia, la democracia, 
la solidaridad y responsabilidad ciudadana. 

El proceso de enseñanza-aprendizaje, lo estructuró con los 
siguientes ejes curriculares: problemática social y política social, 
conocimiento de sector público y social, manejo estratégico del 
contexto, manejo del instrumental técnico, familiaridad con las 
fuentes de información social, formación gerencial propiamente 
dicha, la gerencia del cambio y la ética como un debate necesario 
en el sector público. Posteriormente, la dirección de la Escuela 
Nacional de Gerencia Social, incorporó otros temas para generar 
acciones que en realidad entran en contradicción con su declara-
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ción de principios que plantea, fortalecer los directivos del Esta-
do para que contribuyan con  el desarrollo sustentable del País. 

Entre las acciones que crean contradicción con el sentido pú-
blico y social que originalmente asumió en su misión la Escuela 
Nacional de Gerencia Social, se tiene: la formación de los ge-
rentes para dirigir la privatización de las empresas del Estado, 
la inversión extranjera directa y la apertura petrolera al capital 
extranjero. La enseñanza de estos nuevos temas responden a 
la nueva visión neoliberal que asume el Estado para la gerencia 
pública, durante la década de 1990, así lo hace saber la Ex-Direc-
tora de la Escuela de Gerencia Social, quien señala que:

...la inserción de Venezuela en los procesos de 
globalización, supone, entre otras cosas el redi-
mensionamiento del sector público, con especial 
énfasis en la privatización de activos productivos 
gubernamentales, mediante la transferencia al 
sector privado de las empresas básicas y algunos 
servicios públicos.  Se aspira con este cambio que 
el Estado pueda dedicarse a las funciones que se 
piensa son indelegables con mayor eficacia que 
hasta ahora.  Esta temática se inscribe también 
en la de la redefinición de las relaciones entre el 
Estado y la sociedad.

(Machado 1999, p.24)

En 1997 la Comisión presidencial para la reforma del Estado 
(COPRE), reconociendo el background de la Universidad Cen-
tral de Venezuela le solicita la elaboración de un “sistema na-
cional de educación avanzada”. Ambas instituciones elaboran un 
convenio para establecer mecanismos de capacitación a nivel de 
postgrado, para los funcionarios profesionales de la administra-
ción pública, en el marco de la reforma del Estado.
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El enfoque de este programa de educación avanzada para la 
gerencia pública, tiene un alcance “multi, inter y transdiscipli-
nario del conocimiento, (UCV, 1993, p.3),  lo cual estaría garanti-
zado mediante la participación de todas las facultades, de la Uni-
versidad Central de Venezuela.  

Este convenio significó un paso muy importante, por el carác-
ter integrador y sistémico que le dio la Universidad Central de 
Venezuela, en la profesionalización de los gerentes públicos, a 
través de métodos y técnicas que permiten la prosecución en su 
carrera administrativa hacia niveles superiores, con el desarrollo 
de  tres ejes curriculares:

• Básico: conocimientos político-jurídicos-administrativo y 
éti cos.

• Especializado: instrumental técnico general para el desempe-
ño gerencial y destrezas en el manejo y aplicación en la proble-
mática administrativa sectorial respectiva.

• Sectorial: problemática  sectorial  formulada entre  los cursan-
tes, las dependencias respectivas de la administración pública 
de origen y el comité académico, la cual será asumida como 
objeto de estudio  durante la realización del trabajo especial 
de grado.

Para entender la filosofía del programa diseñado por la Coor-
dinación Central de Estudios de Postgrados de la UCV para la 
gerencia pública del Estado venezolano, presentamos de segui-
do su motivación y objetivos:

Motivación

Los grandes objetivos históricos planteados ante el país, como 
el avance tecnológico, la descentralización, la diversificación 
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económica, la competitividad en los mercados internacionales, 
la integración económica, el enfrentamiento de la pobreza crítica 
y de la corrupción, la modernización de las estructuras políticas 
y administrativas, requieren de la excelencia en la conducción y 
gestión gubernamental como condición fundamental para que la 
sociedad pueda avanzar.

Objetivos
• Promover y realizar programas de formación del personal 

gerencial para los organismos del sector público, atendien-
do a las exigencias de la profesionalización de la gerencia 
pública.

• Promover y desarrollar programas de investigación relacio-
nados con la gerencia pública.

• Realizar actividad de cooperación técnica en el campo de la 
gerencia pública.

• Promover cambios administrativos e institucionales con el 
fin de lograr el mejoramiento de la eficiencia general en el 
sector público.

• Promover y apoyar la profesionalización de los niveles direc-
tivos y supervisión del sector público y servir de base técni-
ca, profesional y docente a los desarrollos que se produzcan 
en ese campo.

No se puede negar el acierto que alcanzaron estas institu-
ciones del Estado cuando definieron estas líneas de desarrollo 
académico, que prometían unificar el esfuerzo a nivel nacional, 
para un mejor desempeño de los gerentes en las organizaciones 
públicas. Pero no enfocaron el problema central de la formación 
sociopolítica, dejándose arropar por el pragmatismo dominante 
en la formación inspirada en el enfoque neoliberal de la dirección 
empresarial.
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Igualmente, durante ese período comenzaron a proliferar los 
llamados programas de gerencia adscritos a instituciones de ca-
rácter privado, que no respondían a la visión integradora de una 
política nacional para la formación de los cuadros directivos del 
sector público, sino más bien, sus prioridades se las plantearon 
en términos de “ver las ventajas y desventajas de lo que ofrece 
el mercado siempre floreciente de instrumentos para la gerencia 
efectiva” (Piñango, 2000, p. 3).

Esto explica, en parte, porqué en Venezuela la formación ge-
rencial, durante el período analizado, tuvo poco impacto en la 
administración pública, a pesar de una variedad de programas 
académicos vinculados con recursos humanos, finanzas y pro-
ducción, que comenzaron a realizar las instituciones universi-
tarias, que dictan postgrados a profesionales que comúnmente 
quienes los cursan, participan por iniciativa propia, ajenos a al-
gún plan de carrera dirigido por las empresas del Estado. 

Por otro lado, este período se caracterizó por la falta de resul-
tados para fortalecer el sector público, lo cual se evidencia entre 
otras cosas en la ineficiencia institucional, para satisfacer la de-
manda social. Esto se debió a la ausencia de una política guber-
namental, para enfrentar algunas desviaciones desde la raíz. Al 
respecto vale la pena citar algunas de las desviaciones señaladas 
por el especialista Ramón Antonio Quintín:

El ingreso a los cargos de gerencia media y alta 
no requiere requisito de capacidad profesional. No 
existe un organismo orientado a la formación de 
gerentes públicos que sirva como fuente sistemáti-
ca de reclutamiento y selección. No existe evalua-
ción de rendimiento ni expectativa instituciona-
lizada de permanencia. Excesiva individualidad 
en los gerentes, en perjuicio del trabajo en equipo. 
Escaso conocimiento de las normas jurídicas que 
condicionan sus decisiones. Limitadas capacida-
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des y habilidades para comprender la conducta 
humana, así como para motivar al personal. In-
suficiente formación en tecnología administrativa 
relevante. Ausencia relativa de un sentido de pre-
visión y de pensamiento estratégico.

(Quintín, 1996, p. 65)

Desde el Estado venezolano, en las últimas décadas, no se 
llegó a concretar un programa de gerencia integral de formación 
sociopolítica y preparación técnica-operativa. Lo que predomi-
nó fue el entrenamiento de los gerentes de algunas empresas 
básicas propiedad del Estado, como la petrolera, a través de 
contratos a la consultoría privada transnacional, la cual se limitó 
a una responsabilidad educativa formal, para promover, casi ex-
clusivamente, el conocimiento técnico. Como hemos señalado, 
la intencionalidad estuvo concientemente orientada a sesgar la 
preparación de los directivos soslayando la visión nacionalista 
que requiere el sector público. 

La investigación del contexto histórico venezolano evidencia 
que el esquema de entrenamiento gerencial en las últimas dé-
cadas tuvo, y hasta cierto punto aún tiene, una base antinacio-
nal. Metafóricamente, se puede interpretar como una especie 
de aborto epistemológico, inducido por consultores neoliberales 
para impedir la identidad con nuestro acervo intelectual, evitar 
la creación de nuevos conocimientos y no permitir que nazcan 
los gerentes patrióticos. Valiéndose de la introyección de las mo-
das de la competitividad capitalista, los consultores neoliberales 
pretendían extirpar la acción humana para evitar la sensibilidad 
y solidaridad de los gerentes con los colectivos de trabajadores, 
para así  fortalecer a una élite empresarial excluyente y con ella, 
un ejercicio monopólico de la dirección. 
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Por esta razón, se puede considerar que más bien lo que pro-
dujo este enfoque neoliberal fue un alumbramiento gerencial anti 
natura, porque con ese modelo de entrenamiento nació una anti 
gerencia. El ejemplo del nacimiento y crecimiento de esta anti 
gerencia lo tenemos en la empresa pública del país, petróleos de 
Venezuela (PDVSA), donde predominó un grupo élitesco (nómi-
na mayor), que careciendo de un verdadero compromiso social 
con el país, se amparó en la llamada meritocracia, para justificar 
su falta de apoyo a las decisiones tomadas por el Estado, para 
profundizar la nacionalización de la industria petrolera.

A finales del año 2002 y comienzo del año 2003, el grupo de 
gerentes “meritócratas”, mantuvieron un paro de las actividades 
petroleras en Venezuela, que luego convirtieron en paro nacio-
nal o huelga general, indefinida en alianza con la directiva de los 
empresarios (Fedecamaras) y la cúpula sindical (CTV). Esta fue 
una acción que tuvo como finalidad principal derrocar el gobier-
no de Venezuela presidido por Hugo Chávez, quien había sido 
depuesto por esos mismos sectores unos meses antes, durante 
48 horas de la Presidencia de la República. La nómina mayor de 
la empresa petrolera, junto a Fedecamaras y la CTV, en alianza 
con los partidos de oposición, y los medios privados de comuni-
cación, se confabularon para promover la ingobernabilidad de la 
nación entera, por eso esta acción de la antigua gerencia petrole-
ra ha quedado como un hito histórico en el imaginario colectivo. 
Desde donde se percibe como el golpe petrolero o sabotaje pe-
trolero contra el Estado venezolano.

En realidad, la praxis de la llamada nómina mayor de esta em-
presa representa el fracaso de la política de formación gerencial 
del Estado inspirado en el modelo de  conciliación de las élites, 
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ya que durante las últimas décadas los cuadros directivos res-
pondieron a intereses  grupales, vinculados con el viejo poder 
económico y político concertado en el llamado pacto de Punto 
Fijo.

Durante el período analizado, el esquema del entrenamiento 
y del desarrollo gerencial que se ejecutó en PDVSA operó como 
un enclave para lograr una “efectividad” del gerente pero ade-
cuándolo al escenario de la globalización capitalista, donde las 
empresas venezolanas estaban sometidas a condiciones de de-
pendencia muy elevadas. Por ello, la formación de los gerentes 
en esa empresa, al lado de las otras industrias básicas y empre-
sas de servicios se inspiró en el modelo sociopolítico que evolu-
cionó hacia el neoliberalismo, con una pretendida minimización 
del papel del Estado y la privatización de casi todos los activos 
de la nación.

Además, las Escuelas de Gerencia se auto impusieron la tarea 
de fabricar gerentes exitosos, dentro de esa lógica tecnoburocrá-
tica, que aspiraba la preparación instrumental, prescindiendo en 
parte, de la formación, político-jurídica, histórica y ética. Así se 
aprecia en el siguiente esquema, diseñado para una mejor visua-
lización del diagnóstico:
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El neoliberalismo en la gerencia venezolana

Predominantemente, la enseñanza gerencial durante las úl-
timas décadas  en las tres instituciones venezolanas analizadas 
(IESA, COPRE Y FEGS) se orientó a fortalecer a la elite geren-
cial. Con este modelo elitista se planteó alcanzar la eficiencia, 
con el propósito de lograr los más altos niveles de rentabilidad 
para los sectores que controlaban la economía. 

La formación de la élite empresarial respondió en una pri-
mera fase, en lo económico, a un modelo desarrollista de capi-
talismo de Estado, y en lo político al modelo “modelo burocrá-
tico populista centralizado 1958-1990”. Luego transitó hacia el 
fortalecimiento de la economía de mercado con el “modelo de 
administración pública descentralizado del enfoque neoliberal 
1991-1998” (Córdova, 2007, p.104). 

En ambos casos el ejercicio del poder se sustentó en la tríada 
de la globalización, la unipolaridad y la tecnocracia, a través de 
una alianza entre los representantes del gobierno de turno, los 
dueños del capital monopólico interno, y las empresas y orga-
nismos transnacionales con fuerte influencia en la economía del 
país. Esta alianza en la práctica condujo a una profundización de 
la desnacionalización petrolera, claramente esquematizada en el 
siguiente gráfico:
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Por ello se planteó conformar un sistema gerencial con alto 
grado de especialización técnica, con una estructura jerárquica 
de la autoridad, un cuerpo normativo para gobernar la organi-
zación, y un liderazgo con conocimientos administrativos de la 
globalización capitalista. 

Estas instituciones se concentraron en mantener dos com-
ponentes principales: Las relaciones de jerarquía de la dirección 
empresarial. La gerencia como ejercicio de control privado de la 
organización.

La investigación documental acerca de algunos programas de 
formación gerencial, como el caso de la Fundación Escuela de 
Gerencia Social (FEGS) y el Instituto de Estudios Superiores 
de Administración (IESA), evidencia que en Venezuela desde el 
discurso clásico de la burocracia, que predominaba en década de 
los años 70, se evolucionó hacia posturas eclécticas que provie-
nen de la adopción acrítica de modas gerenciales de la era de la 
globalización neoliberal. 

En cierto modo, en Venezuela predominó un enfoque aca-
démico sui generis, que centra su interés en la creación de 
capacidades y habilidades, a los fines de fortalecer el liderazgo 
gerencial de las élites económicas, tal como ha ocurrido con la 
interpretación sesgada por parte de la Asociación Nacional de 
Relaciones Industriales (ANRI), acerca del llamado capital inte-
lectual, al centrarlo exclusivamente en la competitividad econó-
mica. Esto los lleva a sostener que las organizaciones han deci-
dido aumentar la competitividad de su negocio con un antiguo 
elemento de la sociedad, “el conocimiento o capital intelectual, 
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el cual ha comenzado a ocupar la agenda gerencial de las princi-
pales empresas del mundo”. (ANRI, 2000, p.29).

Por otra parte, la indagación que se ha realizado a una de las 
empresas extranjeras más representativas del pragmatismo glo-
balizador, como lo es Hay Group, indica que la principal preocu-
pación de esta consultora es la de incorporar a Venezuela a la 
moda internacional, que rige el entorno de las corporaciones del 
capitalismo hegemónico. Clara demostración de ello, se encuen-
tra en el discurso de sus representantes, cuando señalan que 
la prioridad es despertar a las exigencias de la gerencia inter-
nacional, asumiendo la gerencia del capital intelectual ante “los 
irreversibles efectos de la globalización, que obliga a los países a 
buscar novedosos sistemas para elevar su competitividad” (Hay 
Group. 2000). En este contexto, existe un profundo interés por 
la gerencia efectiva del capital intelectual.

Esta interpretación del capital intelectual por parte de algu-
nas firmas transnacionales es una de las expresiones más pal-
pables del pragmatismo gerencial, porque incorpora esta lógica 
instrumental a la consultoría para imponer las modas del entre-
namiento, concebidas para mantener el carácter marcadamente 
mercantil del proceso de trabajo, donde el trabajador es valorado 
como un recurso rentable de la producción. 

Por ello, se considera que esta profundización pragmática del 
capital intelectual responde a un sesgo economicista, que distor-
siona los procesos de consultoría. Por su visión limitada y uni-
lateral, frenó la formación del directivo público en Venezuela, a 
quien en lugar de dimensionar como el sujeto para la dirección 
del proceso-producto, con liderazgo en la sociedad, lo limita a 
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ser objeto de las técnicas y modalidades gerenciales. Esto es lo 
que generalmente hacen las firmas consultoras desde los países 
hegemónicos, sin embargo, no se pueden descalificar en forma 
apriorística todos los procesos consultivos, ya que algunos de 
ellos se mantienen dentro de la ética profesional y responden a 
estrategias de Estado Nacional, para contribuir a la formación de 
directivos públicos y, aún más, a procesos de cambio en las orga-
nizaciones pertenecientes a la administración pública.

Lo que en realidad se quiere advertir es que, en la medida en 
que se reduce la dirección empresarial a un problema operativo 
de la producción, su carácter social pasa a un segundo plano y 
la consultoría queda atrapada en las modas que circulan por el 
planeta ofreciendo soluciones a la rentabilidad del negocio, así lo 
apunta la consultora de Hay Group, la cual acepta que en lugar 
de utilizar conocimientos, usan gerencia del capital humano. Por 
esa razón, cuando tratan el tema del conocimiento lo refieren a 
una estrategia de negocios y cuando hablan de capital intelec-
tual, lo identifican con “la conversión del conocimiento en un 
activo de la empresa”, Hay Group (2000).

El predominio de la concepción instrumental en la formación 
gerencial se identifica con las tendencias del pensamiento neoli-
beral en Venezuela, y se inscribe en la transición del Capitalismo 
Industrial al Capitalismo Cognitivo. 

El Capitalismo Cognitivo (Romero, 2020, p.8), trata de consti-
tuir, ficticiamente, al conocimiento en un bien escaso y como tal 
lo convierte en una mercancía. Es decir, privatiza la producción 
científica para generar competencia a través de la manipulación 
del  secreto tecnológico, con lo cual refuerza su teleología de ge-
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nerar ganancias y acumular capital. Por eso el trabajo intelectual 
que se realiza con las Tecnologías de la Información y la Comu-
nicación (TICs), se convierte, en este modelo económico, en un 
Valor de Cambio, que ajustado como un producto se convertido 
en capital intangible que se cotiza de acuerdo con las exigencias 
del mercado.

De allí que investigadores como: Dantas, Moulier-Boutang, 
Maniglio, Vila-Viñas, Wachowicz (2016), han caracterizado al Ca-
pitalismo Cognitivo como una forma de apropiación privada del 
conocimiento, la información, y, en las últimas décadas, de la lla-
mada inteligencia artificial. Negando con ello el derecho a la in-
formación libre, la cual no implica la invasión al derecho de autor, 
sino que lo protege contra toda forma de monopolización, para 
que sea utilizado como un bien intangible de utilidad pública.

En función de estos rasgos atribuidos al Capitalismo Cogni-
tivo, el enfoque neoliberal busca lograr aceleradamente, entre 
otros, los siguientes resultados:

• Reforzamiento del modelo de la privatización y debilitamien-
to de la empresa pública.

• Reducción de la autonomía gerencial y elitización de las es-
cuelas de gerencia.

• Surgimiento de un “mercado” de la consultoría con el predo-
minio de una “filosofía mercantilista y extranjerizante”.

• Atomización del conocimiento gerencial y fortalecimiento de 
la tecnoburocracia empresarial.

• Predominio de las modas gerenciales en el diseño de políticas 
para la gestión pública.
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Debe quedar claramente establecido que en Venezuela lo que 
se trató de promover en las últimas décadas del siglo pasado fue 
un liderazgo empresarial basado en el enfoque neoliberal6. Por 
ello, la mayoría de las consultorías contratadas se concentraron 
en el manejo pragmático de los recursos humanos. 

La formación neoliberal coloca el énfasis en los aspectos ope-
rativos de la dirección de la empresa, es decir, en  la capacidad 
y habilidad del gerente, acompasadas con una visión instrumen-
tal del conocimiento, asociada al uso exclusivo de las ventajas 
comparativas para el logro de la rentabilidad económica. En el 
siguiente gráfico se presenta una mejor precisión de los elemen-
tos del pragmatismo gerencial, aludido anteriormente.

6 El Neoliberalismo que se reconoce como una doctrina económica que postula la libertad de las fuerzas del mercado para favorecer 
la competitividad y la acumulación de capital, tiene su expresión concreta en el pragmatismo gerencial.

La lectura que hace del capital intelectual la conocida empresa 
de consultoría empresarial Hay Group, conlleva a un exagerado 
pragmatismo gerencial, porque incorpora la lógica instrumental 
a la consultoría, con el propósito de internalizar en el gerente el 
carácter mercantilizado de las relaciones laborales como variable 
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asociable a la calidad empresarial. En realidad esto responde a 
la aplicación de la concepción tecnoburocrática, que plantea una 
contradicción entre la competitividad y la complementariedad en 
las empresas públicas. Contradicción que resuelve a favor de la 
competitividad, porque dentro de la lógica interna del pragma-
tismo gerencial la ayuda mutua entre las distintas organizacio-
nes y los diferentes actores es incompatible con el móvil de la 
acumulación privada, a la que se le concibe como la base del ca-
rácter rentable de la producción. Por simple deducción, los “tan-
ques pensantes” de la empresa Hay Group, llegan a considerar 
que las relaciones de acompañamiento y complementariedad 
entre los agentes de la producción se constituyen en un factor 
antieconómico.

Muy distinta a esa concepción pragmática, es la propuesta de 
capital intelectual que realiza Waldemar de Gregori, cuando in-
corpora el capital intelectual en su tesis de la cibernética social y 
le asigna un carácter mental. Así habla de un capital mental triá-
dico, mediante el cual cualquier organización debe ser goberna-
da por un uso adecuado de las funciones de las tres inteligencias; 
racional, emocional y operacional. 

El ciclo cibernético de transformación (CCT) es 
una propuesta nueva para el uso integrado del 
capital/potencial mental en educación, espiritua-
lidad, política, consultoría y administración para 
la ecosobrevivencia autosustentable. Con eso se 
quiere superar la segregación entre ciencia, emo-
ción y trabajo […] En la esfera de la administra-
ción y gestión se pretende derribar el estereotipo de 
que la gestión es una función técnica, “casi” mate-
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mática […] Objetivos como lucro, satisfacción de 
los diferentes públicos, sobrevivencia, dominio del 
mercado, poder de control, ya no son suficientes.

(De Gregori, 2002, p.11)

Es conocido que la consultoría empresarial no siempre apunta 
exclusivamente a aspectos operativos, ni a la rentabilidad que 
descuidad el buen vivir, sino que en muchas ocasiones trabaja en 
función de diseños estratégicos organizacionales y de las trans-
formaciones culturales de los colectivos de trabajo.

Sin embargo, debe quedar claro que así como la hiperboliza-
ción de los aspectos operativos puede conducir a distorsiones 
importantes en el proceso de formación de directivos, su ausen-
cia absoluta puede generar insuficiencias en capacidades y ha-
bilidades necesarias en los gerentes que operan en un contexto 
muy diferente a los de décadas pasadas. La búsqueda de un equi-
librio debe estar en función de la definición del rol que juegan las 
técnicas de dirección con el uso intensivo de las TICs dentro del 
proceso de formación y bajo que contexto se van a emplear.

Impacto de la informática en la formación gerencial
 
La formación gerencial hoy en día tiene que estar ubicada y 

contextualizada en lo que se conoce como la era de la informa-
ción, lo cual requiere gran dominio del ambiente digital que la 
caracteriza.

En general la llamada era de la información, tiene su soporte 
tecnológico en el vertiginoso ascenso de la microelectrónica y 
la informática, y ha creado el mencionado ambiente digital que 
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se produce dentro de un nuevo paradigma productivo, que está 
cambiando nuestras formas de trabajar y convivir. En este pro-
ceso de cambio generan un conjunto de tendencias, que tienen 
un desarrollo paradójico, destacándose algunos efectos negati-
vos que se han convertido en delitos informáticos y ha exigido 
una intervención Estatal, a través de legislaciones específicas 
en este ámbito. La investigación documental y la experiencia del 
autor de este libro, al frente de la cátedra “Impacto Social de la 
Informática” han permitido avanzar en un programa gerencial 
para el cambio tecnológico.

Este programa incorpora una lectura crítica y una postura éti-
ca que privilegia el conocimiento, mediante la reflexión de los 
amplios volúmenes de información a que estamos sometidos 
por los medios electrónicos, que transforman la comunicación 
en el espacio y en el tiempo, y generan una virtualidad que surge 
como producto de la instantaneidad, la interconexión y la auto-
matización que logran los medios digitales. 

Los grandes estadios del desarrollo de las sociedades huma-
nas, están relacionados con los tres momentos del proceso civi-
lizatorio, vinculado cada uno de ellos con un paradigma tecnoló-
gico y cultural, entre éstos:

• La era agrícola; caracterizada por la participación directa del 
hombre, de acuerdo a criterios naturales de la división del 
trabajo, para incorporarse a la labor de la  tierra y la cría del  
ganado con la utilización de instrumentos rudimentarios, 
que originan un elevado desgaste de su fuerza física. 
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• La era industrial; donde se transforma la organización del 
trabajo y la tecnología con la incorporación de la energía de la 
máquina y con menor utilización de la fuerza humana. 

• La era de la información; donde se presenta una mayor veloci-
dad del cambio tecnológico, por una ampliación de la relación 
de la ciencia y la tecnología con la sociedad, por la mundiali-
zación de los procesos políticos, sociales y económicos, por 
la acelerada innovación de las tecnologías de la información 
y la comunicación y el uso intensivo de la microelectrónica. 

Es importante analizar el reciente cambio tecnológico, que 
entraña un contundente impacto en las formas del pensamiento 
y en la acción de la dirección de las organizaciones humanas, 
pues ya no se trata de una adecuación forzosa al avance tecno-
lógico, sino más bien de un cambio de la cultura, que requiere 
de la transformación de los valores y de las acciones, dentro de 
una postura cosmovisionaria, lo cual implica entender que esta 
transformación es sumamente profunda en todo el mundo, por-
que modifica los sistemas productivos y cambia la dinámica mun-
dial del trabajo.

Esta transformación organizacional está conduciendo a nue-
vas formas de gestión pública y privada, pues como ya lo señaló 
hace cuarenta (40) años Alvin Toffler (1980), estamos asistiendo 
a una nueva cultura centrada en la explosión de la informática. 
En la tercera ola, Toffler plantea: “la muerte del industrialismo 
y el nacimiento de una nueva civilización”, que implica pasar del 
atomismo al holismo, en una concepción sistémica, donde emer-
gen nuevos valores y tecnologías, nuevas relaciones geopolíti-
cas, nuevos estilos de vida y modos de comunicación. 
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El factor clave de la nueva era es la digitalización, por eso hoy 
en día la dinámica del desarrollo científico-técnico se caracte-
riza por la producción acelerada de la información, con medios 
electrónicos de masas, que transforman la comunicación, en el 
espacio y en el tiempo. En el llamado ciberespacio se ha desloca-
lizado y mundializado la información, siendo escasa su materia-
lización, por la reducción sustantiva del tamaño de los archivos 
y medios de almacenamiento. A través de Internet, se está pre-
sentando cada día una mayor interactividad en la cual el emisor 
y el receptor intercambian, no sólo sus mensajes sino sus roles, 
en una nueva interacción social sin limitaciones culturales, ni 
barreras espaciales.

En esta era, llamada la sociedad del conocimiento, se desplie-
gan las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) 
como un conjunto de procesos y productos derivados de las nue-
vas herramientas (hardware y software) que soportan grandes 
cantidades de información almacenada, procesada y transmitida 
digitalmente. 

Esta es una revolución que le aporta mayor exigencia a la in-
formación y la comunicación, que ahora son las nuevas diosas de 
la tecnología. Castells, llamado el cartógrafo de la aldea global, 
señala que este nuevo mundo está habitado por; “tres clases de 
seres: los desinformados, que sólo tienen imágenes; los sobreinfor-
mados, que viven en el torbellino; y los informados, que seleccionan, 
ordenan y pueden pagar la información” (Castells, 2000,p.1)

El paradigma de las TIC son las redes, que se han convertido 
en la más poderosa herramienta para acceder a la información, 
para obtener recursos y servicios. Internet es una red de redes 
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que interconecta a millones de personas, instituciones, empre-
sas y universidades de todo el mundo. La virtualidad que logran 
los medios digitales supone un cambio radical que amplía nues-
tras posibilidades, pues sus características de instantaneidad, 
digitalización, interconexión, automatización y diversidad, están 
transformando nuestras formas de pensar, actuar y convivir.

