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La sociedad actual estd cambiando a
un ritmo increiblemente veloz. Es un
tema tecnolodgico y también cultural.
Sacude nuestros cimientos mas
vitales, los que estan adentro,
profundos y arraigados. Quienes
formamos parte de la llamada
Generacion X, y todavia tenemos un trecho
medianamente largo por delante, nos
preguntamos si estaremos preparados para lo que
todavia nos espera. éPodremos atravesarlo sin
sucumbir?

Las nuevas formas de hacer las cosas, que vienen
de la mano de la sociedad “tech”, y de sus
portadores, la Generacion Y, estan poniendo patas
para arriba los viejos paradigmas.

Los organigramas piramidales, en algun momento,
se dieron vuelta; el triangulo invertido del logo de
Ser Humano y Trabajo parecia dar cuenta de ese
nuevo estilo de management.

Ese modelo puede haber sido solo transitorio, y
ahora mas bien estamos pensando en la imagen
de las estructuras neuronales, que proveen un
orden que fluye de manera dinamica y cambiante,
a través de un aparente caos informe y
desestructurado.

Hoy, efectivamente, tenemos que estar
preparados para fluir. Para individuos y
organizaciones por igual, el mayor peligro radica
en el estancamiento. Si en algun momento
comenzamos a sentirnos cémodos con nuestra
situacion actual, debemos tomarlo como una senal
de alerta: estamos entrando en la zona de peligro.

Definitivamente, las empresas y las sociedades
necesitan desarrollar nuevas formas de liderazgo,
sin nombres y apellidos, menos personalistas,
menos localizados en un lugar del organigrama. Un
liderazgo que fluya a través de las redes
neuronales.

Steban Owen
Editor
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LA MIRADA DE UN CONSULTOR
ESPECIALIZADO EN EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Lo que cuestan los malos jefes

Escribe: Manue "ﬁ{odrlguez Salazar

La principal responsabilidad de quienes ejercen funciones de liderazgo en las
organizaciones empresariales es la de crear las condiciones para que sus
colaboradores puedan dar lo mejor de si € incentivarlos para que se
desempefien con efectividad. Entre las principales claves para lograrlo, esta la
de saber escuchar. Los costos del fracaso son enormes, tanto en
términos economicos como humanos.

Manuel Rodriguez Salazar se desempefié como director técnico de Unisys y director
de RR.HH. en varias empresas multinacionales. Fue profesor de las materias Liderazgo y
Recursos Humanos en la Maestria de Administracion en la Universidad Iberoamericana, y
de la materia Empowerment en 1a Maestria en Liderazgo en la Universidad Liverpool. Es
consultor en efectividad organizacional y posee una certificacion como coach internacional de negocios. Es
autor de varios libros: La solucion son unos cuantos; La empresa efectiva del afio 2000; Lo que cuestan
los malos jefes; Como obtener empleo y conservarlo; Recursos Humanos, su mision trascendente y
ética; y Paga el precio... una pardabola de vida. Es editor del sitio www.superemonos.com.
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E n 1995, escribi Lo gue
cuestan los malos jefes
(Ed. Grijalbo) porque, como
dicen en la madre patria,
“me lo pedia el cuerpo”. El
inicio de ese libro plantea lo
siguiente:

Estas paginas tratan so-
bre el impacto que tie-
nen los malos jefes en
sus colaboradores y so-
bre los graves problemas
gque generan a empre-
sas, instituciones y na-
ciones, pues los gobier-
nos tienen un porcenta-
je tal vez mayor de
malos jefes que las
empresas privadas.

Entre mas jerarquia tiene
un mal jefe, mayor la
magnitud de problemas
qgue ocasiona. En el caso
de los paises, como es [6-
gico, el mal liderazgo de
sus gobernantes y altos
funcionarios tiene costos
mucho mas elevados y de
mayor duracion, pues sus
desaciertos afectan a
toda la poblacion y pue-
den impactar a generacio-
nes futuras.

De 1995 a la fecha, sigo
observando evidencias cre-
cientes de ese inaceptable
costo que generan los ma-
los jefes, tanto en lo eco-
noémico como en la calidad
de vida de sus subordinados,
pues la carencia de oferta de
trabajo “apoya” que algunos
jefes creen verdaderos in-
fiernos para sus colaborado-
res, que soportan todo por
no perder su fuente de in-
gresos.

La primera
razon de ser de un jefe

La primera razéon de ser de
un jefe es la efectividad de
quienes le reportan. Un buen
jefe esta obligado a crear las
condiciones y hacer todo lo
necesario para que sus co-
laboradores se desempefien
en forma sobresaliente, y
contribuyan todo lo que
puedan a la empresa.

Lo anterior lo confirman las
encuestas de clima orga-
nizacional realizadas perio-
dicamente en Estados Uni-
dos. Sus resultados conclu-

te 28 afios tuve el privile-
gio de observar su lideraz-
go inspirador: liderazgo tal
que lograba que todos y
cada uno de los colabora-
dores de la compaiiia die-
ran el cien por cien de si,
para construir la vision de
su jefe, porque la habian
hecho propia. En esos afios
no se hablaba de “em-
powerment”. No obstante,
el liderazgo de Don Anto-
nio era tan poderoso que
transformaba a personas
promedio en colaborado-
res excepcionales. A esa
caracteristica del liderazgo

La primera razon de ser de un jefe es la
efectividad de quienes le reportan. Un buen
jefe esta obligado a crear las condiciones y
hacer todo lo necesario para que sus
colaboradores se desempenen en forma
sobresaliente, y contribuyan todo lo que

puedan a la empresa.

yen, reiteradamente, que el
ingrediente que mejor hace
sentir al personal, mas que
el nivel de su compensa-
cion, es el liderazgo del
jefe, su trato y su calidad
personal —-maneras de ser
que siempre son percibidas
por los colaboradores.

El gran liderazgo
esta tendiendo
a ser mas raro

En 1967, empecé a traba-
jar en Pedro Domecq Méxi-
co, cuando al frente de la
empresa estaba Don Anto-
nio Ariza Cafiadilla. Duran-
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se la llama hoy “empower-
ment”. El primer afio de
operaciones de Domecq en
México se vendieron 4000
cajas de brandy Presiden-
te. En 1992, se vendieron
mas de 15 millones de ca-
jas de la mezcla de sus
productos. Todo un mila-
gro mercado-técnico, lo-
grado gracias al liderazgo
de un jefe soberbio.

Los jefes sobresalientes
han sido, histéoricamente,
“garbanzos de a libra”, pero
toparse con uno en el pre-
sente, siguiendo con los re-
franes, es como “encontrar



USINA DE INTELIGENCIA EMPRESARIAL

una aguja en un pajar”. La
tragedia es que en esta
época tan complicada es
cuando mas se necesita
que los integrantes de las
organizaciones aporten
mucho mas.... Pero quienes
pueden impulsar esa pro-
ductividad -los jefes- no
estan “prendiendo la me-
cha” en su gente.

Stephen Covey, en su libro
El 8.° habito, hace referen-
cia a una encuesta, realiza-
da por Harris Poll, a 23000
ocupantes de puestos clave
en empresas importantes,
gue arrojo las siguientes
conclusiones:

Solo el 37% dice tener
una idea precisa de lo
gue su empresa preten-
de lograr.

Uno de cada cinco esta
entusiasmado con su
equipo de trabajo y con
las metas de la empresa.

Solo la mitad termina la
semana satisfecha con el
trabajo que hizo.

Solo el 15% considera
que la empresa les facili-
ta el cumplimiento de sus
objetivos.

Solo el 15% considera
que trabaja en un ambien-
te de plena confianza.

Solo el 17% piensa que
su organizacién impulsa
la comunicacion abierta
y el respeto por las opi-
niones diferentes, lo que
resulta en nuevas y me-
jores ideas.

Solo el 10% piensa que
se pide rendicion de cuen-
tas a los integrantes de
la empresa.

Solo el 20% confia total-
mente en la empresa
para la que trabaja.

Solo el 13% expresa te-
ner confianza y relaciones
de total colaboracion con
otros grupos o departa-
mentos.

Muestra tarea es entrenar y capacitar al personal de areas técnicas con el objetivo
de mejorar sus habilidades personales,

ZPor queé capacitamos en Soft Skills?

- Son complementaras al perfil de tecnologia.

- En una empresa todo el mundo se relaciona o interactia.

- La integracion de las habilidades técnicas con las de comportamiento

humano son la clave para poder lograr un grupo de trabaj

technology group

o ehciente v profesional.

training@mctechnologygroup.com
www.mctechnologygroup.com
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Sobre la base de esas evi-
dencias, Covey dice: “Si los
porcentajes anteriores se
dieran en un equipo de fut-
bol, solo cuatro de los once
jugadores sabrian cual por-
teria es la suya; solo a dos
de los once les importaria
el resultado del partido;
solo dos sabrian en qué
posicion juegan y cémo
desempenarla bien, y nue-
ve estarian compitiendo
con los de su equipo, en lu-
gar de con los del equipo
contrario.”

éPor qué existen
malos jefes?

Los jefes, inicialmente, son
promovidos por su buen
desempefio en un puesto sin
mando. Por esa razon, en-
tendiblemente, desconocen
como ser buen jefe. Actuan

ego (nuestra agencia priva-
da de publicidad), cambian-
do maneras de ser, siendo
humildes y aprendiendo
acerca de la naturaleza hu-
mana. Sin embargo, hay
guienes nunca aprenden y
hasta empeoran, porque
hay ejecutivos que, en ma-
teria de liderazgo y de ad-
ministracion eficaz, “no re-
buznan porque no se saben
la tonada”.

Es importante mencionar
que la globalizacién ha obli-
gado a hacer mucho mas
con muchos menos, y en-
tre las implicaciones de
esta situacion, para quienes
tienen puestos de mando,
esta la sobrecarga de tra-
bajo y la obligacién de rea-
lizar tareas operativas que
antes se delegaban. Estas
realidades dejan mucho

Aprender a escuchar produce resultados
extraordinarios, porque permite, entre
otras cosas, conocer y aprovechar
capacidades, conocimientos, puntos de
vista, observaciones, ideas y experiencias
de los colaboradores, asi como también
identificar oportunidades y saber

aprovecharlas.

por “prueba y error” —igual
gue cuando se empieza a
ser padre.

Unos cuantos tienen intui-
cion para dirigir. Cuando no
se tiene esa cualidad, en
ocasiones, se logra mejorar
como jefe aprendiendo de
los errores, estudiando, re-
flexionando, minimizando el

menos tiempo para obser-
var a los colaboradores,
evaluar su desempefio y
asesorarlos sobre cémo
ser mas efectivos.

