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Resumen

En principio, sera decir si podemos afirmar que las competencias son: el conjunto de
conocimientos, conductas, experiencias y destrezas inherentes al gerente lider, las
cuales le permitiran desempefiarse manera eficiente y proactiva, que dentro de la Pyme
le permita afrontar de manera eficiente las circunstancias que lo amerite, teniendo en
cuenta los plazos y los competidores, sin perder de vista los mercados emergentes como
China. Por lo que se refiere a las habilidades gerenciales, si éstas son un conjunto de
capacidades y conocimientos que una persona debe poseer para realizar las actividades
de administracion y liderazgo en el rol de gerente de una organizacion cualquiera sea. Y
también establecer un concepto mas actual del modelo de gerente en la pymes en el
contexto empresarial que abarque el intelecto para saber hacer (know how), desarrollar
un conjunto de capacidades emocionales necesarias con los mercados actuales y
emergentes. De este modo intentamos esbozar, que las competencias y habilidades que
mejoran el desempefio del management actual es ser: Creativo (gestionar la
complejidad), Visionario, Auténtico (honestidad, integridad, confianza), Intuitivo,
Global (Pensamiento Sistémico), Humilde (desaprender — para poder aprender),
Consciente y Responsable. Una persona que gerencia, con un modelo mental
configurado en “seguridad” que ostenta una administracion efectiva, lo cual conlleva a
diagramar una vision y estructura de su empresa arraigada al conocimiento técnico
incorporado desde el héabito, desde la experiencia; manifestando como elemento clave la
estabilidad, dando lugar a estrategias reactivas donde la innovacion y creatividad de
ideas, planificacion, procesos, son términos absolutamente desconocidos. Los lideres
ejercen una influencia en el comportamiento de sus seguidores y viceversa, conducen al
equipo para lograr los resultados que ambos desean alcanzar. El lider desempefia tareas
interpersonales al realizar funciones de representacion, de liderazgo y de enlace, cuando
lleva a cabo labores interpersonales desempena funciones de monitoreo, de difusion y
de portavoz; y cuando ejecuta acciones de decision ejerce funciones de emprendedor, de
manejo de dificultades, de asignacion de recursos y de negociador. Los tres niveles de
analisis del liderazgo son, el individual, el de grupo y el organizacional. Las relaciones
entre lideres y su equipo se basan en valores compartidos. Sin perder de vista que para

ser lider y gerente siempre hay que querer serlo, sin contradicciones.

Palabras Clave: Liderazgo — Organizacion — Gerenciales — Pyme — Emergente-

Intrapersonal- Interpersonal- Competencias- Habilidades
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Introduccion

En pleno siglo XXI, liderar, crear estrategias y hacer realidad el cambio son las primeras
obligaciones de un lider gerencial, asumiendo riesgos y llevando a cabo lo que otros no
estan dispuestos a realizar. En la actualidad empresas y gerentes se encuentran
sometidos a constantes presiones que los obliga, no solo a sistematizar cada vez mas la
forma de trabajar en el dia a dia, sino también sus métodos para planes futuro y trabajar
con la globalizaciéon. Lo enumerado anteriormente facilita que todos los actores
(clientes, consumidores, proveedores, competidores, entidades financieras) puedan
interactuar y desde cualquier lugar del mundo, con acceso instantdneo a cualquier

informacion independientemente de su procedencia.

A la presion economico/financiera, que requiere de resultados inmediatos frente a la
sostenibilidad futura, sobre todo en época de crisis, hay que sumarle los conflictos para
lograr diferenciarse sin dar ventajas competitivas ante los mercados emergentes como

China lanzados al comercio internacional.

También hay enfrentar las amenazas existentes del mercado actual, las cuales cambian a
la velocidad en que va fluyendo la informacion en el que nos encontramos con:
Incertidumbre econdémica nacional y mundial con riesgos de todo tipo, prevenir cambios
constantes, y la transformacion de los agentes del mercado en organizaciones cada vez

mas exigentes.

Objetivos del trabajo

El objetivo de la investigacion serd analizar la incidencia de la formacién de
competencias requeridas en el liderazgo gerencial con el fin de gestionar una Pyme en
Buenos Aires en un entorno complejo, y contra mercados emergentes como los de Asia

con los costos mas bajos.

Se pretende identificar, por medio de este analisis, las competencias necesarias que un
gerente debe poseer para abordar la compleja realidad en la cual estdn inmersas las
Pymes, principalmente la forma de articular la transicion de un paradigma tradicional de
las Pymes hacia un nuevo paradigma con un modelo inteligente, practico y sostenible en
el tiempo, adaptandose a las nuevas necesidades y desafios que se presenten.
Analizando la incidencia de estas habilidades y competencias en sus diferentes niveles

en de aplicacion en el desarrollo de la gestion de un gerente.
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Esta investigacion parte de la necesidad de abarcar un analisis tendiente a explicar el
origen de la formacion de liderazgo en los individuos que ejercen dicho rol en las pymes

con sus distintas actividades.

Planteamiento del Problema

El supuesto que validaré en este trabajo sostiene que:

Actualmente se utilizan métodos tradicionales para el liderazgo gerencial dentro de las
Pymes de Buenos Aires, por lo cual esta formacion de habilidades y competencias
poseen una baja incidencia en la obtencion de los objetivos en los plazos establecidos,
ya sea corto , mediano o largo plazo. Por lo tanto, evidenciar que si se utilizan métodos
modernos, con competencias y habilidades proactivas se lograra conseguir una mayor
cantidad de objetivos con eficiencia teniendo en cuenta la competencia de los mercados

emergentes como China.
Algunos de los interrogantes que se buscare responder, son:

v' (Las competencias y habilidades que poseen los gerentes de pymes son
adecuadas para enfrentar las exigencias del mercado actual?

v' (Cuales son las competencias requeridas para afrontarlas y generar el cambio
necesario, y que éstas se adecuen a los requisitos del mercado?

v' :Son capaces los lideres gerenciales de pymes de atender simultaneamente
las necesidades de cambio corto, mediano y/o largo plazo?

v (Saben cémo generar y desarrollar equipos de trabajo que se comprometan

con sus proyectos y lleven al éxito esperado en su pyme?
Marco Tedrico y referencial

Liderazgo

“El liderazgo es la capacidad efectiva de una persona para generar influencias sobre
otras y asi guiar su comportamiento, implica la habilidad de poder conducir las

voluntades de otros a partir de un ejercicio real del poder”. (Grosso, 2013, p. 217)

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra

colectividad.



Bases sobre las nuevas ideas del liderazgo

Inteligencias multiples

La inteligencia en términos generales ha sido estudiada por largo tiempo desde diversos
angulos y por diversas disciplinas, pasando desde su conceptualizacion como algo
medible hasta el andlisis de su funcionamiento y proceso. Las nuevas corrientes
plantean su estudio de acuerdo con la activacion del area de competencia presente o
activada durante su ejercicio, surgiendo asi la Teoria de las Inteligencias Multiples
(Gardner, 1993). Este autor considera que la inteligencia tiene una base bioldgica y otra
cultural, relacionada con la manera en que emergen las competencias de acuerdo con las
conexiones sindpticas a nivel neuronal y con las exigencias de la sociedad. Propone
ocho maneras de ser inteligente conocidas como la inteligencia logico-matematica,
lingiiistica, espacial, kinestésica, musical, interpersonal, intrapersonal y naturalista,
posteriormente agrega las inteligencias existencial y espiritual. A continuacién una

breve descripcion de cada una de estas inteligencias.

Inteligencia légico-matematica: es la capacidad para usar los numeros y efectuar
calculos de manera efectiva, asi como razonar utilizando las leyes de la logica. Esta

inteligencia se encuentra presente en cientificos, matematicos, contadores, ingenieros.

Inteligencia lingiiistica: es la capacidad para usar las palabras de manera oral o escrita;
correcto uso gramatical, sintdctico, semantico y fonético; utilizacion del lenguaje para
comunicarse. Un alto nivel de inteligencia lingliistica se encuentra presente en

escritores, poetas, periodistas, oradores.

Inteligencia espacial: se refiere a la capacidad para pensar en tres dimensiones,
redimensionando la realidad a través de su transformacién o modificacion. Incluye la
capacidad para representar graficamente la realidad utilizando las formas y el color.
Esta inteligencia se encuentra presente en pilotos, marinos, bailarines, escultores,

pintores.

Inteligencia kinestésica: relaciona con la capacidad para ejecutar movimientos en
forma coordinada, con destreza, equilibrio, velocidad, fuerza y equilibrio. Se encuentra

presente en los cirujanos, atletas, bailarines, artesanos.

Inteligencia musical: es la capacidad para distinguir sonidos, ritmos y melodias a
través de la percepcion y transformacion de las formas musicales. Se encuentra presente

en musicos, compositores, cantantes, arreglistas.
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Inteligencia interpersonal: se refiere a la capacidad para entender a los demas y
relacionarse con personas y grupos, a través de la percepcion de los estados de animo,
motivaciones y sentimientos de las otras personas. Un alto nivel de inteligencia

interpersonal es propio de los actores, politicos, vendedores, docentes.

Inteligencia intrapersonal: es la capacidad para comprenderse a si mismos, sus
reacciones y sentimientos, las causas de sus actuaciones. Se encuentra presente en

tedlogos, filosofos, psicodlogos.

Inteligencia naturalista: es la capacidad para observar, experimentar y reflexionar
sobre el medio ambiente. Un alto nivel de inteligencia naturalista se encuentra presente

en botanicos, ecologistas, paisajistas, agricultores.

Inteligencia existencial: se define como la capacidad de la persona para descubrir el
significado de la vida, descubriendo la mision y el proyecto de vida que debe desarrollar

para alcanzar la plenitud.

Inteligencia espiritual: se refiere a la capacidad para ubicarse en su contexto y
relacionarlo con la trascendencia, esta inteligencia va mas alld del fervor y la

religiosidad de la persona.

En este trabajo se pretende desarrollar mas en profundidad dos, la inteligencia

interpersonal e intrapersonal y como se relaciona con el desarrollo emocional y social.

Inteligencia interpersonal e intrapersonal

Se define la inteligencia Interpersonal como la capacidad para comprender a las demas
personas, mejorando las relaciones humanas (Gardner, 1993). De acuerdo con esta
inteligencia la persona observa y acepta las diferencias personales, entendiendo sus
sentimientos, estados de &nimo y motivaciones, a través de la empatia y la interaccion.
las personas con alta Inteligencia Interpersonal tienen capacidad para interactuar
efectivamente con los demas, entenderlos y conservar por largo tiempo las relaciones,
también son capaces de percibir las diferencias entre las personas, con sensibilidad para
percibir el estado de 4&nimo, las intenciones, motivaciones y sentimientos de los otros, se

interesan por los problemas y situaciones de sus amigos.

La Inteligencia Intrapersonal esta relacionada con el si mismo, con los pensamientos,
deseos, capacidades y comportamientos canalizados a través de la autoevaluacion y la

introspeccion. Gracias a esta inteligencia se refuerza el auto control porque la persona



puede jerarquizar sus sentimientos y deseos que se traduce tanto en el bienestar personal
como en el social. La persona con alta Inteligencia Intrapersonal tiene capacidad para
conocerse a si mismos y la capacidad para actuar de acuerdo a ese conocimiento,
incluye precision en la autopercepcion, lo cual permite una conciencia de los estados

animicos interior, autoestima y autoaceptacion.

Desarrollo emocional y social, tanto la Inteligencia interpersonal como la Intrapersonal
intervienen en el proceso de desarrollo y adaptacion de la persona y en consecuencia en
su bienestar general. El desarrollo emocional guarda estrecha relacion con los afectos y
sentimientos. La emocionalidad tiene su maxima expresion a través de la dindmica
corporal, de manera que nos expresamos con la mirada, los gestos, la posicion del
cuerpo. Estas expresiones son observadas desde el nacimiento, aunque a través de la
tecnologia se sabe que desde el vientre materno el feto tiene expresiones de emocion.
De la evolucion de la persona depende la dinamica de las relaciones, el desarrollo y
maduracion de sus potencialidades para adaptarse a su entorno y lograr el bienestar. El
desarrollo emocional, seguin Goleman (1999) indica la manera cémo la persona se
maneja y se controla a si mismo, de acuerdo con las herramientas adquiridas de su

entorno, expresando sus sentimientos adecuadamente y con efectividad.

Habilidades

La inteligencia emocional, entendida, pues, como un conjunto de disposiciones o
habilidades que nos permite, entre otras cosas, tomar las riendas de nuestros impulsos
emocionales, comprender los sentimientos mdas profundos de nuestros semejantes,
manejar amablemente nuestras relaciones o dominar esa capacidad que sefiald

Aristoteles .

La capacidad de motivarse a si mismo, de perseverar en un empefio a pesar de las
frustraciones, de controlar los impulsos, diferir las gratificaciones, regular los propios
estados de animo, controlar la angustia y empatizar y confiar en los demds parecen ser
factores mucho mas determinantes para la consecuciéon de una vida plena que las

medidas del desempefio cognitivo.

Si bien es cierto que en toda persona coexisten los dos tipos de inteligencia (cognitiva y
emocional), es evidente que la inteligencia emocional aporta, con mucha diferencia, la

clase de cualidades que mas nos ayudan a convertirnos en auténticos seres humanos.



Gardner destaca dos tipos de inteligencia personal: la interpersonal, que permite
comprender a los demads, y la intrapersonal, que permite configurar una imagen fiel y

verdadera de uno mismo.

Peter Salovey (1993) ha organizado las inteligencias personales en cinco competencias
principales: el conocimiento de las propias emociones, la capacidad de controlar estas
ultimas, la capacidad de motivarse uno mismo, el reconocimiento de las emociones

ajenas y el control de las relaciones.

Las habilidades emocionales no s6lo nos hacen mas humanos, sino que en muchas
ocasiones constituyen una condicion de base para el despliegue de otras habilidades que

suelen asociarse al intelecto, como la toma de decisiones racionales.

El propio Gardner ha dicho que en la vida cotidiana no existe nada mas importante que
la inteligencia intrapersonal, ya que, a falta de ella, no acertamos en la eleccion de la
pareja con quien vamos a contraer matrimonio, en la eleccion del puesto de trabajo,

etcétera.

Los sentimientos juegan un papel fundamental en nuestra habilidad para tomar las
decisiones que a diario debemos adoptar, pues al parecer, la presencia de una sensacion
visceral es la que nos da la seguridad que necesitamos para renunciar o proseguir con un
determinado curso de accidn, disminuyendo las alternativas sobre las cuales tenemos
que elegir. En suma, muchas de las habilidades vitales que nos permiten llevar una vida
equilibrada, como la capacidad para tomar decisiones, nos exigen permanecer en

contacto con nuestras propias emociones.

Habilidad 1: Autocontrol, el dominio de uno mismo.

El arte de contenerse, de dominar los arrebatos emocionales y de calmarse a uno mismo
son habilidades se pueden aprender y desarrollar, especialmente en los afios de la

infancia en los que el cerebro esta en perpetua adaptacion.

El enfado es una emocion negativa con un intenso poder seductor, pues se alimenta a si
misma en una especie de circulo cerrado, en el que la persona despliega un didlogo
interno para justificar el hecho de querer descargar la célera en contra de otro. Cuantas
mas vueltas le da a los motivos que han originado su enfado, mayores y mejores razones
creera tener para seguir enojado, alimentando con sus pensamientos la llama de su

colera. El enfado, pues, se construye sobre el propio enfado y su naturaleza altamente



inflamable atrapa las estructuras cerebrales, anulando toda guia cognitiva y conduciendo

a la persona a las respuestas mas primitivas.

El detonante universal del enfado radica en la sensacion de hallarse amenazado, bien sea
por una amenaza fisica o cualquier amenaza simbdlica en contra de la autoestima o el

amor propio.

El hecho de airear el enojo de poco o nada sirve para mitigarlo. Una de las recetas mas
efectivas para acabar con el enfado consiste en re encuadrar la situacion dentro de un
marco mas positivo. Para ello, conviene hacer conciencia de los pensamientos que
desencadenaron la primera descarga de enojo, pues muchas veces una pequeia
informacion adicional sobre esa situacion original puede restarle toda su fuerza al

enfado.