En este sentido, cuando se analiza el futuro modelo educativo 
en la sociedad de la información, se pone en evidencia el impacto 
de la digitalización, así lo plantean Castañeda, Esteve y Adell, 
cuando se refieren al docente competente en el mundo digital, 
que al lado del estudiante deben entender los condicionamientos 
de la tecnología no para considerarse sus “dueños” omnipoten-
tes, sino para “ser usuarios conscientes de su vulnerabilidad y 
de la necesidad de un “empoderamiento crítico”, asumido como 
“capacidad técnica guiada por el buen juicio, en mundo crecien-
temente mediado por la tecnología” (Castañeda, Esteve y Adell, 
2018,p.14).

Resulta un lugar común señalar que la digitalización está cam-
biando el soporte primordial del saber y el conocimiento y con 
ello cambiará nuestros hábitos y costumbres en relación al co-
nocimiento y la comunicación; y a la postre, nuestra forma de 
pensar. 

Los recientes desarrollos de la tecnología informática estre-
chan, como nunca antes, el vínculo del ser humano con aparatos 
electrónicos, en lo que se ha tipificado como una relación amiga-
ble del usuario con esa máquina especial llamada computadora. 
Esto constituye la clave para entender la llamada revolución post 
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industrial, pues ya el uso de la computadora como máquina, más 
que producir directamente bienes materiales, se utiliza para:

• Manejar otras máquinas mediante el último avance de la 
robótica. 

• Obtener información y ampliar las bases de datos. 
• Dirigir los procesos tecnológicos con controladores lógicos 

programables.

Indudablemente, el acelerado desarrollo de la tecnología 
marca el “diseño, la fabricación y la aplicación” de la informática 
(tecnología de la información) en todos los procesos industriales, 
domésticos y del día a día, que, por supuesto,  redundan en el 
beneficio del ser humano. 

Como apunta Salcedo (2001), los desarrollos electrónicos, 
entre otros: desde el semiconductor hasta la fibra óptica (la cual 
compite abiertamente con el tradicional conductor de cobre en 
la transmisión de grandes cantidades de información a mayor ve-
locidad), los superconductores, los DVD (Digital Versatile Disk, 
Digital Video Disk) o discos digitales de vídeo, transmisión digi-
tal de voz, datos y audio, telecomunicaciones avanzadas de alto 
nivel-microondas, celular, satelital, fibra óptica-incorporación 
de Internet como herramienta fundamental de intercambio y 
manejo de información, el comercio electrónico o e-commerce, 
sistemas expertos o inteligencia artificial, por ejemplo, han im-
pactado notablemente en la forma cotidiana de nuestras vidas, 
de nuestros estilos de convivencia, y hasta nuestra actitud y 
pensamiento, al punto de establecer casi una dependencia ne-
cesaria de lo que llamaríamos la “era de la digitalización”, donde 
la comunicación e intercambio vital de datos e información entre 
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el usuario y esa “inteligencia virtual” se hace a través de una 
interfase hombre-máquina, que constantemente busca los más 
altos niveles de confiabilidad, acceso amigable y sobre todo al 
costo más conveniente.

En esta misma línea de desarrollo podemos mencionar tam-
bién, como aplicación de la informática, el terreno de la Domó-
tica, que viene a ser “edificios automatizados” o “edificios inte-
ligentes”, los cuales tienen gran cabida y aceptación en aquellos 
países cuya energía eléctrica es altamente apreciada, con costos 
muy superiores a la nuestra, razón por la cual se justifica amplia-
mente que las tendencias actuales de construcciones civiles y 
muy particularmente grandes edificaciones residenciales, indus-
triales y comerciales estén emigrando hacia este sector.

Entre otras variables que se controlan en estas edificaciones, 
se puede mencionar: el acceso de personas a sus instalaciones, 
control automático de la temperatura (aire acondicionado y cale-
facción), control automático de la iluminación, control automáti-
co de los sistemas de seguridad (detección de incendios, detec-
ción de humos y gases tóxicos, fuga de agua, etc.), regulación de 
los insumos básicos (aire, gas, agua, electricidad).

Ahora bien, para controlar cada variable, se utilizan sensores 
y actuadores especiales (de temperatura, de llama, de presión, 
de luz, de caudal, de movimiento, de humedad, etc.) que cap-
tan constantemente el valor físico de la variable, cuya señal es 
convertida y procesada por sistemas inteligentes (sistemas de 
entradas y salidas, PLC, PC) a través de programas (software) 
previamente concebidos y adaptados a la función que se desea 
controlar, para finalmente producir las señales de salida de con-
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trol que corresponden. El sistema tiene posibilidades de control 
a distancia, o, control remoto, valiéndose del importante soporte 
que brinda el servicio de Internet e Intranet. 

En otro sector muy importante, que es el campo de la inge-
niería (civil, mecánica y eléctrica, muy particularmente) se pue-
den encontrar los últimos paquetes de software para diseño que 
ofrecen, en una sola aplicación, opciones de diseño asistido por 
computadora y herramientas para la gestión de datos. La carac-
terística de conectividad abierta para base de datos que admite 
el software permite optimizar un sólo producto para ejecutar ta-
reas de diseño, captura de datos, y documentación técnica (en 
ingeniería eléctrica por ejemplo, de los sistemas eléctricos de 
control y suministro de energía).

Este paquete genera numerosos tipos de documentación que 
incluye no sólo diagramas esquemáticos, diagramas elementa-
les, esquemas de control, diagramas de control, sino también lis-
tado de materiales, relaciones de componentes y otros. Lo más 
revolucionario de este avance de la tecnología informática, es la 
computadora interconectada en la red de redes que es Internet, 
donde adquiere gran dimensión la virtualidad que resulta de las 
nuevas maneras de vincularse en un intercambio comunicacio-
nal que se pensaba era un campo de la simulación, donde se in-
tegra la realidad con la ilusión.

Este nuevo escenario de lo virtual, rompe con el esquema 
de la temporalidad y reconstruye un espacio inalcanzable física-
mente, porque logra nuestra omnipresencia, a través de la nave-
gación en la red mundial. Está claro que la comunicación humana 
realizada por Internet, genera esta facultad de la ubicuidad con 
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las reglas de la virtualidad que consagran las tecnologías infor-
máticas, tanto con los equipos (hardware), como con los progra-
mas (software), para producir imagen y sonido, y expandidos 
cada vez más aceleradamente a todos los espacios del mundo 
interconectado. En general, las características de esta inteligen-
cia virtual se pueden describir esquemáticamente como sigue:

Inteligencia Virtual:
Se realiza en una relación hombre–máquina, masificada con 
niveles de confiabilidad, acceso amigable y un costo que bus-
ca ser el más conveniente.

Instrumentos de la inteligencia virtual:
• Fibra óptica.
• DVD (Digital Video disk. Disco digitales de video).
• Transmisión digital de voz, datos y audio.
• Telecomunicaciones avanzadas de alto nivel (Microondas, 

celular, satelital).
• Internet (Información y comercio electrónico)
• Sistemas expertos.

Impactos de la inteligencia virtual:
• En las formas cotidianas de vida.
• En los estilos de convivencia.
• En el trabajo.

En este nuevo escenario digital se está planteando la contra-
dicción, información versus conocimiento, ya que estamos en un 
proceso de ampliación de la información a volúmenes insospe-
chados, lo cual podría limitar la verdadera razón humana que es 
desarrollo intelectual, para producir conocimientos. 
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Esta contradicción se profundizaría, si no se advierte que 
el uso creciente de los más sofisticados medios electrónicos, 
está desarrollando una virtualidad con nuevas situaciones es-
pacio- temporales, que limitan el aprendizaje al consumo de la 
información.

No hay duda que esta concepción reduccionista transforma la 
cualidad del conocimiento, al colocarlo en función de la de infor-
mación “digerida en línea”. Especial atención merece el impacto 
de este fenómeno en los jóvenes en proceso de formación, quie-
nes tienen la tendencia a “digerir” la información sin analizarla.  

Don Tapscott (2000) incorporó un interesante análisis acerca 
de las características de estos jóvenes que están creciendo en el 
ambiente digital y con un gran optimismo los prefigura como los 
líderes de la sociedad de la información, a quienes bautizó como 
la Generación Net, a la cual define como la primera generación 
que llega a la mayoría de edad en la era digital. 

Constituyen una fuerza sin precedentes para la transforma-
ción y van a desarrollar protagonismo en parte del siglo XXI. 
Con la aparición de la Web, los niños que la utilizan, ahora lla-
mados centennials y luego millenials, han tenido un modelaje a 
partir del auge de del ambiente digital y la crisis de la economía 
mundial. 

Han cambiado sus hábitos y su proceso de socialización, por-
que pasan la mayor parte de su tiempo en la computadora, por 
medio de la cual pueden conversar con sus amigos de todas las 
latitudes del mundo, a los que llaman ciberamigos. Los miem-
bros de estas generaciones se distinguen por estar rodeados de 
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medios digitales y por trabajar con ellos en la escuela y en la 
casa, tanto para el aprendizaje, como para los juegos y las inte-
rrelaciones. Sin entrar en mayores consideraciones, y a riesgo 
de cometer una simplificación acerca del optimismo de Tapscott 
en la Generación Net, se debe advertir que en las llamadas “so-
ciedades informacionales” Castells (1997), se ha fortalecido una 
mega tendencia que confunde información con conocimiento, lo 
cual opera dentro de una lógica meramente mercantilista que 
se realiza, a través de Internet, para proporcionar información 
a sectores con capacidad económica, lo cual conduce a una ex-
clusión digital, a extensos sectores de escaso poder adquisitivo. 

Adell (1997), llama la atención sobre el sesgo economicista de 
esta mega tendencia, que se ha incubado en el seno de círculos 
neoliberales, a través de la promoción de un discurso sobre la 
educación centrado exclusivamente en las nuevas tecnologías, 
pero influenciado más por la rentabilidad económica de la venta 
de información, que por las aspiraciones formativas basadas en 
el conocimiento. Esta situación se corresponde con el avance del 
paradigma neoliberal, que limita la formación del pensamiento, 
dado el posicionamiento de la venta de información en la estrate-
gia del libre mercado. Este esquema mercantilizado está condu-
ciendo a un aumento acelerado del “ruido en la comunicación”.

A la expansión mercantilista de la información debe contra-
ponérsele la contextualización de los conocimientos que se re-
quieren para resolver las necesidades públicas. Esto de ningún 
modo significa una oposición al permanente desarrollo científico 
-tecnológico, ni a la internacionalización de información, sino 
una clara identificación con la idea del “conocimiento como la 
reflexión de la información” (Savater 1997). Es decir, ya el pro-
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blema no es sólo conseguir información, sino seleccionar la que 
es relevante, y así “evitar la saturación y consiguiente sobre-
carga cognitiva”. Esta posición para fortalecer las “estructuras 
cognitivas del sujeto” es muy necesaria hoy, por la complejidad 
de esta tecnología, y por los desequilibrios que se producen por 
la falta de equidad para acceder a ella. 

De acuerdo con todo lo antes expuesto, la educación geren-
cial debe centrarse en modelos flexibles para enfrentar las con-
tradicciones y la velocidad de los cambios, que paradójicamente 
resulta el elemento principal de un desarrollo estable, pues las 
transformaciones están en todos los ámbitos y constituyen el 
centro de la sobrevivencia. La flexibilidad es uno de los grandes 
requerimientos para enfrentar la inestabilidad social y los dog-
matismos económicos que caracterizan al modelo neoliberal.

Como hemos señalado, nos encontramos en un escenario de 
incertidumbre, donde corresponde emprender, con una mente 
abierta, las transformaciones de los hábitos y valores presentes 
en los distintos dominios de la sociedad, para poder pasar del pa-
radigma de la era industrial al paradigma de la era de la informa-
ción. La misión del gerente en entornos ricos en información es 
la de guía y consejero sobre fuentes apropiadas de información y 
su reflexión para producir conocimientos.

Hoy en día se continúa fortaleciendo el nuevo campo de la 
Edumática, que consiste en apoyar los procesos educativos y 
productivos con Internet y tecnología multimedia. La Edumática 
se plantea en el marco de un dilema de la globalización neolibe-
ral, ya que al desarrollar la Generación Net, ha posicionado el 
Capitalismo Cognitivo que conlleva a una apropiación privada del 
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conocimiento y la utilización instrumental de las Tecnologías de 
la Información y la Comunicación (TICs), a través de la División 
Internacional del Trabajo Intelectual.

Así mismo tiende a precarizar el trabajo digital y deslocaliza-
do, que en el léxico jurídico se ha dado en llamar Teletrabajo, que 
es una modalidad sui generis del Trabajo a Distancia que debe 
ser protegido dentro de una concepción humano productiva. Es 
que el Capitalismo Cognitivo se ha convertido en la clave del 
neoliberalismo, en contra de la Economía Social del Conocimien-
to, que apunta hacia la humanización del trabajo inmaterial para 
recuperar el sentido público del mismo y promover la pluralidad 
de los saberes, para que la matriz del conocimiento se construya 
como un bien infinito, común y abierto (Romero, 2020, p.1).   

Con base a ello es conveniente para la formación gerencial 
desarrollar algunos lineamientos de la Edumática, como una op-
ción de democratización de Internet en el terreno de la produc-
ción. Entre estos lineamientos destacan los siguientes:

• Auto aprendizaje.
• Proactividad para superar el absolutismo de la educación es-

colarizada, repetitiva y memorística.
• Integración de la formación humana y la preparación 

científica.
• Relación entre la teoría y al práctica para producir 

conocimientos.
• Conjunción entre el saber y el hacer.
• Concreción del principio Aprender a aprender.
• Formación para la vida.
• Comprensión de su inserción en la sociedad.
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La nueva formación gerencial debe cumplir la obligación de 
desarrollar el E-Learning con claros propósitos de democrati-
zación del conocimiento (aspecto sobre el que volveremos más 
adelante). Las características de E-learning se refieren a una  
formación virtual que consiste en la enseñanza a través de las 
tecnologías de la información y de la comunicación. Sin embargo, 
hay que advertir que Internet no sustituye el contacto directo de 
la relación cara a cara, ni tampoco la computadora puede supe-
rar al espacio natural para la convivencia entre el gerente y los 
trabajadores.

Cambios en los procesos productivos 

Para la formulación de un nuevo pensamiento gerencial es 
necesario tomar en cuenta el impacto que se observa en los 
sistemas productivos en la génesis de la sociedad del conoci-
miento, a consecuencia de lo cual ya se registran profundas 
transformaciones. 

En primer lugar, el paso de una concepción de la riqueza aso-
ciada a la cantidad de la producción de mercancías, a una concep-
ción de la riqueza centrada en la competitividad a nivel de cono-
cimiento. Por otro lado, se opera la transición de la mecanización 
del proceso productivo a la automatización creciente de todo el 
sistema. Así mismo, la producción en masa se ha complemen-
tado con la producción diversificada de mercancías y servicios. 
Otra transformación profunda de la economía es que pasa de un 
esquema cerrado y proteccionista, a otro modelo abierto y com-
petitivo, basado en la integración. En relación a las transforma-
ciones en los sistemas de trabajo, se apunta primeramente el 
paso de la rígida división del trabajo, de la producción en masa, 



Juan José Romero Salazar

104

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

a una mayor diversificación de las tareas en organizaciones de 
especialización flexible.

También, se transforma el trabajo de la fábrica, en el traba-
jo independiente basado permanentemente en las capacidades 
intelectuales. Otra variante del sistema de trabajo es que de la 
participación del obrero calificado se pasa al técnico, tecnólogo 
e ingeniero.

Con respecto a la gestión organizacional, en primer lugar se 
pasa de las estructuras piramidales y jerarquizadas, a organiza-
ciones horizontalizadas, comunicativas e interactivas con la red 
informática. 

Por otro lado, ante el modelo burocrático élitesco, se asume la 
organización abierta, participativa y autónoma. En otro sentido, 
se pasa de la empresa basada en procedimientos y control buro-
crático, a la organización que busca resultados a través de for-
mas autogestionarias. En cuanto a las políticas de selección de 
personal, hoy basadas en la experiencia acumulada y la lealtad, 
ahora se promueve la detección de talentos, para la transforma-
ción de los saberes y prácticas de sistemas de aprendizaje tradi-
cionalmente sesgados hacia un campo profesional específico y 
no orientado a la multidisciplinariedad. 

Hoy por hoy, se dispone del enfoque estratégico de la direc-
ción,  que es el enfoque donde el directivo pasa a convertirse en 
un elemento proactivo, centrado en la visión compartida de la 
organización que dirige. Dentro de una lógica sistémica, la em-
presa se conforma como una totalidad integrada, a través  de la 
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interconexión de sus procesos internos y se vincula con el en-
torno, a través de criterios de pertinencia social. 

Es por ello, que en lo que se refiere al campo de la formación 
profesional, las tendencias principales se orientan a superar la 
educación escolarizada, de corte pragmático, por lo cual se está 
hoy en día transitando el llamado paradigma del aprendizaje, que 
incorpora una sólida formación permanente centrada en el tra-
bajador, de quien se espera una adecuada formación humana y 
una preparación técnico-profesional. En este terreno se plantea 
la integración de la teoría y la práctica del conocimiento como 
una conjunción coherente entre el saber y el hacer. Es decir, que 
de la educación centrada en la enseñanza,  se está pasando a 
la concepción del aprendizaje permanente para la vida, que se 
resume en las nuevas estrategias de aprender a aprender. Esto 
resulta coherente con la concepción acerca de la formación ge-
rencial, concebida como un conjunto de actividades encaminadas 
a satisfacer necesidades actuales y futuras de aprendizaje, donde 
se destaca el componente proactivo de los líderes, lo cual rom-
pe con la concepción verticalista y autoritaria, y la sustituye por 
experiencias compartidas, de interacción y apoyo permanente.

Igualmente, de una orientación empresarial destinada a la ca-
pacitación de los trabajadores para el puesto de trabajo, se está 
incorporando un modelo flexible y polivalente que permite una 
comprensión holística, del mundo productivo en su relación con 
la sociedad y el entorno natural, de manera que el aprendizaje 
permita que las personas puedan moverse horizontal y vertical-
mente en la estructura organizacional, y puedan tener una com-
prensión de la inserción de la empresa en el sistema económico. 
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En general, de lo que se trata es de comprender la emergen-
cia e instalación del nuevo paradigma en los procesos producti-
vos que requiere de un cambio cualitativo en los gerentes, que 
combine la capacitación técnica con la formación en valores para 
el soporte vital de una nueva era. Es indudable que estas trans-
formaciones están ocurriendo aceleradamente en Venezuela, lo 
cual exige que la gerencia pública se ponga a tono. 

Tendencias paradógicas en la sociedad de la información

Esta revolución de la microelectrónica y la informática discu-
rre en un marco de gran complejidad y asume algunas tenden-
cias fundamentales, que en su conjunto se corresponden con el 
derrumbamiento epocal de la modernidad, que por su desarrollo 
paradójico, resulta incomprensible, sino que apelamos a:

Dar sentido a lo que hoy aparece corno un es-
pantoso caos [ ... ] En el último cuarto de siglo, 
una revolución tecnológica, centrada en torno a 
la información, ha transformado nuestro modo de 
pensar, de producir, de consumir, de comerciar, de 
gestionar, de comunicar, de vivir, de morir, de ha-
cer la guerra y hacer el amor.

(Castells, 2001, p.5) 

Entre las tendencias paradójicas se prefiguran:

En primer lugar, las nuevas tecnologías de la información y la 
comunicación, seguirán impactando positivamente la capacidad 
de memoria y la velocidad del procesamiento de los datos, lo cual 
es la base para lograr la automatización de algunas acciones hu-
manas. Se entiende que automatizar implica el desplazamiento 
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de ciertas operaciones del trabajo humano, por la llamada inteli-
gencia artificial, a través de la cual el hombre crea la matriz tec-
nológica, para ejecutar los procesos instantáneamente, prescin-
diendo de algunas de sus acciones con comandos programados 
por él mismo.

Por esta razón, el análisis de la informática como herramienta 
tecnológica se enmarca, en cierto sentido, dentro de una pro-
longación de las facultades humanas, como nunca antes se había 
logrado, para mejorar su intervención en el entorno, pero des-
plazando fuerza de trabajo, lo cual resulta  preocupante por las 
elevadas tasas de desocupación, hoy en franco crecimiento. 

En segundo lugar, las tecnologías de la información y la comu-
nicación no van a escapar, en lo inmediato, al desdibujamiento 
humano que se genera por una suerte de efecto negativo que se 
produce en la tecnología, por los distintos usos que le asignan los 
actores que interactúan en la dinámica poder-saber.

En Internet este efecto, lo demuestra el inmenso caudal de 
información digerida de acuerdo con la capacidad económica para 
su consumo, lo cual evidencia  su carácter excluyente para aque-
llos grupos que tienen bajo nivel económico. Por ello la red ha 
fortalecido el comercio electrónico altamente competitivo y ha 
segregado a aquellos sectores mayoritarios que en los países del 
tercer mundo no tienen los recursos técnicos, ni suficiente dine-
ro para competir.

En tercer lugar: las Tecnologías de la Información y la Comu-
nicación (TICs) fortalecerán la comunicación individual y poten-
ciarán la estructuración de movimientos sociales, a través de 
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redes, pero continuarán exacerbando el anonimato y destapando 
el racismo como manifestaciones que se asumen dentro de la 
“libertad” que ofrece la red para desatar las más variadas y bajas 
pasiones dentro del mar de contradicciones que abriga la com-
plejidad del espíritu humano.

En cuarto lugar: dentro de los efectos negativos, seguirán 
resultando los llamados delitos informáticos, (acceso no autori-
zado, destrucción de datos, infracción al copyright de base de 
datos, intercepción de e-mail, estafas electrónicas, transferen-
cias de fondos, espionaje, terrorismo, narcotráfico, violación del 
derecho de las personas a la intimidad, la injuria, el vilipendio y 
escarnio público), esto es consecuencia de un uso criminógeno 
de la tecnología electrónica, para cometer fraudes y agraviar a 
algunos ciudadanos.

Las respuestas ante el delito informático

Ante esta proliferación de la criminalidad que se ejerce en 
estas tecnologías, la posición de Venezuela se ha canalizado des-
de la Comisión Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL), 
donde se plasmó la idea de fortalecer el tema del control como 
respuesta a los delitos informáticos, lo cual se concretó a través 
de una legislación específica para tipificar y castigar al delincuen-
te informático, que fue presentada, discutida y aprobada en la 
Asamblea Nacional. 

En este sentido, Venezuela se pone a tono, con la Ley Especial 
Contra los Delitos Informáticos, que entró en vigencia el 30 de 
octubre de 2001.  Allí se definen los comportamientos delictivos 
en el desarrollo de las nuevas tecnologías, con lo que se espera 



Juan José Romero Salazar

109

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

proteger los bienes jurídicos, la propiedad intelectual, la privaci-
dad de las comunicaciones, la autenticidad de los documentos.  
Esta nueva ley venezolana surge del derecho social comparado 
y se fundamenta en tres modalidades delictivas reconocidas por 
Naciones Unidas, como son:

• Fraudes cometidos mediante manipulación de computadoras.
• Falsificaciones informáticas. 
• Daños o modificaciones de programas de datos 

computarizados.

Marcelo Manson (2002) realizó un interesante inventario de 
la situación de la legislación informática a nivel internacional; 
vale la pena seguirlo para presentar un breve recuento de la ma-
nera como los distintos países se están protegiendo de los llama-
dos delitos informáticos.

Alemania: sancionó en 1986 la Ley Contra la Criminalidad 
Económica, la cual tipifica los siguientes delitos: espionaje de 
datos, estafa informática, alteración de datos y sabotaje informá-
tico, a todos los cuales les asigna una penalidad. 

Argentina: protegió las obras de bases de datos y software, 
agregando un articulado en la Ley 11.723 de propiedad intelec-
tual en febrero de 1994. 

Austria: en su reforma al Código Penal, en diciembre de 1987, 
sanciona aquellos  delitos que causen daño patrimonial a través 
de la confección de programas o la alteración de datos. Además 
contempla fuertes sanciones para quienes cometen estos delitos 
utilizando su profesión de especialista en sistemas.
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Chile: el primer país latinoamericano en sancionar una Ley 
Contra Delitos Informáticos, que entró en vigencia en junio de 
1993. Esta Ley contempla como delitos, la destrucción o inutili-
zación de los datos, con penas que van de un año y medio a cinco 
años de prisión. 

España: el nuevo Código Penal que rige desde 1995, estable-
ce penas de prisión de uno a tres años, para quién “por cualquier 
medio destruya, altere, inutilice o  de cualquier otro modo dañe 
los datos, programas o documentos electrónicos ajenos conteni-
dos en redes, soportes o sistemas informáticos” (Artículo 264). 
Este Código tipifica como categorías delictivas; la violación del 
secreto y el espionaje. 

Estados Unidos: en ese país del norte se aprobó el Acta Fede-
ral de Abuso Computacional, en 1994, para enfrentar “la trans-
misión de un programa, información, códigos o comandos que 
causan daños a la computadora, a los sistemas informáticos, a 
las redes”. Con esto se pretende detener la transmisión de los 
llamados virus. 

Francia: aplica la Ley Relativa al Fraude Informático, que 
entró en vigencia en enero de 1988 y contempla penas de dos 
meses a dos años de prisión, y multas de diez mil a cien mil 
francos, a aquellas personas que aplican sabotaje, a través del 
acceso fraudulento a un sistema automatizado de procesamiento 
de datos para modificarlos. 

Gran Bretaña: a partir de año 1991, comenzó a aplicar la Ley 
de Abusos Informáticos, para enfrentar un caso de hacking, que 
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significa la invasión ilegal de bases de datos sin estar autoriza-
dos. Esta normativa contiene desde multas hasta privación de la 
libertad, para quienes introduzcan virus. Las penas van de 1 mes 
hasta cinco años. 

Holanda: puso en vigencia, en marzo de 1993, la Ley de De-
litos Informáticos, en la cual además del hacking penaliza el pre-
acking, que es una desviación que consiste en utilizar los servi-
cios de las telecomunicaciones sin pagar por estos. También se 
castiga la distribución de los virus, con penas que pueden llegar  
hasta cuatro años. 

Italia: en Italia la tipificación y sanción de los delitos informá-
ticos están contempladas en el Código Penal. 

Perú: mediante la Ley N° 27.309 de julio de 2000, se incorpo-
ran los delitos informáticos al Código Penal, donde se establece 
una privación de la libertad no mayor de dos años contra quienes 
utilicen o ingresen indebidamente a una base de datos, sistema 
o red de computadoras,y quienes las alteren, dañen o destruyan, 
serán castigados con pena privativa de la libertad no menor de 
tres ni mayor de cinco años. 

Esta legislación, comentada brevemente, persigue que el Es-
tado como garante de la seguridad ciudadana, evite que la infor-
mática siga siendo utilizada para fines perversos, en lo que se 
destaca la pornografía infantil, la violación de la privacidad de los 
ciudadanos usuarios de la red y los fraudes financieros.

¿Cómo puede la gerencia venezolana 
incorporarse a la sociedad de la información?
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El desarrollo de la sociedad de la información nos coloca ante 
la certeza de que el aprendizaje para el cambio tecnológico debe 
constituirse en una preocupación central en las Ciencias Socia-
les. En esta era post industrial se está conformando  un lideraz-
go para la transición hacia una nueva sociedad, que exige una 
reflexión  profunda acerca de la muerte definitiva de los viejos 
paradigmas, admitiendo que este es un proceso de extinción len-
to, donde se localiza el germen de los nuevos liderazgos, que 
implican una transformación con procesos creativos, que en la 
actualidad están centrados en la microelectrónica y la informática. 

Cuando un paradigma tecnoproductivo entra en decadencia, 
surgen desde ese momento los líderes del futuro, porque las 
propias crisis epocales exigen soluciones de problemas comple-
jos que no tiene un desarrollo lineal preestablecido. En conse-
cuencia, el aprendizaje dependerá de la capacidad para avanzar al 
ritmo del proceso de transformación de las tecnologías, especial-
mente las de la información.