éQué se puede hacer?

Una solucién es la capacita-
cién de los jefes, que los pre-
pare para ser mejores lide-
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res, y les ensefie competen-
cias gerenciales y, especial-
mente, habilidades relevan-
tes, tales como la de escu-
char verdaderamente a los
colaboradores y la de comu-
nicarse responsablemente,
pero con sensibilidad.

Aprender a escuchar produ-
ce resultados extraordina-
rios, porque permite, entre
otras cosas, conocer y
aprovechar capacidades, co-
nocimientos, puntos de vis-
ta, observaciones, ideas y
experiencias de los colabo-
radores, asi como también
identificar oportunidades y
saber aprovecharlas. La
suma de esas aportaciones,
aprovechadas inteligente-
mente, genera posibilidades
enormes, no solo para que
un gerente o ejecutivo sea
mucho mejor jefe —porque
sus colaboradores saben
perfectamente qué debe
dejar de hacer y qué debie-
ra empezar a hacer- sino
porqgue los colaboradores, al
ser escuchados con inten-
cion e interés auténtico, se
dan cuenta de que sus co-
mentarios son tomados en
cuenta y tienden a compro-
meterse mas con su supe-
rior y con su empresa. Esto,
a su vez, puede despertar
orgullo de pertenencia y ac-
titud de duefio (versus la ac-
titud tipica de empleado) lo
que, por si solo, marca una
diferencia gigantesca en
cualquier organizacion.

Por algo Jack Welch, reco-
nocido como el ejecutivo del
siglo XX por antonomasia,
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puso en practica los “break-
out sessions”, sesiones en
las que los Unicos que ha-
blaban eran los colaborado-
res operativos de un area o
un departamento. Los jefes
solo escuchaban y tomaban
notas. Jack Welch se ase-
guraba de que se realizaran
las acciones procedentes de
esas sesiones.

Mejorar el liderazgo y la
efectividad gerencial es el
desafio conjunto de Recur-
sos Humanos y de la Direc-
cion General. Obviamente,
no se puede ordenar a los
jefes que sean buenos lide-

res y gerentes eficaces (a mi
juicio son cualidades/com-
petencias diferentes que se
complementan). Tampoco
es cuestion de solo ensefiar-
les como pueden mejorar,
porque como alguien dijo,
“se puede llevar a un burro
al rio, pero no se le puede
obligar a tomar agua”; en
otras palabras, las personas
podemos saber y no practi-
car lo que sabemos.

Se requiere aplicar un segui-
miento implacable, para ase-
gurar que las mejoras em-
piecen a ocurrir y se hagan
parte de la cultura, de la

manera habitual de hacer las
cosas en la compafiia. La
tarea demanda paciencia y
perseverancia a prueba de
todo. Aplicar las disciplinas
de compromiso, paciencia y
seguimiento implacable es
indispensable para la mejo-
ra organizacional (exacta-
mente lo mismo que se re-
quiere cuando una persona
desea superarse y crecer).
No existen mejoras instan-
taneas ni gratuitas. iHay que
pagar el precio!

Hay empresas que, por su
cultura, tienen buenos je-
fes. Por ejemplo, IBM tenia
en el pasado (y creo que
sigue siendo asi) una cul-
tura de comunicacién en la
que era normal que todos
sus integrantes comunica-
ran con total libertad sus
puntos de vista y observa-
ciones. Cuando un jefe no
respondia del todo, o como
el colaborador esperaba, se
tenia acceso, por politica
corporativa, al superior je-
rarquico. Si este no hacia
algo para solucionar el pro-
blema, la comunicacién po-
dia llegar hasta el presidente
ejecutivo de la compania.
En IBM, o se era buen jefe
o la permanencia en la
compania no se prolonga-
ba mucho tiempo. Segura-
mente el lector conoce em-
presas en las que los ma-
los jefes, sobre todo con
jerarquia elevada, sobrevi-
ven a pesar de sus gran-
des fallas, de las que todo
mundo esta al tanto.

© Conceptos

Conceptos - Afio 1, N.© 3 - Noviembre - diciembre 2010 >>> 9



USINA DE INTELIGENCIA EMPRESARIAL
LA MIRADA DE UN COACH Y CONSULTOR EJECUTIVO

Los jefes que no amaban
a sus empleados

g

Un relato vivo y entretenido brinda el marco para una
serie de consejos que ponen en negro sobre blanco los
resultados diametralmente opuestos entre dos estilos de
management igualmente diferentes. El temor y la falta de
compromiso, con resultados mediocres, se contraponen al
entusiasmo, la motivacidn de los colaboradores y el
sentido de responsabilidad para con los objetivos
organizacionales y las metas del equipo.

Escribe: José Manuel Arribas Vargas

José Manuel Arribas Vargas es licenciado en Derecho por la UCM (Espaia), master en Recursos Huma-
nos por el Instituto de Empresa, diplomado en Asesoria Juridica de Empresas y Diplomado en Derecho
Laboral por la Escuela de Practica Juridica. Ademas es Coach Ejecutivo certificado por la ICF (International
Coach Federation). Es director de la consultora Persona, y colaborador de RRHH Digital.
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\\ iCuan gritan esos

malditos / pero mal
rayo me parta / si en con-
cluyendo este informe /
No pagan caros sus gri-
tos!”

En estos “pensamientos te-
norios” se encontraba Jai-
me Salmén, director gene-
ral de una multinacional es-
pafiola, mientras cerraba el
informe para la Memoria
Anual de su empresa. A Jai-
me le gustaba utilizar fra-
ses o parrafos de obras o
novelas, e incluso de peli-
culas: lo ayudaban a cen-
trar situaciones reales, lo
reconfortaba usarlas como
inicio de sus pensamientos
y razonamientos; muchas
veces pensaba como actua-
rian los autores de estas
obras, en las situaciones
profesionales que él vivia.

Lo atraia la figura de Alatris-
te, al que definian como un
“hombre valiente”; asi le
gustaba que lo consideraran
los demas. Cercano a los 50,
estaba en la plenitud de su
carrera profesional y la cosa
pintaba bien; todavia tenia
mucho trecho por recorrer.
Se consideraba un buen
manager; incluso, publica-
ciones especializadas y de
prestigio lo habian descripto
como “el ejecutivo del afio”.
Lo definian como un ejem-
plo de liderazgo: cumplia
con todas las competencias
necesarias y requeridas para
este perfil, no solo con las
técnicas. Se lo consideraba
buen orador, dirigia y con-
trolaba de manera eficaz la

gestion y planificacién de su
empresa, y cumplia con los
objetivos que se establecian
anualmente en el Consejo.

Pero algo lo estaba inquie-
tando, mientras repasaba la
Memoria Anual. Fuera de su
despacho, se oia -en la le-
jania- cierto jaleo. De re-
pente, recordd que era el
cumpleafos del director de
Operaciones, y que este le
habia dicho que iba a dar
una copa para celebrarlo
con los jefes de departa-
mento y con el resto del
equipo.

Seguia repasando el infor-
me; los ratios eran incluso
mejores que los que habian
reflejado en el “budget” de
primeros de ano, pero ha-
bia una cifra que, cuanto
menos, le causaba estupor.
Las condiciones de retribu-

otro; se estaba desaprove-
chando mucho talento, con
los costes y esfuerzos que
esto suponia.

Lo tranquilizaba, aunque no
lo consolaba, que en Ope-
raciones estaba la plantilla
mas estable, con resultados
optimos, y eso ayudaba a
gue la produccion no se re-
sintiera. Pero algo estaba
fallando...

Los ruidos, poco a poco,
iban siendo mas sonoros, y
eso le impedia concentrase
en su trabajo. Tenia dos op-
ciones: la primera, llamar a
su secretaria y comunicarle
que no estaba en contra de
esas celebraciones, pero
gue no era necesario que
pareciera la “copa de Navi-
dad”; la otra, salir, brindar
con el homenajeado vy disi-
muladamente cortar la fies-

Puedes gestionar a tu equipo bajo el
paraguas de la obligacién, o bajo el del
compromiso. En el primer caso, las cosas
se hacen porque se tienen que hacer, y en
el segundo, se hacen porque es de nuestra

incumbencia hacerlas,

bajo la

responsabilidad que hemos elegido.

cion de su compafia esta-
ban muy por encima de la
media; la actividad no solo
se estaba manteniendo, sino
gue crecia; los planes de
desarrollo eran insuperables,
para la época que se estaba
viviendo. Sin embargo, es-
taban teniendo resultados
muy diferentes las personas
de un departamento y de

ta. Se decidié por esta se-
gunda. Se puso su chaque-
ta, se apretdé el nudo de la
corbata y abrié la puerta.

Mientras se dirigia hacia la
fiesta, comprobdé como el
ambiente que se respiraba
era distinto al de los even-
tos de la empresa en los que
él participaba. La atmodsfera
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que rodeaba el evento era
mas propia de amigos, que
de companeros; en el cen-
tro, estaba el director de
Operaciones, bromeando
con algunos ingenieros de su
equipo.

A Jaime le llamaba la aten-
cion la forma que tenia su
director de gestionar a su
equipo. Este lo respetaba,
pero a la vez tenia un trato
muy cercano, y era incues-
tionable que los resultados
de su divisién eran de los
mejores. Su primer impulso
de participar en la fiesta y
hacer que se disolviera lo
antes posible, fue frenado
por otro mayor: la curiosi-
dad por ver cdbmo se com-
portaba su director de Ope-
raciones con el equipo.

Por primera vez, sintid cier-
ta torpeza, ya que por mu-
cho que observaba, no sa-
caba nada en claro; no en-
tendia cdmo el director conse-

guia ese ambiente con su
equipo y como, cuando es-
taba en pleno zafarrancho,
este funcionaba mejor que
cualquier cuerpo de élite.

Decidié volver a su despa-
cho y llamé al mévil de su
director; le dijo que sentia
no poder acudir a su fiesta,
pero que le gustaria poder
felicitarlo personalmente
cuando terminara. Para ello,
lo esperaba en su despacho.
Intentd volver a su trabajo,
y al final, con mucho esfuer-
z0, consiguid abstraerse de
la fiesta y retomar su con-
centracion.

Ala hora, el director de Ope-
raciones aparecioé en su des-
pacho; fue felicitado cordial-
mente por Jaime, quien an-
tes de que se marchara le
dijo:

-Algun dia me tienes que
explicar cudl es tu secreto
con tu equipo.
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El director se dio la vuelta y
le dijo con total tranquilidad
y firmeza:

-¢éHas leido la trilogia de Mi-
llennium?

