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Resumen

Se llevo a cabo un proceso de Indagacion Apreciativa a lo largo de dos afios basado en un modelo de siete competencias gerenciales
basicas (autoconciencia y maestria del contexto, automotivacion y gestion, autorregulacién y empatia, pensamiento estratégico e inno-
vacion, comunicacion apreciativa y asertiva, negociacion contextualizada y manejo de conflictos, actitud colaborativa y construccion
de equipos) para TERRANUM, una organizacién colombiana que maneja finca raiz. La intencion era incrementar en cada uno de los
32 directores que integraron el grupo de estudio, siete competencias gerenciales basicas, a partir de su autoevaluacion y los resultados
de cuatro pruebas. Los gerentes compartian la necesidad de desarrollar aspectos de su inteligencia emocional, personal y social y habi-
lidades relacionadas: autoconciencia personal y contextual, consciencia de sus motivaciones y autorregulacion. Los resultados finales
mostraron que el 78% de los participantes en el estudio, incrementaron sus competencias para practicar el liderazgo transformacional,
72% la comunicacion efectiva y 68% incrementaron su autorregulaciéon emocional.
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Seven Management Competences Supported by Emotional Intelligence:
Performing an Appreciative Inquiry in a Colombian Enterprise

Abstrac

An appreciative inquiry was performed over the course of two years based on a model of seven basic management competencies
(self-consciousness and mastery of context, self-motivation and self-management, self-regulation and empathy, strategic thinking and
innovation, appreciative and assertive communication, contextualized negotiation and conflict management, cooperative attitude and
team building) for TERRANUM, a Colombian organization dealing with real state. The intent was to increase in each of the 32 directors
who integrated the study group, seven basic management competencies, based on their self-evaluation and the results of four objective
tests. The managers shared the need to develop aspects of their emotional personal and social emotional intelligence competencies and
related skills: personal and contextual self-awareness, consciousness of their motivations and self-regulation The final results showed
that 78% of the participants in the study increased their competencies to practice transformational leadership, 72% effective communi-
cation and 68% increased emotional self-regulation.

Keywords: Emotional Intelligence, Management Competencies, Management, Management Abilities.
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Introduccion

Desde el inicio de la practica de la autora como Coach
Gerencial®, fue posible evidenciar que los directivos que
requerian potencializar sus competencias y habilidades, tenian
en comun la necesidad de desarrollar diversos aspectos de su
inteligencia emocional, para ser conscientes de si mismos, de
sus entornos, de sus motivaciones, manejar proactivamente
sus emociones y tomar decisiones acertadas.

Uno de los factores que tiene mayor peso en el bienestar
integral en las organizaciones y en el grado y la calidad de
logro, es el nivel de inteligencia emocional que tengan los
directivos y sus colaboradores (Goleman, Boyatzis, Mckee,
2015). Enmayor o menor grado, las emociones estan presentes
en todas las interacciones humanas y en el relacionamiento
que requieren los procesos de liderazgo de si mismo y de
otros. Desde el “pienso, luego existo” (Descartes, 1637)
hemos llegado a la nocion de que “somos seres sintientes que
pensamos” (Demasio, 1996); por lo cual, asumir y optimizar
los aspectos positivos de nuestra dotacion emocional es un
reto que solo redunda en beneficios.

Elmodelo que se desarrolld e implemento6 durante estos dos
afios de indagacion apreciativa, esta intimamente ligado a la
deteccion y el desarrollo de las competencias personales y
sociales de la inteligencia emocional (Goleman, 1998), como
se ve en la Figura 1. La intencion fue la de potencializar en
cada uno de los directivos de Terranum siete competencias
gerenciales basicas; teniendo en cuenta no solo su criterio
frente a lo que ellos consideraban que necesitaban mas sino
lo que las pruebas objetivas* que se realizaron mostraban.
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Figura 1: Modelo de las 7 competencias gerenciales apalancadas por la
inteligencia emocional (Salgado, 2014).

* El enfoque de coaching de la autora es derivado del coaching cognitivo
comportamental, la terapia de ese enfoque y una vision sistémica

* Pruebas objetivas aplicadas a los participantes 1. Disc / 2. Estilos de

Comunicacion / 3. Disparadores Emocionales / 4. Estilos de Liderazgo/
5. Manejo del tiempo
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Pregunta de Investigacion

(Cual es el impacto percibido sobre el desempeiio de
32 directivos pertenecientes a la empresa Terranum tras
desarrollar 7 competencias personales y sociales de la
inteligencia emocional?