En Venezuela esta transformación debe darse dentro del es-
quema de la soberanía tecnológica y la diversificación productiva. 
Un paso importante en esta dirección lo constituye la migración 
de las principales empresas del Estado hacia el software libre, 
para manejar sus sistemas operativos y controlar sus bases de 
datos automáticamente. 

En gran medida, el aprendizaje para el cambio tecnológico 
está referido al papel esencial de la educación del líder en el nuevo 
paradigma del ambiente digital, en el cual se requiere la incor-
poración de una nueva cultura con valores, actitudes y compor-
tamientos así como conocimientos, aptitudes y destrezas acor-
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des con las nuevas formas de trabajo que hoy identifican a las 
organizaciones.

En el caso venezolano, la empresa pública requerirá una for-
mación integral ya que, más que limitar el papel del liderazgo 
para el cambio de la cultura empresarial, se trata de asumir una 
visión de totalidad, mediante la cual se hace cada vez más priori-
taria la necesidad de que todas las organizaciones humanas asu-
man el carácter colectivo del liderazgo de la transición. 

Este carácter colectivo es cada vez más expansivo, porque 
las nuevas tecnologías de la información y la comunicación están 
condicionando casi todas las actividades humanas. En este pro-
ceso, únicamente se podrá avanzar a través del liderazgo de la 
gerencia pública para un aprendizaje en equipo, donde los colec-
tivos aprendan a aprender.

Este liderazgo es para el cambio tecnológico y  exige el desa-
rrollo de un programa de aprendizaje, a través de la formulación 
de principios trascendentes, incluyendo la visión y la misión de 
las organizaciones y el compromiso de quienes las conforman 
con objetivos estratégicos. 

La estructura de este programa se refiere a la valorización 
actual, la definición de la arquitectura o enfoque del aprendizaje, 
y el nivel de concientización requerido. También alude al des-
pliegue del proceso de aprendizaje, para lo cual es necesaria la 
integración de los programas de formación y la construcción, 
operación y suministro de programas formales. Además es ne-
cesario el mejoramiento continuo, a través de un monitoreo para 



Juan José Romero Salazar

114

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

estimar el impacto del programa de aprendizaje informático y 
desarrollar la retroalimentación, para su expansión o evolución.

La concreción de este nuevo aprendizaje, sólo es posible con 
un liderazgo para el cambio, que implica que los líderes deben 
comprender profundamente los procesos que involucra la trans-
formación de sí mismos y de sus organizaciones. Pues se trata 
de un claro compromiso personal para entender los intereses 
comunes que se potencian en el trabajo en equipo.

Dentro de ese marco se debe promover el liderazgo para el 
aprendizaje tecnológico, como un desafío para comprender la 
nueva era de la microelectrónica y la informática, a través de 
una transformación cultural, que incluye; por una parte, con-
ciencia y conocimiento para internalizar los conceptos del nuevo 
paradigma humano-productivo en el ambiente digital, y por otra 
parte, motivación y compromiso, para lograr una visión com-
partida que genere confianza en las oportunidades que ofrece la 
transformación. 

Además, contempla habilidades y aptitudes, para adecuar la 
experiencia a la transformación de la organización y la incorpo-
ración y uso de una nueva tecnología, que puede lograrse si se 
desarrollan las competencias, que se aceleraron a partir  de la 
década de 1980, en un entorno caracterizado por una mayor in-
ternacionalización económica y la incorporación masiva de las 
nuevas tecnologías de la información. 

En ese ámbito las organizaciones públicas de cualquier ca-
rácter y finalidad deben alcanzar rápidamente altos niveles de 
productividad, con un personal capacitado técnicamente y com-
prometido, para crear verdaderas condiciones de proactividad, a 
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través de la incorporación de un conjunto de competencias. Por 
ello, la creación y desarrollo de competencias, se vinculan con 
la gerencia proactiva, que se refiere a un proceso de motivación 
para conseguir comportamientos favorables al éxito de las activi-
dades que se realizan permanentemente de manera consciente. 

En los últimos cuarenta años hemos sido testigos de una 
revolución tecnológica centrada en la microelectrónica y la in-
formática, cuya interpretación desde la perspectiva sociológica, 
implica una lectura reflexiva y un gran esfuerzo de comprensión, 
al lado de una postura ética, para enfrentar sus efectos, que han 
llegado a generar el delito en el ambiente digital.

Estamos ante la complejidad de un cambio tecnológico que 
impone la necesidad de explicar la razón, por la cual los ilimita-
dos volúmenes de información están, paradójicamente, limitan-
do la capacidad para producir conocimiento. No está demás dejar 
establecido que esta lectura crítica, que implica reflexión y com-
prensión, debe estar separada de la banalidad del discurso fun-
damentalista de la tecnofobia, que surge enmascarada con una 
crítica al cientificismo y se convierte en una posición intelectual 
cómoda, que desemboca en una concepción positivista.

En el siglo XXI se van a profundizar los cambios en el pa-
radigma científico-tecnológico. Estos cambios emergieron en el 
último cuarto del siglo pasado, se centraron en la microelectró-
nica y la informática, y en el nuevo milenio auguran un poderoso 
impacto de las tecnologías de la información y de las comunica-
ciones (TICS) en el sector público, tanto en las formas del pen-
samiento de los trabajadores, como en la acción gerencial. De 
allí que este asunto plantea recrear en el terreno de la Adminis-
tración Pública, el modelo de la formación del liderazgo para el 
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cambio tecnológico, que plantean Tapscott y Caston en el cambio 
de paradigma (1997), tal como lo hacemos en el quinto capítulo 
de este libro. 

La incorporación de este avance tecnológico en el sector pú-
blico, tiene entre otras razones, con la búsqueda de la producti-
vidad sectorial, la integración económica y el mejoramiento de 
la calidad gerencial. Uno de los grandes retos del gerente com-
prometido con el sector público, es lograr una adecuación de la 
administración del Estado al cambio tecnológico. Entonces, en 
la administración pública es conveniente asumir el análisis del 
impacto tecnológico, con una visión de totalidad que permita 
plantear la discusión de las Tecnologías de la Información y de la 
Comunicación (TICs) dentro de la perspectiva de las olas tecno-
lógicas, a través de las cuales Alvin Toffler (1980), presentó una 
periodización, para explicar cómo las sociedades humanas han 
pasado por grandes estadios del desarrollo tecnológico. 

De igual forma, estas olas están relacionadas con los tres es-
tadios del proceso civilizatorio, (agrícola, industrial y del cono-
cimiento) concebido cada uno de ellos como un paradigma cul-
tural. Las olas son mega tendencias, que apuntan a un cambio 
en la cultura gerencial, donde su expresión más evidente, es la 
transformación de los valores de la gente en la organización y de 
las prácticas directivas. En términos sociales, es necesario ad-
vertir que la actual transformación informática está adquiriendo 
un sentido paradójico, en la medida que:

Para la mayor parte de la humanidad la descrip-
ción retórica de la era de la información está muy 
lejos de la realidad. En un mundo donde 80% de 
los usuarios de la Internet viven en las naciones 
más ricas y la mitad de la población del planeta 
no ha hecho jamás una llamada telefónica, el cie-
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rre de “la brecha digital” será una tarea inmensa. 
(Gihoolly, 2001, p,1)

Así como internacionalmente ocurre el avance desigual de las 
Tecnologías de la Información y de las Comunicaciones (TICs), 
en la gerencia pública de los países subdesarrollados, ellas es-
tán limitadas por un mercado de la informática que fortalece la 
brecha digital, lo cual entraña grandes dificultades de actuación 
desde los organismos del Estado para viabilizar los cambios tec-
nológicos. La contextualización de la era del conocimiento en 
países subdesarrollados, además de implicar una cuantiosa in-
versión de parte del Estado para adecuarse a esta plataforma 
tecnológica mundial, precisa asumir una formación gerencial 
para el uso consciente de esa tecnología como un instrumento 
de emancipación. 

Para enfrentar la brecha informática, se tiene que utilizar toda 
la creatividad y el talento de los directivos para masificar el acce-
so directo de las mayorías excluidas de las nuevas tecnologías de 
la información. Indudablemente, éste es un esquema radical que 
no se limita sólo a la alfabetización tecnológica, sino que exige 
nuevas formas de enseñanza para la gestión pública, para lograr 
un cambio en la mente de los directivos, para que asuman una 
postura cosmo-visionaria y un ejercicio directivo de compromiso 
hacia la inclusión del colectivo para el conocimiento y manejo de 
las nuevas tecnologías.

La era del conocimiento, o de la información, como prefiere 
llamarla Gihoolly, exige prioritariamente la formación del lide-
razgo público, lo cual hace que sea imprescindible su dominio del 
principio aprender a aprender, para poder aplicar el principio de 
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enseñar a aprender. Hoy en día la producción científica-tecnoló-
gica se caracteriza por la explosión de información, con medios 
electrónicos de masas, que transforman la comunicación en el 
espacio y el tiempo. Los medios informáticos generan ese cam-
bio radical, y en este sentido, cuando se analizan las tendencias 
de la educación en la sociedad de las tecnologías de la informa-
ción se alude muy puntualmente a la digitalización.

Los nuevos escenarios educativos están en un proceso de 
ampliación, dado el uso creciente de los medios telemáticos en 
los servicios de formación gerencial, donde se están desarro-
llando nuevos modelos de enseñanza que auspician el acceso a 
la nueva era de la información, lo cual impone revisar, en esos 
escenarios, la calidad de las aulas virtuales, que por su crecien-
te interactividad transforman la educación a distancia; por ello 
resulta importante comenzar a incorporar la educación en línea, 
conocida como E-learning, en la formación gerencial, entre sus 
aportes se tiene que:

• Elimina las distancias físicas.
• Alterna distintos métodos de enseñanza.
• Permite la flexibilidad horaria.
• Aumenta el número de destinatarios.
• Favorece la interacción.
• Dispone de recursos on-line y multimedia.

En torno a las redes informáticas, debe plantearse el proble-
ma del derecho ciudadano a acceder al uso de las nuevas tecno-
logías, lo cual supone la acción del Estado a fin de superar los 
obstáculos y limitaciones para utilizar la educación en línea. Allí 
se debe debatir acerca de como proporcionar conocimientos en 



Juan José Romero Salazar

119

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO II - Lectura crítica de la enseñanza gerencialVOLVER

amplios sectores con dificultades para asistir a las instituciones 
de alto nivel gerencial. También se debe reflexionar sobre la ma-
nera como se puede utilizar la flexibilidad temporal y de espacio 
físico de Internet, para la ejecución de las modalidades educati-
vas y sus ventajas para la formación de los directivos del Esta-
do, que aún se mantienen bajo la fuerte orientación mercantil de 
los monopolios privados. Tal cosa ocurre por el control que el 
tecnocratismo neoliberal ejerce sobre este tipo de herramientas 
tecnológicas. 

Para los monopolios del hardware y software de la industria 
informática, la incorporación de la informática en la educación 
está básicamente motivada por cálculos económicos, que llevan 
al aseguramiento de las inversiones que en este campo se reali-
zan, tanto en el software y en hardware.

Como en el neoliberalismo predomina la estrategia etnocen-
trista del libre mercado, los parámetros académicos pasan a un 
segundo plano. En realidad, esta estrategia, que se presenta 
como una novedad, no escapa de la lógica del modelo centrope-
riferia, que en los años de 1960, definió la comisión económica 
para América Latina (CEPAL), y luego Cardozo y Faletto (1975), 
profundizaron para explicar las causas estructurales del atraso y 
las limitaciones que origina el vínculo de dependencia en nues-
tros países.

Por esta razón, la internacionalización de la información, que 
se despliega en Internet, no ha dado respuestas a las necesidades 
de formación de la gerencia pública en el tercer mundo, actual-
mente sometido a permanentes presiones, por la complejidad 
del cambio tecnológico y por los desequilibrios que se producen 
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en los países pobres por la falta de equidad de la globalización 
capitalista. 

En la formación gerencial, la influencia neoliberal se expresa 
en la mercantilización de las llamadas modas gerenciales, que 
hoy apoyan la polarización alineada con la cultura organizacional 
hegemónica. Por ello, en América Latina la enseñanza gerencial 
autónoma es uno de los grandes requerimientos para enfrentar 
esas imposiciones externas, que han reforzado los fundamenta-
lismos económicos que caracterizan al modelo neoliberal. 

En Venezuela, la nueva Constitución de la República Boliva-
riana plantea la democratización de la información para empren-
der la transformación en los distintos dominios de la dirección 
pública. En este sentido, a partir del año 2001 el gobierno ve-
nezolano creó una red electrónica con las direcciones de todos 
los organismos públicos, a través de un servidor institucional, 
y el Ministerio de Ciencia y Tecnología comenzó a desarrollar 
un ambicioso programa de masificación de la tecnología, con la 
instalación de centros públicos de acceso a la Internet, llamados 
infocentros, en los cuales se ponen a la disposición fuentes apro-
piadas de información gratuita para la ciudadanía. 

Se requiere ahora avanzar en la educación informática, a tra-
vés de una plataforma para la formación E-learning que permite:

• Editar contenidos académicos en línea con archivos de video 
y textos, disponibles en CD y bibliotecas.

• Realizar foros de discusión y sala chat.
• Promover el trabajo de profesores tutores.
• Crear estadísticas confiables con los datos y rendimiento de 

los alumnos.
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• Desarrollar el perfil de los usuarios y planificar planes de 
carrera.

• Facilitar el trabajo y la comunicación entre profesores y alum-
nos de manera  colaborativa, para el intercambio de informa-
ción, el seguimiento del proceso de enseñanza y la evaluación 
de los aprendizajes.

En el marco de la era de la información, los cuadros geren-
ciales de la administración pública deben profundizar el estudio 
de los cambios que están ocurriendo a nivel internacional en los 
sistemas productivos, en la organización del trabajo y en la ges-
tión institucional.

La puesta en marcha de la Escuela Nacional de Gerencia Pú-
blica en Venezuela debe comenzar la superación de saberes y 
prácticas de sistemas de aprendizaje tradicionalmente sesgados 
hacia un campo profesional limitado, no identificado con la diná-
mica de la transformación política y orientado a la unilateralidad 
del conocimiento.

Esta aspiración se corresponde con el nuevo directivo, que se 
propone en el capítulo III de este libro, que busca operacionalizar 
una nueva concepción del aprendizaje, basada en el compromiso 
intelectual y político en el espacio público venezolano, en sinto-
nía con el Decreto de la Escuela Nacional de Gerencia Pública. 

Estos cambios presentes en Venezuela, también se están 
acelerando en otros Países de América Latina, donde el gerente 
pasa a convertirse en un elemento proactivo, orientado por una 
visión estratégica compartida en la organización que dirige, con 
una lógica sistémica, a través de la interconexión de sus proce-
sos internos y la vinculación con el entorno, utilizando criterios 
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de pertinencia social y eficiencia técnica. Los cambios funcio-
nales de la dirección contemporánea deben ir acompañados de 
una transformación paradigmática que exige nuevos retos a sus 
funciones, entre los que se destacan:

La dirección deja de ser esencialmente cuanti-
tativa para erigirse en esencialmente cualitativa 
[...] La dirección deja de ser esencialmente técnica 
para convertirse en esencialmente humana [...] 
La dirección deja de ser esencialmente introverti-
da para convertirse en esencialmente extrovertida 
[...] La dirección deja de ser esencialmente ins-
tructiva y se orienta hacia el aprendizaje [...] La 
dirección deja de ser esencialmente operativa para 
convertirse en esencialmente estratégica.

(Gutiérrez y Morales, 2000, p.45)

De lo que se trata, es de un nuevo paradigma de la educación 
permanente que incluye, además de la capacitación técnica, la 
formación en valores, como un proceso de toda la vida. De ma-
nera que el aprendizaje así planteado permite que los gerentes 
puedan moverse horizontal y verticalmente en la estructura or-
ganizacional, y puedan tener una comprensión cabal de la inser-
ción de la empresa en el sistema económico.
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C A P I T U L O  I I I
El nuevo gerente para una administración
pública soberana 

Con la llegada del presente siglo, Venezuela entró en un pe-
ríodo de transición que requiere de una formación integral del 
gerente público, para ejercer la gobernabilidad del Estado a tono 
con las transformaciones que plantea la Constitución Bolivaria-
na, en el plano económico, político, social y geoestratégico.

De tal manera, lo que hemos dado en llamar Gerencia para 
la Transformación en nuestro país incluye, además de conoci-
mientos técnicos, la posibilidad de inculcar y practicar valores 
intelectuales y éticos en las empresas del Estado, para generar 
creatividad y sentido crítico en los directivos, y para incorpo-
rar las nuevas ideas de transformación constante de la sociedad, 
pues se trata de defender la soberanía y la independencia del Es-
tado Nacional, por cuanto el servidor público debe responder a 
la demanda social, debe ser honesto, participativo y trabajar con 
compromiso y transparencia para elevar el espíritu patriótico y 
la dignidad ciudadana.

No sólo se trata de mejorar la calidad de los productos y ser-
vicios con la incorporación de nuevas tecnologías. Es prioritario 
un replanteo de los programas de preparación y formación de 
los gerentes y acelerar el cambio para la creación de nuevas si-
tuaciones a nivel de nuestra sociedad. Esto tiene que ver con la 
transformación de la estructura económica hacia relaciones de 
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producción solidarias, con la ampliación de la propiedad de los 
medios de producción y una redistribución del ingreso integral, 
que incluye la salud, la educación y la protección social de la fa-
milia, para dignificar al trabajador. En el plano de la estructura 
política se debe concretar el cambio del carácter de la democra-
cia, para que se ejerza de manera participativa y protagónica. En 
el terreno social, el reto es poner en práctica el estado de dere-
cho y de justicia social.

Todos estos cambios se deben adelantar tomando en consi-
deración las circunstancias cada vez más complejas de la geopo-
lítica mundial, donde nuestra nación está colocada en el centro 
de las agresiones que pesan sobre algunos países por la política 
injerencista, que violando el principio de la autodeterminación 
de los pueblos, es ejercida a través de ataques unilaterales por 
la potencia hegemónica mundial, que sigue reforzando su estilo 
imperial en el concierto internacional de las naciones.

Perfil teórico-metodológico 
del nuevo gerente venezolano

Para definir los rasgos del perfil teórico-metodológico, del 
nuevo gerente venezolano, hemos analizado el perfil ocupacio-
nal de la alta gerencia, descrito en el primer capítulo de éste 
libro. Pero también hemos profundizado el análisis más allá del 
plano operativo del cargo,  convencidos que además de definir la 
ejecución de las tareas, el perfil debe aludir a los conocimientos 
requeridos para liderar procesos de transformación de la estruc-
tura del Estado y profundizar los valores éticos para acercarnos 
a la construcción de un nuevo país. Se trata pues, de formar al 
nuevo gerente venezolano con la visión constructiva de una nue-
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va ciudadanización, con los rasgos teórico-metodológicos que 
identifiquen su pensamiento y su acción,  entre otros se desta-
can los siguientes:

Capacidad de abstracción 

El fortalecimiento de la capacidad de abstracción, para pro-
fundizarla reflexión y el sentido crítico en la autoconstrucción de 
conocimientos. Esto requiere que se refuerce en los directivos 
la habilidad de la lectura crítica, la profundización del lenguaje 
simbólico y la capacidad de interpretación del sentir del colectivo 
sobre algunos asuntos generales y específicos.

Solución de problemas 

La formación gerencial en la administración pública, está re-
lacionada con la capacidad para plantear y resolver problemas in-
teresantes y relevantes. Busca concientizar a los directivos para 
que no queden atrapados en el pensamiento único que proviene 
de las modas gerenciales. Se trata de la capacidad para vencer y 
eludir  obstáculos para no asumir los problemas como conflic-
tos sino como objetivos por lograr. Que los obstáculos dejen de 
ser trabas, problemas o asuntos formales para constituirse en 
asuntos fácticos que se estudian.   Esto se puede lograr a través 
de un ejercicio crítico y un pensamiento autónomo para realizar 
actividades como:

 
• Planificación concertada. 
• Trabajo en equipo. 
• Capacidad de diálogo. 
• Manejo de conflictos. 
• Desarrollo de valores. 
• Capacidad de cambio.
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Formación científica 
Un rasgo importante del perfil teórico-metodológico, se re-

fiere a la formación científica para comprender la relación de la 
ciencia y la tecnología con la sociedad (CTS). Pues se trata de 
la apropiación del estado del arte en su ámbito de competencia, 
para fortalecer la relación de las teorías con la realidad. Esto se 
resume en la búsqueda de una sólida formación de base que apo-
ye la especialización polivalente y holística y que permita a los 
directivos participar en todos los niveles de la organización.

Manejo técnico económico 

Las organización públicas requieren alcanzar y compartir el 
manejo técnico-económico con todos los miembros y en todos 
los niveles, en un proceso de aprendizaje colectivo con claridad 
de propósitos hacia el logro de la sensibilidad, la confianza y la 
flexibilidad entre quienes dirigen un determinado espacio laboral 
de la administración pública venezolana. Se trata en este sen-
tido, de asumir la gerencia como un asunto colectivo y público 
para convertir la información técnica- económica en un conoci-
miento compartido, lo cual se ve favorecido por la proliferación 
de las actuales redes informáticas.

Conocimiento ecológico 

La formación gerencial debe ampliarse de acuerdo con la de-
manda ecológica mundial, para preservar el planeta y mejorar 
las condiciones de vida. En materia de preparación profesional 
deben profundizarse las estratégicas del desarrollo sustentable, 
lo cual requiere que los gerentes de la administración pública 
promuevan la creación de organizaciones autónomas y partici-
pativas, con visión ambientalista, acerca de las necesidades del 
entorno comunitario y del sector productivo laboral. Ello implica 
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humanizar a los líderes de la administración pública, pues se ne-
cesita que las organizaciones del Estado practiquen un ecologis-
mo participativo, accesible a todos sus miembros.

Manejo de indicadores sociales: pertinencia, calidad y equidad 

Un rasgo muy importante en la formación del gerente del 
sector público, tiene que ver con el manejo amplio de los indica-
dores como: La pertinencia, que alude a la utilidad de la acción 
gerencial en el entorno social. La calidad que expresa un  esfuer-
zo por realizar un desempeño de excelencia. La equidad, como el 
equilibrio social que debe propiciar toda gestión pública.

Aplicación de principios: intersubjetividad, heterogeneidad y autogestión

Otro rasgo de este perfil metodológico se refiere al ejercicio 
de principios que como aspiración postulan un ejercicio geren-
cial libre de sesgos y prejuicios. La intersubjetividad expresa 
el respeto de las distintas posiciones y valores que intervienen 
en nuestras prácticas y condicionan el proceso de formación 
gerencial. 

Derivado del anterior se incorpora otro principio que se refie-
re a la heterogeneidad, la cual conduce a establecer la especifici-
dad de cada proceso de formación gerencial, vinculándolo con el 
otro principio señalado como es la autogestión, que se relaciona 
con la corresponsabilidad y la participación, establecidos en la 
Constitución Bolivariana de la República de Venezuela para pro-
piciar la conducta proactiva de todos los ciudadanos.

Desarrollo de una visión holística 

Un rasgo de vital importancia para el perfil del gerente de la 
administración pública se refiere a la visión holística, para traba-
jar con el principio de concatenación universal, el cual promue-
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ve la visión de totalidad que facilita la comprensión de los com-
ponentes del proceso gerencial y su carácter multidisciplinario 
para entender a la organización como una totalidad de elementos 
interdependientes. Esta visión holística, puede facilitar la con-
vivencia comunitaria en la administración pública, promover la 
motivación y el sentido de pertenencia del gerente.

En síntesis, podemos señalar que el nuevo gerente venezo-
lano debe desarrollar los atributos que hemos descrito para al-
canzar un nuevo perfil gerencial, tal como lo diseñamos en el 
siguiente gráfico:

Dominios cognoscitivos

Un factor muy importante, que contribuye con la viabilidad 
académica de esta propuesta, se refiere al desarrollo, a través de 
la Escuela Nacional de Gerencia Pública, de algunos dominios 
cognoscitivos, para que ésta pueda comenzar a funcionar en el 
corto plazo. A continuación se presentan los dominios cognosci-
tivos que se proponen.
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Epistemología de la Gerencia; en este dominio se trata de 
orientar la acción gerencial hacia una dimensión teórica que per-
mita comprender cómo se construyen los conocimientos en las 
organizaciones productivas y la ubicación de los distintos para-
digmas que operan en la interpretación de los fenómenos so-
ciales, especialmente en las empresas. Con estos contenidos se 
busca fortalecer el nivel de abstracción y lograr mayor profundi-
dad, a través de temáticas como:

• Fuentes teóricas de la gerencia.
• Concepciones de la gerencia. 
• Diversidad metodológica.
    
Técnicas Gerenciales; este dominio se orienta hacia el cono-

cimiento instrumental que permitirá al gerente un desempeño 
adecuado a las nuevas técnicas y métodos de análisis cuantita-
tivo, para lograr una gestión eficiente y apoyar las decisiones 
que afectan al colectivo organizacional, para ello se manejarán 
los campos que se mencionan:

• Informática gerencial. 
• Teoría de las decisiones y técnicas de negociación. 
• Métodos estadísticos.

Desarrollo Económico; este dominio persigue dotar al gerente 
del conocimiento de la economía social y el desarrollo endóge-
no y crearle las capacidades necesarias para el análisis micro de 
la empresa y la reflexión contextual del sistema económico. Se 
busca comprender, por un lado, la economía local en el marco 
de una internacionalización de los mercados, que profundice la 
complementariedad. Y, por otro lado, entender las leyes que ri-
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gen el campo financiero nacional e internacional y las normas y 
reglamentos que regulan el trabajo en Venezuela. Aquí se propo-
nen las siguientes áreas:

• Economía política.
• Economía popular o microeconomía
• Economía de empresas.
• Globalización financiera.
• Legislación financiera.
• Legislación laboral.

Planificación; en este dominio se desarrollan las capacidades 
para dirigir la empresa o la organización en términos estratégi-
cos, de acuerdo a la filosofía de gestión y con el manejo de los 
instrumentos de planificación, para el logro de los objetivos de la 
empresa, a través del conocimiento de:

• Introducción a la planificación. 
• Formulación, administración y evaluación de Proyectos. 
• Estrategias de planificación nacional y regional.

Formación Sociopolítica; este dominio se perfila como el com-
ponente que permitirá una ubicación de la acción gerencial en el 
marco de la sociedad, así como la discusión y el análisis de los 
principales problemas que afectan el desarrollo de la goberna-
bilidad, dándole al gerente la posibilidad de formarse una visión 
crítica acerca de la dinámica política y su compromiso como líder 
en función de dirección. Esto se plantea dentro de la noción del 
protagonismo ciudadano, que establece la nueva Constitución y 
la tesis de la corresponsabilidad, como factores claves para el 
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funcionamiento de la democracia venezolana, lo cual será abor-
dado a través de los siguientes campos del conocimiento:

• Modelos de desarrollo.
• Sociología del trabajo. 
• Soberanía tecnológica. 
• Geopolítica Internacional. 
• Educación ambiental. 
• Participación ciudadana, gobernabilidad y cambio 

organizacional.

Desarrollo ético personal; este dominio tiene el propósito de 
dotar al gerente de la administración pública, de un liderazgo ba-
sado en los valores y principios derivados del texto constitucio-
nal. Para ello se requiere del análisis profundo de las condiciones 
éticas que deben orientar la práctica gerencial, relacionándola 
con los conocimientos científicos, pero dentro de una lógica mar-
cadamente humana. En esta área se propone el estudio de:

• Teoría y  práctica de la comunicación.
• Problemas sociales de la ciencia y la tecnología.
• Estado de derecho y justicia social.

Una mejor visualización de estos dominios se observa en el 
siguiente cuadro sinóptico:

Dominios cognoscitivos
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La implantación de estos dominios cognoscitivos, le permi-

tirá a los cuadros directivos del Estado venezolano alcanzar, las 

siguientes competencias:

• Visión de totalidad. 

• Manejo del estado del arte en el campo de conocimiento que 

aborda. 

• Capacidad para vincular la ciencia y la tecnología con la 

sociedad. 