-Si -le contestd Jaime-.
éPor?

-éSabes qué es lo
opuesto al amor?

cir?— pregunté de
nuevo Jaime.

E} -iQué quieres de-

-Lo opuesto al amor
no es el odio: es el
miedo, y eso lo que
hace que las personas se
distancien de otras, cuan-
do no se las considera
como iguales. No me refie-
ro a nadie en especial —pun-
tualizd el director-, pero si
me lo permites, queria plan-
tearte algunas cuestiones:

o Puedes tener a la gente
en cuenta, o contar con
la gente. Si te decides por
lo primero, lo éptimo sera
cumplir, en el mejor de los
casos, con el presupues-
to. En el segundo caso,
dotaras a tu equipo de
poder para conseguir re-
sultados mas altos que los
establecidos en los presu-
puestos.

o Puedes motivar a tu equi-
po, o trabajar en que
cada uno se motive a si
mismo. Los resultados, en
el primer caso, son obli-
gacion del manager, y en
el segundo, lo que buscas
es que tu equipo se
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comprometa con el ob-
jetivo, porque es parte del
mismo.

o Puedes promover la cul-
tura de que el error es
igual a fracaso, o puedes
establecer que el error es
una oportunidad de
aprendizaje. En el primer
caso, tu gestién se basa-
ra en la exigencia, y en el
segundo, en buscar la ex-
celencia.

o Puedes gestionar a tu
equipo bajo el paraguas
de la obligacion, o bajo
el del compromiso. En el
primer caso, las cosas
se hacen porque se tie-
nen que hacer, y en el
segundo, se hacen por-
que es de nuestra incum-
bencia hacerlas, bajo la
responsabilidad que he-
mos elegido.

o Puedes gestionar crean-
do expectativas, o pue-

teamientos, y con la po-
sibilidad de reformular
los compromisos.

Puedes discutir, o puedes
dialogar. En el primer
caso, partes de que tu
tienes razoén, y en el se-
gundo, admites que exis-
te lo tuyo y lo mio: am-
bos pueden ser igual de
validos.

Puedes controlar el com-
portamiento de tu equi-
po a través de premios y
recompensas, o puedes
confiar en el equipo y abrir
la posibilidad de que ellos
sean responsables de su
propio comportamiento.

Puedes rodearte de me-
diocres y asi establecer la
jerarquia vy el liderazgo, o
puedes rodearte de los
mejores y dejar que tu li-
derazgo se base en la
autoridad que te da tu
equipo, sobre la base de
la confianza que generas.

Puedes discutir, o puedes dialogar. En el
primer caso, partes de que tu tienes razon,
y en el segundo, admites que existe lo tuyo
y lo mio: ambos pueden ser igual de

validos.

des gestionar de mane-
ra abierta, con peticiones
y ofertas. En el primer
caso, solo tu sabes lo
que quieres que ocurra,
y en el segundo, comu-
nicas abiertamente lo
que quieres, con la acep-
tacién o no de tus plan-

Puedes escuchar, sim-
plemente, o puedes es-
cuchar empaticamente;
si actlas de manera em-
patica, te sera mas facil
darte cuenta de lo que
sienten los demas, sa-
ber como les esta afec-
tando lo que dices o ha-

ces, o lo que otros di-
cen o hacen.

o En definitiva, puedes ac-
tuar como jefe, bajo el
régimen de poder y disci-
plina, o puedes actuar
como facilitador e impul-
sor de acciones genera-
doras de aprendizaje y
compromiso por parte de
tu equipo.

Luego de decir esto, el di-
rector de Operaciones se
mantuvo en silencio. Sabia
que Jaime era una persona
inteligente y que en ese
momento estaba reflexio-
nando sobre lo que habia
oido. Hacia rato que ya no
quedaba nadie en la oficina,
y solo se oia, lejos, el aspi-
rador de algun limpiador de
turno de noche.

Jaime entendi6 que lo que le
habian explicado era una for-
ma de gestionar diferente y
que iba a necesitar ayuda si
queria ponerla en marcha.

-¢éPuedes desarrollar un
poco mas estas ideas y pre-
sentarlas mafana, por la
tarde, ante el Comité de Di-
reccion?- le pregunto Jaime
a su director.

-Estaré encantado de poner
estos planteamientos en
“cédigo de accion”. Mafana
por la tarde lo tienes.

Se despidieron y Jaime se
quedd unos minutos mas,
recogiendo. Se sorprendio al
darse cuenta de que estaba
sonriendo, y pensd: “Mana-
na sera otro dia”.

© Conceptos
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LA MIRADA DE UNA CONSULTORA'Y COACH INTERNACIONAL

EL LIDER COACH
Claves para la generacion de confianza
y desarrollo del equipo

Cuando todavia no quedo ni
total ni definitivamente cerrado
Escribe: Cris Bolivar el debate de si lider se nace o se
Cris Bolivar es consultora y coach hace, la autora p lantea la

_@ internacional, Master Certified Coach necesidad de recuperar el ser
\-‘ por la International Coach Federation esencial como fuente del
ICF), USA. Es directora general de . ;
{CE) y verdadero liderazgo. Asi, antes

Cris Bolivar Consulting, y ex vicepresidenta de ICF- )
Espatia. Licenciada en Psicologia por la Universidad que de aprender una serie de

de Barcelona y Consultora Master en Desarrollo técnicas probadas, se trata de

Organizacional por el Institute for Organizational .
Development GR de Tel-Aviv (Israel). Tiene formacion reconoCerse uno mismo, para

en Meditacion Raja Yoga por la Universidad Espiritual descubrir a la persona detras del

Brahma Kumaris (India). Se formé, asimismo, con personaj e,y desde alli derribar
Richard Boyatzis, Humberto Maturana, Alejandro las b bl 1
Jodorowsky y Claudio Naranjo, entre otros. Es pintora as barreras que bloquean €

y poetisa, autora de diversos libros y articulos. liderazgo esencial.
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T odavia perdura la
creencia de que la ca-
pacidad para dirigir y liderar
depende de poseer determi-
nadas cualidades innatas, o
bien que, a falta de ellas,
basta con aprender y seguir
algunos modelos teéricos,
para poder ejercer eficaz-
mente el liderazgo. Sin em-
bargo, cada vez mas se re-
conoce que la clave de un
buen liderazgo no se centra
ni en tener habilidades inna-
tas, ni en copiar modelos
que, lejos de ayudarnos a
ejercer un buen liderazgo,
muchas veces no hacen
mas que limitar y coartar
nuestra verdadera forma de
ser, encorsetandonos y ha-
ciéndonos sentir incémo-
dos, falsos o inseguros.

Los cinco aspectos clave
del directivo-coach

A lo largo de mi experiencia
como consultora y coach de
directivos a nivel internacio-
nal, y como resultado tam-
bién de numerosos talleres
y seminarios para el desa-
rrollo del talento directivo, he
podido constatar que hay al
menos cinco aspectos cla-
ve para el directivo, que
marcaran su estilo de lider-
coach.

1. Esencialidad y orienta-
cion al ser: el lider-coach
cree en las personas, en su
potencial, en que estan bien
tal como son, que no tienen
areas por mejorar sino po-
tencialidades por desarrollar.

2. Conciencia y sabiduria:
el lider-coach facilita el de-
sarrollo del colaborador des-

de la expansion de la con-
ciencia y el aprendizaje de
tercer orden (Bolivar, 2004)
que facilita el aprender a
aprender y la sabiduria, a
través del propio desarrollo
como lider-coach.

3. Respeto y confianza: el
lider-coach no decide qué
competencias debe desa-
rrollar el colaborador. Es el
colaborador el que decide en
gué quiere desarrollarse, a
partir de la visién y mision
del puesto, y en alineacién
con las de la organizacion.
Empowerment y autolide-
razgo.

4. Aprendizaje y kairods:
el lider-coach esta orienta-
do al aprendizaje, al camino
de desarrollo vs. al objetivo
final y los resultados. Visidon
y motivacion intrinseca. El
“aqui y ahora” como ele-
mento de anclaje en un
tiempo dominado por el kai-
ros, el tiempo de la oportu-
nidad.

5. Liderazgo esencial y
autenticidad: el lider-coach
sabe que, para liderar, lo ba-
sico es transmitir a los de-
mas confianza y sinceridad;
y que estas solo emergen
desde la autenticidad.
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"Las personas mas resonantes son aquellas que sintonizan
mejor con los demas y las que mantienen relaciones mas
transparentes, porque la resonancia minimiza el ruido del
. un lider produce resonancia, es decir, el cli-
ma emocional positivo indispensable para movilizar lo mejor
del ser humano”. “El lider expresa sinceramente sus propios
valores y sintoniza con las emociones de las personas que le

Richard Boyatzis, Daniel Goleman y Annie McKee. El lider re-
sonante. Ed. Plaza y Janés. 2002.

Para alcanzar estas capaci-
dades, hay que viajar del rol
(personaje) a la persona
(esencia): dejar de centrar-
nos en el rol como algo fin-
gido y superpuesto a uno
mismo, para descubrir quié-
nes somos y cual es nues-
tro potencial de liderazgo
esencial.

Pero la autenticidad a me-
nudo nos plantea un dilema:
écémo hago para ser autén-
tico, honesto y respetuoso,
cuando quizas perciba a mi
companero como un idiota?
Si miento, estoy vulneran-
do mi autenticidad, y si soy
honesto, estoy vulnerando
su confianza.
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Lo que hace compatibles la autenticidad y el respeto, y
genera confianza; lo que hace posible el feedback aserti-
vo, es la conciencia de que cada uno percibe las cosas de
forma distinta y por tanto, mi verdad no es La Verdad.

| TU HACES/DICES | YO INTERPRETO jmsjp{ YO SIENTO |

t

SU CONTRIBUCION wesis- (++:— —) e M| RESPONSABILIDAD

[QJES CORRECTA MI INTERPRETACION? |

Claves para el desarrollo
del liderazgo esencial

1. Incrementar el conoci-
miento sobre uno mismo.

La célebre frase de Sécra-
tes, “Conocete a ti mismo”,
sigue siendo vigente como
primer y fundamental paso
del desarrollo de nuestro
potencial y nuestro lideraz-
go efectivo. Y sigue sefalan-
do la mayor dificultad con la
qgue nos enfrentamos. So-
lemos confundir nuestra
esencia (lo que podemos ser

VERBOS

CARACTERISTICAS

Posesiones, estatus,
bienes, contactos.

en potencia) con nuestra
personalidad (nuestra limita-
da forma de estar en el
mundo, nuestro yo social o
personaje). A menudo, vi-
vimos desde esta Ultima,
creando un personaje de
nosotros mismos, que nos
limita y nos esclaviza. Sin
embargo, descubrir la per-
sona que somos, nuestra
esencialidad o autenticidad,
€s un proceso a menudo
doloroso que deseamos evi-
tar; eso origina en nosotros
un conflicto basico entre

Vivirds en estado de temor e inseguridad
debido al deseo de proteger tus adquisiciones.