Alejarse de los estimulos que pueden recordar las causas del enfado y cambiar el foco
de atencion es otra forma muy efectiva de aplacarlo, pues se pone fin a la cadena de
pensamientos irritantes, se reduce la excitacion fisiologica y se produce una suerte de
enfriamiento en el que la colera va desapareciendo. Mediante unas distracciones
adecuadas en las que la mente tenga que prestar atencion a algo nuevo, diferente y
entretenido (como ver una pelicula, leer un libro, realizar un poco de ejercicio o dar un
paseo), es posible modificar el estado animico y suavizar el enfado, pues es muy dificil

que éste subsista cuando uno lo esta pasando bien.

De manera semejante a lo que ocurre con el enfado, la tristeza es un estado de animo
que lleva a la gente a utilizar multiples recursos para librarse de ¢él, muchos de los cuales
resultan poco efectivos. Por ejemplo, Diane Tice ha comprobado que el hecho de
aislarse, que suele ser la opcidon escogida por muchos cuando se sienten abatidos,

solamente contribuye a aumentar su sensacion de soledad y desamparo.

Entre las medidas que han demostrado mayor éxito para combatir la depresion se
encuentra la terapia cognitiva orientada a modificar las pautas de pensamiento que la
rigen. Esta terapia intenta conducir al paciente a identificar, cuestionar y relativizar los
pensamientos que se esconden en el nucleo de la obsesion y a establecer un programa de
actividades agradables que procure alguna clase de distraccion, como por ejemplo el
aerobic, que ha demostrado ser una de las tacticas mas eficaces para sacudirse de

encima tanto la depresion leve como otros estados de 4nimo negativos.
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Habilidad 2: El entusiasmo, la aptitud maestra para la vida.

Por su poderosa influencia sobre todos los aspectos de la vida de una persona, las
emociones se encuentran en el centro de la existencia; la habilidad del individuo para
manejarlas actia como un poderoso precursor de su éxito en el futuro. La capacidad de
pensar, de planificar, concentrarse, solventar problemas, tomar decisiones y muchas
otras actividades cognitivas indispensables en la vida pueden verse entorpecidas o
favorecidas por nuestras emociones. Asi pues, el equipaje emocional de una persona,
junto a su habilidad para controlar y manejar esas tendencias innatas, provee los limites
de sus capacidades mentales y determinan los logros que podré alcanzar en la vida.
Habilidades emocionales como el entusiasmo, el gusto por lo que se hace o el
optimismo representan unos estimulos ideales para el éxito. De ahi que la inteligencia

emocional constituya la aptitud maestra para la vida.

Se demostrd que aquellos pequeiios que habian exhibido el autocontrol emocional
necesario para refrenar la tentacion en aras de un beneficio mayor eran mas competentes

socialmente, mas emprendedores y mas capaces de afrontar las frustraciones de la vida.

De forma semejante, la ansiedad constituye un inequivoco aviso del fracaso en el
desempefio de una tarea compleja, intelectualmente exigente y tensa. Asi pues, la
ansiedad y la preocupacion, cuando no se cuenta con la habilidad emocional para
dominarlas, actian como profecias autocumplidas que conducen al fracaso. Siempre que

no se trate de un fantasear irreal e ingenuo, el optimismo es una actitud que

Mientras que el optimista ubica la causa de sus fracasos en algo que puede cambiarse y
que podra combatir en el futuro, el pesimista se echa la culpa de sus reveses,

atribuyéndose a alguna caracteristica personal que no es posible modificar.

Habilidad 3: La empatia, ponerse en la piel de los demas.

La palabra empatia proviene del griego empatheia, que significa “sentir dentro”, y
denota la capacidad de percibir la experiencia subjetiva de otra persona. Se ha
demostrado que desde los primeros dias de vida, los bebés se muestran afectados
cuando oyen el llanto de otro nifio, lo cual ha sido considerado por algunos como el

primer antecedente de la empatia.

A lo largo de la vida, esa capacidad para comprender lo que sienten los demas afecta un
espectro muy amplio de actividades, que van desde las ventas hasta la direccion de

empresas, pasando por la politica, las relaciones amorosas y la educacion de los hijos.
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Cuando los padres fracasan reiteradamente en mostrar empatia hacia una determinada
gama de emociones de su hijo, como el llanto o sus necesidades afectivas, el nifio dejara
de expresar ese tipo de emociones y es posible que incluso deje de sentirlas. De esta
forma, y en general, los sentimientos que son desalentados de forma mas o menos
explicita durante la primera infancia pueden desaparecer por completo del repertorio
emocional de una persona. La relacion terapéutica constituye un adecuado correctivo

emocional que puede proporcionar una experiencia satisfactoria de sintonizacion.

Investigaciones sobre la comunicacion humana suelen dar por hecho que méas del 90%
de los mensajes emocionales es de naturaleza no verbal, y se manifiesta en aspectos
como la inflexion de la voz, la expresion facial y los gestos, entre otros. De ahi que la
clave que permite a una persona acceder a las emociones de los demas radica en su

capacidad para captar los mensajes no verbales.

Inteligencia emocional para el trabajo.

Una persona que carece de control sobre sus emociones negativas podré ser victima de
un arrebato emocional que le impida concentrarse, recordar, aprender y tomar
decisiones con claridad. De ahi la frase de cierto empresario de que el estrés paraliza a
la gente. El precio que puede llegar a pagar una empresa por la baja inteligencia

emocional de su personal es tan elevado, que facilmente podria llevarla a la quiebra.

El tiempo de los jefes competitivos y manipuladores, que confunden la empresa con una
selva, ha pasado a la historia. La nueva sociedad requiere otro tipo de superior cuyo
liderazgo no radique en su capacidad para controlar y someter a los otros, sino en su
habilidad para persuadirlos y encauzar la colaboracion de todos hacia unos propositos

comunes.

Por otra parte, el feedback constituye el nutriente esencial para potenciar la efectividad
de los trabajadores. Al proporcionar feedback, hay que evitar siempre los ataques
generalizados que van dirigidos al caracter de la persona, como cuando se le llama
estupida o incompetente, pues éstos suelen generar un efecto devastador en la
motivacion, la energia y la confianza de quien los recibe, para ofrecer un buen feedback,
ser concreto, ofrecer soluciones y ser sensible al impacto de las palabras en el

interlocutor.

Los primeros afios de vida tienen un efecto determinante en nuestra configuracion

cerebral y, en gran medida, definen el alcance de nuestro repertorio emocional. Pero ni
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la naturaleza innata ni la influencia de la temprana infancia constituyen determinantes
irreversibles de nuestro destino emocional. La puerta para la alfabetizacion emocional
siempre esta abierta y, asi como a las escuelas les corresponde suplir las deficiencias de
la educacion doméstica, las empresas y los profesionales que quieran lograr el éxito en
el entorno de especializacion y diversidad que caracteriza al mundo moderno deben

tener consciencia de sus emociones y dotarlas de inteligencia.

Competencias

Segun Kofman (2007) los managers necesitan enfocarse hacia lo interno, atender a las
necesidades del personal y ayudarle a rendir su maximo potencial. Son los encargados
de “bajar a tierra” las ideas revolucionarias de los lideres, organizando la estructura,
asignando los recursos y manteniendo el control operativo. Y para cumplir con su
cometido, necesitan desarrollar una serie de “Meta-competencias”: Responsabilidad.
Honestidad Profunda, Resolucién creativa de conflictos e Integridad en los
compromisos. En sus propias palabras: Metamanagement es un neologismo que
pretende describir una nueva disciplina: la de desarrollar esta clase de meta-
competencias en las organizaciones. Intenta representar el deseo de ir mas alld del
management tradicional. Mds all4 en la direccion “rio arriba” ocupdndose de aquello
que estd en los origenes o en la raiz del management. Mas alla en direccion “rio abajo”
ocupandose de aquello que esta en los objetivos o la finalidad del management. Mas alla
en direccion “rio adentro “buceando en las profundidades filosoficas que subyacen a las
técnicas de la superficie”. Con el objetivo de marcar una diferencia importante entre el
management de antes con el de estos tiempos, el autor hace referencia a cinco
competencias basicas que van a determinar nuestro potencial a la hora de aprender

como es el trabajo con las emociones propias.

La autoconciencia

La autoconciencia es la capacidad de saber lo que ocurre en nuestro interior. Esta
aptitud para percibir el propio estado interior es fundamental para la supervivencia de
todos los organismos, pero los seres humanos pueden desarrollarla hasta alcanzar un
nivel muy alto. Ademés de percibir nuestros estados interiores, las personas somos
capaces de reflexionar sobre ellos y transformarlos en objeto de nuestra conciencia. Por
ejemplo, cuando decimos “tengo miedo” es solo una parte de nosotros la que siente
miedo. Podemos ser mas o menos conscientes, mas o menos observadores y mas o

menos comprensivos. Si nuestra actitud es menos reflexiva, nuestra comprension sera
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menor y aumentara la probabilidad de que nuestra existencia transcurra mecanicamente,
gobernada por impulsos inconscientes y comportamientos automaticos. Cuanto menor
sea nuestro grado de conciencia, menor sera nuestra capacidad de lograr un objetivo
teniendo en cuenta esa parte de nosotros que puede percibir y actuar con imparcialidad.
La conciencia es uno de los fundamentos de la libertad y la responsabilidad. Es la
herramienta basica para manejar las emociones y las acciones. Para analizar las
emociones es necesario separarse de ellas y adoptar un punto de vista objetivo. En lugar
de observar el mundo a través de las emociones, siendo ellas parte del sujeto que
percibe, debemos transformar a estas emociones en objeto de observacion. Cuando una
emocion nos captura, estamos totalmente dominados por ella. No podemos percibir
objetivamente esa emocidon porque en ese momento nuestra mente no dispone de una
parte que se mantenga consciente, que funcione de manera racional: ha sido avasallada
por la emocion. No tenemos posibilidad de aplicar la autoconciencia objetiva. En lugar
de ser nosotros quienes tenemos a la emocion, es ella la que nos tiene a nosotros. Si la
ira puede desencadenar acciones destructivas, pareceria aconsejable reprimirla. Pero

reprimir emociones genera estrés y un peligroso desequilibrio en el cuerpo.

Si expandimos nuestro espacio interior, podemos contener nuestras emociones sin
reprimirlas. Para ampliar nuestra conciencia es necesario que adoptemos una
perspectiva que nos permite observar una emocién con desapego, es decir, actuar como
“testigos” de nuestras propias emociones, tomar la informacion que nos ofrece y dar una
respuesta en alineamiento con nuestros valores. Desde la perspectiva del testigo
podemos observar con ecuanimidad la parte de nuestra persona que es acaparada por la

emocion.

La auto-aceptacion

El segundo paso para manejar las emociones es aceptarlas sin juicio. Debemos
comprender que nuestras emociones son impulsos automaticos que surgen sin que
podamos controlarlos. Asi, no puede haber una prescripcion moral acerca de lo que
usted debe o no debe sentir en un momento u otro. En consecuencia, no hay criterios
morales acerca de como deberiamos sentirnos en una circunstancia determinada.
Juzgarse por sentir una emocion es como juzgarnos por sentir cansancio, hambre o frio.

Sencillamente, sentimos lo que sentimos y lo mejor que podemos hacer es aceptarlo.

La aceptacion compasiva y el andlisis critico son igualmente necesarios para lograr la

maestria emocional. Las emociones no pueden prevenirse. En cambio, es posible y de
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vital importancia evitar actuar impulsivamente. Comprender que tenemos el poder de
ser testigos imparciales de nuestras emociones, pensamientos y recuerdos, sin que ellos
nos controlen o nos impulsen a actuar de manera autodestructiva es una sefial de
sabiduria y madurez”. Una emocion siempre tiene un fundamento valido. No existen
emociones malas o irracionales. Es posible que las ideas que provocan una emocion
sean incorrectas, infundadas o destructivas. Pero antes de analizar esas ideas es
necesario atravesar la capa emocional que las envuelve. S6lo podemos hacerlo por
medio de la aceptacion compasiva. Por el contrario, el juicio severo no hard mas que
fortalecer esa costra emocional. Para ser duefios de nuestras emociones debemos
tratarnos con la misma bondad que merece un niflo. Cuando prevalecen los juicios,
desaparece la comprension. Si criticamos nuestras emociones, jamds lograremos
entenderlas y como consecuencia no podremos liberarnos de ellas. Para entender
nuestras emociones debemos tratarlas con respeto y curiosidad, teniendo presente que el
hecho de experimentarlas no significa que seamos malos o culpables. Como explica
Nathaniel Branden: Esos deseos y emociones son involuntarios. No estan sujetos al
control directo de nuestra voluntad. Por ser el resultado de evaluaciones subconscientes,

al igual que las creencias, no pueden ser creados y eliminados.

La conciencia incluye y trasciende la inteligencia. No se trata ya solamente de operar
con mayor racionalidad cognoscitiva, sino también de desarrollar la capacidad
emocional y la fuerza espiritual. Este libro es una convocatoria a las personas, los
equipos y las organizaciones a trascender la inteligencia y comprometerse a desarrollar

la conciencia.

La auto-regulacion

El tercer paso para trabajar sobre las emociones consiste en regular los impulsos.
Cuando estamos bajo la presion de nuestros impulsos, €s necesario mantener nuestra
conciencia, para regular los medios de autocontrol y orientar nuestra energia emocional.
Daniel Goleman (2014) explica que la capacidad de subordinar la gratificacion
inmediata a objetivos y valores trascendentes es una habilidad psicologica fundamental:
“Tal vez ninguna otra habilidad psicologica sea tan primordial como la capacidad de
resistir un impulso. Es la raiz de todo autocontrol emocional, porque las emociones, por
su propia naturaleza, provocan algin tipo de impulso que conduce a la accion.” La
ignorancia generalizada con respecto a la regulacion de las emociones ha creado dos

mitos muy comunes: que tanto la expresion como la represion son saludables. El primer
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mito sostiene que la “libre expresion” de nuestros impulsos es productiva. El segundo
afirma que la manera correcta de manejar las emociones es reprimirlas. Una actitud
indulgente hacia los impulsos no indica inteligencia emocional. Podemos actuar
impulsivamente sin examinar los motivos y los efectos de nuestras emociones. De esa
manera perpetuamos el ciclo de sufrimiento que nos lleva a un estado de creciente
frustracion. Los problemas nunca se solucionan gritando. Por el contrario, suelen
empeorar y eso puede ensefiarnos a contener nuestra ira. Tal vez al comprobar el
aspecto negativo de nuestros arrebatos tratamos de controlar nuestro corazén y adoptar
una actitud fortaleza. Para canalizar la energia emocional es necesario reconocerla,
aceptarla y comprender sus origenes. También es necesario admitir la existencia de los
impulsos, aunque sin dejarse arrastrar por ellos. Cuando desarrollamos esta disciplina,
podemos aceptar plenamente lo que sentimos sin actuar en contra de nuestros valores.
En cuanto a la integridad, somos responsables de nuestras acciones, no asi de nuestras
emociones. Las emociones son buenas consejeras, pero terribles duefias. Debemos

escucharlas sin olvidar nuestra responsabilidad de actuar con integridad.

El auto-analisis

Para hacerse duefio de las emociones es necesario conocer las historias que les dan
origen. Debemos analizar nuestros pensamientos para separar la informacion util de la
neurosis. Toda emocion nace de una interpretacion y desemboca en un impulso. Si

honramos esos impulsos con integridad, lograremos el éxito mas alla del éxito.

Con independencia del resultado final, la accidon consciente garantiza sensacion de
dignidad y paz interior. Proporciona la serenidad de saber que hicimos todo lo que
debiamos hacer. Estas son algunas de las emociones mds comunes, con sus

correspondientes origenes, sus manifestaciones y sus recompensas emocionales.

Tristeza. Nos sentimos tristes cuando creemos que ha ocurrido algo malo. La tristeza es
la expresion del dolor que produce una pérdida. Piense en alguna ocasion en la que se
sinti6 triste: podra advertir que su tristeza era producto de haber perdido algo que usted
consideraba valioso. La tristeza genera sufrimiento. Cuando nos entristecemos,
comprendemos la importancia de la pérdida y recuperamos la sensacién de paz interior.
El luto cierra el pasado, honra el amor que sentimos por lo que perdimos, y nos permite

mirar hacia el futuro.