• Habilidad para comunicar los impactos de la gerencia. 

• Disposición para asumir la investigación como un asunto de 

utilidad pública. 

Dominios cognoscitivos (cont.)
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• Capacidad para trabajar en redes y convertir la información 
en conocimiento. 

• Disposición para mantener la autonomía, la confianza y la 
sensibilidad intelectual.

Hacia una administración pública soberana

La construcción que una gerencia para la transformación, es 
una condición sine qua non para el ejercicio de una administra-
ción pública soberana, la cual exige la superación de las tenden-
cias tecnocráticas y el fortalecimiento de programas de forma-
ción sociopolítica y técnico-operativa, para motorizar el proceso 
de cambio hacia un desarrollo humanista y endogenista, donde se 
recobren las raíces históricas, y se reivindique en ellas la unidad 
del pensamiento latinoamericano. Esto requiere un compromiso 
para sustituir la consultoría extranjerizante basada en las modas 
gerenciales del pensamiento único neoliberal, que en este sen-
tido responde a una lógica de colonialismo cultural inaceptable.

Esta propuesta de preparación de los cuadros se orienta a su-
perar cualitativamente el enfoque tecnocrático para el fortaleci-
miento intelectual del gerente. Esto contempla el diseño y ejecu-
ción de los programas académicos, de las áreas de conocimiento 
anteriormente expuestas, dentro de un sistema integrado de for-
mación de los cuadros, para desarrollar una política permanente 
que conduzca al crecimiento cualitativo de los directivos de alto 
y medio nivel, en correspondencia con las demandas del cambio 
sociopolítico que se inició en Venezuela. 

En esta perspectiva, resulta indispensable incorporar los 
aportes de Kliksberg en la formación de los nuevos líderes, lo 
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cual él considera una fortaleza organizacional del Estado en la 
medida que sea asumida como la ventaja comparativa de mayor 
jerarquía para dirigir las empresas públicas.

Al respecto la propuesta de Kliksberg gira en torno a las ca-
pacidades del gerente latinoamericano, la cual sintetizamos a 
continuación:  

• Capacidad para gerenciar la complejidad.
• Capacidad para actuar como agente de cambio de la estructu-

ra del Estado. 
• Capacidad para la movilización del potencial humano de la 

organización. 
• Compromiso con el proyecto nacional.

En consecuencia, expone Kliksberg que: “Se requiere por 
consiguiente, preparar un gerente para el compromiso, la sensi-
bilidad, la cercanía a la comunidad y al ciudadano, en lugar de un 
gerente neutro, aséptico y distante” 

El análisis de la experiencia venezolana, indica que el modelo 
de enseñanza en las últimas 4 décadas del siglo pasado favoreció 
el posicionamiento de las élites tecnoburocráticas en la admi-
nistración pública, que además de ser el principal obstáculo para 
la identidad nacional, se convirtieron en un muro de contención 
para la enseñanza crítica de los gerentes e indujeron a la corrup-
ción e ineficiencia. 

Esto justifica suficientemente, no sólo la necesidad de denun-
ciar los extravíos de ese modelo de formación, sino que exige 
el abordaje psicosocial de la gerencia concebida como un hecho 
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complejo, expresión de la multiplicidad de 
disciplinas que involucra. En esta pers-
pectiva, para garantizar la formación ge-
rencial, hay que poner en funcionamiento 
la Escuela Nacional de  

Gerencia Pública, considerada como 
la instancia organizada para fortalecer el 
talento y la inteligencia de los cuadros 
gerenciales, a través de un Proyecto Polí-
tico-Académico que los coloque en la bús-
queda de la excelencia. 

Sin embargo, hay que advertir que esta 
excelencia no surge espontáneamente, 
ni se decreta discursivamente. Hay que 
construirla mediante un ejercicio creati-
vo, integrador y trascendente, donde es-
tén presentes los indicadores de la calidad 
técnico- científica y la equidad social.

El surgimiento de un nuevo gerente 
venezolano, en el marco de la complejidad 
y la incertidumbre que genera el proceso 
de cambio, no será posible hasta tanto no 
se transformen las maneras de pensar, ac-
tuar y organizar de los directivos. Se trata 
de crear las condiciones para el ejercicio 
de una nueva dirección empresarial que 
integre dialécticamente, por un lado; la 
misión, la estructura y el funcionamiento 
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de las organizaciones públicas y enfrente, por el otro lado; las 
amenazas que se encuentran en el entorno.

Conviene reafirmar que la formación que proponemos para 
la gerencia pública toma en cuenta los condicionamientos del 
contexto y nos acerca a la explicación del fenómeno de la de-
pendencia, a través de la tríada; ideología, alienación e identidad 
nacional, en los siguientes términos:

El fenómeno de la dependencia es tanto externo 
cuanto interno. A los factores socioeconómicos y 
culturales se unen factores psicológicos, que se ex-
presan en una conducta particular, reproductora 
de las circunstancias que dan lugar a ella y que 
se traduce en una representación social caracte-
rizada por estereotipos negativos y una imagen 
nacional devaluada.

(Montero, 1997, contraportada)

En los últimos años los expertos, “gurúes” del argot gerencial 
privado, han venido realizando esfuerzos para estandarizar los 
procesos, los medios y los resultados de la gerencia, de acuerdo 
con la lógica globalizadora que impulsan la mayoría de los con-
sultores de orientación neoliberal. En esencia quienes han esta-
do al frente de estas instituciones de formación gerencial no se 
han planteado con claridad el diseño de una estrategia formativa, 
donde se relacionen los factores socioeconómicos, los factores 
culturales, los factores políticos y los factores psicológicos.

El problema de la identidad prácticamente lo han catalogado 
como un asunto “folklórico” de las prácticas directivas que ellos 
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consideran ya superadas. Al respecto resulta de gran utilidad la 
advertencia que hace de la Rúa, citado por Pupo:

Es necesario tener siempre en cuenta las ideas acerca 
de los valores del tipo de sociedad en que vivimos y de 
lo que se piensa en torno a la verdad, la equidad, lo hu-
manitario, la participación, etc. Porque estas cuestio-
nes están cruzadas por dimensiones políticas y éticas y 
cualquier intento de reducir nuestra influencia educa-
tiva y de dirección a una empresa técnica, obsesionada 
por la eficiencia, pueden ignorar interrogantes deci-
sivas tales como: ¿Cuáles son las posiciones y cono-
cimientos legítimos que transmitimos? ¿Qué valores 
reproducimos? ¿A favor de que y quienes actúan? ¿En 
contra de qué y de quienes?” (1999, p. 22)

En Venezuela hay que desterrar el etnocentrismo gerencial7, 
que tiende a desdeñar el carácter científico de la gerencia local. 
Por ello, la enseñanza metodológica para la gerencia de la admi-
nistración pública, exige que los metodólogos, asuman una posi-
ción de compromiso con el proyecto científico nacional.

No hay ninguna razón para pensar que en el sector 
público no pueda haber gerencia de la mejor calidad. 
La excelencia gerencial tiene que ver [...] con los mo-
delos organizacionales, con las tecnologías utilizadas y 
con el tipo de entrenamiento de los gerentes, los cuales 
no son patrimonio de nadie [...] se requiere junto a los 
avances tecnológicos, rescatar la noción de servicio pú-
blico con sus consiguientes implicaciones en términos 
de honestidad en la función.

(Kliksberg, 2020, p.20)

2 En términos antropológicos, el etnocentrismo se refiere una especie de complejo o prejuicio, mediante el cual 
se sume la creencia de la superioridad de una cultura, a partir de la cual se juzga a las demás.
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El compromiso histórico y político para desarrollar una ge-
rencia patriótica resulta vital para enfrentar con éxito las tenden-
cias alienantes y fortalecer el sentido de pertenencia, la identi-
dad con la patria y elevación de la autoestima para luchar por una 
gerencia que promueva la justicia social.

Es muy importante exaltar el nivel científico que adquiere la 
formación del nuevo gerente venezolano, con la tesis de la di-
versidad que aquí se propone, la cual se nos presenta como una 
opción flexible, capaz de superar la visión estrecha del modelo 
metodológico empírico-analítico, que a través de un instrumen-
talismo de técnicas y procedimientos soslaya la reflexión teó-
rica acerca del objeto de la gerencia. Por ello, también hay que 
enfatizar que la actividad del gerente debe partir de un pleno 
conocimiento de las necesidades históricas y políticas, que sur-
gen con el ejercicio pleno de la Constitución Bolivariana, para 
profundizar el compromiso social, a través del estudio crítico de 
la realidad venezolana, para lograr los siguientes objetivos; 

• Mantener el rigor científico de la práctica gerencial.
• Contextualizar el conocimiento y recrear la acción 

gerencial.
• Procurar una gestión directiva de excelencia y hacer 

efectivo el compromiso de la empresa con la sociedad.

De tal manera que el desarrollo de la formación gerencial está 
inmerso en las acciones del proceso de transformación que plan-
tea la Constitución de la República Bolivariana de Venezuela para 
el ejercicio de la democracia protagónica, de economía solidaria 
y poder popular. Por ello, hemos señalado que lo más importan-
te es la viabilidad de ésta propuesta, para el fortalecimiento del 
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liderazgo venezolano, para reivindicar la función pública, y sus-
tituir el neoliberalismo gerencial, con una gerencia alternativa. 

Esta idea central la podemos expresar sintéticamente, en el grá-
fico que se muestra a continuación:

Si se profundiza el análisis de la formación gerencial durante 
las últimas décadas en Venezuela, se podría sostener que en las 
tres instituciones analizadas (IESA, COPRE Y FEGS), la forma-
ción gerencial partió de un cuestionamiento a la eficacia de la 
administración pública, lo cual facilitó el desarrollo de una ense-
ñanza de corte tecnoburocrático, y de vocación antinacional.

Esta orientación tuvo un impacto negativo sobre los resulta-
dos económicos del Estado, principalmente en su más grande 
fuente de ingresos, la industria petrolera. Tal como fue analizado 
en el segundo capítulo de este libro, y ahora enfatizamos, inicial-
mente, en el período analizado la formación gerencial se susten-
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tó políticamente en el modelo de conciliación de las élites (Pacto 
de Punto Fijo) y teóricamente se inspiró en el enfoque ortodoxo 
de la burocracia, el cual se nutre de la concepción del tipo ideal 
weberiano. Esto fortaleció una gestión burocrático-populista del 
Estado venezolano. En una segunda fase, a partir de 1989, el Es-
tado venezolano evolucionó hacia el enfoque neoliberal con los 
lineamientos de ajuste estructural, siguiendo las directrices eco-
nómicas de organismos financieros internacionales, para la tec-
nocratización de la administración pública. Hay que resaltar que 
en el plano de la formación gerencial, una de las formas como se 
expresa la influencia neoliberal, es a través de la mercantiliza-
ción de las modas gerenciales, que provienen de una visión ali-
neada con la cultura organizacional etnocentrista, que opera con 
técnicas de simulación, para transferir modelos estandarizados 
de liderazgo, y crear climas organizacionales concebidos fuera 
de nuestra realidad.

A principio de la primera década de este siglo comienza a di-
señarse un nuevo modelo de formación para la gerencia pública, 
con la creación de la Escuela Nacional de Gerencia Pública, que 
se planteó revertir la orientación neoliberal, para sustituirla por 
el enfoque humanista, del modelo de economía solidaria y poder 
popular delineado en la Constitución Bolivariana, cuya filosofía 
promueve la dirección científica del trabajo humano, las relacio-
nes de convivencia y los valores de la sociabilidad.

En cuanto a la utilidad de los modelos de formación, que se 
requieren para avanzar hacia una  administración pública sobera-
na, es necesario adelantar que para el Modelo de Desarrollo del 
Talento Administrativo (Mace 1990), no existe una “receta” del 
ejecutivo ideal, lo cual conlleva a analizar situacionalmente las 
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cualidades gerenciales, dentro de un plano de relativa diversidad 
organizacional y cultural. Esto requiere dominar el saber técni-
co y definir las características personales que se necesitan para 
cada puesto de dirección. En cuanto al Modelo de Desarrollo de 
Competencias (Cardona 2001), este resulta de gran utilidad para 
la formación de los directivos, tanto a nivel estratégico; visión 
de la organización, gestión de recursos y orientación al cliente. 
Como a nivel intratégico; compromiso, sentido de pertenencia e 
identidad con la organización, para desarrollar la comunicación y 
el liderazgo. 

Por otra parte, ayuda a mejorar el desarrollo individual; cono-
cimiento, actitudes, valores y habilidades. En lo que se refiere 
al Modelo del Liderazgo para el Cambio Tecnológico (Tapscott 
y Caston 1997), este modelo, adquiere una gran importancia en 
el compromiso personal que deben asumir los directivos, para 
comprender la nueva era de la microelectrónica y la informática. 

Esto requiere de una transformación cultural que incluye con-
ciencia y conocimiento de los conceptos del nuevo paradigma del 
ambiente digital (inmaterialidad, automatización, interactividad, 
deslocalización e instantaneidad, entre otros.)

El enfoque epistemológico de estos modelos, que en forma 
concreta se desarrolla en el quinto capítulo, puede ayudar a al-
canzar un nuevo perfil gerencial. La aprehensión de los cono-
cimientos sociopolíticos, técnicos-económicos y éticos, resul-
tan hoy imprescindibles para el compromiso de los directivos 
del Estado con la Constitución de la República Bolivariana de 
Venezuela.
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La epistemología para el nuevo gerente venezolano se sus-
tenta en la diversidad metodológica y constituye una opción para 
flexibilizar las estrategias cognoscitivas del directivo, para hacer 
frente al pensamiento único neoliberal con rigor, pensamiento 
crítico y compromiso social. Un nuevo pensamiento gerencial 
puede surgir del desarrollo de planes de estudio que contengan 
objetivos y contenidos, acordes con una acción pedagógica hu-
manista comprometida con la dinámica de transformaciones pro-
fundas que vive Venezuela para instaurar definitivamente una 
administración pública soberana.
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C A P I T U L O  I V
El gerente transformador

En este capítulo se exponen los principales factores de la 
formación gerencial, que surgen como resultado de la investiga-
ción, realizada con el fin de revalorizar, rediseñar y proponer la 
fundamentación epistemológica, como una dimensión muy im-
portante para profundizar un conocimiento que permita la trans-
formación de la administración pública venezolana. 

A través de la profundización cognoscitiva de la administra-
ción pública, se plantea desarrollar la preparación teórica-me-
todológica del gerente público como una alternativa organizada 
y sistemática que apunta hacia la creación de un nuevo cono-
cimiento, que se debe expresar contextualizando la práctica de 
los directivos en el nuevo marco constitucional de la sociedad 
venezolana.

Resulta altamente retador para Venezuela lograr la conforma-
ción de un gerente transformador, porque requiere esbozar al-
gunos lineamientos teóricos que se deberían encaminar a través 
de la Escuela Nacional de Gerencia Pública, hacia el dominio de 
conocimientos necesarios en la dirección del Estado. La conno-
tación de gerente transformador a la que aquí se alude se refiere 
a un directivo patriota, que debe surgir del espíritu y propósito 
de la Constitución Bolivariana, para dirigir la República, a tra-
vés de la organización y educación, pues su liderazgo tiene como 
máxima prioridad el empoderamiento del ciudadano. 
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El gerente transformador, para dotar su acción de sentido hu-
mano, debe estar centrado en tres preguntas directrices, acerca 
del deber ser de la gerencia pública: ¿A qué se debe dedicar? 
¿Qué debe buscar? ¿Qué debe hacer?

Para una mejor precisión del sentido humano de la acción del 
gerente, deben colocarse las respuestas de manera precisa, de la 
forma que se presenta en el siguiente esquema:

¿A qué se debe dedicar?
A la dirección de los asuntos del Estado con una visión inte-
gral, para el manejo adecuado de su macro estructura admi-
nistrativa y la ejecución de políticas que respondan a las de 
mandas sociales.

¿Qué debe buscar?
Explicar, predecir y resolver la problemática de: la eficiencia, 
la eficacia y la efectividad.

¿Qué debe hacer?
Ejercer una PRAXIS inherente a su cargo como actividad 
científica, manteniendo:
• Ética en el ejercicio del Gobierno.
• Educación para la participación ciudadana.
• Relación del Estado con la sociedad civil y demás grupos 

privados.
• Estructura legal y la legitimidad del ejercicio del poder.

En principio, las respuestas a esas interrogantes permitirán 
al gerente asumir dos niveles epistemológicos: uno relativo a 
la relación paradigmática de lo teórico metodológico, y otro a la 
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postura ética y cultural, que le corresponde como líder de la ad- 
ministración pública.

La necesidad de profundizar las respuestas a estas interro-
gantes, ha conllevado a diseñar la propuesta de la formación 
gerencial, la cual se define como una plataforma metodológica 
de carácter sistémico, que busca transformar el actual perfil, o 
conducta de entrada, del directivo de la administración pública 
venezolana, a través de factores como:

• El actual proceso de cambio.
• El compromiso social del gerente.

El actual proceso de cambio en Venezuela

Las transformaciones que se deben produciendo en Vene-
zuela, justifican ampliamente la necesidad de construir algunos 
insumos teóricos y metodológicos para que las Instituciones for-
madoras de la Gerencia Pública, en forma concreta, puedan con-
tribuir con el nuevo perfil de los gerentes comprometidos con 
la Constitución Bolivariana. Estas transformaciones requieren 
promover conocimientos técnicos, económicos, políticos y éti-
cos, para que los directivos se conviertan en los líderes de esta 
nueva etapa.

Esta propuesta gerencial rescata la importancia que tiene la 
Escuela Nacional de Gerencia Pública, para que, como instancia 
institucional organizada pueda formar los nuevos líderes que re-
quiere el país, quienes deben dirigir con éxito la coyuntura polí-
tica y económica, y a la vez impulsar los cambios paradigmáticos, 
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cuyo eje central es el ejercicio de la democracia participativa y 
protagónica del pueblo venezolano.

El contexto de transformación del modelo sociopolítico, que 
vive Venezuela a partir del año 2000, exige a la dirección insti-
tucional del Estado venezolano definir como prioridad del país 
el fortalecimiento del sistema científico-tecnológico nacional, y 
la educación que resulta clave para el impulso del nuevo cono-
cimiento. En este marco se ubica la preparación de los cuadros 
gerenciales, como el principal problema político, para el éxito 
de la gobernabilidad, pero dentro de una visión nacionalista, con 
metas como las siguientes:

• Búsqueda de un pensamiento autónomo para la gerencia.
• Creación del sistema nacional de gerencia pública.
• Elevación de la calidad de gestión, con gerentes comprometi-

dos con la Constitución Nacional.
• Optimización de la gobernabilidad.

Las metas anteriores revalorizan la vigencia histórica y políti-
ca del actual proceso para el cambio constitucional en Venezue-
la, en el que se justifica la implementación de una metodología, 
consagrada a fortalecer a los actores dentro de los lineamientos 
de la Constitución Bolivariana para contribuir a crear un nuevo 
pensamiento gerencial, a través de una alianza estratégica en-
tre las Escuelas de formación en Gerencia Pública, los sectores 
dirigentes del Estado y las Universidades. Con la aplicación de 
esta alianza en el campo de la gerencia, se fortalecerá una rela-
ción interinstitucional, para el desarrollo científico del área de 
la dirección pública, lo cual debe ser acompañado de un sistema 
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de comunicación, que facilite la compleja interacción entre los 
actores, las instituciones y los procesos. 

La integración de las Escuelas de Gerencia Pública con la 
dirigencia del Estado y las universidades, implica asumir un 
compromiso para la preparación de los cuadros directivos, con 
la finalidad de enfrentar los resabios del modelo tecnocrático, ya 
que este modelo, en el área de la formación gerencial, ha es-
tandarizado procesos, estructuras y recursos, para imponer un 
pensamiento único que responde a la racionalidad instrumental 
del capitalismo salvaje.

En un sentido contrario al modelo tecnoburocrático, en el ho-
rizonte de esta propuesta gerencial, se proyecta la sustitución 
del carácter alienante en la preparación de los cuadros, que tien-
de a trastocar los valores humanos y la conciencia nacionalista 
de los directivos. Este carácter tecnoburocrático está presente 
desde las últimas décadas en Venezuela, donde la trayectoria de 
la administración pública está motivada principalmente, por una 
búsqueda desmedida del lucro personal de los directivos, que, 
como ya se ha señalado, conllevó a fortalecer la subcultura de la 
corrupción.

Ante lo que ha ocurrido en el área de la formación gerencial en 
Venezuela se plantea el desarrollo de un humanismo gerencial, 
que cobra una significativa actualidad en un contexto donde cada 
vez más los paradigmas neoliberales se desploman ante la crítica 
situación de la mayoría de los países que los aplicaron de forma 
ortodoxa y ante el reconocimiento tácito de sus dificultades, por 
parte de los otrora defensores a ultranza del modelo, que mini-
mizaba el sector público en el desarrollo socioeconómico de los 
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países. Dentro de ese marco, para implantar esta propuesta de 
humanismo gerencial, se tendrá que superar algunas barreras 
que aún están presentes en los directivos de la administración 
pública que merecen ser bien destacadas, como las siguientes:

• Baja autoestima.
• Práctica y estilos de trabajos autocráticos.
• Poca capacidad para liderar los cambios.
• La atomización de la administración pública.
• Poco atractivo de la función pública.
• La alta rotación de funcionarios de alto nivel.
• Las tendencias tecnocráticas en la administración pública
• La oleada neoliberal, que impone la lógica de la moda gerencial.

Ante esta realidad, los cuadros de dirección del Estado, tienen 
que impulsar su propia reconversión como líderes del cambio 
gerencial profundo de la administración pública, y contribuir a la 
gobernabilidad de Venezuela. 

Se trata de dar respuestas al problema de la ausencia del com-
ponente sociopolítico en la formación de las competencias de los 
líderes comprometidos con el cambio de la dirección del Estado. 
Con la implantación de la formación académica-política, se aspira 
concretar un esfuerzo intelectual inédito para impulsar una for-
mación que contribuya a dotar al país de líderes preparados con 
conocimientos, habilidades técnicas y valores espirituales para 
enfrentar la violenta mundialización dominada por la lógica del 
programa neoliberal. En razón de ello, en la formación de los 
cuadros gerenciales, se aspira aplicar un enfoque original acerca 
del trabajo del dirigente, en cuanto al sistema de dirección, las 
políticas que se definen para un desempeño de excelencia, y el 
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compromiso social en las áreas estratégicas para el desarrollo 
sostenible de nuestro país. 

Conviene recordar que en Venezuela durante los años 2002 
y 2003, la antigua nómina mayor de la empresa petrolera estatal 
venezolana (PDVSA), heredera del llamado pacto de las élites, 
encarnó ese programa neoliberal, que trató de aplicar para crear 
las condiciones para privatizar esa empresa. Trató de imponer su 
poder por encima de los lineamientos del Estado, a través de un 
liderazgo élitesco en la dirección de la industria petrolera. Esta 
situación dejó al descubierto la carencia en la administración pú-
blica de dirigentes preparados para adelantar una transformación 
de la gerencia del Estado.8

Con la epistemología para el nuevo gerente venezolano se 
busca compatibilizar la cantidad con la calidad del aprendizaje y 
contribuir con la viabilidad de la nueva República Bolivariana, 
estableciendo como prioridad la producción de nuevos conoci-
mientos y la activación de una masa crítica al respeto. Sin em-
bargo, nuestro país aún se mueve en los marcos del capitalismo 
de Estado, donde la lógica del sector monopolista de la economía 
tiene una fuerte influencia en la estructura gerencial. No obstan-
te, el Texto Constitucional Bolivariano promueve un modelo de 
país, cuyos aspectos políticos centrales y estratégicos son, entre 
otros, la ciudadanización, la justicia social y la solidaridad eco-
nómica, lo cual hace obligante el fortalecimiento de la capacidad 
del Estado para preparar los cuadros gerenciales en la dirección 
científica del sistema socio-político y económico. 

8 El grupo de gerentes pertenecientes a la antigua nómina mayor de PDVSA, absolutizó el discurso de la meritocracia y lo utilizó 
como argumento para ir contra los lineamientos nacionalistas de la nueva política petrolera, pretendiendo mantener a la empresa 
como una especie de Estado dentro del Estado. Su enfrentamiento con el gobierno los llevó al abandono de sus puestos de trabajo 
y a la pretensión de paralizar la producción, con el sabotaje de los procesos tal como se destaca en el artículo de Francisco Mieres, 
reseñado más adelante.



VOLVER

Juan José Romero Salazar

150

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO IV - El gerente transformador

Se requiere avanzar en tres cuestiones fundamentales: el 
rigor científico, el pensamiento crítico y el compromiso social, 
para acelerar el proceso de innovación tecnológica y el desarro-
llo económico. Dentro de este marco, están dadas las condicio-
nes para que en la administración pública venezolana, se aplique 
un sistema organizado de preparación de sus líderes, que trans-
cienda los límites impuestos por el modelo capitalista neoliberal. 

La formación de cuadros comprometidos cobra pertinencia 
con el planteamiento de las comunidades científicas de Kuhn 
(1981), las cuales se deben conformar para compartir y aportar 
saberes; o más bien democratizar los conocimientos, bajo las si-
guientes premisas fundamentales:

• La calidad de vida. 
• La conciencia social. 
• El dominio científico-técnico.

La gerencia para la transformación, constituye una opción im-
prescindible para superar el pensamiento único neoliberal que, 
en gran medida ha condicionado a los directivos de la adminis-
tración pública venezolana en las últimas décadas, mermando el 
compromiso que les corresponde asumir socialmente. De ello 
deriva la exigencia de producir un nuevo modelo de enseñanza, 
que rescate la identidad nacional y acompañe los cambios signi-
ficativos que se están produciendo en las relaciones laborales en 
Venezuela. 

Las modificaciones del modelo sociopolítico con un nuevo 
texto constitucional, a partir del año 2000, conducirán a elevar 
las competencias profesionales y profundizar los valores patrió- 
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ticos de los líderes comprometidos con el país, para potenciar el 
actual proceso de cambio. El reto de estos líderes es lograr que 
las organizaciones de base del pueblo se conviertan en sujeto 
histórico, para un desarrollo económico intensivo y un acelerado 
avance de la educación de los sectores excluidos, lo cual amerita 
una sistemática preparación política y profesional de los geren-
tes, pues se trata de la revalorización de la función pública. Por 
ello, la formación de los cuadros dirigentes del Estado se con-
cretará cuestionando el enfoque pragmático, que en el terreno 
gerencial opera como pensamiento único justificador de una tec-
noburocracia, excesivamente empírica, y opuesta a ese cambio 
de poder. 

En la actualidad, la formación de los gerentes públicos única-
mente tiene sentido si se plantea como una respuesta de acom-
pañamiento al proceso de cambio socio-político que vive el país, 
pues se trata de un fortalecimiento educativo para el ejercicio de 
una dirección científica, identificada con el empoderamiento que 
está alcanzando el pueblo que, al tomar conciencia, debe asumir 
el protagonismo para instaurar el Estado de justicia, consagrado 
en la Constitución Bolivariana como la mayor prioridad del país 
para alcanzar el desarrollo humano, endógeno y sustentable. Por 
ello se requiere de una política de Estado que contemple la capa-
citación técnica y la formación de valores de los dirigentes, pues 
se aspira a que éstos adquieran una adecuada responsabilidad so-
cial, para estimular este empoderamiento de los ciudadanos en la 
autogestión de los procesos sociales. Este es un esquema forma-
tivo inspirado en los siguientes lineamientos jurídico-políticos:
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De allí que la promulgación de la Constitución Bolivariana 
obliga al Estado a replantear la concepción de la gerencia, funda-
mentalmente en lo que se refiere a la búsqueda de la calidad. En 
esta Constitución, la calidad de la gerencia de ningún modo está 
relacionada con el logro exclusivo de los beneficios económicos 
y el ascenso en la estructura social de la élite, tal como lo postula 
el enfoque tecnoburocrático. Más bien, el verdadero significado 
de la calidad es de vocación humanista, y tiene que ver con la 
apropiación de conocimientos avanzados, para dotar al país de 
líderes con perfil humano, preparados profesionalmente, con ha-
bilidades técnicas y valores espirituales para la satisfacción de 
las necesidades del pueblo. 