Todos tenemos la capa-
cidad de ser mas, mu-
cho mas, desde la au-
tenticidad. Porque pode-
mos ser sinceros y, al
mismo tiempo, generar
emociones positivas;
confiar en nosotros mis-
mos y en los demas.

guiénes somos y cOmo nos
comportamos. Pero solo
desde un mayor autocono-
cimiento podremos conec-
tar con nuestros propios re-
cursos y habilidades. Como
dice O’'Donnell en la descrip-
cién de sus Cuatro verbos de
la vida (1999): “Tan solo si
es el verbo 'ser’ el que rige
tu vida podras tener acceso
al potencial y las cualidades
que te ayudan a estar, ha-
cer y tener lo que de verdad
deseas. Por algo eres un
‘ser’ humano”.

Si el verbo que predomina en tu vida es...

sociales).

Actividades (familia,
trabajo, ocio, estudio,
sustento, obligaciones

Tu existencia sera un torbellino de actividad
dificil de detener, entrards en una imparable
cadena de acciones y reacciones que te deja-
ra sin fuerzas para salir de ella.

deseos.

Papeles o roles, creen-
cias, habitos, ideas,

Tu vida sera un conflicto entre los diversos
roles que has asumido y entre las emociones
y los deseos asociados a dichos roles.

(“yo soy...").

Valores intrinsecos,
estado de conciencia

Tan solo si es el verbo “ser” el que rige tu
vida podrds tener acceso al potencial y las
cualidades que te ayudan a estar, hacery
tener lo que de verdad deseas. Por algo eres
un “ser” humano.
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2. Aprender a desapren-
der, para descubrir y am-
pliar los verdaderos limi-
tes.

Para ser mejores lideres,
tenemos que crecer y de-
sarrollar nuestro potencial;
debemos incrementar nues-
tro grado de conciencia, de
forma que podamos revisar
nuestras creencias limitado-
ras, cuestionarnos aquello
que asumimos como una
verdad absoluta, y que nos
condiciona y niega posibili-
dades de desarrollo.

Un modelo en el que nos
podemos basar para revi-

sar nuestras creencias y
valores, para asi alcanzar
nuevos estados de con-
ciencia, podria ser la “Spi-
ral Dynamic”, de Clare Gra-
ves, Don Beck y Chris
Cowan, que describieron la
existencia de ocho niveles
de desarrollo de la concien-
cia. Segun estos autores,
“estos estados no son ri-
gidos, sino que son como
olas, en constante movi-
miento de subida y baja-
da, con situaciones cons-
tantes de sobreposicion en-
tre unas y otras, a pesar
de que exista una tenden-
cia a centrar la existencia

en un estado principal”. En
palabras de Beck, “es una
espiral confusa, asimétri-
ca, con multiples mezclas,
mas que tipos y situacio-
nes limpias y puras. Es un
mosaico de combinaciones
y posibilidades”.

Relacionando estos estadios
de desarrollo con distintos
estilos de liderazgo, pode-
mos identificar cuales serian
los estados de conciencia
que facilitarian el ejercicio de
un estilo de liderazgo reso-
nante y esencial. Entre ellos,
se encontrarian el estado

amarillo y el turquesa.

ESTADO Valores Caracteristicas Organizacion
DE CON- Creencias y liderazgo
CIENCIA
Estados
superiores de
conciencia
Integrador | Vive completa y La vida es un calidoscopio de jerar- | Transformacional
(color responsablemente | quias naturales (holarquias), siste- | y esencial. Post
amarillo) |hasta donde seas | Masy formas. El conocimiento y el | convencional.
capaz de apren- ser competente se sobr_epgnen al po-
der y de desarro- der, el estatus y la opinion consen-
llar tu potencial suada del grupo. La igualdad se com-
P : plementa con escalas naturales de
competencia y excelencia. El mundo
actual estd compuesto por grupos
humanos en diferentes estados de
evolucién debido a diferentes reali-
dades existenciales. El progreso esta
hacia arriba en la espiral ayudando
a cada ser humano a desarrollarse
en su potencial.
Holistico Vive la totalidad El mundo es un Unico organismo di- | Esencial espiri-
(color tur- | de la existencia a | namico con su propia mente colec- | tual.
quesa) través de la men- | tiva. El yo es a la vez independiente
te y el espiritu. y parte de un todo integralldo y com-
pasivo. Pensamiento holistico e in-
tuitivo y accidon cooperativa son la
norma. Todo esta relacionado con
todo a través de un complejo con-
junto de sistemas y ecosistemas.

Fuente: Cris Bolivar, E/ lider esencial. Adaptado de “Spiral Dynamics”, Beck and Cowan. Blackwell Publishing, 1999.
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3. Vivenciar nuevas
formas de relacion.

Desde un mayor grado de
conciencia, se abren infinidad
de posibilidades de compor-
tamiento que ahora tendre-
mos a nuestro alcance, por-
que habremos eliminado los
frenos y las barreras que
nos limitaban. De esta for-
ma, podremos descubrir, vi-
vir y explorar nuevas formas
de relacion que, a modo de
espiral ascendente, generan
distintas y renovadas rela-
ciones con uno mismo y con
los demds. Relaciones basa-

das en la empatia, la aserti-
vidad y la confianza. Rela-
ciones desde el ambito del
amar: “Ambito de las con-
ductas relacionales a través
de las cuales uno acoge al
otro desde el ambito del
amar” (Maturana, 2005);
es decir, considerando el
amar, en palabras también
de Maturana, como “ambi-
to de las conductas relacio-
nales a través de las cuales
uno mismo, el otro, la otra,
surge como legitimo otro en
la convivencia con uno” (Ma-
turana, 2005).
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4. Aplicar la experiencia
a la propia realidad
profesional.

Es importante ser proactivo
en la busqueda de oportuni-
dades para consolidar las
competencias de liderazgo
esencial. Segun Goleman,
Boyatzis y McKee, algunas
pautas para ello son:

« Encontrar escenarios psi-
colégicamente seguros
dentro de los cuales ex-
perimentar y practicar.

« Ensayar mentalmente.

« Sincronizar las acciones de
forma que se den dentro
de la estructura de vida y
trabajo.

o Practicar desde el punto
del confort hacia el punto
de la maestria.

o Usar tareas temporales
para practicar nuevas con-
ductas.

« Tener encuentros regula-
res con mentores o
coaches.

Por otro lado, aplicar el li-
derazgo esencial a nuestra
realidad, como generador
de confianza y crecimiento
del equipo, significaria tam-
bién ejercer el estilo de li-
derazgo resonante (Gole-
man, Boyatzis y McKee,
2002). Este estilo de lide-
razgo esta mas centrado
en el desarrollo del colabo-
rador que en el logro de
objetivos a corto plazo,
pues entiende que los re-
sultados son la consecucién
légica del continuo apren-
dizaje y desarrollo, de for-
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“El verdadero aprendizaje llega a la esencia de lo que
significa ser humano. Mediante el aprendizaje nos re-
creamos y nos volvemos capaces de realizar lo que
nunca antes pudimos hacer. Mediante el aprendizaje in-
crementamos nuestra capacidad de crear, para formar
parte del proceso generativo de la vida. Todo ser huma-
no siente un profundo anhelo de este aprendizaje.”

Peter Senge

ma que la atencién, una vez
concretada una visién mo-
tivadora, se pone en el ca-
mino, y no en la meta. Esto
permite establecer un tipo
de relacion que despierta el
interés de los colaborado-
res, al tiempo que fomenta
el entendimiento y la con-
fianza, estimula la autono-
mia y aumenta el rendi-
miento; simultaneamente,
disminuye el distrés, no
solo en los colaboradores,
sino también en el lider-
coach.

En resumen, solo desde una
auténtica conexiéon con no-
sotros mismos podremos
desplegar, de forma armo-
nica, coherente, honesta y
fluida, todo nuestro poten-

cial de liderazgo, para re-
crearnos conscientemente y
poder resonar en los de-

mas, movilizando la energia
positiva propia y la de los
que nos rodean.

De modo que en la “era de
la sabiduria” (Covey), el di-
rectivo del futuro es el lider-
coach, que asume una filo-
sofia de coaching en su que-
hacer diario, y genera con-
fianza en su equipo y facilita
las condiciones necesarias
para que el equipo aprenda
y crezca.

Referencias bibliograficas

Beck and Cowan, Spiral Dyamic, Blackwell Publishing, 1999.
Bolivar, C. “El coaching esencial©”, Revista Capital Humano vy
Coaching Magazine, 2007.

Bolivar, C., Sanchez, E. y Garcia, S. (como primer autor del marco
teorico), “La Direccion por Valores: Caso practico”, Harvard Deus-
to Business Review, N.° 109 (ref. 1909), 2002.

Bolivar, C. “Persona, empresa y sociedad: hacia un nuevo modelo
desde la inteligencia emocional”, Magazine Recursos Humanos,
AEDIPE, 2000.

Boyatzis, R, Goleman, D y McKee, A., El lider resonante, Ed. Plaza y
Janés, 2002.

Covey, S., El 8.0 habito, Ed. Paidés Empresa.

De Bono, E., Manual de la sabiduria, Ed. Paidés Plural.

Hal Stone y Sidra Winkelman. Embracing our Selves. The Voice Dia-
logue Manual. The internationally acclaimed process that reveals the
richness of your full being, New World Library, California. USA, 1989.
Hendricks, G. y Ludeman, K., La nueva mistica empresarial, Urano,
1996.

Ken O'Donell, Endocalidad, Ed. Oniro.

Salovey, P. y Mayer, D., Emotional Intelligence, Imagination, Cogni-
tion and Personality, 9, 1990.

Wilber, K., A Theory of everything, Shambala, 2000.

Wilber, K., Psicologia Integral,
Kairds, 1993.