Objetivo Principal

Determinar el impacto de la implementacion del modelo
para el desarrollo de las siete competencias gerenciales
basicas apalancadas por la inteligencia emocional planteado
por la autora en el desarrollo de las habilidades gerenciales
de los participantes del grupo objetivo de la empresa
Terranum, gerentes, lideres y facilitadores.

Objetivos Especificos

1. Descubrir cuales son los mayores desafios de cada
participante para su gestion, qué tipo de competencias
necesitan desarrollar y por qué.

2. Indagar sobre la interaccion de cada participante con
su equipo de trabajo para detectar qué competencias estaban
aplicando y cuales requieren potencializar.

3. Lograr que los participantes adquieran herramientas
que les permitan auto-conocerse para actuar de acuerdo a
una estrategia orientada a su desarrollo dentro del marco de
la indagacion apreciativa (Kunni, 2003)

Marco Teorico

Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional es “la capacidad para
supervisar los sentimientos y las emociones de uno
mismo y de los demas, de discriminar entre ellos y de
usar esta informacion para la orientacion de la accion y el
pensamiento propio”. (Salovey, Peter & Mayer, 1990, p. 88).
Incluye el funcionamiento de un conjunto de componentes
y caracteristicas interrelacionadas; descritas en la Tabla 1.

Tabla 1: Componentes de la inteligencia emocional

Componente Definicion Distintivos

. . Autoconfianza.
Conocer las emociones,

o . Autoevaluacion realista.
. fortalezas, debilidades, e -
Autoconcien- . Autocritico sentido del
. valores, metas perso-

cia nales y su impacto en humor.
y P . Sed de Critica Construc-
otros. .
tiva.
. . Confiabilidad
Controlar las emocio- .
Auto nes disruptivas los Integridad
regulacion . P y Comodidad con el cam-
impulsos. bio
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Componente Definicion Distintivos
e  Pasion por el trabajo y
por los nuevos retos.
P Imy o i
Motivacion pulsar para obtener Inagotable energia para
logros. mejorar.
. Optimismo encarando el
fracaso.
e  Experiencia en la atrac-
. i0 tencio ta-
Considerar los cién y retencion de ta
sentimientos de  los lento.
. - . Habilidad para desarro-
Empatia otros, especialmente
llar a otros.

cuando se toman

.. . Sensibilidad para afron-
decisiones.

tar diferencias cultura-
les.

e  Eficacia en el cambio de
liderazgo.

Amplia experiencia en
trabajo en redes.
Experiencia en construir
y liderar equipos.

Administrar las relacio-
nes, para mover a las e
personas a la direccion
deseada. .

Habilidades
Sociales

Nota: Tomada de HBRs 10 Must Reads. On emotional intelligence.
USA: Harvard Busness Review Press (pags 4- 5, traducido por Camila
Salgado)

Goleman, et al., (2015) amplian el concepto original de
inteligencia emocional con base en una investigacion sobre
lo que sucede en el cerebro cuando la gente interactua.
Usan el término de inteligencia social, como una serie de
competencias interpersonales que estan fundamentadas en
circuitos neuronales especificos.

Segliin los expertos, los grandes lideres estudiados
comparten un nivel alto de inteligencia emocional, que
les permite ejercer un rol transformacional sobre la
organizacion y sus colaboradores. El soporte del sistema
emocional es bioldgico, este es susceptible de mejorar
a partir del aprendizaje y de la practica deliberada y
sistematica de nuevas conductas; es decir, podemos
modificar intencionalmente nuestra forma de responder.
Cada emocion se caracteriza o estd asociada a un tipo
de valoracion significativa y esta valoracion puede no
corresponder a lo que esta teniendo lugar en el presente, de
ahi la importancia de la autoconciencia y la autorregulacion
emocional.