Dispuestos, además de lograr la excelencia de los procesos 
productivos, a enfrentar la violenta mundialización dominada por 
la lógica neoliberal. 

Puntualmente, la importancia de esta propuesta de forma-
ción gerencial está representada por su sintonía con el espíritu 
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y propósito de la Constitución Bolivariana y por la disposición 
de aportar los conocimientos y las herramientas para el trabajo 
del directivo venezolano en el ejercicio de sus tres funciones 
básicas, a saber:

• Función de líder político: para ejercer liderazgo y participación 
protagónica en el colectivo que dirige, y conducirlo en el mar-
co del proceso de transformación local y nacional. 

• Función de dirigente social: para la educación comunitaria y 
reforzar los vínculos entre la organización y el país.

• Función de gerente ejecutivo: para dirigir con eficiencia a la or-
ganización y a los trabajadores.

Por lo tanto, esta labor educativa debe estar orientada a lograr 
un perfil polivalente, en la formación integral del cuadro políti-
camente comprometido, sensibilizado socialmente y gerencial-
mente preparado para la gobernabilidad de nuestro país. Se debe 
insistir en la instalación de la Escuela Nacional de Gerencia Pú-
blica para convertirla en la instancia organizada para coordinar 
la preparación y elevación de la calificación de los cuadros en 
funciones de gobierno. Por esta razón, resulta de vital importan-
cia el diseño de los planes de formación y desarrollo, para que se 
integren los directivos y se atienda la creación de una reserva 
estratégica para el relevo de los actuales dirigentes. 

En Venezuela la formación gerencial de los cuadros del Es-
tado debe ser asumida, en los términos de la complejidad que 
implica una nueva cultura organizacional para fortalecer la admi-
nistración pública. No sólo se trata de mejorar la calidad de los 
resultados de la gestión, con la incorporación de nuevas tecnolo-
gías gerenciales.
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Se trata de posicionarse de la mejor manera en la era del co-
nocimiento, que impone un cambio de los sistemas educativos 
para preparar y formar a los ciudadanos y acelerar la creación de 
nuevas situaciones de justicia y solidaridad a nivel de la sociedad 
en las circunstancias siempre complejas de la globalización. 

La nueva preparación de los cuadros gerenciales de la admi-
nistración pública se relaciona con la ampliación de la informática 
gerencial, la cual se debe masificar para dirigir la fase de transi-
ción política y económica, tal como debería ocurrir en nuestros 
países latinoamericanos que deben transitar hacia el paradigma 
de la democracia participativa y protagónica del pueblo, conside-
rado este como el eje del desarrollo humanista sostenible. 

En las condiciones actuales, se trata de impulsar una nueva 
concepción de la formación gerencial, que conlleva la necesidad 
de transitar desde paradigmas tradicionales de gestión basados 
en la burocracia, la centralización y la jerarquía, hacia otros más 
avanzados centrados en el ciudadano, la descentralización y la 
participación, tal como se aprecia en el siguiente gráfico:
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Esto obliga a conformar un liderazgo que asuma la dirección 
transformadora, a través de un conjunto de principios dialécticos 
incorporados en los rasgos del perfil del nuevo gerente. Estos 
principios son entre otros: la intersubjetividad, la complejidad y 
la autogestión, que incorporados al lado de una visión holística, 
facilitan un ejercicio gerencial motivador y pertinente. La nueva 
formación nacionalista del gerente venezolano debe romper con 
la influencia de los antivalores denunciados Francisco Mieres 
(2002), académico con un vasto conocimiento del tema.

En su artículo El Destape de la Caja Negra, se deja al descubier-
to que en Venezuela, a nombre de la meritocracia petrolera, se 
ejerció lo que se podría llamar una antigerencia Nacional, porque 
subordinó a nuestra principal industria a planes neocoloniales.

Es evidente que la Gerencia para la Transformación, propuesta 
en este libro, debe marcar distancia con respecto a la orientación 
neocolonial de los meritócratas. Para lo cual resulta imperativo 
superar definitivamente el mito de la apertura del negocio petro-
lero. Esta política sirvió a la gerencia de Luis Giusti (1994-1999) 
y Guaicaipuro Lameda (2000-2002), Expresidentes de PDVSA, 
para ocultar por algunos años,  el verdadero carácter antipatrióti-
co de su alianza con sectores hegemónicos trasnacionales.

Para superar a la tecnoburocracia exógena se plantea a con-
tinuación; el compromiso social y, en el capítulo quinto, los as-
pectos epistemológicos y los fundamentos metodológicos para la 
formación gerencial, donde se profundizan los principios y cono-
cimientos que podrían contribuir a un nuevo liderazgo, que pueda 
y sepa elevar los valores patrióticos en la gerencia venezolana.
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El compromiso social del gerente

La formación gerencial debe tomar muy en cuenta la supera-
ción de algunos de los obstáculos epistemológicos Bachelardia-
nos9 . Esto permitirá a los gerentes comprometidos con la fun-
ción pública cuestionar la postura empírica, que limita la práctica 
directiva a la experiencia básica:

En la formación de un espíritu científico, el primer 
obstáculo es la experiencia básica, es la experiencia 
colocada por delante y por encima de la crítica, que, 
ésta si, es necesariamente un elemento integrante del 
espíritu científico. (Bachelard, 1976, p. 27)

También se debe advertir acerca del papel que juega la abso-
lutización del conocimiento general como otro de los obstáculos 
en la formación del gerente. Así lo señala Bachelard: “Conocer el 
fenómeno general, prevalerse de ello para comprender todo [...] Hay 
en efecto un goce intelectual peligroso en una generalización precoz 
y fácil”. (1976,p.66)

Pero además de esta función generalizadora, debe prevenirse 
acerca del conocimiento unitario y pragmático como obstáculo 
para la formación gerencial, por cuanto plantea la unidad y poder 
de la naturaleza, a partir de un idealismo meta cognoscitivo, que 
consiste en aceptar como “coeficiente de realidad” a todo lo que 
es natural; a este respecto Bachelard señala:

... todas las dificultades se resuelven ante una visión 
general del mundo, mediante una simple referencia a 
un principio general de la Naturaleza, [...] la idea de 

9 El término obstáculo epistemológico, se refiere a las barreras que por distintos eventos precientíficos, subjetivos, impiden una 
apropiación del objeto real del conocimiento.
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una Naturaleza homogénea, armónica, tutelar anula 
todas las singularidades, todas las contradicciones, to-
das las hostilidades a la experiencia. (1976, p. 99)

El compromiso social del gerente en la administración públi-
ca debe partir de un debate acerca de la objetividad, a la luz del 
triunfo del sentido humano sobre los distintos obstáculos epis-
temológicos. En este caso, la objetividad debe plantearse como 
una tendencia que el gerente decide transitar con realismo, para 
sustituir el ingenuo optimismo tecnocientífico y la insegura 
expectativa de alcanzar automáticamente los productos de una 
ciencia objetiva y benefactora, los cuales resultan falaces.  

De allí que desde un enfoque verdaderamente crítico, es in-
evitable seguir a Bachelard, al considerar que el objeto no puede 
concebirse de inmediato como objetivo, y aceptar que hay que 
establecer una ruptura con el conocimiento empírico, ya que el 
conocimiento empírico está mediatizado por el pragmatismo y 
realismo inmediatos, lo cual determina un falso punto de partida 
y una fallida dirección. 

Desde esta perspectiva epistemológica el leit-motiv de la en-
señanza gerencial debe consistir en mostrar que la acción del 
gerente tiene un carácter marcadamente social, y que su deber 
intelectual es siempre evidenciar la inserción que como ciudada-
no le corresponde, dentro de la estructura social, es decir, de la 
totalidad de la cual forma parte. Por ello, en el proceso de direc-
ción se establece una relación de identidad entre el sujeto que 
dirige y el objeto dirigido. En este sentido, la categoría gerencia 
se refiere a una acción social, desarrollada por el propio gerente 
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en un ámbito espacial y en una temporali-
dad en la que él se encuentra. 

El compromiso social exige la discusión 
epistemológica, para evitar la unilaterali-
dad de algunos programas de estudio que 
contienen una absolutización del pragma-
tismo, basado en la metodología empírico-
analítica como única alternativa de la in-
vestigación científica, que se adecua para 
todas las disciplinas, convirtiéndose en el 
metaparadigma, que con suficiente ampli-
tud conceptualiza Damiani:

Entendemos como meto-
dología empírico-analítica 
aquella concepción de la me-
todología que caracteriza al 
objeto de investigación como 
susceptible de ser disgregado 
en sus partes componentes 
[...] en efecto, es concebida 
como constitutiva de una 
pretendida “ciencia nor-
mal” nunca sujeta a crítica, 
perteneciente al ámbito de 
las verdades auto evidentes 
compartidas por la comuni-
dad de los científicos. (1994, 
p. 12)

Damiani principalmente le cuestiona a 
la metodología empírico-analítica el sesgo 
hacia el instrumentalismo de técnicas, que 

GASTÓN BACHELARD (1884 -1962) 

Epistemólogo crítico francés, 
pensador de gran profundidad 
y poeta sensible. Su producción 
intelectual hoy está vigente y re-
sulta una referencia obligada en 
el campo del proceso de produc-
ción de conocimientos,  desde 
donde se continúan utilizando 
sus categorías; matriz epistemo-
lógica, obstáculo epistemoló-
gico y ruptura epistemológica. 
Su tesis principal en el campo 
epistemológico, la plasma en su 
concepción de lo real, a través de 
una especie de filosofía de la ima-
ginación, cuando sostiene que la 
realidad no está dada, la realidad 
se construye.

Foto: www.temakel.com



VOLVER

Juan José Romero Salazar

159

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO IV - El gerente transformador

privilegia procedimientos operativos por encima de la reflexión 
metodológica.

Así, el pragmatismo evidencia la intencionalidad de naturale-
za positivista al presentar la actividad científica como indepen-
diente, fundada en principios autónomos y neutrales de la obje-
tividad. Esta convicción lleva a Damiani a un juicio terminante, 
cuando sostiene que ninguna metodología puede auto convali-
darse, y su éxito tiende a justificarse en base a la posición filo-
sófica del investigador. Por tal razón, en el campo de la gerencia 
comprometida con la transformación de la sociedad, resulta más 
bien conveniente asumir la diversidad metodológica, según la 
cual el oficio del directivo se despliega en una interacción com-
pleja, determinada por condiciones materiales y culturales.

De esta manera, el gerente deberá contextualizar su cono-
cimiento sin desprenderse de la postura epistemológica que le 
es inmanente en el plano de la realidad de la que forma parte. 
De acuerdo con el planteamiento de Tomas Kuhn, (1981) en 
las comunidades científicas han proliferado distintas modalida-
des de investigación y en las ciencias sociales las posibilidades 
de abordar a la gerencia como objeto de estudio para producir 
nuevos conocimientos son infinitas. En la perspectiva de valorar 
el compromiso social del gerente, estos nuevos conocimientos 
deben surgir de una ruptura epistemológica, para promover la 
transformación, que en los términos Bachelardianos debe res-
ponder tres preguntas; ¿Qué?, ¿Para qué? y ¿Cómo? El gráfico 
siguiente esquematiza estas preguntas paradigmáticas para la 
transformación:
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El compromiso social impulsa al gerente para asumir una pra-
xis transformadora, con conocimientos que surgen de la realidad 
concreta. El compromiso social, es imperativo para hacer frente 
al monopolio que las modas gerenciales han creado alrededor del 
modelo empírico-analítico.

Ello solamente es posible con una flexibilización de las es-
trategias y enfoques cognoscitivos. Además, hay que evidenciar 
que el modelo empírico analítico, en el plano de la formación ge-
rencial, se ha tratado de imponer como la única alternativa válida 
para alcanzar la “productividad gerencial”. 

El modelo empírico analítico tiene como finalidad ideológi-
ca presentar la gerencia como una multidisciplina desprovista 
de condicionamientos sociales y como una entidad autónoma, 
lo que soslaya el carácter epistemológico de la administración 
como ciencia de la dirección, y conduce a una formación tecno-
burocrática de los gerentes. 

Por esta razón, internacionalmente la corriente neoliberal 
ha propagado el pensamiento único alrededor de la tesis de la 
neutralidad valorativa, cuya intencionalidad está conscien-
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temente orientada a fortalecer la estructura de poder de la 
tecnoburocracia.

Esta concepción de gerencia está vinculada con la lógica de la 
dominación ideológica, para cercenar el pensamiento complejo, 
en tanto que refuerza los mecanismos de alineación, que con-
ducen al gerente hacia la perdida de la sensibilidad social y a un 
divorcio de la realidad sociopolítica donde está inmerso.

Ante la presencia de la racionalidad instrumental de la geren-
cia tecnoburocrática, es condición sine qua non, la democrati-
zación de las comunidades científicas planteadas por Kuhn y la 
preparación integral de los gerentes como investigadores, a tra-
vés del ejercicio de la multiplicidad de prácticas científicas que 
tienen cabida en las ciencias sociales, para el desarrollo de una 
gerencia nacional alternativa. En este sentido las comunidades 
científicas de nuestro país pueden involucrarse en la creación de 
un nuevo modelo epistemológico para la administración pública. 
En realidad se trata del compromiso de los intelectuales vene-
zolanos, para contribuir con la transformación gerencial, a través 
de las ciencias sociales, donde sus aportes para la transforma-
ción gerencial serían bien significativos, entre ellos destacan:    

• La tesis de la identidad basada en el carácter nacional de la 
gerencia.

• Valores patrióticos asociados a la vocación humanista del 
gerente.

• La pertinencia social de la acción del gerente.
• La responsabilidad pública del gerente.
• Compromiso de la gerencia pública con la Constitución de la 

República Bolivariana.
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• El desarrollo de una gerencia nacional alternativa, como op-
ción imprescindible para superar el pensamiento neoliberal. 
Se propone la preparación política y profesional de los geren-
tes, para revalorizar la función pública.

El sentido crítico debe ser incorporado abiertamente a los 
programas académicos, para superar el pragmatismo de la tec-
noburocracia, que ha controlado la producción de las grandes 
empresas, mediatizando la acción del Estado en el ejercicio del 
poder político. En este marco adquiere mayor relevancia la inter-
nalización del compromiso social para formar al nuevo gerente.
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C A P I T U L O  V
Aspectos epistemológicos 
para la formación gerencial 

La formación de los cuadros directivos en la situación de cam-
bio socio-político que vive Venezuela requiere establecer bases 
epistemológicas para una estrategia de producción de conoci-
mientos que le sirva de plataforma a una práctica de profunda 
transformación. Se asume en este sentido, una opción episte-
mológica basada en la acción humana que postula la hermenéu-
tica, lo cual responde a la necesidad de superar las limitaciones 
provenientes de la idea de la gerencia como opción vinculada a la 
racionalidad instrumental, que se ha apoderado de las prácticas 
del aparato burocrático del Estado. Con ese propósito se intenta 
una reinterpretación, desde el punto de vista sociológico, de la 
categoría “gerente”. Esta categoría se sustenta en el sistema 
de valores legal–racional del modelo burocrático Weberiano, por 
lo cual su reinterpretación conlleva a desmontar el formalismo 
normativo y elitesco, y a revalorizar la relación Ciencia, Tecno-
logía y Sociedad (CTS), para convertir la gerencia en un asunto 
verdaderamente colectivo, a través de la compleja interacción de 
actores, instituciones y procesos.

Al contextualizar el análisis epistemológico de la categoría 
gerente, en el proceso de transformación que vive Venezuela, se 
plantea en primer lugar una ruptura epistemológica con la matriz 
Weberiana, y en segundo lugar, definir un sistema de formación 
que incorpore, al lado de la capacitación técnica, la activación de 
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una conciencia social, que se requiere para la construcción de 
una sociedad solidaria y sustentable.

La acción humana como opción epistemológica

Haciendo un salto histórico en sus antecedentes, la teoría crí-
tica de Habermas (1970), implica la irrupción de un nuevo para-
digma humano, para hacer coherente e indisoluble la relación del 
hombre con la ciencia. 

Haciendo un salto histórico en sus antecedentes, la teoría crí-
tica de Habermas (1970), implica la irrupción de un nuevo para-
digma humano, para hacer coherente e indisoluble la relación del 
hombre con la ciencia.

En este sentido, la tesis Habermarsiana, analizada por Mc-
Carthy (l978), acerca de las condiciones de la producción de co-
nocimientos, apunta a la superación del positivismo científico. 
En los términos de McCarthy (1978), el conocimiento válido no 
puede emerger más que de una situación de diálogo abierto, li-
bre e ininterrumpido. La idea de una ciencia neutral, apolítica, 
basada en una rígida separación de los hechos y valores es in-
sostenible, puesto que las cuestiones sobre la verdad están in-
trincadamente ligadas a los problemas políticos de libertad de 
comunicarse e intercambiar ideas. Esta preeminencia del factor 
humano pasa a ser el centro en la hermenéutica, considerada 
como teoría y método de la interpretación de la acción humana 
dotada de sentido. Toda acción humana está comprendida en una 
totalidad histórico-social. 
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Esto hace alusión a la concepción del mundo de la sociedad 
que la contiene. En otras palabras, el ser humano produce co-
nocimientos y reconstruye la realidad a partir de su posición 
particular, la cual resulta del producto de múltiples simbologías 
y determinaciones ideológicas. Toda acción humana, incluida la 
producción de los conocimientos administrativos, relacionados 
con el objeto de estudio de este libro, que es la formación de los 
cuadros, requiere de un empalme con su matriz epistemológica10  
que contiene lo ético, lo científico y lo social.

 
K. Mannheim, (1966), en su crítica al positivismo, reafirma 

que toda acción humana, como por ejemplo la denominada ge-
rencia, se considera causada por “estructuras sociales de diver-
sos tipos”. En este enfoque antipositivista se puede enmarcar 
la formación gerencial como un objeto de estudio planteado en 
los términos hermenéuticos de la acción humana, lo cual, como 
ya se ha señalado, exige la difícil tarea de la superación de los 
obstáculos epistemológicos, desarrollados por Bachelard (1976), 
que impiden que el gerente se apropie de una perspectiva de 
verdadero espíritu crítico.

Esto se hace más necesario ante la convicción instrumental 
del pragmatismo que ha dominado la gestión empresarial en 
Venezuela, caracterizado por la imposición de modelos  opera-
tivos, que asocian a la administración científica a una teleología 
productivista, según la cual esta ciencia siempre tiene su fina-
lidad preestablecida, para resolver los problemas de la produc-
ción relativos a la obtención de ganancias, y no llega a plantearse 
el proceso de trabajo dentro de una visión social de beneficios 

10 Con la categoría matriz epistemológica se quiere señalar el origen de los conocimientos, partiendo de la raíz filo-
sófica de donde provienen. O sea, como estos se han construidos en términos de la llamada teoría del conocimiento.



VOLVER

Juan José Romero Salazar

166

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO V - Aspectos epistemológicos para la formación gerencial

compartidos y de la dirección colectiva de la empresa. La fun-
ción de dirección, por la aplicación del modelo ortodoxo, está 
fuertemente determinada por la contradicción entre el capital y 
el trabajo.

La teoría de la acción humana constituye una de las principa-
les opciones científicas para comprender el carácter social de los 
supuestos teórico-metodológicos de los distintos constructos, 
como es el caso de la categoría gerencia, incorporada por Weber 
como una acción derivada y recurrente de la burocracia. La idea 
de la gerencia se nos presenta como modelo paradigmático de la 
dirección, que merece ser analizado en esta perspectiva episte-
mológica, tal como se intenta en el siguiente punto.  

Interpretación epistemológica de la categoría gerencia

En los países de alto desarrollo la Administración de Perso-
nal ha venido profundizando el carácter instrumental de la con-
cepción funcionalista de las ciencias sociales. En este campo, 
el llamado subsistema de alimentación de recursos humanos, 
según Chiavenato (1993), alude a la incorporación y desarrollo 
del trabajador a las actividades productivas. De acuerdo con esta 
concepción de la administración empresarial, dicho subsistema 
está dirigido por “la gerencia”, que se estructura como grupo de 
poder minoritario, para determinar el comportamiento del colec-
tivo de trabajadores. 

De partida, es necesario entonces discutir el término “geren-
cia” no en su aspecto semántico, sino en su contenido epistemo-
lógico. En este sentido, hay que señalar que el principal supuesto 
gnoseológico de la concepción gerencial de la empresa capitalis-
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ta, lo encontramos en la categoría “Tipo Ideal” de Weber (1969). 
Aunque este los considera como construcciones hipotéticas, los 
tipos ideales se construyen a partir de la realidad observable de 
la conducta de los individuos y de las instituciones. 

En el modelo Weberiano, la burocracia tiene un contenido ex-
plícito que se objetiva en la empresa capitalista como una elite 
con alto grado de especialización, división del trabajo claramente 
establecida, estructura jerárquica de la autoridad, cuerpo norma-
tivo para gobernar a la organización, capacidad y conocimientos 
técnicos.

La integración de esos atributos en la elite es lo que conforma 
la racionalidad Weberiana, la cual está claramente asociada a la 
eficiencia técnica para lograr la rentabilidad, en una relación de 
causalidad que conlleva al establecimiento de normas que de-
finen los medios adecuados para lograr los fines de la empre-
sa. Este modelo de la burocracia incorpora, además un sistema 
de autoridad para controlar a los miembros de la organización, a 
través de “normas imparciales” aceptadas como una especie de 
sistema de valores “legal-racional”.

No obstante, la racionalidad burocrática de Weber se distin-
gue de la racionalidad técnica- económica porque la primera 
prioriza lo legal y en este sentido puede sacrificar técnicas que 
incrementan la eficiencia, mientras que la racionalidad técnico-
económica busca mejores técnicas. Pero resulta que el sistema 
de control Weberiano opera sobre las relaciones laborales impli-
cadas en el proceso productivo. Este es un sistema de control 
que establece una hegemonía en manos de la elite gerencial que 
coadyuva al fortalecimiento de la concepción tecnocrática en la 
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organización. Esto revela la coincidencia no declarada, del taylo-
rismo con Weber..

A pesar de que Weber se centró en la burocracia estatal, pos-
teriormente ésta ha establecido un puente con la llamada racio-
nalidad técnico-económica. La racionalidad técnico-económica 
toma fuerza a nivel estatal con el desarrollo de la llamada revo-
lución científico técnica (RCT), porque más allá de la tecnifica-
ción de los procesos administrativos, los técnicos influidos por 
la racionalidad economicista asumen el poder de decisión en las 
organizaciones. Se evidencia que sociológicamente, ese modo de 
explicación de la realidad empresarial, se corresponde con la vi-
sión teleológica, del estructural - funcionalismo, identificado con 
el modelo reproductor del Capitalismo en la sociología dominan-
te en Norteamérica, como lo apunta Paul  (1989).

El estudio de la gerencia comienza recientemente en la co-
rriente funcionalista, como un ejercicio pragmático  que apunta 
a racionalizar, en términos Weberianos, la administración de las 
organizaciones, a través de tres cuestiones básicas:

• Interés por los gerentes como agrupamiento social de la 
elite. 

• El carácter de las relaciones sociales internas de las jerar-
quías directivas en las empresas.

• La gerencia como proceso con funciones de control tanto 
técnicas como sociales.

El papel del management ha llamado poderosamente la aten-
ción a las disciplinas de la administración de empresa, por la po-
sición que ocupan los gerentes en los estratos superiores de la 
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estructura de clases de la sociedad, por el papel de elite que les 
corresponde en el mercado laboral, y, porque en la división del 
trabajo se colocan en los niveles estratégicos de las organizacio-
nes y poseen cierta independencia relativa en el ejercicio de su 
trabajo. Así los gerentes ocupan una especie de nivel jerárquico, 
que los coloca en la esfera de las capas dominantes de la estruc-
tura sociopolítica, en el manejo de las funciones de producción, 
acumulación y distribución del capital. 

Rasgos de la concepción tecnocrática en la gerencia
 
Un análisis crítico del modelo de la burocracia evidencia que 

algunos de sus elementos teóricos han evolucionado hacia una 
concepción tecnocrática en la gerencia. Esta concepción se iden-
tifica con el enfoque pragmático, que desde hace algún tiempo 
muchos especialistas han desarrollado, para privilegiar en la 
ciencia administrativa el conocimiento técnico, como único ca-
paz de lograr la eficiencia. 

En realidad, lo que en el proceso productivo se ha denomina-
do tecnocracia, puede llegar a adquirir forma de gobierno, en el 
que dominan los especialistas del conocimiento técnico. De tal 
manera que aquí la dirección está diseñada en función de una 
organización controlada hegemónicamente por los propietarios 
del capital, quienes consideran al trabajador como un activo eco-
nómico de la empresa.

Las relaciones sociales de producción están fuertemente 
determinadas por una especie de teleología, en la cual se con-
cibe que quién dispone del dinero contrata la fuerza de trabajo 
y orienta su grado de calificación con el fin de que contribuya 
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activamente en la reproducción del capital. Es por ello, que en 
la administración de personal se comenzó a hablar del carácter 
competitivo del recurso humano, y se le relacionó con la inver-
sión que se realiza para su reposición y adecuación como fuerza 
de trabajo, para hacerlo más competitivo frente a las demandas 
del mercado.

Esta lógica es inmanente al modelo capitalista ortodoxo y 
forma parte de su racionalidad instrumental. Algunos enfoques 
de gestión mencionan el desarrollo de los directivos, entre sus 
objetivos estratégicos, siempre y cuando esta preparación de los 
cuadros opere en el ámbito de la rentabilidad que adquieren los 
saberes, por esta razón el problema de la formación está limitado 
a un asunto de costo-beneficio de la fuerza laboral. 

Obviamente, la necesidad de la preparación de los cuadros, 
planteada como una condición para lograr la excelencia y la sa-
tisfacción del cliente, responde a esta racionalidad instrumental 
y tiende a concentrarse en la capacitación técnica permanente 
de la fuerza de trabajo, como factor clave para la adecuación del 
trabajador a las nuevas tecnologías que permiten aumentar la 
producción y por consiguiente la acumulación de ganancias, que 
constituye el fin último del mencionado modelo del capitalismo 
ortodoxo.

Teniendo en consideración los principales factores de ese mo-
delo organizacional, se puede sostener la idea de una racionali-
dad tecnoburocrática, que tiene una influencia determinante en 
la acción administrativa en el entorno empresarial privado y en 
algunas empresas del Estado, en las cuales impera una escala 
de valores y un liderazgo cuya función principal consiste en la 
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estructuración y fortalecimiento de una elite de funcionarios con 
una división del trabajo pensada e impuesta por los gerentes que 
se conforma como tecnoburocracia, para mantener el control es-
tratégico de la empresa.

La objetivación de esa racionalidad ha venido siendo impul-
sada desde el comienzo del siglo XX, con la llamada Escuela de 
la Administración Científica de Frederick Taylor, mediante una 
división del trabajo organizada para elevar la productividad y las 
ganancias y así favorecer los intereses de los grandes propieta-
rios de los medios de producción, fortalecer el carácter mono-
pólico de la economía, y en consecuencia la alta concentración 
de capital y la distribución desigual del ingreso en contra de los 
sectores laborales mayoritarios. 

 El Taylorismo se conoce a menudo como una corriente fun-
dada en supuestos económicos, que se basa en una naturaleza 
egoísta del ser humano11, la cual determina que la relación espi-
ritual que es afectiva, conspira con el sentido de la productividad 
en la empresa. 

Por eso los vínculos basados en la intersubjetividad  deben 
ser eliminados porque resultan irracionales para elevar el rendi-
miento del trabajo humano, tal como lo haría cualquier máquina 
en el ámbito de la producción.