Miedo. Nos sentimos con miedo cuando creemos que puede ocurrir algo malo. Piense

en alguna ocasion en la que se sinti6 atemorizado: podra advertir que su miedo era
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producto de la posibilidad de perder algo que usted consideraba valioso. El miedo
requiere disminucion del riesgo, preparacion y proteccion. Cuando canalizamos nuestro
entusiasmo a través de acciones concretas, disminuimos la probabilidad de sufrir una

pérdida, o el impacto que esto produce.

Enojo. Nos sentimos enfadados cuando creemos que alguien nos ha dafiado
injustamente. Piense en alguna ocasion en la que se sintid enfadado: podra advertir que
su enojo era producto de que alguien lo habia lastimado haciendo algo que no debia
hacer. Cuando usted se enoja, cree que alguien cometié una transgresion que dafié algo
que usted consideraba valioso. El enojo requiere un reclamo, un esfuerzo por restablecer
los limites no respetados. También exige reparar lo que fue dafiado y protegerlo en el
futuro. Cuando expresamos productivamente nuestro enfado (recuerde que la expresion
productiva del enfado comienza por describir el dafio sufrido), afirmamos nuestros

valores y empezamos el proceso del perdon.

Culpa. La culpa es el enojo dirigido hacia nosotros mismos. Nos sentimos culpables
cuando creemos que no hemos actuado de acuerdo con nuestros valores. Piense en
alguna ocasion en la que se sintid culpable: podra advertir que su culpa era producto de
que creia haber cometido una trasgresion que habia perjudicado a alguien. De acuerdo
con sus valores, usted habia actuado de manera indebida. La culpa demanda una
disculpa, un esfuerzo por enmendar el error. Cuando expresamos productivamente
nuestro remordimiento, nos esforzamos por reparar el dafio y recuperar nuestra

integridad.

La expresion

Cuando los sentimientos se reconocen y se expresan adecuadamente, promueven la
salud en el ambito individual, interpersonal y operacional. De acuerdo con el doctor
David Viscott, autor de Emotional Resilience: “Si usted viviera honestamente, su vida
se sanaria sola. Si usted actuara con total honestidad, si expresara sus verdaderos
sentimientos a la persona que mas necesita oirlos, haria su parte (en el proceso de
sanacion natural). Los beneficios que recibiria serian la paz interior, la salud duradera y
la alegria de ser tal como es”. Cuando el ciclo emocional se bloquea, las emociones se
atrofian. Quienes obstruyen el flujo de los sentimientos caen en estados de animo
negativos como la resignacion, el resentimiento y la depresion. Estos estados
emocionales son invasores y paralizantes y se aduefian de toda su vida. Una persona

esta triste por algo, pero esta simplemente deprimida. La pena puede ser superada por
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medio del sufrimiento, pero la depresion persiste, como una densa niebla. Es mucho
mas dificil librarse de ella, porque ante todo es necesario poner en movimiento la
energia emocional que esta bloqueada. A menudo requiere ayuda de un profesional de la
salud. Cada vez que reprimimos una emocién contraemos una deuda emocional que, en
algin momento, tendremos que pagar, con altos intereses. Es habitual que las personas
no expresan sus emociones porque no saben como hacerlo. Muchos hemos pasado por
la dolorosa experiencia de herir la sensibilidad de otros o resultar lastimados en algiin
intercambio de contenidos emocionales y tendemos a identificar esa herida con la
expresion de las emociones, aunque en realidad es el producto de nuestro modo de
expresion poco efectivo. La siguiente formula puede ayudarlo a expresar

conscientemente sus emociones y transformarlas en acciones efectivas.

La expresion saludable de las emociones es una respuesta adecuada a las circunstancias
de la vida. Por ejemplo, después de vivir una situacion desafortunada es razonable estar
triste, tratar de resolver el problema y evitar situaciones similares en el futuro. Si
alguien no honra un compromiso, es razonable que la parte defraudada se enfade y le
haga un reclamo. Es completamente saludable sentir miedo ante la posibilidad de que un
ser querido pueda resultar herido; ese temor es el impulso de proteger lo que
consideramos valioso. También es util sentir culpa si consideramos que hemos actuado
mal, porque la culpa nos impulsa a disculparnos y a tratar de reparar el dafio causado.
Los problemas surgen cuando nuestras ideas distorsionadas exacerban nuestras

emociones a tal punto que se vuelven dafiinas e impiden la expresion productiva.

Modelos mentales

Los modelos mentales indican que ante la experiencia de vida que tenga cada individuo

esta sesgara el modo en que actuara el mismo.

Hay ideas que fracasan por que, por mas brillante que sea la estrategia o la idea, si no se
ponen en practica y no se establecen politicas y objetivos para llevarse a cabo se

quedard como una simple idea y no como un hecho concreto que se realiza y alcanza.

Traducido éste pensamiento a las empresas, podemos decir, que las organizaciones se
quedan en el estancamiento y declive de su empresa, porque no se renuevan y crean
nuevos programas o sistemas para renovar sus productos o servicios, ya que mantienen
sus objetivos lineales y poco innovadores, pues en lugar de crear algo nuevo, prefieren

hacer pequefias modificaciones que los mantienen constantes a lo largo del tiempo.
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La nueva perspectiva de los negocios consiste en elaborar estrategias competitivas para
diferenciarte de las demds empresas en tu mismo ramo, y la clave es desarrollar

habilidades mediante la aplicaciéon de modelos mentales compartidos
Reflexion e indagacion: los modelos mentales en niveles personales e interpersonales.

Para poder evaluar una estructura es importante conocerla desde adentro y conocer su
manera de operar para cambiar aquellas debilidades que se encuentren y mejorar en el

medio donde se desenvuelven.

Dominio Personal

Este punto habla sobre la teméatica de enfocarnos en lo que realmente es importante para
nosotros como personas y no enfocarse a las pequefieces que retrasan el esfuerzo para
alcanzar las aspiraciones personales. Se trata del aprendizaje personal y utilizarlo para

actuar mejor ante terceros.

Un ejemplo claro es que las personas se quejan de aquello que les acongoja en ese
momento o en periodos cortos “si ya tuviera el titulo”, “si mi novio fuera més atento”,
“si mi familia me pusiera mas atencion”. Llevamos toda nuestra atencién a éstos puntos
que perdemos de vista nuestras aspiraciones de vida, para desarrollarse en la vida

personal, laboral y social.

La forma en que nosotros pensamos y actuamos hoy en dia, en nuestro presente son los
estereotipos adquiridos desde nuestra infancia. Pues de sin darnos cuenta nos
desenvolvemos en entorno donde lo normal es actuar mediante supuestos e imagenes
ideales que moldean nuestra conducta y forma de pensar. Desafortunadamente no es
extrafio sentirse observado y juzgado por nuestra conducta independientemente si es
buena o no, pues las personas criadas en un entorno social “normal” adquiere el mal
habito de encontrar un defecto en toda y cada una de las cosas de las que tenga contacto

con ellos.

Supuesto metodolégico

Si podemos identificar aquellas vivencias que en su auto percepcion de lideres han
servido como estimulo para desarrollar sus competencias intrapersonales, entonces
podemos esbozar una propuesta de formacion eficaz de capacitacion de dichas

competencias.
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La competencia se define como una caracteristica subyacente de una persona que le
permite demostrar un desempefio superior en un determinado puesto, rol o situacion (es
la combinacion de destrezas, conocimientos y actitudes que se aplican para adaptarse en
diferentes contextos sociales). Las competencias son caracteristicas fundamentales del
hombre e indican formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo. Podemos contar con tantas

definiciones de competencias como expertos en la materia.

Hay competencias genéricas (conjunto de conocimientos, actitudes, valores y
habilidades que estan relacionados entre si) y especificas (se adquieren con la
transmision y asimilacion por parte de la persona, a partir de una serie de contenidos
relativos a las areas basicas del saber humanistico; conceptos, teorias, conocimientos

instrumentales, etc.).

Habilidades gerenciales

Las habilidades gerenciales son un conjunto de capacidades y conocimientos que una
persona posee para realizar las actividades de liderazgo y coordinacion en el rol de
gerente o lider de un grupo de trabajo o empresa. Las habilidades gerenciales son para el
cumplimiento eficiente de sus funciones o el desempeio exitoso de sus roles, el gerente

necesita desarrollar determinadas habilidades.

La proactividad es una actitud en la que el sujeto u organizacion asume el pleno control
de su conducta de modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en el desarrollo de
acciones creativas y audaces para generar mejoras, haciendo prevalecer la libertad de
eleccion sobre las circunstancias del contexto. Cualidad positiva de anticiparse a una
accion o actividad. La gerencia reactiva es cuando se limita a esperar que las cosas
sucedan, sin decidir, no hay anticipacion del evento. La persona reactiva actua en base a
lo que le sucede, sin prever absolutamente nada. De esta manera las decisiones son

forzadas por la situacidon y siempre presentan una sola alternativa de actuacion.

Segun Covey, (1992) el liderazgo estd centrado en principios se pone en practica de
adentro hacia afuera en cuatro niveles: 1) el personal que es la relaciéon conmigo mismo;
2) interpersonal que son las relaciones e interacciones con los demas; 3) gerencial es la
responsabilidad de hacer que otros lleven a cabo determinada tarea, y 4) organizacional
que es la necesidad de organizar a las personas: agruparlas, capacitarlas, compensarlas,
construir equipos, resolver problemas y crear una estructura, una estrategia y unos

sistemas acordes a ello. Cada uno de estos niveles, lo cual significa que debemos
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trabajar en todos ellos sobre la base de ciertos principios basicos. En desarrollo de los

dos primeros:

* Confiabilidad en el nivel personal. La confiabilidad est4 basada en el caracter, en lo
que uno es como persona, y en la capacidad, en lo que uno puede hacer. Si usted tiene
confianza en mi cardcter pero no en mi capacidad, no confiard en mi. Muchas personas
buenas y honestas pierden gradualmente su confiabilidad profesional porque caen en la
rutina hasta convertirse en gente obsoleta dentro de sus organizaciones. Si no tenemos
caracter y capacidad, no se nos considerara digno de confianza ni demostraremos
demasiada sabiduria en nuestras opciones y decisiones. Si no logramos un progreso

significativo en nuestra evolucion profesional, seremos poco dignos de confianza.

» Confianza en el nivel interpersonal. La confiabilidad es el cimiento de la confianza.
La confianza es como una cuenta bancaria emocional a nombre de dos personas que les
permite establecer un acuerdo yo gano/ti ganas para seguir adelante. Si dos personas
confian reciprocamente, sobre la base de la confiabilidad de ambas, pueden disfrutar de
una comunicacion clara, de empatia, de sinergia y de una interdependencia productiva.
Si una de ellas es poco competente, el problema puede solucionarse con capacitacion y
desarrollo. Pero si una de ellas tiene defectos de caracter, entonces debe formular y
cumplir compromisos para asi acrecentar su seguridad interior, perfeccionar sus

habilidades y reconstruir relaciones de confianza.

La confianza o la falta de ella estan en la raiz del éxito o el fracaso en las relaciones y en

los resultados finales en el area de los negocios, la industria, la educacion y el gobierno.

Ser un lider actual

Segun el autor los lideres deben basarse en principios, a través de sus estudios y
observaciones encontré ocho caracteristicas distintivas de los lideres centrados en
principios. Estos rasgos no solo caracterizan a quienes efectivamente son lideres;

también nos sirven a todos como simbolos de progreso.
Se debe:

Aprender continuamente: Las personas centradas en principios son educadas
constantemente por sus propias experiencias. Leen, buscan la forma de capacitarse,
toman clases, escuchan a los demas, aprenden tanto a través de sus oidos como de sus
0jos. Son curiosas, preguntan constantemente. A menudo amplian su competencia, su

capacidad de hacer cosas. Desarrollan nuevas habilidades y nuevos intereses. Descubren
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que cuanto mas saben, mas se dan cuenta de que no saben, que a medida que crece el
campo de sus conocimientos lo mismo ocurre con su esfera exterior de ignorancia. La
mayor parte de esta energia para aprender y evolucionar tiene un impulso inicial propio
y se alimenta a si misma. Usted desarrollara mas velozmente sus capacidades si aprende
a efectuar y cumplir promesas y compromisos. Comience haciéndose a usted mismo una
pequeiia promesa; continie cumpliéndola hasta sentir que tiene un poco mas de control
sobre si mismo. Afronte luego el siguiente nivel del desafio. Higase a si mismo una
promesa y mantenerla hasta que haya logrado establecer el control en ese nivel. Ahora
avance hasta el siguiente nivel; formule la promesa y cumplase. A medida que vaya
haciendo esto, sentird que aumenta su valoracion de su propia persona; su sensacion de
autodominio ird creciendo, y lo mismo ocurrird con su confianza en que podra superar
el siguiente nivel. Pero sea serio y constante durante el proceso en su conjunto, porque
si toma ese compromiso con usted mismo y luego lo rompe, su autoestima se debilitara

y su capacidad de hacer y cumplir otra promesa decrece.

Vocacion por servir: Quienes luchan para centrarse en principios consideran la vida
como una misioén, no como una carrera. Las fuentes que los nutren los han dispuesto y
preparado para el servicio. ‘Todas las mafianas, en efecto, se “atan al yugo” y se colocan
los arneses del servicio, pensando en los demas. Véase a usted mismo cada mafiana
sujetandose ese supuesto yugo y colocandose los arneses del servicio en sus diversas
responsabilidades. Véase tomando las correas y pasandolas por sus hombros mientras se
dispone a efectuar la tarea que le ha sido asignada ese dia. Véase permitiendo que
alguien ajuste ese yugo o arnés. Véase atado con otra persona que marcha a su lado —
un compaiiero de trabajo, un conyuge y aprendiendo a tirar de la carga en comun con
ella. Insisto en este principio del servicio o de atarse al yugo porque me he llegado a
convencer de que todo intento de convertirse en una persona basada en principios s
llevar una carga sobre los hombros esta sencillamente condenado al fracaso. Podemos
tratar de hacerlo como si se tratara de una especie de ejercicio intelectual o moral, pero
si no tenemos sentido de la responsabilidad, de servicio, de colaboracidn, si no tenemos

la necesidad de empujar o de tirar de algo, se convierte en un esfuerzo vano.

Irradiar energia Positiva: El semblante de una persona basada en principios es alegre,
placentero, feliz. Su actitud es optimista, positiva, animosa. Su espiritu es entusiasta,
esperanzado, confiado. Esta energia positiva es como un campo de energia o un aura
que las rodea y, de la misma forma, carga o cambia los campos de energia mas débiles o

negativos que se hallan a su alrededor. También atrac o magnifica los campos de
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energia positiva mas pequefios. Cuando entra en contacto con una fuente de energia
negativa poderosa, tiende a neutralizar o bien a eludirla. En ciertas ocasiones
simplemente se aparta, alejandose de aquella orbita peligrosa. La sabiduria le brinda una
percepcion de cuan fuerte es y un sentido del humor y de la oportunidad adecuados para
lidiar con ella. Sea usted consciente de los efectos de su propia energia y comprenda
coémo irradiarla y dirigirla. Y en medio de la confusion, la rencilla o la energia negativa,
luche por ser un pacificador, un armonizador, por desactivar o revertir la energia
destructiva. Descubrird que la suya es realmente una energia positiva con vocacion de

auto cumplimiento cuando pueda combinarla con la siguiente caracteristica.

Creen en lo demas: Las personas basadas en principios no sobre reaccionar ante las
conductas negativas, las criticas ni las debilidades humanas. No creen haber progresado
cuando descubren las debilidades ajenas. No son ingenuas; son conscientes de que esa
debilidad existe. Pero consideran que la conducta y la potencialidad son dos cosas
distintas. Creen en la potencialidad invisible de todos los demas. Se sienten agradecidas
por las alabanzas que reciben de ellos y tienden, de forma natural, a perdonar y olvidar
compasivamente las ofensas que les infieren. No son envidiosas. Se niegan a etiquetar,
estereotipar, clasificar y prejuzgar a los demads; por el contrario, detectan al roble joven
entre los arbustos y lo ayudan a transformarse en un gran arbol. En cierta ocasion mi
esposa y yo nos sentimos inquietos por las etiquetas que nosotros y otras personas
habiamos aplicado a uno de nuestros hijos, aunque se justifican, dado su
comportamiento. Al detectar sus potencialidades, gradualmente comenzamos a verlo de
forma diferente. Cuando llegamos a creer en sus potencialidades invisibles, las viejas
etiquetas se esfumaron por si mismas y dejamos de tratar de cambiarlo de la noche a la
mafana. Simplemente sabiamos que su talento y potencialidad afloraron a su debido
tiempo. Y asi ocurrio, para estupor de los demads, entre ellos de otros miembros de la
familia. Nosotros no nos sorprendimos porque sabiamos lo que habia en ¢l. En verdad,
creer es ver. Asi, debemos intentar creer en las potencialidades invisibles. Ello genera
un clima de crecimiento y de oportunidades. Las personas centradas en si mismas creen
que la clave estd en ellas mismas, en sus técnicas, en hacer “lo que funciona”. Esto da
resultado sdlo temporalmente. Si usted cree, en cambio, que la clave estd “en” ellos, no
“en” usted, usted se relaja, acepta, asiente y deja que las cosas ocurran. Tanto uno como

otro camino constituyen profecias de auto cumplimiento.