Autoconsciencia. Pilar del logro gerencial

’

“A tu propio ser se verdadero’

Shakespeare (1564-1616)

“Solamente hay un rincon del universo que con certeza puedes
mejorar: y ese es tu propio ser”

Aldous Huxley (1894—1963)

La autoconciencia es la primera de las tres competencias
personales que hacen parte de la inteligencia emocional.
Es el pilar de la inteligencia emocional; la condicion mas
importante para el autoconocimiento, la toma de decisiones
y el desarrollo de acciones efectivas. Nos permite ubicarnos
en el presente, ser conscientes de nosotros mismos, de lo

que sucede en nuestro interior, ser conscientes de otros seres
y del entorno. Autores como Goleman (2015), Boyatzis
(2015), y McKee (2015) la consideran piedra angular del
liderazgo de si mismo y de otros. Implica autoconocimiento
de fortalezas, vulnerabilidades, oportunidades de mejora ¢
intereses (Rath, 2007). Implica el reconocimiento de nuestro
medio y la capacidad de contextualizarnos a su naturaleza
y desafios. Exige asumir que existen “realidades” distintas
a nuestras expectativas a las cuales conviene adaptarnos
siempre y cuando concuerden con nuestros valores
prioritarios.

La autoconciencia abarca dos dimensiones; la conciencia
cognitiva que permite atender y focalizarnos en aquello
que es el objeto de nuestro interés, sumada a la conciencia
emocional de otros y del entorno. La persona autoconsciente
responde de acuerdo a las caracteristicas y exigencias
particulares del contexto en el cual tiene lugar la interaccion,
considerando, por ejemplo, las diferencias interculturales o
sociodemogréaficas de los interlocutores, como lo hace el
camaleon, mimetizandose con el entorno sin dejar de ser un
camaleon. Un nivel alto de autoconsciencia, es caracteristico
de los grandes lideres y de los emprendedores exitosos (Bill
George, 2007).

Automotivacion

La automotivacion es el “motor” para pensar, sentir y
actuar ya sea de forma positiva o negativa (Goleman, 2006).
Puede ser positiva si esta contextualizada y fundamentada
0 negativa en caso contrario. Emerge de nuestra condicion
psicofisiologica; de nuestras experiencias, aprendizajes,
sistema de creencias, nivel de energia y habitos de
autocuidado. Esta ligada a la ética y a nuestros valores no
negociables. La pasion por el propdsito es el energizante mas
poderoso para el logro del objetivo propuesto. (McChesney,
C., Covey, S., & Huling, J, 2016).

La competencia de automotivacion nos permite, a
través de la autoconciencia y el manejo del contenido del
pensamiento, orientarnos hacia el logro o hacia el fracaso.
No en vano se habla del poder del pensamiento positivo.
Las cosas no son como son sino como imaginamos que son.
(Anais Nin, 1961). Autores como Beck (2014) y Covey
(2016), muestran como la automotivacion positiva esta
ligada al pensamiento optimista, fundamentado en elementos
reales (Beck, 2004). Si la persona tiene un optimismo que
es mas fantasioso, se arriesga a fracasar. Asi, un grado
moderado de “pesimismo” permite contemplar y anticipar
los riesgos de las acciones y decisiones (Cantor, Norem
et. Al, 1987). Este hecho se relaciona con la psicologia del
autoengaiio (Mertz, 2004), que ejercen aquellos optimistas
sin fundamento para serlo. (Goleman, 1998).
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La automotivacion implica autogestion en situaciones
de desafio y la disposicion para ver opciones de solucion.
Esta ligada con nuestra predisposicion genética hacia el
optimismo y el desarrollo de nuestra capacidad de discernir
el impacto que pueden tener nuestras expectativas no
conscientes en nuestros objetivos (McChesney, C., Covey,
S., & Huling, J, 2016). En la actualidad modelos sélidos
como el cognitivo comportamental resaltan la relacion entre
pensamiento y accion, lo cual es muy antiguo. Segin Beck
(1979) no es la situacion lo que afecta emocionalmente a las
personas sino mas bien sus pensamientos en esa situacion.
Pensamientos anticipatorios de tipo negativo o catastrofico,
generan un estado de malestar que impide pensar de forma
clara y realista, tal como podemos hacerlo cuando estamos
emocionalmente balanceados, cuando nuestras emociones
corresponden a la naturaleza de la situacion presente.

Autorregulacion

Esta competencia nos permite detectar nuestro impulso a
reaccionary por lo tanto, controlar su forma de manifestacion
(Fisher & Shapiro, 2005). El autoconocimiento derivado
de la autoconsciencia es lo que facilita la autorregulacion,
a partir de detectar en nosotros mismos y en los demas
las sefales corporales que acompaiian a la emocion y los
pensamientos asociados.