Este es un enfoque técnico-operativo, comúnmente conocido 
como fordismo, por la participación de Taylor en la industria au-
tomotriz de Henry Ford en los Estados Unidos de Norteamérica, 

11 Esta naturaleza egoísta, que se le atribuye al Taylorismo se refiere al carácter individualista que este enfoque propicia en el 
trabajador. La conducta hedonista conlleva una especie de egoísmo que se fomenta para evitar las relaciones de solidaridad, y en 
su lugar promueve el placer individual centrándolo en la adquisición de beneficios económicos.
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que persigue la eficacia de la fuerza de tra-
bajo en términos de tiempo y volumen de 
la producción, es decir de su rendimiento 
económico. Henry Ford aplicó un sistema 
para mejorar la productividad, a través 
de una división máxima del trabajo de los 
obreros. Estos trabajadores son operarios 
de un proceso de repetición constante de 
pocos movimientos para realizar una ope-
ración que sólo es una unidad del proceso 
productivo. De tal manera, que los tra-
bajadores son considerados básicamente 
como piezas de una maquinaria, y como 
tales deben competir entre ellos mismos 
para aumentar la productividad. 

Esta lectura crítica del fordismo, per-
mite cuestionar “la cadena de montaje” 
desarrollada por Taylor (1983), y con ello 
evidenciar que ese industrialismo se for-
taleció a partir de una concepción utilita-
ria de la naturaleza, que instrumentaliza 
el proceso productivo y somete al traba-
jador a “una dinámica alienante que lo 
programa o mecaniza para que pierda su 
autoimagen” (Romero, 2020). De acuerdo 
con esta argumentación se puede soste-
ner que este modelo de trabajo en la gran 
industria, creó las bases de una gerencia 
inhumana.

FREDERICK TAYLOR (1856-1915)

Ingeniero y economista nor-
teamericano, considerado el 
iniciador de la dirección cientí-
fica del trabajo conocida como 
taylorismo. Defendió el uso de 
los equipos de producción a fin 
de reducir los costos y aumentar 
los beneficios. Propuso una racio-
nalidad de la producción basada 
en el trabajo en serie para obte-
ner máximas ganancias con la 
optimización del tiempo, lo cual 
llevó a la definición de la “ley del 
trabajo sostenido”.

Foto: www.territorioscuola.com
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Otro de los clásicos de la administra-
ción, que ha influido en la objetivación 
de la concepción tecnocrática, es Henri 
Fayol, quien incorporó el llamado análi-
sis comprensivo, el cual en realidad sigue 
la misma línea de Taylor, pero conlleva a 
una interpretación más compleja de la or-
ganización, para tratar de darle a esta un 
contenido social, a través del estudio de 
los principios de la administración cien-
tífica, específicamente los siguientes: 
División del trabajo, autoridad, disciplina, 
unidad de mando, unidad de dirección, 
subordinación del interés particular por 
el general, remuneración, centralización, 
jerarquía, orden, equidad, estabilidad del 
personal, iniciativa y espíritu de cuerpo.

Sin embargo, estos principios quedan 
limitados dentro de funciones estricta-
mente instrumentales, que Fayol defi-
ne para la gerencia, a saber: comercial, 
técnica, financiera, contable, seguridad 
y administrativa. Estas funciones deben 
ser aplicadas sistemáticamente por la 
alta dirección en la empresa, convirtién-
dose en una especie de camisa de fuerza 
para la acción social, lo cual le resta sen-
tido humano a los principios esbozados 
anteriormente.

HENRY FAYOL (1841 - 1925)

Teórico de la administración de 
empresas, conocido por sus apor-
tes al pensamiento administrativo. 
Expuso sus ideas en la obra Ad-
ministración industrial y general, 
relacionada con la organización 
científica del trabajo, dentro de 
una concepción positivista, que 
le llevó a observar los hechos, 
realizar experiencias y extraer re-
glas, desarrolló todo un modelo 
administrativo de gran rigor para 
su época, donde defendió la libre 
empresa frente a la intervención 
del Estado en la vida económica.
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El esfuerzo intelectual de Taylor y Fayol tuvo un impacto 
determinante en la génesis de la administración científica, sus 
aportes se corresponden con una visión extremadamente opera-
tiva de la organización, basada en el pragmatismo que se funda-
menta en la búsqueda de resultados prácticos, donde prevalece 
su carácter técnico por encima de su carácter humano.

Taylor y Fayol responden a un contexto histórico signado por 
enormes exigencias para la modernización de la industria capi-
talista. Se puede decir que la preocupación de ambos se centró 
en una estructuración de la empresa, tomando muy en cuenta el 
papel que el directivo debe jugar en el control del trabajo, para 
lograr la eficiencia (uso de los recursos) de la organización. 

No obstante, así como se le reconoce el aporte a nivel de la 
sistematización del proceso productivo, también se ha señalado 
que este planteamiento presenta una limitación, en la medida 
que no profundiza el carácter social del proceso, porque no valo-
ra el factor humano en toda su dimensión. 

De esta manera, con Taylor y Fayol, la llamada administra-
ción científica se convirtió en una especie de racionalismo tec-
noproductivo que opera para mover al obrero a producir más, al 
igual que se espera de cualquier maquinaria, que trabaja sólo por 
dinero.

En sintonía con la anterior argumentación, y a través de un 
análisis crítico de los métodos de enseñanza que se enfocan ha-
cia el Taylorismo, se ha constatado que la lógica eficientista que 
en ellos predomina tiene la clara intención de soslayar los si-
guientes factores:

• La formación de valores  y principios humanos en el trabajo.
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• La participación autogestionaria del trabajador.
• La distribución social de las utilidades.
• La interrelación solidaria de las empresas con las necesida-

des del trabajador.

Puntualmente, una expresión práctica de esta orientación 
instrumental la constituye cierta nomenclatura en el lenguaje 
organizacional, en el cual el trabajador aparece como un recurso 
humano, en lugar de un ser humano. Un ejemplo reciente se 
encuentra en Jac Fitz-Enz, quien describe al trabajador, como el 
recurso que agrega mayor valor a la producción:

Desde el punto de vista operativo, la GVH (gestión del 
valor humano) asume que la finalidad de la función 
de recursos humanos es añadir valor a los empleados 
y a las empresas mediante la aplicación de prácticas 
técnicas, interpersonales, profesionales y de gestión en 
las áreas de contacto humanas y empresariales.

(Fitz-Enz, 1996, p.22)

De otra parte, conviene señalar que el análisis epistemológi-
co, demuestra que el tecnocratismo empresarial12 aplica para la 
definición de la burocracia Weberiana. Por ello Herbert Marcuse 
(1969), en “Industrialización y capitalismo en Max Weber”, llegó 
a cuestionar esta racionalidad, al concebirla como una “mascara-
da tecnológica” definida por Weber para ocultar intereses socia-
les específicos en la gran empresa capitalista dominada por las 
élites.

12 El tecnocratismo empresarial se fundamenta en la burocracia Webereriana, a la que considera como un sistema administrativo 
para alcanzar la eficiencia, a través del conocimiento técnico y el ejercicio de la autoridad. No hay que olvidar que para Weber la 
gran empresa capitalista es la manifestación máxima de la racionalidad.
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En un sentido opuesto a Marcuse, el sociólogo norteameri-
cano Roberth Merton (1975) reinterpretando el fenómeno de 
la burocracia, admite que la rigidez del sistema normativo y de 
control propuesto por Max Weber, puede conducir a desequili-
brios inesperados, cuando las normas no se adaptan a las nuevas 
situaciones y los medios no satisfacen la búsqueda de los fines. 
En consecuencia plantea las posibles desviaciones de la élite, 
cuando el grupo que se asume como tal no contextualiza el sis-
tema normativo y lo vuelve inflexible. Posteriormente, Michael 
Crozier,(1964) profundiza las advertencias de Merton, acerca de 
la tendencia a la ineficacia del enfoque burocrático, cuando no 
se logra el control social, porque no se posee un dominio de las 
normas, o por la rigidez de la organización para regular lo que 
ocurre en los “estratos inferiores”.

La capacidad de mando y control es fundamental para la élite, 
porque ésta tiene que mantener a la vez, la capacidad de res-
puesta en términos sociales. Esto conlleva que la función direc-
tiva se concentre en una perspectiva de control autocrático que 
se identifica con la noción “autoridad legal-racional”, a través de 
la idea del consenso de las normas y los valores, colocados por 
encima de los distintos intereses de clase que representan los 
actores en la realidad concreta de la organización.

La concepción tecnocrática de la gerencia tiene su entronque 
con la burocracia Weberiana, recreada por Merton, por ello, el 
estudio de la gerencia comienza en las ciencias sociales de los 
países de alto desarrollo capitalista, como un ejercicio pragmáti-
co que apunta a racionalizar, la administración de las organizacio-
nes, pero a través del dominio de las élites.
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La gran empresa capitalista, cuyo modelo más rea-
lizado se dió en los países capitalistas desarrollados, 
conformaría la expresión más acabada de un proceso 
de burocratización, por cuanto en ella se habían dado 
con plenitud sus rasgos sustanciales: división extrema 
y especializada del trabajo, imperio de una rígida es-
tructura jerárquica de los miembros, “carrera” de em-
presa, capacitación profesional y las actitudes socioló-
gicas inherentes al proceso, entre ellas: escisión entre 
lo personal y lo organizativo, impersonalidad, esprit de 
corps, identificación con la empresa.

(Kriksberg et al, 1979, p.151)

Esto ha permitido fortalecer el elitismo en la formación del 
“manager empresarial”, a través de los siguientes factores:

• La posición que ocupan los gerentes en los estratos superio-
res de la estructura de clases de la sociedad.

• El papel de élite que le corresponde a los gerentes en el mer-
cado laboral.

• La división del trabajo que coloca a los gerentes en los niveles 
estratégicos de las organizaciones.

• La independencia relativa de los gerentes en el ejercicio de 
su trabajo.

• El ejercicio jerárquico que ocupan los gerentes en la esfera de 
las capas dominantes de la estructura sociopolítica.

• El dominio que ejercen los gerentes sobre las funciones de 
producción, distribución y acumulación del capital.

Estos factores contribuyen a una creciente especialización 
del aparato productivo, que conlleva a una sofisticada especiali-
zación de los puestos gerenciales que se acompaña de un com-
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plejo sistema de jerarquía, objeto de estudio de la llamada teoría 
de la organización.  

El carácter elitista del modelo tecnocrático lo estudió Wright 
Mills (1957), quien nos da la clave para entender el asunto del po-
der de las élites en la sociedad norteamericana. Este autor reali-
zó una lectura crítica de la burocracia Weberiana, que le mereció 
argumentar que la élite, que aparece como la expresión de la ra-
cionalidad organizativa, formada óptimamente para administrar 
los recursos, incluyendo al trabajador, y para lograr eficazmente 
los objetivos de la producción, no es más que grupos que se per-
petúan en la cumbre de las organizaciones políticas, económicas 
y militares, para ejercer la hegemonía que les corresponde como 
clase dominante, lo cual Kliksberg (1979), devela como “la irra-
cionalidad latente en la racionalidad burocrática”. Al profundizar 
este planteamiento se puede sostener que en la distribución de 
los trabajadores en la producción están implicadas las relaciones 
de poder que conllevan indefectiblemente al conflicto social, de 
acuerdo con la lógica expuesta por Karl Marx (1974).

Esta es una perspectiva crítica que plantea que quienes diri-
gen la producción lo hacen en función de favorecer sus intereses 
de clase, para el logro de una eficiencia medida en términos de 
su rentabilidad, a partir de la generación de plusvalía, la cual se 
considera la función principal de la empresa para la acumulación 
de capital. La concepción tecnocrática se vincula con ese enfo-
que eficientista, donde subyace una relación deshumanizada, en-
tre quienes participan en la producción, por cuanto el control que 
ejerce la élite sobre los subordinados contiene una manipulación 
ideológica que refuerza los mecanismos de alienación, utilizados 
para lograr el apartamiento del trabajador de lo que produce en 
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la empresa. Así lo plantea Taylor cuando señala que la exigencia 
al obrero; “No es producir más por su propia iniciativa sino eje-
cutar puntualmente las órdenes dadas en sus menores detalles”. 
Citado por Kliksberg (1979).

En la aplicación del modelo de la burocracia Weberiana, no se 
reconoce explícitamente el carácter ideológico del proceso pro-
ductivo. Este carácter ideológico es sustituido por la tesis de la 
neutralidad valorativa, que se coloca por encima de los intere-
ses opuestos, entre la élite y el trabajador, a través del sistema 
legal-racional.

En correspondencia con la tesis de la neutralidad valorativa, 
el tecnocratismo considera a la gerencia como una entidad au-
tónoma, desprovista de condicionamientos sociales, y soslaya 
el carácter epistemológico de la dirección, restringiéndola a sus 
aspectos instrumentales, para maximizar las ganancias. 

Esta tesis de la burocracia, tiende a fortalecer la estructura de 
poder hegemónico de la tecnoburocracia, que se conforma como 
una clase dominante, donde convergen las distintas élites de ge-
rentes que controlan la producción de las grandes empresas, a 
la vez que inciden en el aparato del Estado para fundamentar el 
“ejercicio del poder político”. (Poulantzas, 1970).

En general, el enfoque tecnocrático se guía por un concepto 
de rentabilidad limitado al volumen de la producción, precios y 
calidad para aumentar los beneficios económicos que favorecen 
a la élite asociada a la gran empresa capitalista. Dentro de este 
enfoque la formación gerencial siempre tendrá un sentido utili-
tario y operativo, y muy poco tomará en cuenta los componentes 
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del compromiso sociocultural que resulta indispensable en el 
proceso de enseñanza-aprendizaje del directivo de la administra-
ción pública. La formación axiológica13, estará pautada para mol-
dear el liderazgo y convertir al gerente en un actor equilibrado y 
compenetrado con la estabilidad de la gran empresa capitalista.

Rasgos de la concepción humanista en la gerencia

En general, la concepción humanista se fundamenta en las 
fuentes de la ética, que como señala Morin (2004) son la solida-
ridad y la responsabilidad.

Siguiendo a Morin, la instauración de una racionalidad huma-
na en la gerencia pública sólo se puede concretar, a través de 
una reforma ética con la transformación y regeneración humana, 
social e histórica. Esto conlleva a pensar y actuar en términos 
cosmovisionarios sobre el futuro del proceso civilizatorio:

La toma de conciencia de que “la reforma de la vida” 
es una de las aspiraciones fundamentales de nuestras 
sociedades puede ayudar mucho a las otras reformas, 
incluyendo la regeneración ética […] La reforma de la 
sociedad debería implicar el surgimiento de las nuevas 
solidaridades, la regulación de las ganancias, la pri-
macía de la calidad de vida, y por ende de la convivia-
lidad. […] Esto significa que la reforma de los Estados 
depende también de la gestación de una sociedad mun-
dial, de la cual emergen actualmente infraestructuras 
técnicas, económicas y civilizadoras pero aún está des-
provista de instancias de decisión y control para abor-
dar los problemas de vida y muerte que se plantean al 
planeta. (Morin, 2004, p.7)

13 Aquí se parte del estudio científico de los valores, ya que la axiología, como ciencia de los valores, especialmente los valores 
morales, pasa a ser un componente  clave para el desarrollo de los cuadros directivos.
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Cuando estos aspectos de la sociedad 
mundial ocupan un lugar preferente en la 
agenda de los directivos, la acción geren-
cial se asume dentro de la perspectiva de 
la complejidad y se humaniza, resultando 
del interés de una diversidad de discipli-
nas sociales: la economía, la sociología, la 
psicología, la antropología, la estadística, 
el derecho, entre otras. Estas disciplinas 
se integran en el estudio del trabajo hu-
mano, con el fin de ejecutar el proceso de 
producción, a través de las relaciones co-
laborativas entre la gente que lo realiza.

De allí, la concepción humanista se 
distingue por el enfoque interdisciplina-
rio y holístico, que asume para el desem-
peño de la dirección, y por su intención de 
superar el pragmatismo gerencial. Insiste 
de esta manera, en la humanización del 
proceso de producción, para ir más allá del 
eficientismo, limitado a la optimización 
del tiempo y volumen de la producción. 
Se plantea la idea del trabajador como un 
ser humano, asociándolo al carácter social 
de la producción, que trasciende la idea 
del hombre considerado como una fuerza 
de trabajo que se asocia exclusivamente 
al componente técnico de la producción. 

ELTON MAYO (1880-1949)

Teórico de la psicología industrial, 
a quien se considera uno de los 
pioneros del sentido humano 
del trabajo. Tuvo influencia de 
Freud, lo cual le permitió analizar 
el impacto psicológico que podía 
tener en el trabajador las condi-
ciones de la producción. 
Demostró la importancia de la 
cooperación y la comunicación 
para obtener los objetivos de la 
organización.

Foto: www.nndb.com
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A diferencia de la corriente tecnocrá-
tica, la corriente humanista considera al 
trabajador, más que como un activo, como 
el creador del conocimiento científico-
tecnológico necesario para mejorar las 
condiciones laborales y optimizar el buen 
vivir. El uso adecuado de la técnica sólo 
es posible en condiciones de plena liber-
tad de la conciencia del trabajador acerca 
de la complejidad que entraña, en el pro-
ceso de producción, la superación de toda 
forma de alienación. 

Esto indica que el tema del uso de la 
técnica ocupa un lugar importante en la 
perspectiva humanista de la gerencia, el 
problema aquí radica en superar la con-
cepción economicista de la técnica, ante-
riormente aludido, y sustituirla por una 
concepción humanista, donde esta apare-
ce como un instrumento para la satisfac-
ción de las necesidades del trabajador y 
las demandas sociales. 

Como antecedente para la búsqueda 
de esta nueva racionalidad en el terreno 
productivo inicialmente está la llama-
da Escuela de las Relaciones Humanas, 
cuyo máximo exponente es Elton Mayo 
(Citado por Chiavenato, 2007). Aun cuan-
do Mayo delineó lo que se conoce como el 

ABRAHAM MASLOW  (1908 – 1970)

Doctor en psicología de la Uni- 
versidad de Wisconsin, tuvo 
influencia de los seguidores de 
la Gestalt y de los freudianos, lo 
cual le permitió enfocarse hacia 
una psicología humanista, esta- 
bleciendo un estudio profundo 
de las necesidades, a las cuales 
agrupó en cinco bloques que se 
articulan para lograr un equili- 
brío existencial de los individuos: 
Las necesidades fisiológicas, las 
necesidades de seguridad, las 
necesidades de estima y las ne- 
cesidades de ser.

Foto: www.humanillneses.com
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enfoque conductista de la administración, 
con el cual buscó el éxito organizativo, a 
través de las variables humanas que in-
tervienen en el trabajo, no logró romper 
con la racionalidad tecnoburocrática, ya 
que continúa persiguiendo los objetivos 
eficientistas de la organización, las téc-
nicas para lograr mayor productividad a 
partir de la manipulación de la condición 
humana del trabajador. Esta escuela sigue 
priorizando los requerimientos del capi-
tal, convirtiendo las relaciones humanas 
en un arma ideológica de la gran empresa.

El gran descubrimiento de las investi-
gaciones realizadas por Mayo, en la Em-
presa Western Electric en Hawthorne, 
Chicago entre 1924 y 1927, permite ir 
más allá de los supuestos Tayloristas, re-
ferentes al carácter mecanicista del traba-
jo humano, según el cual la actividad del 
trabajador puede medirse científicamente 
en función de su rendimiento. En direc-
ción contraria a Taylor, Mayo estudió al 
trabajador en relación con su entorno, en 
un ambiente de libertad, donde no estu-
viese limitado por las normas rígidas, y 
donde es ante todo considerado un ser 
social, no una máquina. 

DOUGLAS MCGREGOR (1906-1964)

Doctor en Psicología de la Uni-
versidad de Harvard y profesor de 
psicología industrial en el Instituto 
Tecnológico de Massachussets. 
Realizó aportes dentro del campo 
de las relaciones humanas en el 
entorno laboral, que sirvieron para 
interpretar los comportamien-
tos de los seres humanos ante el 
trabajo y los estilos de liderazgos, 
que se desarrollan para dirigir la 
organización.

Foto: www.collegeahuntsic.qc.ca
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La incorporación del factor humano como elemento clave en 
la producción, se constituye en un requisito para que el gerente 
actúe conscientemente y asuma su papel de incentivar al traba-
jador en sus relaciones interpersonales. El movimiento de las 
relaciones humanas, plantea el énfasis en la gente y promueve la 
interacción humana para lograr el éxito organizativo. 

En este sentido, refuerza su preocupación en darle coheren-
cia a la relación que se estructura entre el trabajo, las perso-
nas y la productividad en la empresa. Esta relación se viene a 
profundizar en la escuela humanista de la psicología fundada por 
Abraham Maslow (1991), quien realizó sus investigaciones del 
comportamiento humano, entre 1939 y 1943, basado en el análi-
sis de las causas que mueven a las personas a trabajar.. 

En su obra, “motivación y personalidad” incorpora el cono-
cimiento profundo de las necesidades humanas y establece el 
concepto de jerarquía, a través del cual explica la organización 
estructural de estas necesidades, en forma de pirámide de 
acuerdo a una composición genética de las personas, donde las 
necesidades básicas y las menos prioritarias se distribuyen en 
forma piramidal.

Desde su aparición, el concepto de jerarquía de necesidades, 
tiene un gran impacto en las organizaciones, ya que de manera 
permanente constituye una guía para la dirección. Aun cuando 
la dirección siempre busca la rentabilidad económica, ahora esa 
búsqueda se puede realizar, a través de la satisfacción de las ne-
cesidades que se establecen entre la organización y la gente.
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Por su parte, a partir de la década de 1950, Douglas McGregor, 
(1969) se plantea que la dirección de la gente es el componente 
principal de la gerencia para mejorar el cumplimiento de las res-
ponsabilidades y ubicar el trabajo como la actividad más natural 
del hombre. En “El aspecto humano de las empresas”, examinó 
el comportamiento de los individuos en el trabajo, para luego 
formular dos modelos que él llama la Teoría X, (enfoque Auto-
crático acerca de las relaciones interpersonales en la empresa), 
y la Teoría Y, (enfoque humanístico, acerca de la solidaridad en el 
trabajo). Estas Teorías constituyen dos maneras excluyentes de 
entender el comportamiento humano, por parte de la gerencia, 
que tiene la finalidad de motivar a los trabajadores para obtener 
una alta productividad.

Según la Teoría X, el hombre tiene aversión hacia el trabajo 
y trata de evitarlo. Por tal razón, la gente en la empresa debe 
ser controlada, y hasta amenazada con castigos para garantizar 
el cumplimiento de sus responsabilidades laborales, por lo que 
prefiere ser dirigido represivamente por los gerentes. Por otra 
parte, según la Teoría Y, los directivos consideran que los em-
pleados están conscientes que su trabajo es una fuente de sa-
tisfacción y lo realizan para lograr los mejores resulta- dos en la 

LUDWING VON BERTALANFFY
(1901-1972)

Biólogo y filósofo austriaco, uno de los teóricos más im-
portantes de la Universidad de Viena. Se dedicó al campo 
de la epistemología, oponiéndose a las concepciones re-
duccionistas, mecanicistas y positivistas. En contra del vita-
lismo, elabora la teoría orgánica para explicar los fenóme-
nos vitales. Para Bertalanffy todo organismo es un sistema, 
que intercambia con el ambiente circundante. Esto lo llevó 
a crear la teoría general de los sistemas.

Foto: www.trans4mind.com
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empresa, por lo cual no necesitan ser coaccionados por la fuer-
za o amenazados para cumplir los objetivos de la organización, 
siempre y cuando se les recompense su ego.

Se puede destacar el sentido constructivo que tanto Mayo 
como Maslow y McGregor, trataron de dar a la organización 
para “humanizarla”, lo cual constituye un significativo aporte 
a la trasformación del pensamiento gerencial, para colocarlo al 
servicio de la satisfacción de las necesidades de los trabajado-
res. Pero aun valorando estos aportes, se puede señalar que esta 
contribución no ha tenido  impacto para la conformación de una 
gerencia humanista, dado el carácter hegemónico que desde 
hace varias décadas asumió el liderazgo tecnocrático, que privi-
legia el aspecto mercantil de la organización. No es casual que el 
mayor volumen de literatura especializada se esté produciendo 
para mantener un prototipo gerencial opuesto al paradigma hu-
manista cuyos postulados están en abierta contradicción con el 
elitismo tecnocrático.

Kliksberg y Crozier, demuestra que esa hegemonía es soste-
nida a partir de una supuesta superioridad técnica, que se pre-
tende intensificar con la repetición rutinaria de prácticas opera-
tivas, que trastocan el trabajo humano, esto los lleva a proponer 
un nuevo enfoque organizacional:

Una organización que se basará en premisas opues-
tas: el máximo desarrollo de las potenciales humanas, 
la creación de un clima favorable a la autocrítica, la 
creación, la imaginación, la introducción de innova-
ciones, el favorecimiento de la realización personal en 
el trabajo y las relaciones sociales cálidas y cooperati-
vas, conduciría por cierto a un nivel de rendimiento 
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global mucho mayor que el alcanzado por la burocra-
cia ortodoxa.

(Kliksberg, Crozier y Otros1979, p.173) 

En general las propuestas de Mayo, Maslow y McGregor no 
logran superar la concepción economicista de la organización, 
pero incorporan un interés creciente hacia el conocimiento del 
proceso productivo y sus actores, lo cual sirve para replantear el 
tema del factor humano en el trabajo, descubriéndole su carác-
ter ideológico. Estos autores avanzaron con un enfoque social 
del trabajo, pero no tuvieron el propósito de superar la racionali-
dad tecno-burocrática. Mayo, Maslow y McGregor, continuaron 
planteándose la rentabilidad en términos instrumentales en la 
organización del trabajo, con estrategias y técnicas que mani-
pulan el comportamiento organizacional, menoscabando con ello 
la subjetividad del trabajador. Estas Escuelas, desde un enfoque 
psicosocial, siguieron priorizando las variables conductuales 
como mecanismo de control ideológico para el fortalecimiento 
del capital privado.

Estos autores aportaron un conocimiento importante acerca 
del comportamiento organizacional, porque se centraron en el 
trabajador como sujeto activo de la producción, pero quedaron 
anclados en los límites de “una especie de conductismo empre-
sarial, que resulta coherente con la teleología productivista de la 
racionalidad tecno-burocrática” (Romero, 2020, p.191).

Una consideración especial merece el aporte de Ludwing Von 
Bertalanffy (1975), en los años 50 del siglo pasado. Aunque su 
enfoque sistémico no puede ser incorporado mecánicamente 
dentro de la corriente humanista, si se le debe reconocer como 
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una herramienta para integrar los aspectos técnicos con los hu-
manos de la organización. Bertalanffy definió al sistema como 
un todo unido y organizado internamente, integrado por partes 
componentes o subsistemas interdependientes con límites en 
el ambiente. El concepto de sistema abarca un amplio espectro 
del mundo natural y la organización social, por ello surge la idea 
de definir a la organización productiva como un sistema, que se 
explica con algunos conceptos claves como los siguientes:

• Homeostasis,14 que se refiere a la facultad de regulación, que 
implica mantener la capacidad para la supervi-vencia o viabi-
lidad, es decir mantener constantes los factores de equilibrio 
para que al sistema no le genere caos los cambios externos.

• Retroalimentación, que es el llamado feedback necesario para 
obtener información proveniente del medio y propiciar el 
auto análisis. 

• Recursividad, que alude a la integración diversa que todo sis-
tema viable  tiene dentro de si, con otros sistemas llamados 
subsistemas. 

• Sinergia, que se refiere a la fuerza interna que impulsa el de-
sarrollo de un sistema integrando los subsistemas, no como 
una simple suma de sus partes, sino a través de una interre-
lación compleja.

• Entropía, que es la categoría de la desorganización o anarquía 
que puede impedir el funcionamiento del organismo como 
sistema viable. Este carácter sistémico, ha significado para el 
paradigma económico-humanista, una condición indispensa-
ble en el ejercicio de una nueva dirección empresarial donde 
confluyan los aspectos técnicos con el funcionamiento de la 

14 En realidad es en el enfoque cibernético donde se incorpora la homeostasis como una noción de equilibrio, enten-
dida como la capacidad de los sistemas para mantener su funcionamiento desde las entradas hasta las salidas.
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gente en los procesos productivos, al lado de las oportunida-
des y amenazas que se encuentran en el entorno. 

El enfoque de sistema aporta a la organización los conoci-
mientos necesarios para realizar un ejercicio creativo, integra-
dor y trascendente, con indicadores de calidad técnica y equidad 
social, todo lo cual contribuye a humanizar la acción gerencial.