Dirigen sus vidas de forma equilibrada: Leen los mejores libros y revistas y se

mantienen al dia respecto al curso de los negocios y acontecimientos. Son socialmente
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activos y tienen muchos amigos y algunos confidentes. Son también intelectualmente
activos y se interesan por una amplia gama de cuestiones. Leen, miran, observan y
aprenden. Dentro de las limitaciones de la edad y de la salud, son fisicamente activos y
muy divertidos. Disfrutan de su persona. Tienen un alto sentido del humor, en particular
para reirse de si mismos y no a expensas de los demés. Se puede percibir en ellos que
tienen un sano concepto y una vision honesta de si mismos. Distinguen su propio valor,
que se pone de manifiesto en su valentia e integridad y en que no sienten la necesidad
de alardear, ostentar con su fama, mostrar su poderio por sus propiedades, credenciales,
titulos o éxitos del pasado. En su forma de comunicarse son francos, simples, directos y
no manipulan a nadie. También tienen el sentido de lo que es adecuado, y es mas
frecuente que yerren hacia la subestima de si mismos que hacia la exageracion de sus
propios méritos. No son extremistas: no enfocan las cosas en términos de todo o nada.
No lo dividen todo en dos partes, ni creen que todo deba ser bueno o malo, blanco o
negro. Piensan en términos de continuum, prioridades, jerarquias. Tienen el poder de
discernir, de percibir las similitudes y diferencias de cada situacion. Esto no significa
que sitien todas las cosas segin el enfoque de la ética situacional. Reconocen de
inmediato los valores absolutos y condenan lo malo y luchan por lo bueno con valentia.
Sus acciones y actitudes son adecuadas a cada situacion: equilibradas, mesuradas,
moderadas y prudentes. No son, por ejemplo, adictos al trabajo, tampoco fanaticos
religiosos ni politicos, observan las dietas, no son amigos de comilonas ni adictos a los
placeres, pero tampoco son martires del ayuno. No estan encadenados como esclavos a
sus planes y programas de actividades. No se condenan a si mismos por cada error tonto
ni por cada traspi¢ social. No meditan melancoélicamente sobre el ayer ni suefian
despiertos en el mafnana. Viven con sensibilidad en el presente, planean cuidadosamente
el futuro y se adaptan con flexibilidad a las cambiantes circunstancias. Su honestidad
para consigo mismos queda de relieve en su sentido del humor y su disposicién para
admitir y olvidar errores y para hacer con alegria las cosas sobre las cuales tienen
control. No necesitan manipular a los demas, ni a través de una furia intimidatoria ni
recurriendo al martirologio autocompasivo. Se sienten auténticamente felices por los
€xitos ajenos y no piensan en absoluto que esos éxitos les estan quitando algo. Reciben
con mesura tanto los elogios como las culpas que se les atribuyen sin envanecerse ni
reaccionar exageradamente. Son capaces de otear el éxito en el otro extremo del fracaso.

Para ellos, el tinico fracaso real es el no haber extraido la experiencia de cada fracaso.
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Ven la vida como una aventura: Las personas basadas en principios disfrutan de la
vida. Puesto que su seguridad emana de su interior y no viene de afuera, no tienen
necesidad de clasificarlo y estereotipar todo y a todos para dar una sensacion general de
certeza y predictibilidad. Perciben frescura en los viejos rostros, ven las viejas escenas
como si lo hicieran por primera vez. Son como valientes expedicionarios que se internan
en territorios inexplorados: no estan seguros de qué va a pasar, pero confian en que sera
algo estimulante y que los hara evolucionar, y en que descubrirdn nuevos territorios y
contribuirdn con su tarea. La confianza en si mismos se fundamenta en su propia
iniciativa, amplitud de recursos, creatividad, fuerza de voluntad, valentia y resistencia, y
no en la seguridad, proteccion y abundancia de sus campamentos, de sus zonas
confortables. Redescubren a la gente cada vez que se encuentran con ella. Estan
interesados en las personas. Hacen preguntas y se sienten interesados. Cuando escuchan,
lo hacen con todos sus sentidos. Aprenden de la gente. No la etiquetan por sus éxitos y
fracasos del pasado. No consideran a nadie superior a la vida misma. No tributan
excesiva reverencia a las personalidades del gobierno ni a las celebridades. Se resisten a
ser discipulos de ningun individuo. Basicamente son personas que no se dejan arrastrar
de un lado a otro como una hoja en la tormenta y son capaces de adaptarse
practicamente a todo lo que les sobrevenga. Uno de sus principios fijos es la

flexibilidad. Verdaderamente, dirigen una plena vida propia.

Son sinérgicos: La sinergia es el estado en el que el todo es superior a la suma de las
partes. Las personas basadas en principios son sinérgicas. Son catalizadoras del cambio.
Mejoran casi todas las situaciones en las que intervienen. Trabajan tan inteligente como
duramente. Son asombrosamente productivas, pero lo son porque aportan novedad y
creatividad. Al trabajar en equipo desarrollan sus propios puntos fuertes y luchan por
complementar sus debilidades con los puntos fuertes de los demds. No dudan en delegar
para obtener resultados, puesto que creen en los puntos fuertes y capacidades de los
otros. Y como no se sienten amenazados por el hecho de que otros sean mejores que
ellos en algunos aspectos, tampoco sienten la necesidad de supervisarlos de cerca.
Cuando las personas centradas en principios negocian y se comunican con los demas en
situaciones que parecen antagonicas, aprenden a separar a la gente del problema. Se
concentran en los intereses del otro y no en la lucha de sus posiciones. Los demas
descubren gradualmente su sinceridad y se convierten en partes de un proceso creativo
de resolucion del problema. Acuden juntos a soluciones sinérgicas, que habitualmente

son mucho mejores que cualquiera de las propuestas originales, asi como opuestas a
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esas tipicas soluciones de compromiso en las que cada parte cede un poco y gana otro

poco.

Se ejercitan para la autorenovacion: Finalmente, se ejercitan de forma regular en las
cuatro dimensiones de la personalidad humana: fisica, mental, emocional y espiritual.
Participan de algun tipo de programa equilibrado, moderado y regular de gimnasia
aerdbica, es decir ejercicios cardiovasculares que involucran los musculos de las piernas
y hacen trabajar al corazon y a los pulmones. Esto les otorga resistencia, mejorando la
capacidad del cuerpo y el cerebro para hacer uso del oxigeno, asi como les confiere
otros muchos beneficios fisicos y mentales. También son valiosos los ejercicios de
estiramiento para aumentar la flexibilidad, y los de resistencia, para incrementar la
fuerza y tonificar los musculos. Ejercitan sus mentes leyendo, resolviendo problemas
creativos, escribiendo y observando. En el terreno emocional, se esfuerzan por ser
pacientes, escuchar a los demas con auténtica empatia, demostrar amor incondicional y
asumir la responsabilidad por sus propias vidas, decisiones y reacciones. En el
espiritual, se concentran en la plegaria, el estudio de las Sagradas Escrituras, la
meditacion y el ayuno. Estoy convencido de que si una persona dedica una hora diaria a
estos ejercicios basicos, mejorara la calidad, productividad y satisfaccion de las demas
horas del dia, incluyendo las del suefio profundo y reparador. Ninguna otra hora de su
dia serd tan fructifera como la que usted invierta en “afilar la sierra”, es decir, en
ejercitar estas cuatro dimensiones de la personalidad humana. Si usted lo hace
cotidianamente, pronto experimentara un impacto beneficioso en su vida. Algunas de
estas actividades pueden llevarse a cabo en el transcurso normal del dia; otras deberan
anotarse especialmente en la agenda. Llevan algin tiempo, pero a largo plazo nos
ahorran mucho mas. Nunca debemos estar tan ocupados aserrando como para no tener
tiempo, antes, de afilar la sierra, asi como nunca debemos estar tan ocupados
conduciendo como para no tener tiempo de cargar combustible. Descubri que, si hago
estos minutos de ejercicios a primera hora de la mafiana, logré algo asi como una
victoria privada y casi una garantia de futuras victorias publicas a lo largo del dia. Pero
si elijo la linea del menor esfuerzo y descuido total o parcialmente este programa, no
logrd esa victoria privada y me encuentro a merced de las presiones publicas y de las
tensiones durante el resto del dia. Estos principios de autorrenovacion conduciran
gradualmente a un caracter fuerte y saludable, con una voluntad poderosamente

disciplinada y orientada al servicio.
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Paradigmas Gerenciales

Con los cual llega a la conclusion de que existen cuatro paradigmas gerenciales. Los
cuales los dos primeros se aplican perfectamente a las pymes actuales en Buenos Aires
segun lo analizados mediantes la entrevistas a los gerentes y las dos ultimas se aplican
al ideal de formar los futuros lideres gerenciales de las Pymes mas actuales y adaptadas

a la realidad existente.

Primero: el paradigma de la administracion cientifica. Si empleamos este paradigma
estamos concibiendo a los hombres, ante todo, como seres econémicos. Si 0 veo a mi
personal de esta forma, mi mision como gerente es motivarlos con el método de la
zanahoria y el garrote: la zanahoria delante, para tentarlos e interesarlos, y el garrote
atras. Soy la autoridad. Por supuesto, debo ser justo con las recompensas econdmicas y
las prestaciones complementarias. Pero todo estd disefiado para satisfacer las
necesidades del estdémago de mis empleados. El supuesto sobre la naturaleza humana
asociado a este paradigma es el del hombre econdmico. Eso significa que nuestra
motivacion primordial es la busqueda de nuestra seguridad econdémica. El gerente que
actlia segiin este supuesto utilizara la zanahoria y el garrote. Si el supuesto fuese
correcto, la gente responderia consecuentemente a la motivacion de garantizarse medios
de vida o de proveer de sustento a su familia. En este caso el estilo gerencial sera
autoritario. Un gerente autoritario toma las decisiones y da las ordenes, y los
trabajadores asienten y cooperan, ejecutan y colaboran tal como se les pidio, para recibir
la recompensa econdmica del salario y otros beneficios. Hay muchas organizaciones y
gerentes que actuan seguin este supuesto. De vez en cuando elogian de palabra una
vision mas amplia de la naturaleza humana, pero fundamentalmente se conciben a si
mismos como hombres que manipulan un paquete de recompensas econdmicas para

lograr el comportamiento que desean.

Segundo: el paradigma de las relaciones humanas. Reconocemos que las personas no
son so6lo seres econdmicos, sino también seres sociales. Sabemos que la gente tiene
sentimientos y, en consecuencia, la tratamos no sélo con justicia sino también con
bondad, cortesia, amabilidad y decencia. Sin embargo, eso significa tan s6lo un cambio,
y pasar de ser autoritario a ser autoritario benévolo, ya que, en el fondo, seguimos
formando parte de esa reducida elite que sabe qué es lo mejor. El poder todavia reside
en nosotros, pero ahora, ademds de ser justos con la gente, también somos buenos con

ella. El supuesto asociado a este paradigma es el del hombre socioeconomico.
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Reconocemos que, ademés de las economicas, la gente también tiene necesidades
sociales: ser bien tratada, ser querida y respetada, y saberse parte fundamental de la
empresa. La concepcion de la naturaleza humana es la base del movimiento de las
relaciones humanas. Este supuesto sigue dejando a la gerencia a cargo de todo, tomando
las decisiones y dando las 6rdenes, pero los responsables de relaciones humanas tratan
al menos de crear un equipo armonioso o un espiritu de compaiiia, y brindan a las
personas la oportunidad de trabajar juntas para llegar a conocerse unas a otras y
disfrutar de acontecimientos sociales y recreativos. Los gerentes que actian segin este
supuesto pueden transformarse en gente permisiva, blanda e indulgente, porque
necesitan verse aceptados y ser populares, y detestan imponer todo tipo de normas o
reglas inflexibles a los demas. Muchos gerentes que han caido en esta falsa dicotomia
piensan lo siguiente: “Somos duros o blandos, fuertes o débiles. Si nosotros no nos
hacemos cargo, otros se hardn cargo de nosotros”. Y puesto que el autoritarismo casi
siempre gana sobre la permisividad, los gerentes que se acogen al supuesto
socioeconomico resolveran ese dilema o dicotomia adoptando un estilo gerencial de
autoritarismo benévolo. El autdcrata benévolo es como un padre bondadoso que sabe
qué es lo mejor para sus hijos y cuida de ellos mientras ellos cumplan con su voluntad y
con sus deseos. Y cuando no lo hacen, él recibe esa rebelidon como una forma de

deslealtad e ingratitud.

Tercero: el paradigma de los recursos humanos. En este caso trabajamos no sélo con la
justicia y la bondad, sino también con la eficiencia. Nos preocupamos por la
colaboracion. En este paradigma las personas también tienen mente, que son, en otras
palabras, seres cognitivos, pensantes. Con esta amplia comprension de la naturaleza
humana, hacemos un mejor uso del talento, la creatividad, los recursos, el ingenio y la
imaginacion de la gente. Empezarnos a delegar mds, conscientes de que las personas
haran lo necesario si estin comprometidas con un objetivo determinado. Concebimos a
la gente, no a las inversiones de capital, no a las propiedades fisicas, sino a ellos, a sus
mentes y a sus corazones, como el recurso principal. Empezamos a buscar maneras de
crear un ambiente Optimo, una cultura que abra las compuertas de su talento y libere su
energia creativa. Reconocemos que las personas quieren aportar nuevas ideas, quieren
que sus talentos sean detectados, desarrollados, utilizados y reconocidos. En este nivel
también concebimos a los hombres como seres psicoldgicos, lo cual significa que,
ademads de necesitar seguridad econémica y correspondencia social, también necesitan

desarrollarse y contribuir concreta y creativamente al cumplimiento de objetivos
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valiosos. Los gerentes que tienen este paradigma conciben a las personas como
montafias de talento y capacidad latentes. Su objetivo debe ser detectar y desarrollar esa
capacidad para que alcancen las metas de la organizacion. Cuando conciben a las
personas como seres econémicos, sociales y psicoldgicos con una profunda necesidad y
deseo de evolucionar, y de que se utilice su talento de forma creativa y constructiva, los
gerentes tratan de crear un ambiente en el cual aquéllas puedan contribuir, con la

totalidad de su talento, al cumplimiento de las metas de la organizacion.