Para poder autorregular nuestras emociones, es
indispensable ser conscientes de nuestras vulnerabilidades,
de nuestro “Talon de Aquiles”, frente a situaciones que nos
“disparan”, lo cual nos permitird ser proactivos en vez de
reactivos. Pruebas como la de Talent Smart (2010) y la de
disparadores emocionales usada en el estudio, facilitan el
incremento de la competencia de autorregulacion (Salgado,
2013).

El control voluntario de la conducta involuntaria
impulsada por las emociones no es facil, especialmente si
las emociones que se sienten son intensas. Podemos detener
nuestro discurso y acciones, mas que detener cualquier
indicio de la emocion en nuestra cara o voz. Las culturas
orientales afirman que una forma basica para incrementar
nuestra consciencia, es el “estar atento”. Significa estar en la
situacion presente, saber cuando estamos dominados por las
emociones, cuando podemos perder el control sobre lo que
hacemos o decimos y luego podriamos lamentar.

Autogestion

Auto gestionarse es hacerse cargo de si mismo. Santiago
Ramon y Cajal, premio Nobel de Medicina en 1906, dijo:
“Todo ser humano, si se lo propone, puede ser escultor
de su propio cerebro”. La autogestion se apoya en la
interrelacion de las tres competencias personales de la
inteligencia emocional (Tabla 1). Es el producto de sumar
la autoconciencia y la automotivacion para lograr el grado
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de autorregulacion personal que permite pensar antes de
actuar, fijarse una meta prioritaria de desarrollo, focalizarse
en ella, y tener la disciplina, la perseverancia y la tolerancia
a la frustracion para lograr lo propuesto.

Hay que tomar consciencia de que estamos construyendo
nuestro cerebro y posibilidades de bienestar o malestar a
partir de acciones, pensamientos y respuestas emocionales
(Martin, 2013).

A partir del desarrollo de la autogestion, producto
de la suma de la autoconsciencia, la automotivacion y la
autorregulacion, estamos preparados para conectarnos
afectiva y efectivamente con nosotros mismos, con los
demas y poner en accion las competencias sociales de la
inteligencia emocional que son la empatia y la gestion
de relaciones, indispensables para desempenarse a nivel
personal y gerencial.

Empatia Auténtica

Para que las manifestaciones de la empatia sean efectivas
deben ser congruentes con lo que se siente de fondo.
La empatia auténtica exige respeto por la diferencia y
sensibilidad intercultural. Es la capacidad de ponerse en el
lugar del otro sin absorber lo del otro. (Waytz, 2016). Implica
habilidad para sincronizarse con el interlocutor, la capacidad
para detectar y satisfacer sus intereses centrales (Goleman,
2009). La empatia auténtica tiene dos componentes: uno
cognitivo, muy relacionado con la capacidad para abstraer
los procesos mentales de otras personas y otro emocional,
que seria la reaccion ante el estado emocional percibido
(Goleman, 2013).

Para poder experimentar empatia, tenemos que tener, ante
todo, consciencia emocional de la existencia y “realidad
de las demas personas”. Esta actitud nos facilita observar
lo que sienten y expresan otros; ademads, permite que nos
comportemos de forma empatica. Segun Goleman (2009)
existen tres tipos de empatia:

Cognitiva. Nos permite conocer la manera de pensar
de otros y responderles en esos términos. Los buenos
comerciales la tienen muy desarrollada.

Emocional. Permite detectar y sentir lo que experimenta
la otra persona para responder de forma que se sienta tenida
en cuenta.

Compasiva. No solo entiende la forma de pensar
del otro, sino que se conecta con su emocion y responde
apropiadamente; incluso, actia de manera efectiva para
ayudar a la persona. Este tltimo tipo de empatia, es la que se
da en una persona con una auténtica y profunda orientacion
hacia el servicio.
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La empatia se da a través de la comunicacion. Implica la
capacidad tanto de leer el lenguaje no verbal de los demas,
como de manejar un estilo de comunicacion clara y asertiva.
El dominio de las competencias emocionales personales,
sumado a la empatia, permite co-crear un contexto
apropiado para desarrollar relaciones eficaces que fomenten
el crecimiento personal y la productividad excepcional.

Pensamiento Estratégico

Autores como Aron and Simerson (2015), Montgomery
(2012), Simons (2010) y Porter (1995), tienen una vision
de la ciencia y el arte de la gerencia, en la cual el énfasis
recae en el pensamiento estratégico, asociado a la capacidad
de liderar y la toma de decisiones acertadas. Para pensar
estratégicamente hay condiciones previas tales como la
capacidad de ubicarse en el presente, ser consciente de si
mismo, del entorno, de las caracteristicas de la organizacion
y tener la automotivacion ética y pertinente que genera
pasion por lo que se hace.