Con la incorporación de la Teoría de Sistemas se da un salto 
teórico cualitativo, y a partir de allí resulta imprescindible ma-
nejar la Cibernética Social (De Gregori 2002), que es una pro-
puesta científica, basada en las herramientas del enfoque de sis-
temas para conformar una teoría de la organización humana a 
través de la interpretación de los 14 subsistemas de la realidad 
social. Su premisa básica es la proporcionalidad, que se refiere 
a la construcción de un mundo equilibrado que promueve la co-
existencia de la diversidad y la integración de las instituciones, 
con los diversos públicos, a los distintos subsistemas. Por eso se 
fundamenta en la ética de la convivencia, para hacerla más justa 
y solidaria:

La Cibernética es la interacción y el control o gober-
nabilidad entre las partes de un todo; y la Cibernética 
Social, es la interacción y el control o gobernabilidad 
entre las partes de una institución, una sociedad o to-
das las ciencias sociales y Humana aplicadas […] La 
Cibernética Social propone una reeducación para la 
coexistencia y la convivencia ideológica, religiosa, polí-
tica y económica…dentro de los patrones dados por el 
proporcionalismo. (De Gregori, 2002, 8)

En realidad es en la Cibernética Social, donde se incorpo-
ra la noción de proporcionalidad, entendida como la capacidad 
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de los sistemas para mantener un funcionamiento equilibrado 
e integral. Donde entran en juego elementos que le atribuyen 
una complejidad dinámica, tales como; la entropía, que es un 
elemento distorsionador, la homeostasis, que es un elemento 
estabilizador, la recursividad, que es el elemento integrador, la 
retroalimentación, que es un elemento de la regeneración, y la 
sinergia que es el elemento de concentración e impulso de la 
fuerza interna. Los aportes de De Gregori (2002), resultan re-
levantes entre los antecedentes que se deben considerar en la 
búsqueda de un paradigma humano productivo, pues la Ciberné-
tica Social, constituye una apuesta epistemológica para realizar 
un ejercicio creativo, integrador y trascendente en la empresa, 
con indicadores de calidad técnica y equidad social, con lo cual 
contribuye a promover la humanización de la acción productiva 
(Romero, 2020, p.191-192)

El hecho de que muchos de los postulados del humanismo 
aún se mantengan en un nivel teórico, como aspiraciones del 
deber ser, exige una profundización en sintonía con los cambios 
gerenciales que se deben producir, sobre todo en América La-
tina. En este terreno hay que alejarse de posturas ortodoxas y 
emprender el análisis crítico de los modelos que se han produci-
do en los últimos años.

Hay que buscar con creatividad la trascendencia de ciertos co-
nocimientos, producidos por algunos autores como Myles Mace 
(1990), David McClelland y Pablo Cardona (2001),  Don Tapscott 
y Art Caston (1997), que sin estar entre los clásicos humanistas, 
pueden tributar a una gerencia alternativa, por tal razón se jus-
tifica presentar una caracterización de sus principales ideas, tal 
como lo hacemos a continuación.
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El desarrollo del talento administrativo

La tesis del desarrollo del talento administrativo la expone 
por primera vez el Profesor Myles Mace (1990), investigador 
de Harvard Business School, que en su libro “Promoción y For-
mación de Ejecutivos”,  expresa sus ideas básicas acerca de los 
aspectos cualitativos que componen la formación de los cuadros 
de dirección. 

A través de sus investigaciones, realizadas a finales de la déca-
da de 1940, una vez finalizada la II guerra mundial, dio a conocer 
la necesidad de incorporar cambios acelerados en el perfecciona-
miento de los dirigentes de cara a las nuevas y complejas situa-
ciones que deparaban los bruscos movimientos de la producción, 
los cambios tecnológicos y los esquemas organizacionales.

La emergencia de este nuevo escenario de posguerra re-
quería de dirigentes capaces no sólo de adecuarse a las nuevas 
condiciones del mundo productivo, sino de transformar la men-
talidad de los gerentes que habían convivido en un periodo don-
de la preocupación fundamental giraba en torno a la geopolítica, 
supeditando el interés nacional de la producción a las vicisitudes 
de la carrera armamentista. El conjunto de investigaciones que 
el profesor Mace realizó en el sector industrial norteamericano, 
le permitió conformar posteriormente un modelo de formación 
y promoción de los ejecutivos, donde la principal preocupación 
consistió en dotar a la gerencia de un enfoque que permitiera 
definir las políticas y aplicar los procedimientos de preparación 
de los cuadros en momentos de una acelerada transición.

La recolección de una vasta información, a través de instru-
mentos aplicados a numerosos ejecutivos, le permitió delinear 
una metódica que consiste en la definición anticipada de las ca-
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racterísticas de los cargos ejecutivos, que servirá posteriormen-
te de base para sustentar las políticas de personal disponible en 
la empresa.

El desarrollo del talento del ejecutivo exige particularizar el 
ámbito donde cada uno de ellos dispone de medios y rasgos es-
pecíficos, para determinar los prerrequisitos funcionales, y de-
linear su perfil como cuadro, para ocupar las posiciones, pres-
cindiendo de criterios subjetivos, que generalmente conlleva a 
promover personal no acorde a las exigencias del cargo. Esto 
evidencia que la promoción de los ejecutivos tiene un gran im-
pacto en la moral del colectivo, por cuanto en la organización se 
tiende a reconocer en los cuadros un nivel superior, relacionado 
con la motivación, el conocimiento y la disciplina, rasgos que le 
confieren a los directivos plena disposición para ser evaluados 
en la empresa.

Mace convirtió la evaluación de los cargos en uno de los prin-
cipales instrumentos para la formación y promoción de los ejecu-
tivos, al plantear que debía realizarse en una fase de diagnóstico, 
con el fin de incorporar la detección de necesidades, y conformar 
un sistema de evaluación para identificar los cuadros potencia- 
les, conociendo de antemano los requisitos del cargo. Este es el 
punto de partida en el diseño de la política de formación de los 
cuadros, a través de una promoción programada, donde el adies-
tramiento crea las condiciones para que el cuadro directivo pro-
fundice sus conocimientos y competencias, adquiera el respeto 
y fortalezca el trabajo en equipo.

En este sentido, resulta ineludible destacar que, en esencia, 
la tarea más importante de los dirigentes en las empresas es 
promover decisiones que coadyuven al crecimiento cualitativo 
del personal, siendo esta función de formación y desarrollo de 
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los cuadros, una responsabilidad de dirección indelegable de 
los gerentes: “…pues sin cuadros formados y en disposición de 
asumir nuevas y mayores responsabilidades no puede progresar 
una empresa, una organización y, tampoco un país”. (Mace, 1990, 
p.5).

Por ello, se requiere que la formación de los cuadros funcione 
como una estrategia organizada sistemáticamente para el sumi-
nistro de personal ejecutivo constante, la creación de cuadros 
de relevo y la previsión de las sustituciones y jubilaciones. Todo 
ello concebido dentro de un proceso armónico, para evitar la es-
casez de candidatos calificados que puedan llenar las vacantes en 
los puestos superiores de la gerencia.

La razón fundamental para proponer un programa de desarro-
llo de los ejecutivos proviene de los resultados obtenidos en la 
investigación de campo, realizada básicamente en compañías in-
dustriales que promueven el talento administrativo, donde Mace 
encontró que el desarrollo tecnológico impulsado por la segun-
da guerra mundial no había sido debidamente acompañado por 
nuevos conocimientos administrativos, necesarios para formar 
al personal directivo dentro de una visión gerencial que potencie 
su talento para dirigir.

Esa investigación evidencia que, a pesar de estar bien publi-
citados en distintos medios de comunicación de las compañías, 
los programas de desarrollo no se realizaban adecuadamente, 
por cuanto los ejecutivos confundían al desarrollo formativo con 
cursos de entrenamiento. Se considera que estos cursos de en-
trenamiento se refieren a las actividades, que se requieren para 
mejorar las habilidades físicas y operativas, para optimizar el 
funcionamiento de las máquinas de producir. En tal sentido, el 
entrenamiento queda restringido a los métodos relacionados con 
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la gestión de operaciones. Mientras que el desarrollo se refiere 
al incremento del talento administrativo y conlleva al progreso 
de los ejecutivos.

Los resultados del desarrollo profesional son intangibles y no 
se ubican fácilmente, lo cual implica que la formación de los di-
rectivos debe estimarse de acuerdo con las necesidades de cada 
empresa, para mejorar el progreso del ser humano como valor 
fundamental de la organización, de manera que: “La gerencia de 
cada compañía, en vista de su propia situación, debe decidir cuales 
tienen que ser los elementos de su programa individual”. (Mace, 
1990, p.24).

La utilidad del modelo de desarrollo del talento administrati-
vo está dada en primer lugar, por el diseño de una metodología 
para describir los problemas que enfrenta la gerencia de la em-
presa para desarrollar al personal directivo, y en segundo lugar, 
por la definición de estrategias para el desempeño exitoso de la 
responsabilidad directiva. Uno de los más grandes aciertos de 
Mace, es haber definido que el “ejecutivo ideal” constituye un 
mito gerencial. De esta manera, incorporó una tesis basada en la 
relatividad de las cualidades personales en el entorno empresa-
rial: “Las cualidades de ejecutivos no existen por si mismas sino 
en relación con el ambiente organizativo en el cual son ejerci-
das” (Mace, 1990, p.29).

Esto deja muy claro que un dirigente se forma como tal en 
una relación con el entorno, donde el significado de una cualidad 
está determinado por las relaciones específicas de los individuos 
con la organización, lo cual supone que uno de los componentes 
principales de cualquier plan de formación de los directivos, se 
refiere a la activación del pensamiento creativo, para organizar el 
trabajo cooperativo y buscar junto a sus subordinados la eficacia y 
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la plena satisfacción de los miembros de la organización. Partien-
do del anterior criterio, se puede sostener que la existencia de 
un pensamiento único alrededor del directivo ideal no tiene asi-
dero en la gerencia para el desarrollo del talento administrativo.

El talento administrativo sólo se puede desplegar a través de 
la formación del gerente, aplicando una diversidad de elemen-
tos que lo acercan a lo que podría ser un ejecutivo integrador 
de algunas cualidades generales tales como: imaginación, adap-
tabilidad y crecimiento intelectual, las cuales se requieren para 
todos los puestos de ejecutivos, por ello es acertado advertir que 
no existe la receta de un ejecutivo ideal. Esta es la razón que 
encuentra Mace para rescatar la importancia de interpretar si-
tuacionalmente las cualidades gerenciales, dentro de un plano 
de relativa diversidad organizativa y cultural, tal como se puede 
apreciar en el próximo gráfico: 
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Entre los aportes gerenciales del modelo de desarrollo del 
talento administrativo, se tiene, por una parte, el haber demos-
trado que todo plan de formación y desarrollo debe estudiar y 
definir el saber técnico y las características personales que se 
necesitan en cada puesto, para establecer los requisitos que exi-
ge el trabajo. Por otra parte, el haber comprobado que el pro-
grama de desarrollo de los cargos ejecutivos debe concentrarse 
en la promoción del progreso de los subordinados para utilizar 
sus facultades y capacidades con la idea de potenciar su talento, 
a través del desarrollo del aprendizaje de una situación laboral 
concreta, en la cual él desea desarrollarse.

Esto es aplicable en el principio “aprender haciendo”, que se 
basa en el desarrollo de las capacidades para la creación de opor-
tunidades, considerando que la mejor escuela para los ejecutivos 
es la propia situación laboral en la empresa, lo cual no sólo influ-
ye en el adiestramiento, sino en la productividad del trabajo.

El desarrollo de competencias para  la función 
directiva

El nuevo modelo de desarrollo por competencias tuvo su 
impulso definitivo con las transformaciones que a partir de la 
década de 1980 se aceleraron en el entorno productivo, carac-
terizado por una mayor internacionalización económica y el uso 
masivo de las tecnologías de la información y las comunicaciones 
(TICs). En ese ámbito, se crearon condiciones que presionaron 
a la gerencia para buscar, a la brevedad posible, altos niveles de 
productividad con personal capacitado técnicamente y compro-
metido para crear un estilo proactivo, a través de la incorpora-
ción de un conjunto de competencias. David McClelland, en su 
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libro “Testing for competente rather than for intelligence”, cita-
do por Cardona (2001), empezó a aplicar el concepto de compe-
tencias vinculándolo con el éxito en la organización, el cual hace 
referencia a un perfil profesional que incluye las capacidades, la 
aptitud, el conocimiento y las actitudes, para realizar prácticas 
laborales competitivas.

Es conviene aclarar que el concepto de competencias no sólo 
trata de una simple agregación de ventajas, o capacidades, como 
mejor se les define, sino más bien de su integración dinámica 
para lograr el rendimiento superior esperado. Por ello, la crea-
ción y desarrollo de competencias se refiere a un proceso de 
motivación para conseguir comportamientos que coadyuven al 
éxito de las actividades que se realizan permanentemente de 
manera consciente. Este es un modelo, relativamente recien-
te, que aporta una metodología relacionada directamente con el 
desempeño profesional, para la solución de los problemas en las 
situaciones concretas de una realidad determinada. Esta meto-
dología se aplica para la construcción de aprendizajes significa-
tivos, que no sólo se obtienen a través de la instrucción, sino 
también en la sistematización del desempeño productivo, lo cual 
significa que las competencias se identifican con un conjunto de 
comportamientos socioafectivos y habilidades cognitivas, que se 
relacionan con el cumplimiento adecuado del trabajo, de acuerdo 
con estándares aceptados en el área ocupacional.

  
En concordancia con lo anteriormente señalado, las compe-

tencias vienen a ser: “Aquellos comportamientos observables y 
habituales que posibilitan el éxito de una persona en su actividad 
o función”. (Cardona, 2001, p.82).
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Cardona habla de dos tipos de competencias; las técnicas y las 
directivas. Las competencias técnicas las considera como atribu-
tos del trabajador en relación con el puesto laboral, y se refieren 
a los conocimientos y habilidades para el desempeño efectivo 
de las obligaciones del trabajo. En cuanto a las competencias di-
rectivas, señala que son aquellos comportamientos observables 
y habituales que posibilitan el éxito de una persona en función 
directiva. Por lo tanto, las competencias directivas son especí-
ficas de cada institución, pues ellas dependen del enfoque que 
se le dé a la función directiva. En el modelo de desarrollo por 
competencias, la función directiva se aprecia como un proceso 
orientado a lograr valor económico, activando la capacidad de los 
trabajadores, a través de su identificación con la filosofía de ges-
tión de la organización.

Una mejor visualización de los elementos de estas competen-
cias se pueden esquematizar de la forma siguiente:
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Para este modelo, la formación de los directivos debe incluir, 
por una parte, las competencias estratégicas, y por otra parte, 
las competencias intratégicas15 que son internas de cada indivi-
duo. Siendo que las competencias estratégicas están vinculadas 
con la búsqueda de óptimos resultados económicos y coherente 
relación con el entorno, entre éstas se nombran: visión del nego-
cio, cooperación interfuncional, gestión de recursos, orientación 
al cliente, red de relaciones, y negociaciones.

Por su parte, las competencias intratégicas, están orientadas 
al desarrollo personal para aumentar el compromiso, el sentido 
de pertenencia y la identidad con la organización, se refieren al 
ámbito interno, entre éstas se mencionan: comunicación, lide-
razgo y trabajo en equipo. En  resumen tenemos:

15 En realidad el término intrategia aparece como un modismo que Cardona deriva de estrategia, pero con una significación opu-
esta. Cardona se refiere a las competencias intratégicas como aquellas habilidades para dirigir los asuntos internos, mientras que 
las estratégicas se refieren a los factores externos.
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Ambos tipos de competencias, estratégicas e intratégicas, se 
consideran muy importantes para la dirección de las empresas, 
incluyendo la administración pública. Precisamente, en la forma-
ción del gerente público debe incorporarse el desarrollo de otro 
tipo de competencias referidas a la eficacia personal, que se de-
ben aprender para mejorar la relación social en el entorno laboral, 
para activar el liderazgo personal y empujar las anteriores com-
petencias directivas. Entre estas competencias, que mejoran el 
desempeño individual, tenemos: la proactividad, y el desarrollo 
personal. El empuje sistemático e integral de las competencias 
adquiere gran utilidad, ya que su aplicación en la organización 
implica la transformación de los hábitos laborales, a través de la 
adquisición de nuevos conocimientos y habilidades. El modelo 
de desarrollo de las competencias pretende responder a un enfo-
que holístico16, por cuanto comporta una interrelación entre los 
atributos y tareas en un contexto donde se desarrollan diversas 
acciones en función de la cultura, la ética y los valores. Estos 
son factores humanos del desempeño competente, que llevan 
al trabajador a conseguir sus logros laborales y a una búsqueda 
permanente de los conocimientos requeridos para ello.

En general, el propósito del modelo de desarrollo de las com-
petencias es preparar personas multihábiles, en condiciones de 
actuar en situaciones de permanente innovación e integración 
tecnológicas y alineadas con los objetivos y estrategias de la 
organización.

16 El enfoque holístico se refiere a una perspectiva de análisis según la cual lo que se quiere conocer debe considerarse como un 
todo, o como un sistema de partes que interactúan. Este análisis debe realizarse en términos de las relaciones sociales y no de las 
conductas individuales de los actores de las organizaciones.
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El aprendizaje gerencial para el cambio tecnológico

El liderazgo para la transición, descrito por Tapscott y Cas-
ton (1997) contiene una reflexión acerca de las implicaciones 
que, para la formación gerencial, tiene la muerte definitiva de 
los viejos paradigmas, con ello se admite que estos viejos pa-
radigmas son portadores del germen de los nuevos liderazgos, 
lo cual implica una profunda transformación con procesos crea-
tivos, centrados en la tecnología de la información. Se trata de 
aceptar que; “un paradigma obsoleto en su agonía genera líderes 
para lo nuevo”, lo cual tiene su explicación en el hecho de que las 
propias crisis, que se presentan como desequilibrios en las orga-
nizaciones, exigen a sus miembros soluciones, porque pueden 
convertirse en problemas complejos.

En esencia, de lo que se trata es del aprendizaje de los direc-
tivos en la llamada era de la información, concretamente consi-
derada como una etapa de transición en la cual la gestión insti-
tucional dependerá de la capacidad de los líderes para avanzar al 
ritmo del proceso de transformación tecnológica: “los enfoques 
corrientes para operar y administrar las burocracias corporativas 
tradicionales han hecho que muchas organizaciones sean incapa-
ces de utilizar el nuevo paradigma de la tecnología para respon-
der de manera creativa a los cambios”. (Tapscott y Caston, 1997, 
p.306).

De acuerdo con esta afirmación, a los líderes únicamente les 
será posible progresar en la medida en que puedan romper con el 
viejo paradigma, a través, no sólo de una acción en equipo, sino 
de un aprendizaje en equipo.
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Esta ruptura paradigmática se despliega en cuatro dimensio-
nes de un proceso cognoscitivo, las cuales son:

• Reconcebir: Esta dimensión se refiere al arranque del progra-
ma de aprendizaje, a través de la formulación de sus princi-
pios y objetivos, incluyendo la visión de la organización y el 
compromiso de quienes la conforman.

• Reformar: Se refiere a la estructura del programa, su valo-
rización actual, la definición de la arquitectura o enfoque del 
aprendizaje y el nivel de concientización requerido.

• Realizar: En esta dimensión se plantea el despliegue del pro-
ceso de aprendizaje, para lo cual es necesaria la integración 
de los programas. Además, contempla la compra de entrena-
miento  y la construcción, operación y suministro de progra-
mas formales.

• Renovar: Se concibe para el mejoramiento continuo, a través 
de un monitoreo, para estimar el impacto del programa de 
aprendizaje y desarrollar la retroalimentación, para su expan-
sión o evolución.

Un análisis profundo de la realidad en las economías desarro-
lladas, fue lo que conllevó a la concreción de estas cuatro dimen-
siones del proceso cognoscitivo de los directivos para compren-
der profundamente los procesos que involucra la transformación 
de sus organizaciones. Se trata pues, de un claro compromiso 
personal, para entender que el liderazgo de transición responde 
a intereses comunes que se potencian con el trabajo en equipo.

Dentro de ese marco es que se puede alcanzar el liderazgo 
gerencial para el cambio tecnológico. Es decir, se trata de un de-
safío para comprender la nueva era de la microelectrónica y la 
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informática, a través de una transformación cultural que incluye: 
en primer lugar, conciencia y conocimiento, para internalizar los 
conceptos del nuevo paradigma del ambiente digital; en segun-
do lugar, motivación y compromiso, para lograr una visión com-
partida que genere confianza en las oportunidades que ofrece la 
transición; en tercer lugar, habilidades y aptitudes, para adecuar 
la experiencia a la transformación de la organización y la incor-
poración y uso de nueva tecnología: “A medida que la tecnología 
se convierte en el centro de la ejecución de las funciones del 
negocio, la necesidad de aprendizaje se hace más imperiosa. […] 
Los chips sobre la mesa representan el futuro de la empresa”  
(Tapscott y Caston, 1997, p.325).

En general, el centro de aprendizaje para el cambio tecnoló-
gico está referido al papel esencial de la educación del líder en 
el nuevo paradigma del ambiente digital, en el cual se requiere 
la incorporación de una nueva cultura con valores, actitudes y 
comportamientos acordes con las nuevas formas de trabajo que 
hoy identifican a las organizaciones, así lo resume el esquema 
presentado a continuación:
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Una vez que hemos analizado los elementos fundamentales 
de los tres modelos teóricos (Desarrollo del Talento Administra-
tivo, Desarrollo de Competencias y Cambio Tecnológico), para 
una mejor comprensión de los modelos estudiados, se presenta 
a continuación el siguiente cuadro comparativo.

Cuadro comparativo de los tres modelos teóricos (Desarrollo del 
Talento Administrativo, Desarrollo de Competencias y Cambio 

Tecnológico)

Respuestas epistemológicas en la administración 
pública 

Es necesario reconocer que la concepción de la organización 
que ha venido dominando el conocimiento administrativo de 
nuestro país es el de la empresa privada, en donde la dirección 
se rige por un esquema normativo, cuya función principal es el 
control, que sirve para la estructuración y fortalecimiento de una 
elite empresarial la cual dirige el proceso productivo, con una 
división del trabajo pensada estratégicamente por los gerentes 
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que conforman la llamada tecnoburocracia en función de acre-
centar las ganancias. 

La objetivación de este modelo gerencial ha venido siendo 
impuesta mediante una división del trabajo organizada para favo-
recer los intereses de los grandes propietarios de los medios de 
producción. Al respecto, huelga recordar a Dagnino y Thomas 
(1997), con relación a las dos tendencias del desarrollo de Amé-
rica Latina, la primera neoliberal y dependiente, y la segunda 
democrática y autónoma. Ante ese cuadro, se hace necesario 
profundizar la independencia científica, la soberanía tecnológica, 
y el compromiso social de los intelectuales, para incorporar el 
enfoque Ciencia, Tecnología y Sociedad (CTS), como la vía para 
propiciar el matrimonio de los gerentes con la tecnociencia, y 
apartarla de la tecnoburocracia, que utiliza el pragmatismo en la 
gestión empresarial. El reto mayor de este nuevo enfoque epis-
temológico es el de convertir a la gerencia en un asunto verda-
deramente público, para el proceso de concientización política. 
Esto requiere promover la crítica a la racionalidad instrumental, 
que ha tenido un impacto negativo en el dominio administrativo, 
verbigracia; endeudamiento, bajo desarrollo científico tecnoló-
gico, dependencia externa, baja productividad, inequidad social, 
entre otros.

Max Weber (1864 - 1920)

Sociólogo alemán que realizó significativos aportes en 
las ciencias económicas y sociales, en la política y en la 
ética. Considerado uno de los teóricos más importantes 
de la sociología contemporánea, al lado de Marx, Pareto 
y Durkheim. Su obra más importante fue “La ética pro-
testante y el espíritu del capitalismo”, además se le con-
sidera el padre de la teoría de la burocracia, que surgió 
en el marco del auge del capitalismo.

Foto: www.nndb.com
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Más allá de la crítica al modelo neoliberal, se trata de una rup-
tura epistemológica, para superar el pragmatismo en la gestión 
empresarial y fortalecer la capacidad educativa y de investiga-
ción, para el diseño de un proyecto científico nacional, en los 
términos esbozados por Varsavsky (1969), enmarcado en el mo-
delo de desarrollo de la sociedad sostenible. Esta ruptura episte-
mológica daría a la gerencia una clara orientación como proceso 
social y conllevaría a los dirigentes de la administración pública a 
responderse las preguntas paradigmáticas: ¿Administración para 
qué? ¿Administración para quién?

Las respuestas a estas preguntas tendrían que estar co-
nectadas con las metas del Estado en materia científico- 
tecnológica, para concretar la llamada triple hélice; Universi-
dad-Sectores Productivos-Sociedad, tal como lo expresa Núñez 
(2000); Las universidades pasan a ser crecientemente produc-
toras directas de bienes y servicios para usuarios. Los sectores 
productivos recurren a las Universidades y se imponen las ló-
gicas de los primeros. Los gobiernos juegan un papel muy di-
recto en la promoción de dichos encuentros. La gerencia públi-
ca, en el marco de la triple hélice, abordaría una comunicación  
interinstitucional, para el desarrollo de nuevos conocimientos 

CARLOS MARX (1818-1883)

Estudió derecho y se relacionó con los izquierdistas seguidores 
de Hegel, lo cual le permitió profundizar en el método dialéc-
tico, también recibió la influencia del filósofo materialista Lud-
wig Feuerbach. Asumió una nueva concepción de la historia y 
partiendo del materialismo, planteó la posibilidad de alcanzar 
una sociedad comunista, considerada como una utopía posi-
ble, a través de creación de una estructura económico – social 
concreta, cuya fuerza fuera capaz de romper con la explotación 
del hombre por el hombre. Definió a la lucha de clases como 
el motor de las principales transformaciones y en el capitalismo 
evidenció la contradicción principal representada por los anta-
gonismos entre el capital y el trabajo.Foto: www.facade.com



VOLVER

Juan José Romero Salazar

207

Gerencia para la Transformación. 2da Edición. Venezuela, 2022

CAPITULO V - Aspectos epistemológicos para la formación gerencial

administrativos, lo cual requerirá crear sistemas de interfaces, 
que incorporen, lo siguiente:

• Compleja interacción de actores, instituciones y procesos. 
• La investigación interdisciplinaria y colaborativa. 
• Trilateralidad.
• Actores organizados.

Aportes de los clásicos (Weber y Marx)

Entre las alternativas que se pueden analizar en un esquema 
de diversidad metodológica para la formación gerencial, están 
los clásicos de la sociología de la comprensión y el método dia-
léctico materialista, que incorporan, desde distintas perspecti-
vas, el concepto de totalidad en el análisis de la realidad social. 
En ésta vertiente metodológica se destacan Marx y Weber como 
los representantes clásicos. 

Resulta conveniente resaltar que aquí la diversidad se plantea 
en el terreno epistemológico y alude a algunas de las opciones 
teóricas disponibles en el campo de las ciencias sociales para 
abordar científicamente el conocimiento de las organizaciones 
y, a partir de allí, asumir una praxis en el campo de la gerencia. 
Por ello se analizan autores clásicos, ya que sus concepciones y 
tesis han contribuido a la pluralidad del pensamiento científico 
y, por consiguiente, al ejercicio de diferentes y opuestas praxis 
gerenciales que se contextualizan a través de una redefinición 
del objeto y método para el análisis de la realidad. 

Los planteamientos de Weber, constituyen la base de la ma-
triz epistemológica de la fenomenología y etnografía. Esta matriz 
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epistemológica tiene su soporte fundamental en la dimensión 
subjetiva, que considera que la estructura de la sociedad no es la 
que determina el accionar individual, pues ella, la estructura so-
cial, está anticipadamente orientada por el comportamiento del 
accionar individual y es siempre el resultado de este.