Cuarto: el liderazgo centrado en principios. Ahora trabajamos con la justicia, la
bondad, la eficiencia y la eficacia, con la persona como un todo. Vemos que las
personas no son meros recursos € inversiones, que no son solo seres econdmicos,
sociales y psicolégicos. También son seres espirituales; quieren encontrar el significado
de las cosas, sentir que estan haciendo algo importante. La gente no quiere trabajar por
una causa poco significativa, incluso si es ella quien canaliza plenamente su capacidad
mental. Quiere tener fines que la eleven, la ennoblecen y la hagan llegar a lo maximo de
si misma. Empleando este paradigma impulsamos a las personas segin un conjunto de
principios probados, que son las leyes naturales y los valores sociales rectores que han
caracterizado durante siglos a toda gran sociedad, a toda civilizacién responsable.
Emergen bajo la forma de valores, ideas, ideales, normas y ensefianzas que enaltecen,
ennoblecen, satisfacen, dan poder e inspiran. Los gerentes centrados en principios
entienden que la gente tiene mas energia creativa, recursos e iniciativa que los que sus
tareas requieren o les permiten emplear. La piedra angular de la IBM es su creencia en
la dignidad y potencialidad del individuo. Una vez que usted tenga el paradigma
centrado en principios, usted mismo llegard a la evidencia de que debe respaldar su
nueva forma de percibir a las personas, porque éstas responderan a las expectativas
depositadas en ellas. La gente emplea su creatividad en sus propias metas y suefios, y la
organizacion pierde gran parte de esa energia. La sinergia negativa constituye un
enorme despilfarro de talento humano. La férmula de la sinergia positiva es:
participacion + paciencia = compromiso. El empleado que estd detrds del escritorio
deberia ser tratado igual que el cliente que est4 frente al escritorio. No existe nada bajo
los cielos que pueda comprar el compromiso voluntario. Podemos comprar las manos y
la fuerza de un hombre, pero no su corazén y su mente. Tom Peters sefiala que a medida
que el centro del poder se aleja del grupo de élite autoritario por mas benévolo que éste
sea, todos los miembros de la organizacion sienten que disponen de mas poder. Se trata

nada menos que dé un giro de 180 grados en nuestra forma de pensar respecto de la
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administracion y el liderazgo. La gente quiere colaborar en el cumplimiento de
objetivos valiosos. Quiere formar parte de una mision y de la realizacion de la misma
que trascienda las tareas individuales. No quiere trabajar en una tarea insignificante, por
mas que ésta canalice su capacidad mental. Quiere fines y principios que la enaltezcan,
la ennoblecen, la inspiren, le den poder y la alienten a dar lo mejor de si misma. Los
lideres basados en principios intentan automatizar las tareas rutinarias, aburridas,
repetitivas, y brindar a la gente la oportunidad de sentirse orgullosa de su trabajo. En
realidad, cuanto mas importante es una decision, cuanto mayor es el desafio que
presenta un problema, tratan de abrir mucho mas las compuertas del talento de sus
recursos humanos. Buscan ampliar permanentemente las areas sobre las cuales sus
operarios pueden ejercitar la autodireccion y el autocontrol, a medida que desarrollan y
demuestran una mayor perspicacia y capacidad. La mayor parte de los estudios sobre
organizaciones dejan muy claro que las personas quieren ser dirigidas a través de
principios. Quieren que su vida tenga un significado y una finalidad, y que sus jefes las
traten como personas sin limitaciones. Cultivemos el paradigma del liderazgo centrado
en principios, que no solo abarca los principios de la justicia y de la bondad, y hace un
mejor uso del talento de la gente por medio de aumentar la eficiencia, sino que también

conduce a saltos cuantitativos en la eficacia personal y organizacional.

Tendencias en el management

En la actualidad la sociedad del siglo XXI se ha caracterizado por un acelerado
desarrollo tecnoldgico y por la globalizacion, en la cual emergen nuevos valores, formas
de comportamiento social (como los millennials), medios de transmision de la
informacion. La dindmica ha impactado el contexto empresarial, definido por
pardmetros relacionados con el uso intensivo del conocimiento a través de las
tecnologias libres de la informacion y la comunicacion, permitiendo a las
organizaciones empresariales operar de una manera mds dindmica, horizontal,
transversal e interconectada. Esta nueva vision concibe a la empresa como un sistema
vivo cuya mision gerencial se fundamenta en la realizacion humana y profesional de sus
integrantes. Este contexto empresarial demanda un nuevo tipo de gerente provisto de
una multiplicidad de inteligencias expresadas en competencias que abarquen, ademas
del intelecto para saber hacer (know how), todo un conjunto de capacidades espirituales
y emocionales que le permitan tener un desempefio pertinente con el contexto laboral y

con la sociedad actual.
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La neurociencia es una disciplina que une conocimientos del cerebro relacionandolos a
nivel intelectual y emocional en la gestion de las personas y empresas. Basada
principalmente en el desarrollo de la persona a nivel individual y no como masa. Se
centra en conocer los procesos neurofisiologicos implicados en la toma de decisiones, el
desarrollo de la inteligencias multiples tanto a nivel individual como organizacional,
potenciar en los empresarios la capacidad de vision de negocios, el desarrollo de
competencias en los distintos profesionales para comprender y entender a cada persona

con la que se relaciona, bien sea empleado o cliente.
El Neuromanagement actua a dos niveles:

1- Nivel Individual, la persona desarrolla todo su potencial cognitivo-emocional
para alcanzar el maximo rendimiento.

2- Nivel Empresarial u organizacional, estudia los procesos cerebrales que definen
la conducta, incrementando y orientando el desarrollo de las habilidades de
liderazgo.

Pero hoy en dia hay cinco tendencias punteras en Management para 2017, un mundo
globalizado donde el entorno es tan cambiante, hace necesaria la funcion de direccion
de anticipacion de tendencias. Los millennials incorporan un cambio de valores y de
procesos, que obligan a la direccion a replantearse muchas de las formas clésicas de
management. Actualmente hay cinco tendencias marcardn el Management empresarial

esté 2017.

1- Think Global...Aunque seas pequeiio.

Para Jos¢ Manuel Mas, director del Departamento Académico de Direccion de
Empresas y director de Titulacion Grado en Direccion y Gestion de Empresas en
el Ambito Digital de ESIC, “pensar en grande y en global no tiene que ver con el
tamafio de la empresa, sino con el tamafo del entorno. Ahora el entorno es
global y enorme para todos, también para las Pymes”. Gran responsable de esta
situacion ha sido la digitalizacion y los millennials. Se ponen de manifiesto
capacidades como el “Global Mindset”, la gestion de la diversidad, las
diferencias geograficas y el cross cultural management como necesidades en el
directivo.

2- La innovacion por encima de todo.
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Es prioritario buscar nuevas formas de diferenciacion, de aqui nace la necesidad
de la innovacidn, una necesidad de subsistencia donde los tiempos de reaccion
son cada vez menores.

3- Transformacion.
La globalizacion y la innovacion nos llevan a incorporar procesos que cada vez
generen mas valor por menos dinero. La implementacion, automatizacion y
colaboracion con stakeholders son aspectos fundamentales en todos los procesos
de transformacion.

4- Human 2 human — H2H
Los mercados H2H, frente a los ya conocidos como B2C o B2B, recuperan el
factor humano en las relaciones empresariales, evolucionando del foco al cliente,
al foco a la persona.

5- Direccion intergeneracional
La necesidad de incorporar millennials a nuestras estructuras empresariales esta
marcando un verdadero reto de direccion intergeneracional. Los millennials
incorporan un cambio de valores y de procesos, que obligan a la direccion a

replantearse muchas de las formas clasicas de management.

Tendencias economicas

También debemos tener en claro a que se enfrentan los nuevos gerentes y las tendencias
a las cuales se enfrentan, estas son las diez tendencias que determinaran la economia
internacional para los proximos anos, segin Adrian Blanco Estévez, Tomas Guerrero
Blanco, Economista en ICEX Investigador, Universidad de Santiago Asistente de

investigacion, ESADEgeo Center for Global Economics and Geopolitics, Julio de 2013.

e 1. Politica monetaria no convencional, ;aluvion de deuda publica a la vista?
La gravedad de la crisis financiera ha conducido a los principales bancos centrales y
autoridades monetarias a llevar a cabo una politica monetaria no convencional,
mediante el mantenimiento de los tipos de interés de referencia a niveles historicamente
bajos y con sucesivas expansiones cuantitativas. Estas medidas han contribuido a evitar
una recaida de la actividad econdmica en el mundo en el corto plazo. Sin embargo,
podrian haber originado y alimentado numerosos desequilibrios, como nuevas burbujas
en distintos tipos de activos, dificultades en la fijacion del precio objetivo de dichos
activos, volatilidad en diferentes mercados, el aumento de desequilibrios fiscales o la

inundacion de liquidez de dificil manejo en algunos paises emergentes. Los banqueros
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centrales se encuentran en una complicada situacion con la necesidad cada vez mas
acuciante de emprender una subida de tipos para evitar los efectos mencionados en un
contexto de elevadas tasas de paro y los exiguos crecimientos econdmicos en las
principales economias. La resolucion de esta encrucijada serd uno de los principales

desafios que tenga que resolver la economia mundial en el medio plazo.

e 2. Sistema monetario internacional multidivisa
La pérdida de la hegemonia econémica por parte de Estados Unidos y el inexorable
avance hacia un mundo multipolar conducird a la economia mundial a un sistema
financiero multidivisa, liderado por el délar norteamericano, pero también por el euro y
por el yuan. Este proceso ya se ha venido produciendo en los ultimos afios, en el que el
peso del dolar norteamericano sobre el total de las reservas mundiales ha pasado desde
el 71% en el afio 2000 al 62% en 2012. Esta tendencia deberia de consolidarse en los
préoximos afos, no solamente en lo que se refiere a las reservas sino también en las
transacciones internacionales. Hasta un 85% de estas ultimas se realizan actualmente en
dolares, si bien este peso debera irse reduciendo gradualmente, debido al impulso de las
autoridades europeas y chinas para que se utilicen sus respectivas monedas para estas

operaciones.

e 3. Revolucion energética y nuevos materiales
El uso extensivo de nuevas tecnologias en la extraccion de energia altera el mapa de la
produccion energética mundial tal y como lo conocemos ahora, y tendrd profundas
consecuencias en la competitividad de las distintas regiones mundiales. A la cabeza de
estas tecnologias se encuentra el fracking, la tecnologia de fractura hidraulica que
permite librar y capturar gas atrapado en tipos de roca y subsuelo antes dificilmente
accesible, que esta provocando una revolucion en el sector del gas en Estados Unidos.
Se estima que la “revolucidon energética” podria llevar a los precios del gas en Estados
Unidos, donde comenzd a aplicarse esta técnica y donde ha alcanzado mayor nivel de
desarrollo, a su precio mas bajo en décadas, generado un ahorro de costes para sus
empresas, que generaria una gran presion a la estructura de costes sus competidoras
globales (especialmente a las europeas). Por otro lado, el descubrimiento y el avance en
la aplicacion de otros materiales y materias primas como por ejemplo el grafeno o las
tierras raras seran de gran relevancia para la elaboracion de imanes para los discos
duros, las lamparas halogenas o la construccion de equipos de diagnéstico por
resonancia magnética nuclear. La generalizacion y los avances en el uso industrial de

estos y otros materiales generardn una dindmica rupturista en un gran nimero de
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sectores y subsectores economicos, alumbraran nuevos y altamente rentables nichos de

mercado y consolidaran la ventaja tecnoldgica de aquellas economias que realicen I+D.

e 4. Reshoring y vuelta a la industria
En los dos tultimos afios hemos asistido a que algunas multinacionales destacadas que
habian deslocalizado su produccidon a terceros paises estan cerrando las fabricas en
dichos paises para volver a producir “en casa” (reshoring). Se trata de un fendmeno
todavia en fase incipiente, pero que posiblemente se incremente fuertemente en los
proximos afios debido la confluencia de varios factores. Entre estos destacan el
incremento de costes laborales en paises emergentes o en desarrollo, las expectativas de
reduccion de costes energéticos en los paises de origen de las empresas (principalmente
occidentales), y la constatacion de los problemas existentes de desacoplar las plantas
productivas de los centros de I+D y los headquarters en los paises de origen. Por otro
lado, las elevadas tasas de desempleo en los paises avanzados también incrementaran la
presion para que las fabricas retornen y de este modo se contribuya a atenuar la
inestabilidad politica y econdmica derivada de la escasez de empleos. Empresas como
General Electric, LightSaver Technologies, Offsite Networks o SolarWorld, han
enviado parte o la totalidad de su actividad econémica de vuelta a Estados Unidos desde
China. Otras como Farouk Systems, NCR Corporation o ACE Clearwater lo han hecho

desde otras localizaciones como Corea del Sur, India o Hungria.

e 5. Procesos aperturistas y de integracion vs proteccionismo
En los proximos afios asistiremos a un incremento de los tratados bilaterales de
inversion y comercio, asi como un avance en la puesta en marcha y profundizacioén de
areas de integracion econdmica. Las nuevas iniciativas soberanas de apertura econémica
evidencian la menor capacidad de organismos supranacionales, como la OMC, para
articular estos acuerdos y ser el punto de encuentro para dichas iniciativas. Tres
destacados ejemplos son la negociacion del Transatlantic Trade and Investment
Partnership (TTIP), acuerdo transatlantico de liberalizacion del comercio y la inversion
entre Estados Unidos y la Unidon Europea, la Alianza del Pacifico, area de libre
comercio impulsada por los paises latinoamericanos (y en particular por su sector
empresarial) mas cercanos a Washington, como Chile, Colombia, México y Peru, o el

Trans-Pacific Partnership, tratado de libre comercio para el area Asia-Pacifico.

Por otro lado y en sentido contrario, la elevada tasa de paro en muchas economias

mundiales y el reequilibrio del poder econémico en el mundo hacia el Sur podrian
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potenciar las politicas proteccionistas en Estados Unidos y la Unidén Europea. De
acuerdo con la UNCTAD, el porcentaje de medidas restrictivas a la IED (inversion
extranjera directa) respecto del total se ha incrementado desde el 6% en 2000 hasta el
25% en 2012. Ejemplos destacados serian el posible bloqueo de operaciones en los
Estados Unidos (bajo recomendacion del CIFIUS) a los gigantes chinos tecnoldgicos
ZTE y Huawei, que siguen al bloqueo de otras operaciones como la de la adquisicion de

UNOCAL por parte de CNOOC.

e 6. Capitalismo de Estado
El desplazamiento en el poder econdomico Norte — Sur y la multipolaridad a la que
hemos asistido en los tltimos afios ha aupado a un destacado grupo de paises en los
cuales persiste una notable influencia de Estado sobre la economia, como China, Rusia,
Brasil, México, Emiratos Arabes Unidos o Arabia Saudi, cuyo sistema econémico se ha
dado en llamar capitalismo de Estado. Este modelo econdmico hibrido a medio camino
entre Estado y mercado presenta distintos grados, desde el férreo control econdémico del
Partido Comunista Chino a la aprobacion por parte del Congreso de la petrolera Pemex
en México. Una manifestacion particularmente destacada del modelo es la creacion y
desarrollo por parte del Gobierno de grandes empresas de naturaleza publica (State
Owned Enterprises o SOEs) y fondos de inversion (Sovereign Wealth Funds o SWFs),
que actuan como el brazo inversor en el exterior. En tanto que los ingresos fiscales de
estos paises se mantengan, tanto los SOEs como SWFs irdn ganando poder econémico
en el mundo en los proximos aflos, generando una creciente influencia en los sectores en

los que operan.

e 7. Presiones demograficas y sostenibilidad
Actualmente hay 7.200 millones de habitantes en el planeta, pero esta cifra se
incrementard hasta los 9.600 millones en 2050, segin datos de Naciones Unidas. El
avance demografico sera dispar, y se explicard en su totalidad por paises en desarrollo,
que llegaran a concentrar un 85% de la poblaciéon mundial en 2050. Entre los paises
desarrollados solamente Estados Unidos acompafiara a India, Indonesia, Pakistan o el
Africa Subsahariana como generadores netos de poblacién para el planeta, pero en
cualquier caso la poblacion de la todavia primera potencia mundial serd superada por la
de Nigeria hacia mediados de siglo. Este considerable incremento de la poblacién
mundial generard profundas transformaciones en el &mbito politico, social y econdmico.
De particular relevancia resulta la presion que la poblacion mundial y la mejora en el

nivel de vida ejercerd sobre los recursos naturales y los alimentos. En el caso del agua,
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por ejemplo, se estima que en 2030 su demanda superara ampliamente la oferta. En un
escenario de incremento sostenido de la demanda, resultara fundamental que la oferta de
las commodities pueda aumentar en consecuencia, bien sea a través del incremento de la
capacidad productiva o de mejoras tecnologicas. En todo caso, este hecho generara una
gran volatilidad sobre el precio de recursos como el gas, el petrdleo o el agua,
incrementara las operaciones internacionales de inversion en el sector extractivo y en

ultima instancia podria dar lugar a graves conflictos tanto internos como externos.