SOL-Ccnsultora'

B B B GESTION DE LA INNOVACION

® Programas de Innovacion Participativa
® Consultoria Estrategica

www.sqlconsultora.com.ar

info@sglconsultora.com.ar

Conceptos - Afio 1, N.° 3 - Noviembre - diciembre 2010 >>> 19


http://www.sqlconsultora.com.ar/

ARTICULO DESTACADO EN SER HUMANO Y TRABAJO

Empleados sin suefios,
empresas sin alma

Escribe: Félix Socorro*

U na empresa que se precie de moder-
na, actual, emprendedora, competi-
tiva, e incluso de tener tradicién, no pue-
de concebirse a si misma sin una visién
que la oriente hacia el destino que se ha
propuesto. Esa visién, ese suefo, lo es
todo y lo representa todo. La misién de-
pende de ella: las politicas, las normas,
las estrategias y tacticas, los objetivos y
las metas, todo orbitan en torno a la vi-
sién, con el propdsito de hacerla real,
concreta e impactante.

* Félix Socorro es doctor
en Ciencias Administrativas,
asesor, consultor y autor de
varios libros en las areas de
"'-. gerencia, talento humano y
; administracion. Es también
conferencista internacional
y facilitador de cursos y ta-
lleres. Puede escribirle a:
contacto.felix@gmail.com.
Sigalo en Twitter: (@felixsocorro.



ARTICULO DESTACADO EN SER HUMANO Y TRABAJO

Sin esta vision, la empresa no tendria un
“plan de vuelo”, un destino adonde llegar,
o al menos donde verse “aterrizando” con
tino y seguridad. No habria un “hacia don-
de” ni un “para qué”; solo habria incerti-
dumbre, azar, anarquia y desorden. La vi-
sion es el fin y a la vez es el principio. Sin
ella no se puede comenzar la empresa y
dificilmente se pueda terminar creando un
legado. Pero, ées vital unicamente para
la empresa?

Pensar que solo las empresas requieren de
una vision es utopico. Todos requieren de
un punto, un destino, una cuspide que al-
canzar. Un suefo... o muchos.

Es tradicional e incluso exigible que los
empleados, al iniciar sus labores, sepan cual
es la vision de la empresa, hacia donde se
dirige, lo que espera ser y lograr; incluso
se pretende que no solo conozcan la mi-
sion, sino que la adopten como propia vy
se comprometan a hacerla posible duran-
te su permanencia en la organizacién, pues
se entiende que el esfuerzo conjunto y
coordinado sera crucial para el alcance de
ese importante sueno. Y eso esta bien.

Lo que no esta bien es que la empresa,
entendida desde el concepto tradicional,
se preocupe mas por hacer que sus em-
pleados o colaboradores conozcan su
suefo que por conocer los que, de ma-
nera individual, cada uno de ellos desea
cumplir. Es cierto: las empresas no han
sido concebidas para que las personas,
haciendo uso de ellas, materialicen sus
suefos. Su sentido mercantil y capitalista
estd orientado a generar productos y ser-
vicios que a la vez, en algunos casos,
agregaran valor a la sociedad y ganan-
cias a sus accionistas y propietarios. No
hay duda de ello, asi debe ser.

No obstante, las empresas son un vehicu-
lo, un dispositivo, un instrumento que
coadyuva al logro de los suefnos individua-
les de sus empleados o colaboradores, pues
de lo contrario, no se estaria hablando de
una empresa en el sentido moderno del

Si los empleados no ven
posibilidades de lograr sus
suenos dentro de una
organizacion, permaneceran en
ella, en el mejor de los casos,
hasta que surja un reemplazo
que le provea esa posibilidad.

concepto, sino de una especie de esclavi-
tud contemporanea donde el empleado, o
en ese caso el neo-esclavo, debe cumplir
con su tarea y nada mas.

Los suefios de los empleados son tanto o
mas importantes que los de la empresa
misma. Si se ha entendido ya el concepto
de la coestima, queda claro que los sue-
Aos son el combustible que hace posible
gue los motivos y propdsitos de los indivi-
duos se conjuguen y engranen, para darle
concrecion a la expectativa colectiva, sin
menoscabo de la suya propia.

Si los empleados no ven posibilidades de
lograr sus suefos dentro de una organiza-
cion, permaneceran en ella, en el mejor de
los casos, hasta que surja un reemplazo
que le provea esa posibilidad, aplicando -
consciente o inconscientemente- la “teo-
ria del saltamontes”, y demostrando que
se es fiel a algo o a alguien mientras no
aparezca un sustituto que ofrezca simila-
res condiciones con menos esfuerzo y
mayor comodidad.

Asi como se habla de las competencias de
los individuos, de su conocimiento y su
experiencia, como parte del valor intangi-
ble de la empresa —del capital humano-,
los suefios deben ser vistos como un ele-
mento indispensable para mantenerla viva,
pues de ellos, de todos los suefios que
poseen quienes la conforman, esta consti-
tuida e/ alma de la empresa.

Uno de los errores que se ha arrastrado
desde la revolucion industrial hasta el pre-
sente, es que se ha direccionado la idea de
la vision como “alma” de la empresa uni-
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Las personas trabajan en las
organizaciones porque en ellas
encuentran elementos que
sustentan sus necesidades
basicas, sociales y econdmicas.
Si, muy cierto, pero sobre todo
se mantienen en ellas porque
esperan que los suefos que
individualmente poseen se
hagan realidad en ese
escenario.

camente hacia su creador o idedlogo, en-
diosando la figura de este como la del vi-
sionario capaz de ver lo que nadie obser-
vO y de hacer posible la empresa exitosa y
pujante que ahora se ostenta; cuando en
realidad tal accion, si bien significativa, no
hubiese tenido lugar sin un importante nu-
mero de personas que apostaron a ella y
vieron la posibilidad de cumplir sus suefios,
materializando el suefo de otro.

No son las ideas, ni los conceptos, ni las
normas, ni la supervision, ni siquiera la co-
municacién que se ofrezcan a las empre-
sas lo que las hace lo que son. Negar esto
es negar lo obvio. Son los suefios -su co-
nexion, su intercambio y la posibilidad de
concretarlos- los que construyen los ver-
daderos emporios.

Las personas trabajan en las organizacio-
nes porque en ellas encuentran elementos
gue sustentan sus necesidades basicas,
sociales y econdmicas. Si, muy cierto, pero
sobre todo se mantienen en ellas porque
esperan que los suenos que individualmente
poseen se hagan realidad en ese escena-
rio. Cuando esto ocurre, se prolonga la re-
laciéon empleado-empresa-satisfaccion, el
desempefio es el esperado, el vinculo iden-
tificacion-compromiso se nivela y el famo-
SO ganar-ganar mencionado por Covey es
la orden del dia. Pero cuando la empresa
no es un lugar ideal para que los suefios se
siembren y se cosechen, se presentan dos

escenarios inevitables. El primero es la
constante rotacion de personal, precedida
por bajo rendimiento y un ambiente labo-
ral pesado. El segundo tiene que ver con
un desempefio promedio, una actitud pa-
siva y desinteresada por parte del perso-
nal, que envia un constante mensaje -
usualmente ignorado- de resignacién, pues
suele ocurrir que las necesidades basicas,
sociales y econémicas se imponen al de-
seo de alcanzar los suefos con los que
originalmente se contaba.

Cuando los suefios desaparecen del inven-
tario colectivo, la empresa se transforma
en un organismo con vida vegetativa; en
pocas palabras, pierde el alma. Puede con-
tar con una visién -su sueno particular-
pero la ausencia de conexion de ese sue-
Ao con los que lo hacen posible se iguala a
una ruptura del sistema limbico del cuerpo
humano con el resto de los érganos. Eso
impide ofrecer respuestas ante los estimu-
los emocionales a los que se lo someta,
independientemente de que a simple vista
el cuerpo posee todas las partes y o6rga-
nos que necesita para operar.

Las empresas donde los suefos de los
empleados han sido frustrados o degrada-
dos a un tercer plano (entendiendo que el
primer plano corresponde a la vision de la
empresa, y el segundo a que la unidad res-
ponsable donde trabaja la haya interpre-
tado), son faciles de reconocer, por lo pe-
sado del ambiente, la falta de celeridad en
los procesos, el desorden fisico y emocio-
nal de las areas donde se labora y los cons-
tantes problemas que se presentan en to-
dos los niveles y subniveles que las con-
forman. Asimismo, se percibe la ausencia
de planificacion o la falta de seguimiento
de los planes, la baja calidad de sus pro-
ductos y servicios, aun cuando se cuente
con las politicas y los mecanismos que se
supone deben garantizarla, asi como la in-
equivoca falta de identificaciéon y vinculos
emocionales con la empresa. Es simple: la
gente trabaja ahi porque no se le ha pre-
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sentado otra oferta mejor y, tal y como
ha hecho la organizacidon, ha puesto sus
suefos en un peldafo distinto al principal.

Esas empresas actluan en sus mercados
como “zombies organizacionales”, cuya
funcidn basica es la de alimentarse (ofre-
cer lo que hacen y cobrar por ello) sin agre-
garle valor a la sociedad, a su gente e in-

cluso a si misma.

Seria innecesario describir las empresas
donde los empleados consiguen de mane-
ra satisfactoria ejercer sus labores y a la
vez alcanzar sus suefios, ya sea persona-
les, profesionales o familiares. Sus carac-
teristicas saltan a la vista, pues no solo el
empleado, sino también tanto el cliente
como el proveedor sienten un impulso casi
sobrenatural de estar relacionados con ella
y la exponen como ejemplo y motivo de
admiracion.

Los suefos de los empleados son varia-
dos: pueden ser muy simples o muy ela-
borados. Si bien como empresa no se esta
obligado a hacerlos realidad, no se pierde
nada ofreciendo mecanismos, facilidades,
oportunidades y medios que ayuden a los
empleados, colaboradores o socios a al-
canzarlos. Es sencillo: si el empleado se
siente realizado y feliz, trabajara con co-
modidad y esmero; ello se traducira en
ventas de productos y servicios de alta
calidad, lo que a su vez atraera clientes y

Traduccion

| 5 — espanol

y espafiol — inglés
Eqn‘!'pqmﬁn de estilo
y revision de traducciones

mantendra cautivos a los que se poseen.
Esta situacion se vera reflejada en ganan-
cias, permanencia y liderazgo para la em-
presa y todo, todo ello, por servir de me-
dio para alcanzar suefos que, a fin de cuen-
tas, no le han costado nada a la empresa.