Weber, en la propuesta de la sociología comprensiva, incorpo-
ra la interpretación del sentido de una acción para establecer un 
vínculo indisoluble entre explicación y comprensión:  

En resumidas cuentas, el objeto de la sociología de 
la comprensión es la acción humana en cuanto a la 
orientación de la acción de otros individuos, determi-
nada por esta referencia e interpretable en virtud del  
“sentido subjetivamente intencionado” del actor que la 
efectúa. Lejos de contraponerse, el proceso de compre-
sión y el de explicación coinciden.

(Damiani, 1994, p.153)

Realmente, Weber se centra en la racionalidad de la acción 
humana, como modelo ideal. A partir de allí, interpreta las dis-
tintas conductas sociales y convierte la categoría de los tipos 
ideales en el fundamento del proceso de producción de conoci-
miento. Dicho de otra manera, en la relación entre la teoría y la 
realidad, los tipos ideales constituyen el elemento fundante y se 
convierten en la esencia de su proposición metodológica.

En el modelo Weberiano, la metodología incluye la confirma-
ción de hipótesis formuladas para validar el conocimiento. Ello 
se ejecuta a través de “hipótesis interpretativas” que es necesa-
rio someter a verificación empírica para una comprensión legí-
tima de la realidad y para superar el inmediatismo, o más bien, 
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“el entender inmediato”. En este sentido, la propuesta meto-
dológica de Weber, asume el análisis histórico social, con una 
clara intencionalidad de establecer regularidades perfectamente 
aprehensibles por su carácter lineal:

… las construcciones típico-ideales del desarrollo y la 
historia son dos cosas a las que es preciso distinguir 
nítidamente, y que la construcción ha sido aquí sola-
mente el medio de cumplir la imputación válida, sis-
temáticamente, de un proceso histórico a sus causas 
reales, dentro del círculo de las posibles de acuerdo con 
el estado de nuestros conocimientos.

(Weber, 1969, p.73)

Carlos Marx, desde una posición distinta, plantea una teoría 
crítica de la sociedad, en la cual se privilegia el carácter contra-
dictorio. La sociedad se caracteriza como una totalidad comple-
ja de múltiples determinaciones, donde el objeto de la actividad 
científica consiste en la apropiación conceptual de las relaciones 
sociales, incorporadas a un proceso de permanente transforma-
ción, producto de las contradicciones que se generan en el seno 
de esas relaciones.

A partir del enfoque dialéctico materialista, surge una meto-
dología para desentrañar las relaciones de producción, enfatizan-
do la historicidad de su movimiento contradictorio 

Las categorías económicas no son más que expresiones teó-
ricas, o abstracciones de las relaciones sociales de producción, 
relaciones en las que se generan conflictos, que derivan de la 
oposición que mantienen las clases sociales por sus intereses 
antagónicos. Estas contradicciones tienen un carácter marcada-
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mente económico y social, por cuanto las clases sociales, man-
tienen posiciones diferentes en la producción de bienes y con re-
lación a la propiedad privada sobre los medios de producción. Por 
ello, en el Manifiesto Comunista, Marx y Engels expresan: “La 
historia de todas las sociedades que han existido hasta nuestros 
días es la historia de la lucha de clases [...] lucha que terminó 
siempre con la transformación revolucionaria de toda la socie-
dad… (Marx y Engels, 1974, p.24).

Se puede considerar que el enfoque metodológico Marxista 
estSe puede considerar que el enfoque metodológico Marxista 
está centrado en la relación dialéctica que acontece entre la prác-
tica y la teoría del conocimiento. Este enfoque establece que el 
criterio de validez científica se logra en la propia práctica, lo que 
implica una constatación permanente con la realidad concreta.

De lo anterior se desprende que la acción gerencial en el cam-
po marxista, tiene ante sí el reto de analizar y aprehender las 
relaciones entre las fuerzas que generan el conflicto social, en 
un proceso de reproducción conceptual de lo real. Esto implica 
una reflexión teórica respaldada con categorías que captan esta 
realidad en su sentido histórico y político.

Por otra parte, la teoría crítica de la sociedad, por ser la expre-
sión del enfoque dialéctico contemporáneo, ha conducido a asu-
mir una postura filosófica, que contrapone la economía política a 
la economía empírica. El objetivo de la teoría crítica, más allá del 
ejercicio científico, es la transformación de las relaciones de pro-
ducción, de allí la diferencia con la concepción estructural-fun-
cionalista. Esta última asume el sentido positivista del concepto 
de sistema social y desde este enfoque interpreta a la realidad 
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regulada por procedimientos normativos, tomados como requi-
sitos funcionales, tales como equilibrio e integración de las leyes 
naturales, para mantener y reproducir la sociedad capitalista.

La metodología cualitativa 

Para ampliar la discusión acerca de la diversidad metodoló-
gica es necesario analizar el modelo cualitativo, que constituye 
un esfuerzo por entender la conducta de los actores a través de 
la interpretación de las formas de vida que los caracteriza en la 
sociedad. Esto conlleva a la elaboración de modelos metodológi-
cos a partir del sentido común de los actores en sus escenarios 
sociales.

El llamado paradigma cualitativo, busca la interpretación del 
accionar de la gente y lo relaciona con la conducta social que 
le es propia. La metodología cualitativa no tiene pretensiones 
de universalización y plantea la contextualización de la teoría en 
espacio y tiempo. Sus enunciados son afirmaciones cuya validez 
se limita en el ámbito cultural e histórico.

Por otro lado, rechaza la idea de cuantificar la realidad humana 
y rescata la importancia del contexto, la función y el significado 
de los actores humanos. Trata de interpretar el accionar de la 
gente, es decir, sus motivos y creencias, que permiten desentra-
ñar la naturaleza de la vida humana.

Metodológicamente sus representantes se interesan en el 
enfoque interpretativo y fenomenológico para reforzar su posi-
ción antipositivista, y en esta medida se centran en las manifes-
taciones de la razón humana para revalorizar el papel del sujeto 
en la construcción de la realidad social. Es decir, la mente huma-
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na es la que elabora percepciones para reconstruir el objeto de 
la realidad, dándole forma a la “materia amorfa” primaria que le 
proporcionan los sentidos. Para ello, utiliza categorías o formas 
propias, estructuradas con presupuestos o reglas generales, len-
guaje, filosofía y estructura teórica. 

Estas formas, es decir, lo que se percibe y su significa-
do dependerá de nuestra formación previa, de nuestras 
expectativas teóricas actuales, de nuestras actitudes, 
creencias, necesidades, intereses, miedos, ideales [...] 
Los objetos, los eventos, las situaciones, no tienen un 
significado en sí mismo; más bien el significado se lo 
confiere el observador. De aquí, la necesidad de recoger 
los datos ubicados siempre en su contexto y la impor-
tancia de recurrir a una técnica hermenéutica, para 
interpretarlos, ya que su significado permaneceríao-
culto ante un análisis meramente positivista.

(Martínez, 1991, p.22)

La técnica hermenéutica, a la que se refiere Martínez, per-
mite realizar reflexiones organizadas para interpretar la acción 
humana dotada de sentido. Es decir, fortalece aquellos esfuer-
zos por recuperar la versión auténtica de la experiencia vivida, 
en una sociedad que se encuentra determinada por estructuras 
económicas y políticas.

La incorporación de la metodología cualitativa en la acción ge-
rencial, nos permite cuestionar la generalización sistemática y 
descontextualizada de los métodos cuantitativos, para sustituir-
los por los métodos cualitativos que colocan el énfasis en la vida 
cotidiana, en la cual se valora el sentido que a ésta da el gerente. 
Esto significa el rechazo a las concepciones naturalistas, donde 
lo humano y lo histórico está reducido al modelo de las ciencias 
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naturales. Entre las vertientes metodológicas que derivan de la 
metodología cualitativa se encuentran; el interaccionismo sim-
bólico, la etnometodología y la investigación acción.

El interaccionismo simbólico 

Es una modalidad de la investigación, que expresa su interés 
en comprender las relaciones sociales del individuo en el grupo. 
Se señala a Herbert Blumer, citado por Damiani (1974), de haber 
sido el primero en iniciar la conceptualización del interaccionis-
mo simbólico, como el estudio de los símbolos y las creencias 
que son manejados por un conjunto de individuos que, a su vez, 
conforman grupos sociales.

Así Blumer sostiene que en la perspectiva del interaccionis-
mo simbólico:

Los seres humanos actúan frente a las cosas en base 
a los significados que estos poseen para ellos. El sig-
nificado de las cosas surge de la interacción social de 
un individuo con otro. El significado es un producto 
social, es creado, no está intrínseco en las cosas. Los 
significados de las cosas son manipulados y modifica-
dos mediante un procedimiento interpretativo que los 
individuos utilizan para encararlas.

(Damiani, 1994, p.191)

De manera que esta es una construcción intelectual del pa-
radigma cualitativo donde predomina la dimensión psicológica 
para el abordaje social de la realidad, a través de las interacciones 
entre las emociones y pensamientos de los individuos, por un 
lado, y el comportamiento social, por el otro. Es decir, para el 
interaccionismo simbólico, la realidad social obedece a una cons-
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trucción del sujeto, utilizando sus símbolos sociales y culturales. 
Su preocupación central es el estudio de la relación entre el yo y 
la sociedad, la cual aborda como proceso de comunicaciones sim-
bólicas entre los actores sociales, en este aspecto ha realizado 
relevantes aportes para la comprensión de la socialización, de la 
comunicación y de la acción.

La etnometodología

La etnometodología, en principio se presenta como una nue-
va corriente de observación directa de la realidad, que escasa-
mente se le considera como una estrategia académica formal, 
pero resulta de gran utilidad para comprender la cotidianidad de 
los modos de vida de los trabajadores en la organización.

Tiene como máximo exponente a Haro1d Garfinkel, citado 
por Rusque (2001), quien planteó la crítica de la sociología impe-
rante, considerándola como limitada para describir las conductas 
de la gente corriente. Garfinkel señala que la etnometodología:  

Trata sobre las actividades prácticas, las circunstan-
cias prácticas y el razonamiento sociológico práctico 
como tema de estudio empírico. Concediéndole a las 
actividades banales de la vida cotidiana, la misma 
atención que se concede habitualmente a los aconteci-
mientos extraordinarios… el centro de su indagación 
es el proceso por el cual los actores sociales producen y 
sostienen un sentido de la estructura social en la que 

interaccionan. (Rusque, 2001, p.80)

En general, la etnometodología tiene como finalidad estudiar 
los métodos que utilizan los individuos para otorgar sentido a 
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las actividades cotidianas. Su interés cognoscitivo no está en los 
métodos de investigación propiamente tales, sino en el objeto de 
estudio directamente. De manera, que para su creador Garfinkel, 
la realidad de los hechos sociales es objetiva, en la medida que 
expresa la concertación de las actividades de la vida diaria, este 
es el fenómeno fundamental a ser estudiado por la etnometodo-
logía, la cual investiga como las personas construyen su mundo.

Este enfoque considera la racionalidad de lo cotidiano como 
una cualidad que requiere ser investigada, con la finalidad de co-
nocer como los actores participan en la sociedad, dándole senti-
do a las actividades que dirigen a los demás.

La investigación-acción participante 

Esta modalidad constituye un esfuerzo sociológico latinoame-
ricano para producir una alternativa metodológica y fortalecer 
intelectualmente a las mayorías excluidas por la tendencia mo-
nopolizante del conocimiento tradicional que limita cada vez más 
la participación en los espacios de toma de decisiones políticas, 
profundizando el sesgo ideológico hacia las estructuras de poder 
que marginan al sujeto histórico. De manera que la investiga-
ción–acción se plantea la necesidad de colocar el conocimiento 
transformador al servicio de los amplios sectores sociales.

En este sentido, además de acciones de investigación, in-
corpora acciones pedagógicas dirigidas al colectivo que debe 
participar en la investigación, desapareciendo la separación del 
especialista con el investigador, ya que ambos son actores com-
prometidos con la acción social, en un ámbito espacial-temporal.
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La direccionalidad de los investigadores es la producción de 
conocimientos para incorporar modificaciones intencionadas a la 
realidad de la que forman parte. Fals Borda (1987), propone la in-
vestigación participativa para producir un conocimiento que ten-
ga validez para la práctica social y política de los actores sociales, 
ya que la crisis de las ciencias sociales tradicionales ha conlle-
vado a algunos intelectuales que las sustentan, a un aislamiento 
con respecto a las organizaciones de base, lo que ha evidenciado 
que ya no son los únicos capaces de transmitir conocimientos a 
los movimientos sociales y a los trabajadores.

La investigación social como simple ejercicio intelectual ha 
perdido credibilidad pero incorporada a la gerencia participati-
va puede significar un aporte determinante en la dirección del 
nuevo paradigma. Desde esta perspectiva la investigación- ac-
ción implica la formación permanente de los sectores popula-
res para que comprendan críticamente la realidad y colectiva-
mente organicen la participación y dirección de los procesos de 
transformación.

En virtud de esta connotación holística del proceso investi-
gativo se replantea la relación sujeto-objeto y reconoce que la 
ciencia debe adquirir una dimensión pública:  

Con el concepto de compromiso se admite la esencia 
valorativa en la ciencia [...] un compromiso para la 
transformación, un compromiso en ese contexto de 
transformación de una sociedad inadmisible.

(Fals Borda, 19 p.1987)
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La acción humana en la formación gerencial

La formación de los cuadros directivos del Estado para el ejer-
cicio de la gerencia pública debe incorporar el fundamento her-
menéutico de la acción humana, pero estableciendo la relación 
de la tríada; “ideología, alienación e identidad nacional” (Monte-
ro, 1997). Se trata de la acción humana dotada de sentido como 
respuesta al uso indiscriminado de la consultoría externalizada 
de corte neoliberal, que por su carácter exógeno podría generar 
un estado de alienación, que lesiona la auto imagen de los direc-
tivos y produce una fuerte estereotipación de las organizaciones 
empresariales. La nueva formación del directivo público, exige 
el rescate de la identidad nacional, que se constituye en un factor 
de humanización de primer orden, en términos del ejercicio de 
una gerencia comprometida con un proyecto científico nacional, 
tal como se deriva de lo planteado por Varsavsky (1975):

• Desempeño creativo y eficiente para mejorar la relación de la 
gerencia con el entorno.

• Convivencia comunitaria, a través de un nuevo lenguaje, para 
que en el diálogo y la reflexión, impere la argumentación, 
la negociación, el consenso y la integración en función del 
colectivo.

• Comunicación racional y espiritual que articule la práctica y 
la teoría y que permita, que de la palabra siempre se pase a 
la acción.

• Formación y reconversión profesional permanente.
• Conocimiento científico-tecnológico convertidos en compo-

nentes impulsores de la redención social.
• Inteligencia artificial para integrar al hombre con la técnica en 

función de la calidad de vida.
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• Formación para la vida que proyecte la felicidad espiritual, 
centrada en los valores de la solidaridad y el respeto y se 
oponga a la alienación de la llamada industria cultural, cuya 
finalidad es estimular el consumismo.

Dentro de una perspectiva de identidad nacional, la acción 
humana debe asumir un carácter dialéctico que conlleve a reco-
nocer las contradicciones en las tendencias internacionales de 
la gerencia y, a la vez, a promover la conciencia colectiva para 
fortalecer el sentido nacional, el compromiso con lo público y 
elevación de la autoestima de los gerentes, a través de los indi-
cadores de solidaridad y justicia social. 

En la concreción de un proyecto científico nacional está pre-
sente el método hermenéutico, que busca darle una orientación 
coherente a la acción directiva, tendiente a lograr que la gente 
que convive en las organizaciones públicas desarrolle el trabajo 
en equipo, genere una visión compartida y asuma un compromi-
so personal, respetando algunas premisas importantes entre las 
que se destacan:

• La diversidad, mediante la cual se reconoce la coexisten-
cia de las distintas posiciones y valores que intervienen en 
nuestras prácticas directivas y condicionan los procesos 
productivos. Destaca el carácter multidisciplinario para en-
tender las organizaciones como una totalidad de complejas 
determinaciones.  

• La corresponsabilidad, relacionada con la conducta pro activa 
y holística de los componentes del proceso gerencial, y la 
autogestión de sus miembros. 
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• La integración, que alude a la promoción de la unidad interna 
de la organización, y al impulso motivador que resulta im-
prescindible para mantener la relación estrecha del nivel ge-
rencial, con todos los demás niveles de la organización.

flexibilidad de los cuadros directivos de la empresa, donde la 
gestión técnica-administrativa se convierte en un conocimiento 
de dominio colectivo. De acuerdo con estas premisas la dirección 
se orienta hacia la integración de los trabajadores, para alcanzar 
la eficiencia de la organización y la efectividad ante el entorno: 

Así se considera la relevancia de lo cualitativo, don-
de: “resulta clave el factor humano como protagonista 
en la implementación y desarrollo que incuestionable-
mente se producirá en el sistema empresarial.

(Morales, 2000, p.109)

Para la incorporación de estas premisas en la práctica directi-
va, resulta indispensable la formación de los gerentes, en la téc-
nica de la hermenéutica, lo cual constituye un esfuerzo inédito 
en la dirección empresarial, en la medida que implica la irrupción 
de un nuevo paradigma humano para darle sentido a la compleja 
relación del hombre con la empresa, promoviendo siempre el 
principio de la unidad de lo diverso.

Esto reafirma que la acción humana es el eje de la dirección 
empresarial, que se considera causada por “estructuras sociales 
de diversos tipos”. En los términos hermenéuticos la acción de 
la dirección empresarial, debe enfrentar los obstáculos episte-
mológicos que según Bachelard (1976), impiden que una acción 
como la formación de los cuadros, se realice dentro de una pers-
pectiva de verdadero sentido humano.
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En oposición a la racionalidad basada en la lógica del capital, 
los principios hermenéuticos contribuyen a crear una racionali-
dad humana, como una opción que demuestra el carácter social 
de la gerencia. De tal manera que en la dirección de las organi-
zaciones, nos encontramos ante dos racionalidades, que se pue-
den definir en función de dos lógicas opuestas: La lógica de la 
racionalidad instrumental, donde un sujeto controla y manipula 
a otros sujetos, en función del poder que le asigna la disposición 
de capital. La lógica de la racionalidad humana, también denomi-
nada comunicativa por Habermas, donde la intencionalidad está 
planteada en función de la unión y el consenso.  

Fundamentos teóricos en la formación gerencial 

La formación metodológica para los gerentes de la adminis-
tración pública venezolana debe partir de una postura paradig-
mática en la cual se tratan de analizar los aspectos técnicos y 
económicos, relacionándolos con lo ético y lo cultural, para con-
formar una base teórica, que podría alimentarse de dos fuentes, 
a saber:

• La tesis de la relación Ciencia, Tecnología y Sociedad (CTS). 
• El enfoque sociológico de la gerencia.

La tesis de la relación 
Ciencia, Tecnología y Sociedad (CTS)

Permite abordar la dinámica que se desarrolla en las empre-
sas con el uso de la ciencia y la tecnología, pero apuntando siem-
pre a la utilidad pública que genera en la producción de bienes 
y servicios. Desarrollado, entre otros, por Jorge Núñez (2000, 
es un enfoque dialéctico que consiste en mostrar siempre el 
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contenido social a la ciencia y la tecnología, a partir del lugar 
que ocupan dentro de un entorno históricamente determinado. 
Dentro de este enfoque, la práctica gerencial es vista como un 
proceso creativo, que alude a una acción sometida a problemas 
y cambios. Tiene dos aportes fundamentales para la formación 
gerencial,  por un lado, permite develar la incidencia de los as-
pectos éticos y culturales en las dinámicas constructivas del co-
nocimiento científico tecnológico que se despliega en el área de 
la dirección, y por el otro, propicia la responsabilidad social del 
directivo para proteger el entorno laboral con una tecnología al 
servicio del ser humano y del ambiente.

Basándose en un enfoque cualitativo plantea un debate sobre 
el uso de la tecnología para humanizar la producción, lo cual con-
lleva a rechazar los excesos de cuantificación del trabajo humano 
en el que participan los cuadros directivos, y plantea rescatar sus 
funciones y sus decisiones como actores humanos.

Esta es una perspectiva interdisciplinaria, que postula la flexi-
bilidad del método científico, ante la hegemonía del economicis-
mo empresarial y la visión tecnoburocrática, que se ha impuesto 
a través de un instrumentalismo de técnicas y procedimientos. 
La relación ciencia, tecnología y sociedad se ha preocupado por 
entender los modos de vida que nos caracterizan en la socie-
dad. A partir de allí se puede desarrollar una gerencia alternati-
va, donde las comunidades científicas pueden involucrarse en la 
creación de un nuevo modelo epistemológico para la formación 
de los gerentes (Romero, 2009, p. 18). En realidad se trata de 
una acción humana que los investigadores deben asumir para 
contribuir con la transformación gerencial, como una opción 
consciente para superar el pragmatismo de la tecnoburocracia, 
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que ha controlado la producción de las grandes empresas. De allí 
que el principal reto para la formación de los gerentes está en 
la incorporación del enfoque CTS a los programas académicos, 
donde se enfatice la internalización del compromiso social para 
formar al nuevo gerente identificado con la concepción humano 
productiva expuesta en este trabajo. 

El enfoque sociológico de la gerencia 

Se basa en la Sociología del Trabajo, para determinar los con-
dicionamientos sociopolíticos locales, nacionales e internaciona-
les que se operan sobre la acción gerencial. Este enfoque socio-
lógico se basa en una concepción científica de la dirección, que 
interpreta las actividades y funciones de los gerentes, a través 
de las motivaciones y creencias, que les permiten ejecutar su 
acción directiva. Es una perspectiva crítica que se opone a la 
posición positivista de la neutralidad valorativa.

En esta medida se aborda la concepción científica del trabajo y 
se desarrolla un análisis social de la dirección, que revaloriza las 
manifestaciones de la razón humana del gerente en los procesos 
de producción.

Es dentro de esta lógica que en la mente de los gerentes apa-
recen las nuevas percepciones de la dirección para darle forma a 
la materia primaria de los procesos productivos, para ello cuenta 
con categorías propias, estructuradas con presupuestos o reglas 
generales, lenguaje, filosofía y estructura teórica.

A partir de este enfoque, hemos realizado una aproximación 
a la “sociología de la gerencia” (Romero, 2006), como una sub 
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disciplina que se orienta hacia el manejo de los procesos produc-
tivos en los distintos sistemas económicos y en las diferentes 
estructuras sociales de tal manera que, además de la adminis-
tración de los recursos materiales, abarque el estudio del trabajo 
humano, las relaciones laborales y el impacto de las empresas 
en el entorno. Desde una perspectiva general, la sociología de 
la gerencia estudia la acción directiva como un hecho histórico, 
social y político, desde donde se derivan concepciones acerca 
del uso de la técnica, el capital y la dirección de la gente como 
componentes principales para optimizar el desarrollo de la em-
presa. Pero además, esta sub disciplina estudia el trabajo como 
la actividad más natural del hombre; concediéndole una gran im-
portancia a la investigación de los valores de la sociabilidad como 
la comprensión, el consenso y la motivación. Por ello, insiste en 
la humanización de las relaciones laborales con la integración 
de los actores en el proceso productivo, para ir más allá de la 
eficiencia limitada a la optimización del tiempo y volumen de la 
producción. 

De tal manera, el horizonte de la sociología de la gerencia se 
proyecta hacia la sustitución del carácter alienante del instru-
mentalismo gerencial, el cual se limita a la separación del trabajo 
manual y el trabajo intelectual, obstruyendo la responsabilidad 
de los directivos con un liderazgo integrador. En este sentido, se 
plantea el desarrollo de un pensamiento sociológico que cobra 
una significativa actualidad en un contexto donde, cada vez más, 
el enfoque tecnoburocrático se desploma ante sus dificultades 
para el desarrollo socioeconómico de los países en términos de 
pertinencia, equidad y justicia social. El pensamiento sociológico 
en la gerencia ha estado mediatizado por algunas barreras que 
bien merecen ser destacadas:

• Las tendencias tecnoburócraticas. 
• La atomización de la administración pública. 
• La poca capacidad para liderar los cambios. 
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Ante esta realidad, como ámbito de conocimientos y prácti-
cas totalmente definidas, la sociología de la gerencia tendría que 
constituirse en un instrumento para impulsar el cambio profun-
do de la gestión de la administración y para contribuir a la gober-
nabilidad de lo público (Romero, 2006, p. 51).

Desde este punto de vista, la sociología de la gerencia tendría 
sentido sobre todo si se plantea como una respuesta de acom-
pañamiento del modelo educativo para el ejercicio de una direc-
ción, identificada con un nuevo empoderamiento para instaurar 
el estado de justicia y alcanzar el desarrollo humano, endógeno y 
sostenible. Esto contempla la capacitación técnica y la formación 
en valores de los dirigentes, pues se aspira que adquieran una 
adecuada responsabilidad social, a fin de estimular el poder ciu-
dadano en la autogestión de los procesos sociales. Así la sociolo-
gía es indispensable para ampliar el análisis de la gestión pública, 
mientras que, como disciplina, puede servir para comprender la 
dimensión espiritual de la actividad productiva en cualquier ám-
bito de la sociedad. Principalmente se relaciona con tres linea-
mientos básicos, a saber: 

• El desarrollo político para la participación del colectivo en 
el marco del proceso de transformación local y global. 

• La promoción social y comunitaria para reforzar los víncu-
los de las organizaciones de base con el estado. 

• La organización ejecutiva para dirigir con eficiencia las 
empresas y la participación de los trabajadores. 

Es necesario advertir que su objetivo va más allá del estudio 
de los beneficios económicos y el ascenso en la estructura social 
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por parte de la elite. Por esta razón, la perspectiva sociológica 
debería contemplar entre sus objetivos estratégicos: 

• Mejorar la calidad de los resultados de la gestión pública. 
• Incorporar un ejercicio crítico de tecnologías gerenciales 

que ondean por el mundo. 
• Mantener un modelo de gestión autóctono. 
• Preparar y formar a los ciudadanos para el desarrollo local 

y endógeno. 
• Acelerar la creación de nuevas situaciones de justicia y 

solidaridad en circunstancias siempre complejas de la 
globalización. 

Para viabilizar tales objetivos, la investigación sociológica de-
bería tener como horizonte una nueva concepción de la gerencia, 
lo cual supone la necesidad de avanzar desde paradigmas tradi-
cionales de gestión —basados en la burocracia, la centralización 
y la jerarquía— hacia otros más avanzados —centrados en la ciu-
dadanía, la descentralización y la participación—. Esto sólo es 
posible con una acción transformadora de los espacios públicos, 
dotada de principios dialécticos, como: 

• La diversidad: principio mediante el cual se reconoce la 
coexistencia de las distintas posiciones y valores que in-
tervienen en nuestras prácticas directivas y condicionan 
los procesos productivos. Destaca el carácter multidisci-
plinario para entender las organizaciones como una totali-
dad de múltiples determinaciones. 

• La corresponsabilidad: principio relacionado con la con-
ducta proactiva y holística de los actores del proceso ge-
rencial a través de procesos de cogestión y autogestión. 
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CAPITULO V - Aspectos epistemológicos para la formación gerencial

• La integración: principio que alude a la promoción de la 
cohesión interna de la organización y su impulso motiva-
dor para mantener una relación coherente entre los nive-
les de su estructura. 

Tales principios están orientados hacia la sensibilidad, la con-
fianza y la flexibilidad de los cuadros directivos de la empresa, 
a fin de convertir la gestión técnico-administrativa en un co-
nocimiento del dominio público. Los lineamientos, objetivos y 
principios, brevemente esbozados aquí, encuadran en una nueva 
concepción de gerencia participativa desde la cual será posible 
romper con la hegemonía que suelen imponer en el sector pú-
blico ciertas élites que controlan los cargos de dirección con un 
ejercicio pragmático y excluyente. Por esta razón, la perspectiva 
sociológica trata de investigar la manera como la tecnoburocra-
cia se constituye en clase dominante (Poulantzas, 1970), donde 
convergen las distintas elites gerenciales para manejar los re-
cursos de la economía y subordinar el aparato público a planes 
monopólicos.

En síntesis estos fundamentos de la CTS y de la Sociología de 
la gerencia se basan en una concepción del trabajo, que privilegia 
la capacidad intelectual de los miembros de las empresas, para 
superar el pragmatismo organizacional, y acercarse al paradigma 
cualitativo, de las formas de la acción humana dotada de sentido.
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