e 8. La consolidacion de las relaciones Sur-Sur
El despertar econdmico del hemisferio sur del planeta ha alterado los patrones
econdmicos y comerciales que regian la economia mundial. Los flujos comerciales Sur-
Sur se han convertido en los verdaderos protagonistas del comercio internacional,
pasando de representar apenas un 6% del volumen total del comercio internacional en la
década de los ochenta a un 15% en la actualidad. Desde el punto de vista de la
inversion, los flujos Sur-Sur han mostrado un comportamiento similar. El World
Investment Report, publicado recientemente por la UNCTAD, ha confirmado el
desplazamiento del poder econémico hacia el Sur, al revelar que en el afio 2012, y por
primera vez en la historia, los paises en desarrollo recibieron mas IED que los paises
desarrollados. En el campo de la cooperacion Sur-Sur, el papel desempefiado por los
bancos regionales y los fondos arabes ha modificado la arquitectura tradicional de los
programas destinados al desarrollo de los paises del Sur, contribuyendo a mejorar las
condiciones sociales de estos paises y forzando a los economias avanzadas a prestar una
mayor atencion a las necesidades de las economias en desarrollo. Todos los analisis
prevén una intensificacion de las relaciones econdmicas entre los paises del Sur, lo que
conducira a profundos cambios en la multilocalizacion de la cadena de valor, en la
especializacion de las actividades y en la aparicion de nichos de mercado hasta ahora
inexplorados. Muchos sectores economicos seran en diez afos totalmente distintos de
como los conocemos ahora. Por otro lado, cabe destacar que en este proceso de
consolidacion de emergentes desempefiard un papel clave la capacidad de los mismos
para llevar a cabo las reformas necesarias (educativas, tecnologicas, fiscales, de
infraestructuras) que las alejen de la trampa de la renta media acercandose a una

convergencia con los paises ricos, tal y como ha sucedido en Corea del Sur.

e 9. El auge de los mercados frontera
En plena crisis econdmica un conjunto de paises heterogéneo, mas alla de los BRICs,

entre los que se encuentran algunas de las economias que mayores niveles de
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crecimiento, han atraido gran parte de los flujos de inversion internacionales. Son los
mercados frontera, economias impulsadas por la combinacion de abundantes recursos
naturales y bajos costes laborales que estan captando la atencién de los grandes
inversores. Con esta apuesta, los inversores persiguen dos objetivos: beneficiarse de las
elevadas rentabilidades que ofrecen estos mercados, y que hasta hace poco les
brindaban los BRICS, y cubrirse de las inversiones realizadas en las economias
avanzadas y emergentes. Mientras los ciclos econémicos de las economias BRICs y
emergentes se aproximan cada vez mas a las fluctuaciones de las economias avanzadas,
las economias pre-emergentes o frontera presentan una correlacion relativamente baja
con respecto a las otras, lo cual representa un beneficio importante en la coyuntura
actual. Como resultado, los fondos de renta variable especializados en la inversion y
gestion de activos de los mercados frontera han alcanzado en mayo del 2013 un nuevo
récord de inversion: 2.270 millones de dolares. Asimismo, el indice MSCI Frontier
Market ha ganado un 13.31% en los primeros cinco meses del afio, su mejor comienzo
desde que el indice fue creado hace cinco afios, mientras que el indice MSCI Emerging
Markets ha caido un 4.4% para el mismo periodo. En la actualidad, siete mercados
frontera — EAU, Bulgaria, Kenia, Sri Lanka, Nigeria, Pakistan y Vietnam — se
encuentran entre los diez mas rentables del mundo, y todos indicadores apuntan a que lo

seguiran siendo durante los proximos afos.

e 10. Desajustes ahorro-inversion
Durante las décadas previas al estallido de la crisis, China y Alemania implementaron
politicas contra ciclicas que redujeron las expectativas de consumo de sus ciudadanos.
Como consecuencia, ambos paises aumentaron sus ya de por si elevadas tasas de ahorro
e incrementaron sus superavits comerciales pasando a financiar a los paises del sur de
Europa y a EE.UU. Estos ultimos, animados por unos bajos tipos de interés, aumentaron
su dependencia de los préstamos al consumo y comenzaron a acumular importantes
déficits en sus respectivas balanzas de pagos. En este sentido, se alimentd una fuerte
interdependencia: los paises ahorradores incrementaron su financiaciéon al consumo a
los paises gastadores. Sin embargo, la transicién econdémica iniciada en China para
pasar de un modelo basado en el gasto publico y las exportaciones a un modelo basado
en el consumo interno estd reduciendo la tasa de ahorro en el pais asiatico. Pero esta
transicion basada en la reducciéon de las tasas de ahorro, para cuyo éxito es
indispensable el desarrollo de un sistema publico de pensiones y de salud que dé

cobertura a la inmensa mayoria de los ciudadanos chinos, alberga un riesgo para la
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economia mundial en general, y para la americana en particular: la reduccion de los
niveles de financiacion a nivel internacional. Si a esto le afadimos que la crisis de la
Eurozona ha llevado a Alemania a mostrarse mas reticente a financiar el consumo de los
paises del Sur, ;quién proveera la liquidez necesaria para que economias como Estados
Unidos o Espafia mantengan sus niveles de consumo? En definitiva, las
transformaciones que estamos viendo en los paises ahorradores podrian conducir a una

reduccion generalizada de los niveles de financiacion a nivel internacional.

Metodologia de investigacion

La técnica de recoleccion de datos, se hara a través de libros sobre el tema, revistas,
trabajos publicados, entrevistas, y paginas web especializadas. La técnica de analisis
sera sobre todo cualitativa ya que se trata de datos de tipo descriptivos lo que permite un
analisis e interpretacion objetivo de los datos recolectados. El presente trabajo responde
a un disefio cualitativo, en tanto intenta interpretar los comportamientos los gerentes de
Pymes. A través de esta investigacion se busca analizar las diferencias existentes en
cada Pyme. Y poner en practica y manifiesto los conocimientos adquiridos a lo largo de

la carrera.

Tipos de estudio:

Para abordar este andlisis realizaremos un estudio de tipo exploratorio, creando una base
a partir de la busqueda de informacion tedrica de distintas fuentes que han abordado este
tema. Para este paso desarrollaremos un supuesto de investigacion que nos permita
luego de la misma indicarnos una aproximacién a si dicho supuesto puede tener un
grado de certeza. El presente trabajo responde a un disefio cualitativo, en tanto intenta
interpretar los comportamientos que los gerentes. La falta de estudios exclusivos sobre
este tema, es lo que me impulsa a investigar. He decidido realizar esta investigacion a
fin de exponer la importancia que tiene, en la actualidad, la gerencia de una Pyme, la
cual cada vez tiene un trabajo mas complejo, polifacéticos e inesperado. Debido a esa
complejidad que han alcanzado los mercados con los que se generan la relacion
comercial a nivel global, regional y nacional, teniendo presente la creciente
competencia de los mercados emergentes asiaticos, las expectativas y exigencias de los

socios, inversionistas, y a la alta volatilidad de los mercados capitales existentes.

Debido a ello, para sustentar el supuesto expuesto analizaré empresas pymes en Buenos
Aires, mediante las entrevistas realizadas a sus respectivos gerentes en dichas empresas

establecidas en la zona oeste del conurbano bonaerense.
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Tipo de investigacion:

El tipo de investigacion es descriptiva, ya que se abordaron las caracteristicas de los
entornos actuales estudiados desde su complejidad, asi como la importancia de las
competencias y habilidades que debe reunir el gerente actual para hacerle frente al ritmo
acelerados de los cambios y variabilidad de los elementos que forman el entorno. El
relevamiento de la informacién lo efectuaremos en base a fuentes secundarias como
consultas bibliograficas en libros, articulos en revistas especializadas e Internet.
Asimismo, apelamos a fuentes primarias tales como entrevistas. Estas entrevistas fueron
realizadas a gerentes. La tarea de campo de este proyecto de investigacion, se realizara
en esta etapa bajo un formato de analisis cualitativo que requiere de la realizacion de
entrevistas abiertas individuales. Con un perfil del entrevistado: sexo indistinto y sin
limitaciones de edad, que haya tenido experiencias de conduccion efectiva en
organizaciones pymes de la zona oeste del conurbano bonaerense, durante al menos un
lapso de diez anos. Preferiblemente, que haya cumplido con roles similares en mas de
una organizacion. Se dara preferencia a aquellos que se hayan desempefiado en marcos

organizacionales como gerentes generales de diversas caracteristicas.

Actividad del entrevistador: el entrevistador deberd conducir la conversaciéon con el
entrevistado seleccionado, procurando obtener el maximo de informacion posible para
completar los distintos campos de la ficha de registro. Debe tener en cuenta que se trata
de un encuentro abierto y de baja estructuracion, que debe dejar la posibilidad que el
entrevistado introduzca cuestiones no previstas en el esquema de entrevista, que
igualmente puedan ser valiosas al momento del analisis final. Debe recordar que la base

de informacion a obtener debe contemplar:

- Datos generales del entrevistado, la organizacion, su red de influencia y todo otro

detalle de la actividad que se considere util para la segmentacion de la muestra.

- Percepcion del entrevistado sobre las competencias personales que ha desarrollado y a
las que atribuye valor de incidencia en su desarrollo, siguiendo la ldgica expuesta en la

guia orientativa de competencias desarrollada .

- Factores a los que el entrevistado atribuye el desarrollo de dichas competencias,

identificando vivencias, experiencias generales, formacion, etc.

- Dinamica de la entrevista: Una entrevista de esta naturaleza debe realizarse en la

forma mas abierta y desestructurada posible. Se recomienda grabar la misma para que la
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toma de notas detallada por parte de entrevistador no interrumpa la fluidez del dialogo.
El entrevistador debera tener en cuenta también que sus interpretaciones del lenguaje no
verbal que utilice el entrevistado también pueden arrojar conclusiones importantes a los
fines que la investigacion persigue. Deberd utilizarse un lenguaje simple, con analogias,
ejemplos y todo giro coloquial que pueda servir para orientar al entrevistado y hacerlo
sentir comodo en sus expresiones. Debe tenerse en cuenta que, en definitiva, la
interpretacion de los dichos de los entrevistados forma parte de la decodificacion
general que realizard el entrevistador al preparar su reporte. Un aspecto esencial a
considerar es este tipo de indagacion es la relacion entre la percepcion del entrevistado
de sus propias competencias y los factores a los que atribuye las mismas, pudiendo estos
ser muy diversos. En este sentido, debe estimularse al dicente a vincular sus
competencias con experiencias, vivencias concretas, situaciones reales de aprendizaje,
etc. Para esto, ademas de las preguntas directas, se recomienda especialmente la
utilizacion de la técnica del “flashback™ cuando la naturaleza de la competencia
trabajada lo amerite (ej.: “recuerda alguna situacion en particular que hay vivido, en la
que...” o “hay alguna experiencia concreta que tenga especialmente presente cuando

piensa en...” y construcciones similares)
Ficha de registro: Criterios de utilizacion.

La ficha de registro es el instrumento de reporte de la entrevista realizada y debe recrear
los aspectos mas directamente vinculados con el objeto de la investigacion. Mas alla de
su formato sintético, el desarrollo de cada uno de sus items debe ser lo suficientemente
exhaustivo para que el equipo de analistas pueda capturar la riqueza del didlogo

generado.

- Datos del entrevistado: Debera consignarse el nombre del entrevistado. En todos los
casos debera dejarse constancia del sexo del entrevistado y su edad. La organizacion de
pertenencia. Red de influencia: se refiere al conjunto de personas sobre las que el
entrevistado ejerce acciones de liderazgo (estando o no “a cargo” de la mismas en
términos formales). Es importante cuantificar esta red y de ser posible aportar una
caracterizacion general de sus integrantes. El entrevistador utilizara el espacio
especialmente destinado a tal fin para consignar todo otro detalle que resulte de interés

sobre la actividad del entrevistado o particularidades de la forma en que la desempeiia.

- Percepcion de competencias: Esta parte de la ficha de registro esta dividida en los

cuatro campos en los que se agrupo la base de competencias a relevar: recordar que el
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tipo de términos utilizados en cada caso, asi como el desagregado de competencias que
se formula es para exclusiva orientaciéon del entrevistador. La presentacion de los
mismos al entrevistado debe ser realizada de la manera mdas coloquial posible y
utilizando términos neutros y simples, de comprension genérica. Cada uno de los
campos seleccionados consta de tres secciones: las competencias percibidas por el
entrevistado, que deberan consignarse tal como las mencionara luego de la presentacion
coloquial de las mismas por parte del entrevistador (quien podra solicitar aclaraciones,
pero en modo alguno tratar de forzar “una definicidn” que sea ajena a la expresion
natural del entrevistado); La justificacion acerca de los motivos por los que el
entrevistado reconoce en si mismo esas competencias, donde deberemos registrar de la
manera mas exhaustiva posible el conjunto de elementos que se explicitan, estimulando
las respuestas de aquellos que no surjan espontaneamente a través de la ya citada técnica
de “flash back”; una seccidon para reseiar todos los otros comentarios propios de la
interpretacion del entrevistador sobre el campo especifico explorado. La ficha de
registro y el reporte final, se confeccionan en el momento de la desgravacion sin superar

las 48 horas de realizada la entrevista.

Se plante6 una entrevista normalizada: “en ella el entrevistador guia hdbilmente la
conversacion, pero estimula al entrevistado a hablar libre y largamente sobre temas
pertinentes. El entrevistador retiene el control de manera que se cubren
sistematicamente todos los aspectos de los antecedentes personales del entrevistado,
pero la informacion se obtiene de manera no directiva”. (Fear, R. (1979); La entrevista

de evaluacion. Buenos Aires: Paidos, Pag. 31.)

Para este paso desarrollaremos un supuesto de investigacion que nos permita luego de la
misma indicarnos un grado de certeza. Finalmente analizaremos lo obtenido de la
recoleccion de esta informacion primaria y desarrollaremos una conclusion para dar una

respuesta al supuesto que se plantea en dicha investigacion.

Analizaremos al gerente, ya que este debe contar con factores que proporcionen
respuestas anticipadas y proactivas para crear organizaciones que sean mas dinamicas,
humanas e inteligentes. Debido a tales exigencias éste deberd poseer competencias y
habilidades que se adapten a los requerimientos que tienen el mundo actual
constantemente cambiante, las cuales le permitan abordar y sobrellevar un ambiente de

mayor exigencia.
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Conceptos definidos de las entrevistas.

Competencias Intrapersonales: Definimos asi a aquel conjunto de cualidades propias de
cada individuo que se evidencian en un ser y un saber hacer que favorece su crecimiento
personal y el fortalecimiento de sus roles de liderazgo. Este conjunto de competencias
dependen en su generacion y desarrollo de condiciones personales que operan en forma
independiente del contexto y el medio social mas alld que puedan constituirse en
cimientos sobre las que se edifiquen otro tipo de aptitudes de corte relacional que
demanden en forma indispensable la interdependencia con otros. Atento a la vasta
diversidad de competencias intrapersonales que distintos autores han identificado,
dividiremos las mismas en cuatro grandes categorias, con la finalidad de facilitar un

marco de indagacion sobre ellas y sus condiciones de formacion:

a) Campo del autoconocimiento y la fortaleza mental: Involucra el conjunto de
competencias vinculadas al desarrollo de la propia conciencia emocional y el
reconocimiento de la propia naturaleza del ser interior (autoconocimiento), implica la
autoaceptacion y a través de ella la autoestima y la confianza en los propios valores y
cualidades. Implica también las capacidades del individuo para fortalecerse
mentalmente regulando sus emociones, desarrollando tolerancia a la presion, el estrés y
la frustracion, como base de la constitucion de una actitud resiliente, que a partir de una
profunda conciencia filosofica de la vida y orientacidon ética, le permite alimentar en
forma reflexiva un balance vital (equilibrio personal). Palabras claves: Conciencia
emocional /autocontrol / dominio personal- Autoaceptacion / autenticidad - Autoestima-
Confianza en los propios valores y cualidades / autoconfianza - Tolerancia a la presion-
Tolerancia al estrés- Tolerancia a la frustracion - Actitud resiliente / capacidad de
aprendizaje - Conciencia filosofica de la vida / capacidad reflexiva / libertad interior -

Orientacion ética - Equilibrio personal / balance vital

b) Campo de la orientacion al desarrollo y capacidad para la accion: Representa el
conjunto de competencias dirigidas a las capacidades para construir un modelo de
desarrollo personal y poder ejecutarlo con eficacia. Requiere de la capacidad para
orientarse a metas en un afan de superacion, mediante una actitud emprendedora,
proceder auténomo y sentido de la responsabilidad. Poder disefiar y ejecutar un
proyecto de desarrollo personal, implica el cultivo del pensamiento creativo y a la vez
analitico, amalgamando en ambos una profunda capacidad de conceptualizacion. Este
modelo de pensamiento se nutre a partir de una profunda disciplina de ejecucion,

perseverancia y orientacion a la mejora continua. Palabras claves: - Orientacion a
42



metas / agresividad canalizada- Afan de superacion / automotivacion / sentido de éxito-
Actitud emprendedora / entusiasmo / propension al riesgo / proactividad /organizacion y
planificacion / organizacion de la informacion- Autonomia - Sentido de Ia
responsabilidad- Pensamiento creativo / curiosidad / inventiva / intuicion- Pensamiento
analitico / concentracion- Capacidad de conceptualizacion / sinergia / sentido de
prioridad / capacidad de analizar- Disciplina- Perseverancia / paciencia - Orientacion a

la mejora continua.