Un dicho popular reza: “sofar no cuesta
nada”; y es asi, pero cuando dejamos de
sofar lo perdemos todo, pues son preci-
samente los suefos, las expectativas, los
gue propician las conductas mas creativas
y emotivas de los seres humanos. Si las
empresas no son capaces de entender que
deben administrar sabiamente los suefios
de quienes las hacen posible, aprovechan-
do el potencial energético que contienen,
y que fungira de verdadero combustible
para mantener atento, dispuesto y feliz al
empleado; si las empresas no logran com-
prender esto, continuaran atesorando sis-
temas, procesos, politicas, edificios y cuan-
to materialmente les sea posible, pero ha-
gan lo que hagan, siempre orbitaran en
torno a los mismos males que han aque-
jado a las organizaciones por mas de cien
anos y que solo unas pocas han logrado
superar. Poseeran todo lo que su cuerpo
empresarial necesita para degustar el éxi-
to, pero, al ignorar los suefios de sus cola-
boradores, se habran condenado a vivir sin
alma.
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Michel Henric-Coll *

(,S¢ puede ser buena persona
y triunfar?

e han hecho varias veces esta pre-
gunta, en foros y en conferencias. Y

M

cuando se abre el debate, no faltan opinio-
nes de todos gustos y sabores. Tal vez
sea un buen momento y un buen lugar para
abordar -también- este concepto en nues-
tra revista.

Obviamente, tendriamos que ponernos de
acuerdo sobre qué es triunfar. Entre acu-
mular riquezas o poder, y encontrar la feli-
cidad en el ascetismo, entre Creso y
Diégenes de Sinope, hay sitio para toda
clase de triunfo, social o personal. Por tan-
to, y para no encontrarnos debatiendo por
los cerros de Ubeda, propongo estrechar
el tema y preguntarnos si ser una buena
persona puede ser una ayuda o un impedi-
mento para convertirse en alto directivo.

No por simplificar la pregunta estamos sal-
vados. Queda por saber qué es una buena
persona. Como en todos los campos sub-
jetivos, dependera del observador. Puede
apostar que los criminales tienen amigos
que los consideran buenas personas. Su-
pongo que estaréis de acuerdo en que so-
lemos llamar buena persona a quien con-
tribuye al orden que queremos establecer
0 mantener, y mala a quien lo perjudica.
En esto de establecer qué es “ser buena
persona”, pasa lo mismo que con la obje-
tividad, que a veces defino, ironicamente,
como “el conjunto de las opiniones que
coinciden con la nuestra”. ¢Quién ha visto
a alguien calificar de objetivo a otro con
quien discrepa taxativamente? Del mismo
modo: équé trabajador considerara buena

persona al jefe que le niega un aumento,
un ascenso, un reconocimiento?

Persona es también la empresa. Persona
juridica, para mas sefas. Por tanto, tal vez
seria conveniente preguntarnos, primero,
si las empresas son buenas personas. Nada
tan extrafio, considerando que hasta nues-
tra mascota —gato o perro- puede ser bue-
na persona, éno? En funcidn de lo que he-
mos acordado antes, una empresa sera
buena persona si contribuye a la sociedad
en la que queremos vivir, y mala si la per-
judica. Seamos conscientes, pues, de que
si perjudican, entonces ser a la vez alto
directivo y buena persona implicara servir
a la vez a Dios y al diablo.

A ver: pregunta de Trivial, categoria Eco-
nomia: ¢Para qué existen las empresas?
“Para hacer ganar dinero a sus propieta-
rios”, me apuntan en la primera fila de bu-
tacas. iAja! No obstante, Russel Ackoff
dijo: «Las ganancias son a las empresas
lo que el oxigeno es a las personas. Si las
empresas no ganan lo suficiente, quiebran.
Si las personas no respiran lo suficiente,
mueren. Pero si creemos que el unico foco
de las empresas es el de maximizar las
ganancias y la vida consiste en respirar,
nos estaremos perdiendo algo muy impor-
tante». Lo cierto es que ganar dinero es
algo sano. Para una empresa es, ademas,
una cuestion de supervivencia. No es ga-
nar dinero lo que plantea problemas de éti-
ca, sino cémo lo conseguimos. Milton
Friedman, premio Nobel de Economia, de-
fendia la tesis de que los directivos que no
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velan exclusivamente por maximizar los
beneficios de los accionistas estan siendo
inmorales. Precisaba (menos mal) que la
condicién era que lo que hicieran fuese le-
gal, es decir, no contraviniera ninguna ley.
Todos sabemos lo ancho que puede llegar
a ser el camino que bordea el campo legal
y lo separa de la pradera de la ilegalidad.
Contaminar, explotar poblaciones, arruinar
riquezas naturales, son todas acciones que
les permiten a muchas empresas incremen-
tar sus beneficios. éLes permiten auto-de-
clararse buenas personas?

Si ahora nos preguntamos por qué existen
las empresas, es decir gracias a qué, ten-
dremos que tomar en cuenta el papel esen-
cial que ocupa la ley, puesto que es ella la
que permite y regula las asociaciones de
capital y la existencia de sujetos de dere-
cho no humanos, es decir, las personas
juridicas. Y si hablamos de leyes, estamos
hablando de quienes las votan y de quie-
nes se rigen por ellas; he nombrado la so-
ciedad de los hombres. El cédigo romano
hermogeniano ya recogia que “hominum
causa omne ius costitutum est” (“todo el
derecho fue establecido por causa de los
hombres”), lo cual nos recuerda que el ori-
gen y destinatario de las leyes es siempre
el hombre, sean sus propdsitos individua-
les o colectivos.

Las empresas, por tanto, existen por y para
la sociedad: no son un ente aislado e inde-
pendiente. Consiguen sus ingresos de la
sociedad, y revierten parte de las riquezas
que crean a la sociedad. Existe una sim-
biosis entre ambas, una interdependencia
que dura mientras el beneficio es mutuo.
Dirigir la empresa de forma irrespetuosa
de la moralidad, convertirla en mala per-
sona social, convierte al directivo en com-
plice e instigador de la maldad. No importa
que el perjuicio sea medioambiental o que
afecte la vida de los trabajadores: la mala
persona perjudica, la buena favorece. Pa-
rece imposible conciliar el ser buena per-
sona y encaminar voluntariamente la em-
presa hacia el perjuicio, como asi también

COLUMNA

ser mala persona y llevarla por el camino
del provecho colectivo. A mi, por lo me-
nos, me suena a incoherencia.

El hombre hace la sociedad y la sociedad
hace el hombre. En una sociedad salvaje,
solo los salvajes alcanzan niveles sociales
altos. En una sociedad humanitaria, los sal-
vajes son encarcelados. Cuando elegimos
nuestra forma de comportarnos con la
sociedad, estamos eligiendo también qué
sociedad queremos contribuir a crear. Ocu-
par un sitio y un rol en la sociedad supone
inexcusablemente elegir cudles son los va-
lores que queremos aceptar y cuales re-
chazar, y esto conlleva una importancia
tanto mayor, cuanto mayor sea nuestra
responsabilidad; y un alto directivo tiene
altas responsabilidades. La pelicula “El men-
sajero del futuro” ("The Postman”) mues-
tra dos tipos de lider: el que triunfa gracias
al dominio sangriento, la tirania y la explo-
tacion de los demas, y el que triunfa libe-
rando a la gente del primero. Ambos triun-
faron, aunque fuese solo por un tiempo,
pero por caminos opuestos. Al fin y al cabo,
no parece ser el puesto que alcanza, sino
el medio por el que lo alcanza, lo que dife-
rencia a la buena persona de la mala. Lo
cierto es que las malas personas encuen-
tran facilmente excusas y justificaciones
para sus comportamientos.

No estoy nada seguro de que la pregunta
“¢Puede una buena persona alcanzar el
maximo nivel como directivo?” sea, en rea-
lidad, la pregunta adecuada. Tal vez sea
mejor preguntarse: éestoy dispuesto a
crear una sociedad de vandalos, si voy a
ser uno de sus jefes?

* Michel Henric-Coll es el creador del modelo de
organizacion empresarial Fractal Teams®. Es autor
de los libros Introduccion a Fractal Teams — una
organizacion empresarial para el siglo xxi1y Las
falacias del Tecnomanagement — la verdadera
crisis estd en la direccion del personal. Es fundador
y director de HC&A Business Coaching'y creador

del Blog Nexo Hiumaro.
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Como administrar el cambio de perfil
del gerente de Sistemas

Escribe: Celina Behrensen *

| mercado ha cambiado. Hoy, las com-

petencias que un gerente de Sistemas
debe incorporar estaran sostenidas tanto
por una buena preparacion tecnoldgica
como por la comprensién del comporta-
miento humano, ya que uno de sus princi-
pales retos es el manejo de las personas.
Estas capacidades «integradas» incluyen el
manejo de las emociones, la adaptacién a
los cambios y la flexibilidad para resolver
problemas imprevistos.

El primer eslabdn en el proceso de apren-
dizaje es la evaluacion realista de nues-
tras fortalezas y de aquellos aspectos
gque debemos mejorar con relacidon a
los demas. En este sentido, empieza a
cobrar fuerza la empatia, la habilidad
de ponerse en el lugar del otro, escu-
chando otros puntos de vista diferen-
tes al propio y aceptando otras mira-
das de la realidad tanto o mas eficaces
que la nuestra.

* Celina Behrensen es counselor psicologica sistémica, psicologa social y profesora nacional de Expresion
Corporal y Técnicas Grupales. Se desempeiia como Training Manager en MC Technology Group en pro-
gramas de soft skills, y como directora de Training en CB Adviser & Asociados, y en alianza con New Haven
Consulting Group, Inc. Anteriormente desempefid cargos en areas comerciales y de consultoria en empresas
como Movicom, Learning Internacional de Argentina y Dale Carnegie. Fue, ademas, titular de CB Consultores

y Asociados.
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Interpretadas como sistemas, las organi-
zaciones -lugar donde se ponen en juego
todas las interacciones—-, nos permiten
descubrir los patrones interconectados de
comunicacién y discernir por donde empe-
zar a resolver problemas, mientras acep-
tamos visiones ajenas como validas. Es-
tas habilidades sociales, como la comuni-
cacion, el trabajo en equipo, la generacion
de soluciones apropiadas, la colaboracion
y la retroalimentacion, son las habilidades
blandas que debemos tener en cuenta.

El rol de conduccién comienza a cobrar
importancia a la hora de accionar, cuando
debemos implementar un proyecto. Es ese

CAPACITACION EN SOFT SKILLS

momento de la verdad. éEstoy preparado
para elegir a la gente apropiada? éCémo
realizo el seguimiento de las tareas? ¢Es-
toy acostumbrado a recibir feedback de mis
colaboradores? éCémo hago para generar
confianza en mi equipo? é¢CoOmo puedo
vender este proyecto, en términos de ne-
cesidades? ¢Sé hacer presentaciones cla-
ras y congruentes, para que todos puedan
entender los alcances de mi gestion? Son
muchas las preguntas por responder.