El pensamiento estratégico es definido por varios de
los autores mencionados como un proceso mental o de
pensamiento aplicado por un individuo para lograr éxito sea
en un juego o en otro emprendimiento. Im de la estrategia,
en la cual A. Ruelas, ( 2012) ticulo onceptualmente, de
forma imaginativa, sistematica y oportuna, —-nido yplica
capacidad de usar procesos conceptuales que faciliten una
vision futura de los pasos a seguir para el logro de una meta,
poniendo en marcha un conjunto de habilidades criticas
que permiten desarrollar un negocio claramente definido
y focalizado. El pensamiento estratégico se enfoca en
desarrollar oportunidades para crear valor y en encontrar
los mejores medios para llegar a la meta. Igualmente, puede
definirse como la capacidad del individuo para pensar
conceptualmente, de forma imaginativa, sistematica y
oportuna.

Comunicacion Eficaz

Un conjunto de autores e investigadores coinciden
en que la comunicacion eficaz es un elemento central en
los procesos de interaccion humana en distintos niveles
incluyendo el laboral (Waslawich 2002; Salgado 2002;
Sorensen & Cooperrider, 2000; Whetten & Cameron 2011)
lo cual es sefialado también en los escritos de Goleman
(1998) y Cialdini, R, (2011).

Al analizar el proceso de comunicacion eficaz se puede
observar que se trata de un proceso de causalidad reciproca.
Lo anterior, implica que todas las personas que participan
en una interaccion comunicacional son responsables
del curso que ésta tome. Entonces, existen dos niveles

simultaneos en la comunicacion: el verbal y el no verbal,
los cuales requieren ser congruentes entre si. Lo anterior,
a su vez depende del grado de inteligencia emocional del
interlocutor, la capacidad de “leer empaticamente” a su
colaborador y de enviarle sefiales no verbales que sean
congruentes con lo que se desea expresar. Aspectos como el
tono, el ritmo, la intensidad de la voz y la postura corporal
que adoptamos al comunicarnos, denotan las emociones que
estamos experimentando a nivel no consciente y consciente
y esto, a su vez es percibido por el otro.

El cémo nos comuniquemos estd intimamente
relacionado con el desarrollo de las competencias de la
inteligencia emocional; especialmente, la autoconciencia,
la autorregulacién y la empatia. Esta ultima competencia
requiere consciencia integral de que existen otro(s) distintos
e igualmente respetables; lo cual nos permite poder ponernos
en el lugar del otro, lo que incluye contextualizacion cultural
(Mayer, 2015, p 107). Asi, necesitamos conocer tanto los
conceptos adecuados como los prejuicios que nos hemos
formado alrededor de una persona o de un tema especifico.

En sintesis, podemos concluir que, la teoria de la
comunicacion efectiva sugiere la necesidad de que ésta sea
emocionalmente inteligente, que se dé el “estar presente” en
el contexto de relacion con el otro, en el aqui y en el ahora,
con autoconsciencia de las motivaciones y los estados
emocionales que surgen conscientemente o de forma
automatica durante el proceso para tener herramientas que
permitan adecuar la comunicaciéon momento a momento.

Negociacion y Manejo de Conflictos

Negociar es un proceso indispensable para la convivencia
social. Sirve para resolver las inevitables diferencias que
surgen en las relaciones, buscando un acuerdo mutuo a
través del dialogo. No se trata de ganar a como dé lugar sino
de establecer relaciones basadas en un acuerdo reciproco,
capaz de satisfacer las necesidades ¢ intereses de todas
las partes involucradas. La idea es negociar para entablar
relaciones a mediano o largo plazo, donde ambas partes
puedan situarse en un escenario de beneficio mutuo.

Alserlanegociacion un proceso donde pueden interactuar
dos o mas interlocutores, se hace necesario focalizarse en
conocer elementos del estilo de personalidad; los cuales, se
pueden asociar a un estilo de negociacion. Es importante
mencionar que identificar estos aspectos facilita saber como
abordarlos. Igualmente, el negociador requiere capacidad
de adoptar el estilo de negociacién que mas convenga al
contexto de la negociacion u optar por llevar a alguien que
pueda hacerlo.