¢) Campo de la conciencia social y orientacion vincular: Indica las competencias que
definen una predisposicion del individuo para socializar y desarrollar vinculos
productivos con otras personas (inteligencia social).Implica el desarrollo de una
conciencia politica, social y vincular, como sustento del espiritu cooperativo. Este
campo se construye sobre la base de la empatia, la benevolencia y la cortesia, que se
traduce en un comportamiento asertivo, de apertura mental e interpretacion de la
subjetividad, sustentado en una adecuada inteligencia lingiiistica y actitud positiva hacia
el otro. Palabras claves: - Inteligencia social- Conciencia politica / comprension del
poder / vocaciéon de conduccion- Conciencia social / conciencia moral / integridad /
ubicuidad- Conciencia vincular- Espiritu cooperativo- Empatia / compasion-
Benevolencia- Cortesia- Asertividad / escucha activa- Apertura mental / flexibilidad /
adaptabilidad- Interpretacion de la subjetividad / tolerancia / pensamiento flexible
Inteligencia lingiiistica- Actitud positiva hacia el otro / confianza en los demas /

optimismo

d) Campo de la comprension del entorno y la vision: Involucra el conjunto de
capacidades necesarias para desarrollar una adecuada ubicuidad con el entorno,
adaptandose en forma proactiva al campo de fuerzas dominante en el mismo
(sistemicidad). El reconocimiento contextual y el desarrollo de una lectura ajustada
sobre la realidad, requiere de la construccion de una conciencia temporal en la que
confluyen una perspectiva historica y una vision prospectiva. La efectiva construccion
de una vision personal, debe entender los desafios de la complejidad, desarrollando
capacidades de abstraccion a partir de una actitud contemplativa. Palabras claves: -
Sistemicidad - Conciencia temporal / reconocimiento contextual- Perspectiva histdrica

Vision prospectiva - Vision personal- Capacidad de abstraccion- Actitud contemplativa
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Ficha de registro de entrevistas

Universidad Abierta Interamericana
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

Entrevista Abierta. Trabajo de investigacion final.

Desarrollo de Competencias Intrapersonales
Fecha: ...../.... /... ENTREVISTADOR:

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre:

Sexo:

Edad:

Organizacién /es:

Funcidén/ responsabilidad:

Antigiiedad en el rol:

Red de influencia:

Otros detalles sobre la actividad:

PERCEPCION DE COMPETENCIAS:

Campo del autoconocimiento y la fortaleza mental

Competencias percibidas:

Justificacidn del entrevistado / experiencias atribuidas:

Otros comentarios del entrevistador

Campo de la orientacion al desarrollo y capacidad para la accién

Competencias percibidas:

Justificacidn del entrevistado / experiencias atribuidas:

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la conciencia social y orientacion vincular

Competencias percibidas:

Justificacidn del entrevistado / experiencias atribuidas:

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la comprension del entorno y la vision

Competencias percibidas:

Justificacidn del entrevistado / experiencias atribuidas:

Otros comentarios del entrevistador:

Otras conclusiones y comentarios del entrevistador
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Conclusiones

Un lider debe sostener primero el cambio personal y luego acompaiiar el gerencial y
organizacional previniendo la ambigiiedad para evolucionar y crecer como lider por
eleccion. Modificar de adentro hacia afuera habitos personales, establecer un
compromiso y utilizar todas las capacidades y habilidades adquiridas con la experiencia
y asi perfeccionar con las nuevas técnicas lo tradicional o estructurado. Permitiendo de
ese modo que las nuevas capacidades ingresen como parte del gerenciamiento,
asumiendo las consecuencias y el riesgo posible a equivocarse pero con la certeza de
que es posible mejorar continuamente en un incesante aprendizaje, sorteando la
resistencia a estos posibles cambios que son necesarios, rompiendo con los viejos
paradigmas existentes y creyendo en la transicion a lo nuevo con una apertura mental
necesaria. Sin duda lo mas importante es ser integro y estimular la autoestima para
lidiar con las circunstancias cambiantes de los mercados de hoy, los plazos y la
competencia innegables de todos los mercados emergentes. Las grandes empresas que
apuestan a la tecnologia, poseen las mentes abiertas en sus gerencias y son las que estan
a la vanguardia y asi gozan de ventajas competitivas; generalmente son quienes

imponen las tendencias con gerentes lideres y compaiias jovenes.

Creo certeramente que es necesario en las pymes primero un liderazgo transaccional,
como lo llama Covey (1992), que logre la interaccion eficiente con la realidad
cambiante. Este tipo de liderazgo se ocupa de los fines y valores, la moral y la ética,
trasciende los asuntos cotidianos, propone alcanzar objetivos a largo plazo sin
comprometer los valores y principios humanos y también separa las causas de los
sintomas y actiia preventivamente, lo que significa seguir rompiendo con el paradigma
tradicional de los gerentes (segin la informacion relevada en las pymes y sus
respectivos gerentes: el largo plazo casi no existe). Ademas este nuevo tipo de gerente
deberd ser proactivo, catalizador, paciente, concentrarse en las misiones y estrategia
para lograrlas utilizando plenamente los recursos humanos. Y asi desarrollar los nuevos
talentos o futuros gerentes (reconocerlos y capacitarlos con nuevos desafios). El
objetivo del liderazgo de transformacion es mutar a la gente y a las organizaciones en el
sentido literal del término: cambiar sus mentes y sus corazones, ampliar su vision,
intuicion y comprension; clarificar los fines y hacer que el comportamiento sea
congruente con las creencias, principios y valores motivando cambios permanentes, que

se perpetian a si mismos y generen un impulso.
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Luego de ver el modelo tradicional gerencial dentro de las tres pymes del Conurbano
Bonaerense de la zona oeste, se evidencio que no se utilizan métodos modernos, sino
competencias del tipo de paradigma de la administracion cientifica: concibiendo a los
hombres como seres econdmicos, los cuales esperan premios y castigos de parte del
gerente. Sin embargo el paradigma de las relaciones humanas tiene en cuenta lo anterior
mencionado pero reconoce que las personas son seres sociales. Y en consecuencia los
tratan con bondad, cortesia, amabilidad y decencia. Siendo de este modo un ser
autoritario benévolo, ya que, en el fondo, seguimos formando parte de esa reducida elite
que sabe qué es lo mejor (el poder todavia reside en los gerentes y no hay discusion
respecto a ello, y no preparan las futuras generaciones de lideres), ni siquiera pueden
llegar a cumplir con los plazos establecidos en la obtencion de los objetivos planteados

para el desarrollo habitual de sus actividad, ya sé industrial o comercial.
Algunos de los interrogantes que se buscara responder, son:

v' (Las competencias y habilidades que poseen los gerentes de pymes son
adecuadas para enfrentar las exigencias del mercado actual?

0 En las entrevistas realizadas se vio claramente que no, la carencia de
profundizar y crear un continuo aprendizaje de las mismas.

v' (Cuales son las competencias requeridas para afrontarlas y generar el cambio
necesario, adecuadas a los requisitos del mercado?

0 Como objetivo obtener un liderazgo de transformacion, es decir mutar a
la gente y a las organizaciones en el sentido literal del término: cambiar
sus mentes y sus corazones; ampliar su vision, intuicion y comprension;
clarificar los fines; hacer que el comportamiento sea congruente con las
creencias, principios o valores, y motivar cambios permanentes, que se
perpetiian a si mismos y generen un impulso. La capacidad de este tipo
de lideres es el autoconocimiento (la confianza en sus propios valores y
cualidades), y se nota una clara tolerancia a las frustraciones. Todas estas
caracteristicas son fundamentales para personas con un perfil
emprendedor debido a que los negocios suelen fracasar a lo largo de la
vida y esta actitud permite reponerse de estas adversidades (actitud de
superacion y orientacion a las metas que les permiten no perder el
rumbo). Este tipo de individuos nunca dejan de tener una vision
prospectiva 'y poseen también la capacidad de crear vinculos

empresariales.
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v' :Son capaces los lideres gerenciales de pymes de atender simultaneamente las
necesidades de cambio corto, mediano y/o largo plazo?
0 Por lo analizado no llegan a cumplir con los plazos cortos, ni medianos y
los largos no son aplicables a ninguna de las empresas analizadas.
v' (Saben cémo generar y desarrollar equipos de trabajo que se comprometan con
sus proyectos y lleven al éxito esperado en su Pyme?
0 Aun no saben desarrollar equipos de trabajo ya que su forma de liderazgo
es muy centralizada, frustrando toda expectativa de creatividad dentro de

la pyme.

Definitivamente, el gerente es una de las piezas fundamentales que actua como agente
de cambio, por su responsabilidad en la toma de decisiones y en la administracion,
donde el logro de los objetivos de la empresa como el éxito a nivel organizacional esta
condicionado no solo por el entorno sino también por su capacidad para gerenciar la
incertidumbre. Para esto precisa de competencias intrinsecas que estén alineadas con las
demandas que gravitan hoy en las empresas, las cuales le permitan ser proactivo y no

solo convivir con el cambio sino crear o generar desde el cambio.

La propuesta que consideramos adecuada, es la de establecer mecanismos eficaces de
vinculacion de continuo aprendizaje y capacitaciones entre la universidad y la empresa,
por ejemplo o con las cdmaras empresariales dando cursos con los profesionales en el
tema, logrando ampliar la capacidad analitica de cada gerente de una pyme. Donde
todas las instituciones involucradas, contribuyan con el desarrollo regional y nacional
del pais para poder enfrentar esos mercados emergentes con los costos mucho mas
competitivos a nivel mundial. Instituir un &mbito en el que las instituciones sean parte
de la cadena de valor de la empresa, desde los aportes tedricos y desde la investigacion
desde las camaras y universidades con el aporte de cada pyme, ya que son una parte
fundamental economica de la provincia de Buenos Aires. Es de notar que las
competencias hasta el momento presentadas por los gerentes les han sido de utilidad
como cimiento para mantener las empresas en los sectores a los que pertenecen., y no
son en su totalidad desacertadas en su uso, pero existen periodos en que su utilizacion
no es apropiada por las exigencias que presenta el ambiente, encontrandose
desactualizadas. Por tal motivo las competencias propuestas deben actuar como
complemento para brindar mayores herramientas cognitivas que le permitan a las
empresas a través de sus gerentes con una continua formacion, tener esas caracteristicas

fundamentales de lider que es tan necesario actualmente. De esta forma tomar una
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mejor decision, planificacion y gestion del riesgo. La manera mas efectiva es
incorporarlas por medio del conocimiento. Por esto, nuestra propuesta se sustenta en
fomentar una relacion estrecha, crear un entramado, donde el directivo posea un dmbito
critico, constructivo que ayude a entrelazar estas competencias con las que ya posee. El
conocimiento es valor agregado en si mismo y a su vez, nos hace mas conscientes, y
responsables. Ya que el liderazgo gerencial requiere de autoconocimiento (confianza en
sus propios valores y cualidades, tolerancia a las frustraciones. Todas estas
caracteristicas son fundamentales para personas con un perfil emprendedor debido a que
los negocios suelen fracasar y esta actitud permite reponerse de estas adversidades
(actitud de superacion y orientacion a las metas con una vision prospectiva y capacidad
de crear vinculos empresariales). Un liderazgo social permite formar una comunidad en
un contexto de trabajo, generando relaciones de confianza y empatia, cumpliendo cierta
relacion con lo que se caracteriza un perfil politico, donde podemos observar ciertas
habilidades para el manejo situaciones de conflicto. Otra competencia que cabe destacar
es la conciencia vincular: la capacidad de conectar con el otro, y esto también lleva a
tener una conciencia social para poder generar equipos de trabajo duraderos, creativos y

flexibles.

Durante las entrevistas que realizamos, observamos que las personas cuando hablan de
sus competencias conectan el surgimiento y/o desarrollo con distintas experiencias que
acontecieron en determinados momentos de su vida, en algunos casos se deben a
situaciones puntuales que dispararon un cambio y en otros se deben a experiencias mas
desarrolladas en el tiempo. Algunos entrevistados manifestaron que el entorno familiar
influyd en el desarrollo de sus competencias tanto por la actividad que realizaban
algunos de sus integrantes como también por el ejemplo que obtenian de ellos en cuanto
a ciertos valores. Por ejemplo situaciones vividas desde pequeiios que activan una
vocacioén o un compromiso, como el caso de actividades solidarias y la experiencia que
surge de eso, son un disparador de ciertas competencias referidas a la conciencia social
y a la empatia, como nos expresaban en uno de los casos la necesidad de ayudar a otros.
En otra oportunidad se menciona la experiencia del dia a dia en la labor como factores
que contribuyen al desarrollo de ciertas aptitudes como por ejemplo conciencia politica,
ubicuidad con el entorno y confianza en sus cualidades. Otros casos de experiencias de
personas influyentes como disparador de ciertas capacidades se dan en las
organizaciones durante el desarrollo de la tarea laboral, como de los lideres que

transmitian valores de cooperacion o bien, que despiertan inspiracion debido a

48



experiencias criticas vividas, también se mencionaron como disparadores en casos
relacionados al control de situaciones de stress. Casos puntuales como ser padre fueron
tomados para justificar cualidades de responsabilidad, o experiencias desagradables
como fracasos en algunos negocios activaban actitud de superacion, y no perder la
vision de lo que se quiere lograr, estas ultimas mas vinculadas con los lideres
emprendedores. Finalmente, y de acuerdo al supuesto que estamos abordando, luego del
desarrollo de la actividad de entrevistar a distintos gerentes de pymes y en base a lo que
hemos observado y descrito anteriormente, concluimos que es probable que las
competencias adquiridas por estas personas se deban a distintas experiencias

desarrolladas a lo largo de su vida personal y profesional.

Empresas pymes entrevistadas

R
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Establecimiento Metalurgico Power S.A.- Haedo
POWER. 50 aiios comprometidos con la calidad y el precio.

Power es una empresa fundada hace més de cincuenta afios, ha dedicado siempre todo
su esfuerzo a la fabricacion de Abrazaderas. Con la llegada a nuestro pais de la Industria
Automotriz ha sabido ganarse la confianza de las mismas, continuando sus avances en
mercados como los de ferreteria, automotriz, industria naval, alimenticia y agricola.
Caracteristicas que les permiten ser el més importante especialista de Abrazaderas en el
mercado local. Segun ellos, su permanencia y crecimiento se deben a tres pilares

fundamentales: Calidad, Variedad y Precio.

Calidad: Se han equipado con los medios técnicos necesarios, que comprenden un
importante desarrollo informéatico, como asi también, con bancos de ensayo altamente
especializados y con la capacitacion de todo su personal en todos los temas relativos a la
calidad y mejora continua. Eso les ha dado ¢l mas alto reconocimiento reflejado en las
calificaciones de su sistema de calidad, y como consecuencia, han obtenido la
certificacion por décimo afio consecutivo de la norma ISO 9001, siendo en su rubro la
primera fabrica de abrazaderas en Argentina en alcanzar dicho galardon. Argumentos
que les ha servido de bandera para el ingreso a rubros tan exigentes como son las

terminales automotrices, agricolas y exportadores.
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Variedad: Sus abrazaderas son elaborados con distintas materias primas, como acero
Inoxidable calidad 430 (Banda de la Abrazadera) y SAE 1010 (Tornillo y Montura) de
mayor resistencia y menor corrosion definida como su linea econdmica, ya que tiene la
virtud de una abrazadera de excelente calidad, inoxidable al agua y cuentan con otra
linea, con todo el conjunto completo en Acero Inoxidable 304 (Tornillo, Montura y
banda de la Abrazadera), inalterable a los acidos y a lugares donde exista un alto poder
de corrosion, ideales para la industria petrolera, naviera, agricola y minera. Ademas,
cuentan con una amplia gama en abrazaderas para cada tipo de necesidad, abrazaderas
de Cierre Répido, Tornillo y Tuerca, Super Presion, Super Presiéon con Resorte,
abrazaderas para Intercooler y Turbos, ademds estaran con nuevos desarrollos de

tornillos que estan siendo lanzados al mercado.