¢Cuales son las capacidades que debe de-
sarrollar un gerente de Sistemas?

1. Negociar para generar acuerdos dura-
deros.

("MC TECHNOLOGY GROUP

skills.

excelencia.

Respondiendo a la demanda
de competencias blandas en las areas duras

MC Technology Group es una empresa enmarcada en la industria de Information
Technology (IT), con un enfoque abarcativo que integra y articula tanto los desa-
rrollos tecnoldgicos propiamente dichos, como la consultoria y la capacitacion.

Desde esta filosofia, se propone acompafar a sus clientes en todo el proceso de
implementacion de las soluciones que brinda, incluyendo la capacitacién, no sélo
para el dominio de las habilidades técnicas requeridas, pero también, y sobre todo,
en el desarrollo de las competencias actitudinales o blandas, también llamadas soft

Esta orientacion de la capacitacién que brinda MC Technology Group responde a la
creciente demanda, por parte de las empresas, de profesionales de areas técnicas
(o “duras”) con un mejor desempefno en la esfera de las habilidades consideradas
“blandas”. En otras palabras, estad orientada al mejoramiento de las relaciones
interpersonales, lo cual apunta, entre otros objetivos, a afianzar las capacidades de
liderazgo y mejorar los recursos personales de los profesionales para el logro de la

La premisa de este enfoque es que una buena integracion de las habilidades ténicas
con las de comportamiento humano son la clave para lograr equipos de trabajo
solidos y eficientes, con altos niveles de profesionalismo.

VIAS DE CONTACTO:
Tucuman 141, 8% A - Buenos Aires — Argentina
www.mctechnologygroup.com
training@mctechnologygroup.com
Teléfonos: Desde Argentina: 0810-345-0121
\_ Desde otros paises: (+5411) 5353-6030 Y,

~
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2. Comunicarse asertivamente.

3. Liderar proyectos y coordinar acciones.

N

. Generar confianza, ensefiando por me-
dio del ejemplo.

5. Motivar a su equipo, mediante la retroa-
limentacion positiva.

El perfil del manager de tecnologia esta
cambiando. Ahora las organizaciones in-
corporan a su mesa de decisiones al direc-
tor del area de Sistemas, para evaluar y
definir la estrategia del negocio, y analizar
las posibilidades de implementacion.

Mucho se habla de las competencias, hoy
en dia, pero en realidad también debemos
basarnos en la experiencia. ¢Cémo defini-
mos nuestras habilidades, si no partimos
de las practicas del pasado, tanto las bue-
nas como las malas?

Las habilidades interpersonales son criticas
en todo ambito y en todo tipo de organi-
zaciones. Cuanto mas complejas sean es-
tas, mayor es la importancia que adquie-
ren las habilidades del lider. Segun encues-

tas recientes, el 86% de las personas dejo
su anterior trabajo o compafia por una
mala relacion con su jefe. Sabemos lo que
cuesta conseguir un nuevo empleado, con
los conocimientos y habilidades necesarios
para reemplazar al que se va.

Hay que enfrentar algunos retos en este
camino. Muchas son las palabras que se
dicen y las ideas que se desarrollan acerca
del tema de la conduccién, pero la clave es
entender el contexto en el que el lider ejerce
su rol. Conceptualizar a la organizacién
como sistema, y al area de Sistemas como
un subsistema integrado y relacionado, nos
ayuda a entender que todos cumplimos un
rol importante, y que el secreto esta en
comprender cémo se interrelacionan esas
partes del sistema.

Una buena facultad de comunicacion nos
ayudara, seguramente, a entender qué
pasa y como se hacen las cosas. Puedo
ayudar a mis colaboradores a que busquen
diferentes formas de hacer las cosas me-
jor, o puedo hacerlas yo mismo. También
puedo elegir delegar tareas y olvidarme,
en el camino, de hacer el seguimiento. Pue-
do también elegir felicitar a un colaborador
por un éxito alcanzado, o pasar por alto el
esfuerzo de un colega por alcanzar los re-
sultados.

La tarea fundamental de un jefe es lograr
resultados, a partir del desempefio los de-
mas. Para ello, empecemos por el princi-
pio: conocer a nuestra gente, saber qué
les pasa, qué los motiva y qué les moles-
ta. En una sociedad donde se habla mucho
de “generar valor”, comencemos, desde
nuestro lugar, con lo mas simple y, a la
vez, lo mds complejo: escuchar abierta-
mente a nuestro equipo, y comunicarnos
en forma efectiva.

Este es el desafio que nos espera: el de
adaptarnos a un nuevo perfil, mas socia-
ble y mas flexible, en la conduccién de
nuestro equipo.

© Conceptos
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Webstorming, un brainstorming 2.0

C >
EH - =]
T

~—
-

El “brainstorming”, o “torbellino de

ideas”, es uno de los métodos mas co-
nocidos para facilitar la creatividad. En este
tipo de sesidn, se busca recolectar la ma-
yor cantidad posible de ideas, para luego
evaluarlas y elegir las mejores.

Si bien es un método muy efectivo, las or-
ganizaciones suelen encontrar algunas ba-
rreras para aplicarlo:

1. El tiempo disponible para reuniones de
este tipo es escaso.

2. Es dificil coordinar las agendas de todas
las personas que deberian participar en la
sesion.

3. Los participantes suelen llegar a la re-
union con la mente absorbida por los pro-
blemas propios de su actividad. No siem-
pre pueden enfocarse en la generacién de
ideas.

4. Los tiempos de reflexién, accion y reac-
cion de cada integrante son diferentes.

o .. El“brainstorming” es un tradicional méto-

do de creatividad. Ahora, en su version 2.0,
se llama “Webstorming™: un método de
generacion de ideas abierto 24/7 y sin
fronteras geograficas.

I & Escribe: Lisandro Sosa *

5. El método se limita a cierto nimero de
personas, identificadas como «creativas»,
dentro de la organizacién.

|\\

webstorming” es un método para que
todos los trabajadores puedan aportar sus
ideas, aceptar y comentar las ideas del res-
to, a través de herramientas de la Web 2.0.
Funciona de manera similar a las redes so-
ciales: cada participante publica sus ideas,
y la aceptacidon de una idea por parte de
otro empleado se asemeja a un “Me gus-
ta” de Facebook. La herramienta también
permite comentar las ideas ajenas y en-
viar mensajes entre empleados, con un
entorno de 140 caracteres, como sucede
en Twitter.

|\\

Con el "“webstorming”, los empleados pue-
den expresar y comentar sus ideas, sin li-
mite de horario ni de lugar. Lo Unico que se
necesita es un acceso a Internet, y una
computadora o un teléfono movil.
Ademas, puede hacerse a un costo muy
bajo y es accesible para empresas de cual-
quier tamano.

Estructura de un programa de innova-
cion participativa

|\\

webstorming” no es solo una herra-
mienta tecnoldgica. Para que sea efecti-
vo, requiere también cierta estructura,

* Lisandro Sosa es licenciado en Administraciéon de Empresas, con estudios de posgrado en Direccion y
Administracion Estratégica. Es director de SQLConsultora y miembro activo del Consejo de Ciencias
Informaticas de la provincia de Buenos Aires, Argentina. Posee una extensa trayectoria en consultoria, y se
especializé en Gestion de la Innovacion. Ha asistido a empresas de la envergadura de Solvay Indupa SAIC
(Argentina y Brasil) y ABB Service Ltda. (Brasil), entre otras.
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ENTORNOS COLABORATIVOS

que se establece por medio de progra-
mas de innovacién participativa, que
constan de 3 fases:

Fase 1: Inicio del programa

En esta etapa, se definen los objetivos ge-
nerales de la campafa y se forma un co-
mité del programa, que definira los incenti-
vos para los participantes y la duracién de
la iniciativa, y luego decidird qué ideas se
transformaran en proyectos. Es convenien-
te que el comité esté integrado, ademas
de por gerentes de distintas areas, por un
miembro de la alta direcciéon, como confir-
macion del interés que la compafia asigna
al programa.

Un aspecto clave para el éxito de la inicia-
tiva es la participacion activa de los em-
pleados. Por eso, debe definirse una es-
trategia de comunicacién para difundir el
programa y fomentar su participacion.

Finalmente, se implementa la solucion de
software para la recoleccién de ideas, adap-
tado a las necesidades particulares de la
organizacion.

Fase 2: Desarrollo del programa y re-
coleccion de ideas

Una vez lanzado el programa, los emplea-
dos expresaran sus ideas y comentaran
las de sus colegas. Habra un proceso de
“brainstorming virtual” permanente, en un
entorno de colaboracion.

Es recomendable realizar un seguimiento
continuo del programa, evaluando la res-
puesta de los participantes y motivando-
los a seguir contribuyendo. Semanalmen-
te, se presentara un informe al comité,
gue contendra las ideas generadas y las
estadisticas de participacién de los em-
pleados.

Fase 3: Cierre del programa y defini-
ciones finales

En la fecha definida para el cierre del pro-
grama, se detiene la recepcién de ideas,
votos y comentarios en el software. Es
hora de cosechar los frutos. El comité eva-
lUa las ideas, selecciona las mas votadas y
decide cuales se convertirdn en proyectos
de innovacion.

Resumen grafico del programa de innovacion participativa

FASE 1

FASE 2

FASE 3

Marketing de la
campana y
definiciones
iniciales del
programa

A

.';"

Recoleccion de ideas, comentanos

y aportes de los demas participantes.
Todos apoyan, rechazan y comentan

las ideas en un entorno de colaboracion.

Evaluacion vy
analisis de las
ideas que pueden
convertirse en

proyectos
e -,
= w "-.-.
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En definitiva, las herramientas tecnoldgicas de la Web 2.0 ofrecen una revolucion en la
forma de generar ideas para proyectos de innovacién. Un “brainstorming” online, abier-
to las 24 horas del dia, sin fronteras geograficas.
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LEXMARK

Nueva multifuncién de Lexmark
‘\ g Mucho madas que
?\ solo la posibilidad
' de imprimir, la
nueva Lexmar-
: kPro 901 ofrece
una pantalla tactil conectada a la Web, y
aplicaciones personalizadas. Ademas,
cinco anos de garantia de fabrica y ma-
yor eficiencia, gracias al alimentador au-
tomatico de documentos de 50 hojas.