Precio: En todos estos ultimos afios, hubo un esfuerzo e inversiones muy importantes en
la incorporacion de tecnologia de Gltima generacion, incorporando diferentes maquinas
totalmente automaticas, prensas de 40 y 80 tls., prensas de gran velocidad de golpes por
minuto, centros mecanizados, electroerosionadoras de corte por hilo, laminadoras,
estampadoras de tornillos. En todos sus afios de permanencia en el mercado fue filosofia
de la empresa y sus creadores buscar en el mundo tecnologia para un producto de
calidad con precios competitivos que hoy les permiten fabricar un producto de Acero
Inoxidable a un precio mas econémico que de una abrazadera totalmente de chapa
cincada y poder insertarse con gran aceptacion y reconocimiento en los diferentes paises

en Latinoamérica.

ac

Abrazaderas Cordoba de Hernan Kohan — San Martin abrazaderas

Comenzamos en 1970 (en la provincia de Cordoba) lo que le dio el nombre a nuestra
Empresa. Abrazaderas Cordoba, es Distribuidora de Abrazaderas, Precintos Plasticos,
Productos de Fijacion y Tornilleria. Para el Afio 2000, con el comienzo del nuevo
Milenio, nos mudamos a Buenos Aires, a nuestra actual direccion, Cafferata 5815 -
Caseros. Partido de 3 de Febrero. Contamos con nuestra Sucursal en la provincia de
Entre Rios (En Federacion).Somos una empresa Argentina, que viene trabajando desde
hace ya mas de tres décadas al servicio de nuestros Clientes. En nuestra Planta de
Operaciones, Distribucion, Logistica, y Oficina de Atencién al Publico, encontrara

nuestro personal, técnicamente capacitado y dispuesto a brindar lo mejor de si para su
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satisfaccion. Contamos con importante Cartera de Clientes y una inmejorable linea de

Proveedores.

PROTEC

Protec Asociados S.R.L.- Ramos Mejia ASOCIADOS S.R.L.

HISTORIA: Hacia el ano 1977, surgiendo de una iniciativa de ilusion y ganas de ser
independientes, aparece la idea de comenzar a vender herramientas. Nacidos en un
garaje de 32m2 en el barrio de Mataderos, a puro esfuerzo y trabajo, se funda Protec
Asociados SRL de la mano de sus tres socios. Al primer afio de haber comenzado, se
logré la adquisicion de un Fiat 600 con el cual se puso en marcha la distribucion de
herramientas y gases de carburo al rubro ferretero y talleres de chapistas en Buenos
Aires. Al afio siguiente, Protec logr6 mudarse a una antigua casa en la calle Araujo al
1500 e inici6 la venta al interior con una “Super Gira” en un colectivo escolar usado,
para luego hacerlo mediante vendedores. Transcurridos 40 afios desde sus inicios,
Protec se encuentra hoy dia radicado en el corazon de Ramos Mejia. Con depositos
propios y la innovacion constante para mejorar dia a dia el servicio, los valores y el
compromiso siguen siendo los mismos. Ofrecer buenos negocios, con el mejor servicio
y la confianza que nos posiciona como una gran empresa seria de la Argentina. Cumplir
lo pactado como valor primordial y la busqueda constante de la eficiencia. Poseemos de
una fabrica de maquinas de soldar a transformador y tecnologia Inverter, Cargadores de
bateria; a su vez que somos Importadores de variadas Maquinas que utiliza el mercado
con su respectivo servicio técnico especializado. Proveemos mas de 10.000 articulos de
grandes Marcas que depositan su confianza en nosotros para el abastecimiento y
distribucién de sus productos. Protec fue fundada y se debe al dia de hoy a su esfuerzo
constante y la busqueda de crecimiento en el mercado argentino.

MISION: “Abastecer profesionalmente a nuestros clientes brindandoles la mejor
calidad de Productos y Servicios, en sintonia con nuestros Proveedores, para satisfacer
sus mas exigentes expectativas y generar el mayor bienestar y desarrollo personal de
nuestro Capital Humano.”

VISION: “Ser la empresa Lider en distribucion de Maquinas y Herramientas en el
mercado Argentino generando una integracion estratégica en toda la Cadena de Valor y
convertirnos en el mejor Fabricante de maquinas de Soldar, haciendo especial hincapié

en la calidad y el desarrollo sustentable.”
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Anexos

Universidad Abierta Interamericana
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

Entrevista Abierta. Trabajo de investigacidn final.

Desarrollo de Competencias Intrapersonales

Fecha: 27/10/2017 Entrevistador: Vanina Carobene

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre: Jorge Neugovsen Sexo: Masculino Edad: 80
Organizacion : Funcién/ responsabilidad:
Est. Metalurgico Power S.A. Fundador — Presidente

Gerente General

Antigiiedad en el rol: Red de influencia:

50 afios Empleados de contacto directo 10.
Empleados de la planta 70.

Proveedores 14 Clientes 20.

Otros detalles sobre la actividad:

Es el creador de la empresa con su socio fundador ya fallecido Osvaldo Jorge.

PERCEPCION DE COMPETENCIAS:

Campo del autoconocimiento y la fortaleza mental

Competencias percibidas:

- Confianza en los propios valores y cualidades. Autoconfianza
- Tolerancia a la presion
- Tolerancia a la frustracion

- Actitud resiliente. Capacidad de aprendizaje.

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Comenta que de pequefio venia en una familia muy humilde y siempre tuvo amor, pero
no podia contar con juguetes, hasta que un dia se dijo a si mismo que trabajaria apenas
pudiera y esto fue a los 15 afios. Siempre trato de demostrar que era una persona muy
confiable y asi logro tener su primer negocio de distribucion Fitra. Y este se ganod a base
de confianza aunque no tenia dinero confi6 en el mismo y confiaron en €l. De este modo
la pagd poco a poco. Jorge: “Uno crece y aprende dia a dia. Aun con 80 afos se

pregunta todos los dias que aprendié hoy. Jorge: “Yo ante los problemas no los eludo
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los superd”.

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la orientacion al desarrollo y capacidad para la accion

Competencias percibidas:

- Orientacion a metas
- Afan de superacion y automotivacion.

- Actitud emprendedora y pro actividad

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Siempre busco viajar y aprender siguiendo sus metas, asi termind el secundario para
adultos en el nacional, encontrd un socio que lo complemento en la parte productiva o
técnica, y ya para 1958 tenian una empresa Power. Y asi viajé por Alemania, EEUU,
mas varios paises de Europa trajeron muchas ideas nuevas, aunque chocd con esas
nuevas ideas con sus colegas, pero asi y todo sigui6. Hoy sigue vigente como
empresario. Jorge me comenta que estudid mucho el mercado para ser lider con el
producto producido, siendo un ejemplo en el trabajo diario para trabajar en equipo sin

perder de vista el objetivo. No puede vivir sin proyectos.

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la conciencia social y orientacion vincular

Competencias percibidas:

- Conciencia social e integridad

- Empatia

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Pasaron momentos dificiles de crisis, donde tuvieron que ponerse al hombro la empresa
y salir hablar con los empleados, proveedores y clientes. Pero lo hizo sali6 hablar y le
dolia ver dicha realidad, no reducir personal, pero les redujo las horas de la jornada
laboral y quien no estaba de acuerdo lo indemnice. Jorge comentaba que ¢l sabe lo que
es pasarla con lo justo, entonces cuando les pasaba esto a sus empleados, los cuales la

mayoria trabajaron por mucho tiempo le afectaba por que los entendia.

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la comprension del entorno y la vision

Competencias percibidas:

- Conciencia temporal y reconocimiento contextual

- Perspectiva historica

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:
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El se adapta a los momentos actuales y entiende que debe adaptarse, ya que es la inica
manera de seguir. Tampoco pierde conciencia de su pasado, del pasado econémico, de
las crisis toda suma a que hoy sea quien es y tenga otra nocién mas clara para estos

cambios de una manera mas eficiente que antes, gracias a toda la experiencia obtenida.

Otros comentarios del entrevistador:

Otras conclusiones y comentarios del entrevistador

Es una persona muy segura de si misma y sus valores, posee mucha experiencia y no se
cansa de aprender. Da mucha seguridad. Y aunque tenga 80 afios sigue teniendo muchos

proyectos. Es muy sociable y tiene una gran capacidad para el didlogo.

Universidad Abierta Interamericana
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

Entrevista Abierta. Trabajo de investigacidn final.

Fecha: 01-11-2017 Entrevistador: Vanina Carobene

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre: Hernan Kohan Sexo: Masculino Edad: 42
Organizacién: Abrazaderas Cordoba Funcion/ responsabilidad: Gerente General
Antigiiedad en el rol: 18 ANOS Red de influencia:

Empleados de contacto directo 5.
Empleados de la planta 20.

Proveedores 8 Clientes 30.

Otros detalles sobre la actividad: Abrazaderas Cordoba, es Distribuidora de

Abrazaderas, Precintos Plasticos, Productos de Fijacion y Tornilleria.

PERCEPCION DE COMPETENCIAS:

Campo del autoconocimiento y la fortaleza mental

Competencias percibidas:

- Autoestima

- Confianza en sus cualidades

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Hernan comento como experiencia que en un momento de su vida, cre6 los pasos
previos de su padre en Cordoba , pero que siempre mantenia la esperanza de poder

realizar el proyecto nuevamente en Buenos Aires, ya que era algo que se habia
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propuesto afios atrds y tenia confianza en ¢l de que podia realizarlo. A pesar la
adversidad del momento econdomico del pais para el 2000, de hecho las circunstancias
de la vida era lo que lo empujaba a querer realizar el proyecto nuevamente y con mas

empuje.

Otros comentarios del entrevistador:

El entrevistado destac varias veces la autoconfianza que mantenia y también, de una
manera muy filos6fica, que la adversidad y los problemas te hacen mas fuerte y te
ponen al limite con tus miedos, pero lo importante es superarlos y superarse.

“ destaca actitud resiliente”

Campo de la orientacion al desarrollo y capacidad para la acciéon

Competencias percibidas:

- Perseverancia

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Hernan comenta que este emprendimiento que lleva a cabo lo hace por su familia, que
es algo que le gustaria que siga en el futuro y que por eso lo maneja de manera
responsable, ya no como cuando era mas joven. Tiene en mente el proyecto de que la
empresa a corto plazo pueda ser mas eficiente. Percibi que el entrevistado tiene
capacidad de perseverancia ya que cont6 que cuando empezd el proyecto, no le fue
facil, mas que nada encontrar los clientes, no era una empresa conocida y habia muchos

competidores.

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la conciencia social y orientacion vincular

Competencias percibidas:

e Inteligencia social

e Actitud positiva

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas: Hernan reconoce que tiene la

capacidad de poder captar la atencion y poder generar convencimiento a los clientes a
los que quiere venderles. También reconoce tener una actitud positiva con respecto a

las reuniones con los potenciales clientes, cuando no se llega al objetivo.

Otros comentarios del entrevistador: El entrevistado comentd que se considera una

persona muy sociable, alegre y que estudia con anterioridad lo que va a decir en las
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reuniones de la empresa y siempre esta a cargo de todas las operaciones comerciales.

Campo de la comprension del entorno y la vision

Competencias percibidas:

- Vision prospectiva

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas: Segun la charla y los

comentarios, tiene una vision a futuro de la empresa para que opere de manera
eficiente y responsable, cuidando el servicio que brinda, y por ende cuidando el
bienestar de los empleados. Pero no proyecta un futuro legado o preparacion de sus

subordinados en la dindmica organizacional.

Universidad Abierta Interamericana
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

Entrevista Abierta. Trabajo de investigacion final.

Desarrollo de Competencias Intrapersonales

Fecha: 01-12-17 Entrevistador: Vanina Carobene

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre: Antonio Santarcieri Sexo: Masculino Edad: 65

Organizacién: Protec Asociados S.R.L Funcion/ responsabilidad:
Gerente General

Antigiiedad en el rol: 30 afios Red de influencia:

Empleados de contacto directo 160.
Empleados de la planta 210.

Proveedores 45 Clientes 25.

Otros detalles sobre la actividad:

Antonio aclara que Protec se encuentra hoy dia radicado en el corazéon de Ramos Mejia.
Con depositos propios y la innovacidon constante para mejorar dia a dia el servicio, los
valores y el compromiso siguen siendo los mismos. Ofrecer buenos negocios, con el
mejor servicio y la confianza que nos posiciona como una gran empresa seria de la
Argentina. Cumplir lo pactado como valor primordial y la bisqueda constante de la
eficiencia. Poseemos de una fabrica de maquinas de soldar a transformador y

tecnologico.

PERCEPCION DE COMPETENCIAS:

Campo del autoconocimiento y la fortaleza mental

Competencias percibidas:
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-Autoconfianza
- Tolerancia a la presion

- Capacidad de aprendizaje

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas: Antonio dijo: “Me considero una

persona que tiene claro sus objetivos, una persona conciliadora para sacar adelante
cualquier conflicto, una persona con valores muy marcados, no me gusta la mentira, lo
que es manejarse por detrds, en cierta manera quiero que vengan de frente y se manejen
de manera legal. También tengo una cultura del trabajo, de aprendizaje y sacrificio un
referente en si, nunca tuve a nivel empresarial. Lo que si siempre quise en lo personal es
crecer, cumplir mis propias metas y a medida que fui conociendo el mundo

empresarial”.

Otros comentarios del entrevistador: Antonio menciona que en esta empresa la parte
humana es muy importante. Pero que las decisiones fundamentales siempre pasan por

él.

Campo de la orientacion al desarrollo y capacidad para la acciéon

Competencias percibidas:

- Afan de cumplir con las metas

-Actitud emprendedora.

Justificacién del entrevistado / experiencias atribuidas: Antonio dice que cuando se

junt6 con sus empleados trata de hacerles llegar su espiritu de optimismo el crecimiento
que debemos realizar entre todos y de superacion constante, ya que la empresa debe
cumplir con las metas propias y grupales otra manera que tiene la empresa y que me
toca transmitir por ser ese intermediario entre empleador y empleados, y es la
felicitacion de los objetivos cumplidos mediante regalos de fin de afo. Cuando
menciono objetivos cumplidos me refiero a que la empresa aprobd todas las normas de

control y calidad de la misma.

Otros comentarios del entrevistador

Campo de la conciencia social y orientacion vincular

Competencias percibidas:

- Conciencia social e integridad

- Empatia

Justificacién del entrevistado / experiencias atribuidas: Antonio se considerd una

persona con un criterio contemplativo a la hora de aplicar una sancion, ya que se pone

en el lugar del otro. Trata de entender a la persona y encontrar el porqué de la situacion.
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También trato de ser equitativo para con todos, evaliia varias cosas, por ejemplo a la que
viene hablar con respeto y ves que quiere mejorar, a esa persona se le brinda una

posibilidad.

Otros comentarios del entrevistador:

Campo de la comprension del entorno y la vision

Competencias percibidas:

- Conciencia temporal y reconocimiento contextual

- Perspectiva historica

Justificacion del entrevistado / experiencias atribuidas:

Antonio evalia mucho las situaciones de las histdricas de la Argentina, a la hora de
tomar una decision sabiendo que todos los casos son diferentes y busco la manera de

encontrar la solucién a un problema con la experiencia obtenida en su vida.

Otros comentarios del entrevistador:

Otras conclusiones y comentarios del entrevistador

En lo que fue toda la entrevista pude concluir que el entrevistado maneja una cantidad
de valores y principios, entre ellos la empatia, el compromiso, la responsabilidad, el

sacrificio, el aprendizaje para llegar a cumplir ciertos objetivos.
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