Imprime 510 paginas con el cartucho
105XL, uno de los mas econdmicos del
mercado. Ademas, los cartuchos indivi-
duales de tinta de alto rendimiento XL
aseguran mas paginas entre cambio de
cartuchos.

La LexmarkPro 901 imprime por sistema
de inyeccién de tinta térmica, e inyeccion
de tinta de cuatro colores, para las im-
presiones en colores. Las resoluciones de
impresion son de 2400x1200 dpi en blanco
y negro, y 4800x1200 en color.

Posee una bandeja de entrada de papel
de 150 hojas y un alimentador automa-
tico de 50 hojas. Una segunda bandeja
opcional, de 150 hojas, permite mayor
flexibilidad y eficiencia en el manejo de
diferentes tamafios de papel.

La LexmarkPro 901 posee una avanzada
tecnologia, que permite escanear y alma-
cenar informacion de tarjetas de negocios.
En vez de adicionar contactos a su libreta
de direcciones manualmente, el usuario
puede escanear simultdneamente hasta
ocho tarjetas en el multifuncional y sincro-
nizar la informacion extraida, con su libre-

Qde direcciones. Y,

. BenQ lanzé nueva
linea de monitores
respetuosos del
medio ambiente

BenQ lanzé la nueva se-

rie G de monitores LED
Full HD, con un alto contraste dindmico
(DCR) de 5000000:1 y una proporcién
16:9 wide. Disefados para complementar
el estilo de vida moderno de los usuarios,
los nuevos monitores ofrecen una calidad
de imagen extremadamente clara, para dis-
frutar tanto en el trabajo como en el ho-
gar. La serie G LED para América Latina
presenta tres tamafos diferentes: el
G610HPDL se encuentra disponible en
15.6"W, el G922HDAL en 18.5"W, mien-
tras que el G2420HDBL tiene una pantalla
de 24"W.

Uno de los aspectos mas importantes de
estos nuevos monitores es que son respe-
tuosos del medio ambiente, permitiendo esto
que los usuarios no solo conserven ener-
gia, sino que también ahorren dinero en el
consumo de la electricidad. Cuando se se-
lecciona el modo Eco, el G2420HDBL con-
sume tan solo 16,5 watts, mientras que el
G922HDAL 11 watts y el G610HDPL 5,8
watts, ahorrando un 67%, 63,3% vy 73,6%
de energia, respectivamente. Cuentan tam-
bién con paneles LED libres de mercurio.
De esta manera, no contaminan el agua
durante el proceso de fabricaciéon o al mo-
mento de ser reciclados.

Estos monitores tienen la certificacion
RoHS, que restringe el uso de sustancias
peligrosas; ademas, tienen tres anos de
garantia y ya estan disponibles con los dis-
tribuidores autorizados de BenQ en toda
América Latina.

Otra de las caracteristicas que destaca a
los tres monitores es la tecnologia de vi-
sion humana Senseye™ 3 de BenQ, que
optimiza la riqueza de la imagen, la clari-
dad y la profundidad, al usar modos pre-
seleccionados de calibrado para aplicacio-
nes especificas.
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AEROLINEAS
ARGENTINAS

Aerolineas se suma a una alianza aérea
con varias compaiiias lideres
< A M La reestatizada Ae-
rolineas Argentinas
tiene en su agenda
un acuerdo para su-
marse a Skyteam,
una alianza aérea de
la que son parte va-
rias de las compa-
Aias lideres, como Air Europa, Air France
y Delta Air Lines.

&
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El ingreso de Aerolineas Argentinas a
la alianza, que se hara efectivo en el
transcurso de 2012, facilitard las co-
nexiones de sus vuelos con los de otras
companias, y el acceso a las promo-
ciones ofrecidas. También permitiria que
las millas de vuelo en la empresa ar-
gentina sumen para canjearlas en cual-
guiera de las aerolineas que integran
Skyteam.

Las 13 firmas que hoy integran Skyteam
son Aeroflot, Aeroméxico, Air Europa, Air
France, Alitalia, China Southern Airlines,
Czech Airlines, Delta Air Lines, Kenya
Airways, KLM, Korean Air, TAROM
(rumana) y Vietnam Airlines. También
estd anunciado que se sumaran China
Eastern y China Airlines.

La alianza aérea, lanzada hace diez ahos,
afirma que entre sus distintos miembros
llega a 898 destinos de 169 paises, con
alrededor de 13000 vuelos por dia.
Transporta anualmente a 384 millones
de pasajeros y suma en total mas de
316000 empleados.

A las empresas espafiolas
les va mejor en América Latina
que en Espafia

En los afios ‘90, muchas empresas espa-
Aolas apostaron al mercado latinoameri-
cano y obtuvieron ganancias extraordina-
rias. Luego, con las devaluaciones de Bra-
sil y Argentina, en muchos balances apa-
recieron los numeros en rojo.

En la etapa actual, los negocios espafioles
en esta region aportan resultados iguales
0 mejores que los que obtienen del otro
lado del Atlantico. Es lo que sucedié con
YPF (de Repsol), Telefonica, Santander Rio
y BBVA Banco Francés.

YPF es la que mas aporta a las ganancias
espafolas. El brazo argentino de Repsol
ganod 861 millones de euros. Se trata del
29% del total de los 2890 millones de
euros que gand la petrolera ibérica en el
primer semestre del corriente afio, y mas
del doble de lo obtenido durante la primera
mitad de 2009, cuando la crisis internacio-
nal afect6 a todas las petroleras.

En Telefénica y Santander, la Argentina tam-
bién tiene cierta relevancia, pero no tanta
como Brasil, que rinde grandes beneficios.
En la compafiia de telecomunicaciones,
bajaron los ingresos provenientes de Es-
pafa, pero subieron los de Latinoamérica.
Tanto este aflo como el anterior ganaron
casi lo mismo (10900 millones de euros
en 2009 y solo 5 millones mas de euros
en 2010). Brasil les aporté un 10,6% (1681
millones) y la Argentina cerca de un 4,5%.

Brasil generd un 30% de las ganancias del
Santander (1295 millones sobre 4445 mi-
llones totales). En el pais del real, su bene-
ficio fue 25% superior en 2010 con rela-
cion a 2009. El Rio, su filial argentina, se
alzé con 138 millones de euros, un 21,4%
mas que en 2009.

Las ganancias de BBVA Francés alcanza-
ron los 148 millones de euros en Argenti-
na. De todas formas, el rédito de este ban-
co cayod 4,7% en euros, debido a la depre-
ciaciéon del peso contra el billete europeo.

32 <<< Conceptos - Afio 1, N.° 3 - Noviembre - diciembre 2010



Ser Humano y Trabajo también es
distribuidor autorizado de
Bureau Veritas Business School

Con una estrategia destinada a jerarqui-
zar sus masteres y programas superio-
res, Bureau Veritas Formacion -de la
que Ser Humano y Trabajo es distri-
buidor autorizado- presentd su sitio
Bureau Veritas Business School.

Como parte del mismo plan de desarro-
llo, Bureau Veritas Formacion esta refor-
zando su relacion con la Universidad
Internacional de La Rioja, de Espana,
incrementando el numero de titulaciones
conjuntas que forma parte de su oferta
académica.

El proximo 17 de enero, precisamen-
te, dara comienzo el dictado de los mas-
ter executive, que incluyen el Master
Executive MBA en Direccion y Ges-
tion de Empresas y el Master Execu-
tive en Direccion de Proyectos, Pro-
gramas y Carteras, que seran ofreci-
dos por Ser Humano y Trabajo a sus
usuarios de América Latina, con un des-
cuento exclusivo del 7%.

Entre los programas superiores que ofre-
ce Bureau Veritas Business School a tra-
vés de Ser Humano y Trabajo, se desta-
can: Direccion y Gestion de Empresas,
Direccion Financiera, Direccion Estraté-
gica, Direccion de Marketing y Ventas,
Gestion de Recursos Humanos, Recur-
sos Humanos y Habilidades Directivas.

Para mas informacion:

www.serhumanoytrabajo.com
N Y J J
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Curso en formato e-learning de
Direccion de Marketing y Ventas
con descuento otorgado por SHT

Ser Humano y Trabajo pone a disposi-
cion de sus usuarios, hasta el 15 de di-
ciembre de 2010, un descuento exclusivo

del 7% para el curso Direccion de Mar-
keting y Ventas de Bureau Veritas For-
macion, de la cual es distribuidor autori-
zado.

El curso, que otorga un titulo expedido por
la prestigiosa organizacion mundial con
sede en Espafa, esta dirigido a aquellas
personas que desarrollan su actividad en
departamentos comerciales y de marke-
ting. Es valido también para aquellos pro-
fesionales que quieran desarrollar su acti-
vidad profesional, y aplicar estrategias y
acciones encaminadas a impulsar la fuerza
de ventas de la organizacion.

Es una capacitacién destinada a que los
participantes aprendan a aplicar las técni-
cas y herramientas de marketing, desa-
rrollar planes de marketing, tomar decisio-
nes con respecto a las estrategias oOpti-
mas de comercializacién y comunicacion,
utilizar las nuevas técnicas empleadas en
marketing, aplicar herramientas de mar-
keting para aumentar los beneficios de la
empresa e identificar las distintas funcio-
nes, etapas y actividades que se deben rea-
lizar durante el proceso de venta.

Ser Humano y Trabajo desarrollé esta alian-
za con Bureau Veritas Formacién con el
propédsito de facilitar el acceso a progra-
mas de capacitacién de primer nivel inter-
nacional, a la extensa poblacién latinoame-
ricana que se encuentra distante de los
grandes centros urbanos y sus escuelas
de negocios.

Para mas informacion:

www.serhumanoytrabajo.com
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_ < Inicio de los Masteres Executive
2011 con descuentos exclusivos
para usuarios de Ser Humano y Trabajo

Direccion y Gestion de Empresas
Direccion y Administracion de Recursos Humanos
Direccion de Proyectos, Programas y Carteras

15% de descuento

exclusivo para usuarios de Ser Humano y Trabajo
que se inscriban antes del 15 de enero de 2011.

PROGRAMAS SUPERIORES

con inicio todos los meses

Técnicas y Herramientas para la Planificacion de Proyectos
Gestion de la Ejecucion y Control de Proyectos
Direccion y Gestion de Empresas » Gestion de Recursos Humanos
Direccion Financiera » Direccion de Empresas de Logistica
Estrategias y Organizacion: Proyectos, Programas y Carteras
Relaciones Laborales » ... y mas.

www.serhumanoytrabajo.com


http://www.serhumanoytrabajo.com/bv_formacion/index.html