Posibles Fuentes de Conflicto en la Negociacion. Las
diferencias que existen entre los intereses centrales de los
interlocutores y sus estilos de negociacion, pueden hacer que
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se generen desacuerdos que conllevan a escalar a conflictos
de diverso grado de intensidad y entorpecer el avance del
proceso (Fischer & Shapiro, 1991-2005). El conflicto puede
definirse como “la interaccion de gente interdependiente
que percibe metas incompatibles e interferencia por parte
de cada uno en el logro de las mismas” (Folger, Poole,
& Stutman, 1997). Los desacuerdos surgen de diferencias
cognitivas de opinién, que bien manejadas, pueden ser
enriquecedoras o transformarse en conflictos en los cuales
la emocionalidad prima sobre la razéon y los protagonistas
pierden la perspectiva estratégica (Beck, 1979) que les
permiten “subir al balcon” (Ury, 2008) para evitar tomar
como personal lo que expresa el otro de una forma
confrontativa.

Generacion y Manejo de Equipos: Actitud
Colaborativa

El poder crear y liderar equipos efectivos, sean éstos
permanentes o temporales, pero de alto rendimiento, es
una habilidad muy importante para cualquier directivo. Los
equipos ademads de la experticia en el tema, requieren una
dosis significativa de inteligencia emocional para valorar
las diferencias, integrarse y pasar de la actitud competitiva
a la colaborativa. Autores como Vanessa Urch y Steven
Wolff muestran como es importante aprender a utilizar la
inteligencia emocional individual, la del grupo y la de los
demas grupos con los que se deben interactuar.

De acuerdo a Whetten & Cameron (2008) la metafora
descriptiva de un equipo funcional es la de los patos
canadienses que vuelan en formacién de V, manteniendo
cada uno su rol, volando seglin las normas inherentes al
equipo y en funcidon de ayudarse los unos a los otros para
lograr la meta. Asi pues, como dicen los autores, la eficiencia
de los equipos efectivos implica los esfuerzos interactivos
coordinados de sus miembros y los resultados superan a
cualquier ejecucion individual excelente.

En resumen, todo equipo necesita un lider inspirador
y eficaz que logre ante todo credibilidad dentro de los
miembros de su equipo y para que posteriormente pueda
articular metas SMART y EVEREST para el equipo. El
lider naturalmente requiere manejar las mejores estrategias
y practicas de comunicacion para saber autorregularse, tener
otras competencias como son credibilidad y articulacion de
metas, dos capacidades centrales para el éxito de los equipos
que un lider esté guiando.

Acerca de Terranum

La idea del grupo Terranum naci6é en el afio 2004 al
interior de una firma de banca de inversion conformada
por cuatro socios. La premisa que soportaba la idea, era la
oportunidad que existia para crear un vehiculo institucional y
asi, invertir en el sector inmobiliario comercial buscando ser
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el aliado de las compaiiias que requerian suplir necesidades
inmobiliarias. Grupo Terranum queria convertirse en
un puente entre el mercado de capitales y el sector
inmobiliario. Para ello, desde el inicio defini6 los siguientes
objetivos para lograr su propoésito: Atraer y retener el mejor
talento humano, tener socios de primer nivel que aporten
conocimiento/capital y montar un esquema de gobierno
corporativo bajo los mas altos estandares internacionales
para atraer grandes inversionistas institucionales.

Actualmente, Terranum tiene activos bajo manejo por $4
billones de pesos, lo que la convierte en el lider del sector,
asi mismo en cuestion de 8 afos paso de 5 a 330 empleados.
Adicionalmente, ha recibido premios tales como:

e Premio Fiabci a la excelencia inmobiliaria en la
categoria Proyectos Especiales — Oficinas.

* Nominacion a Premios Portafolio por la gestion del
recurso humano.

e Certificacion ISO 90001 Terranum

Administracion.

para

* Euromoney 2015.
* Mejor administrador de inversiones inmobiliarias.
* Mejor desarrollador de oficinas corporativas.

El concepto del Grupo Terranum proviene de El
THEATRUM ORBIS TERRANUM considerado el primer
atlas moderno elaborado por Abraham Ortelius en 1572. Su
simbolo es el ASTROLABIO, un instrumento que permitia
a los navegantes saber la hora y determinar la latitud a partir
de la posicion de las estrellas. El Astrolabio simboliza a la
perfeccion la propuesta de valor del Grupo Terranum pues
representa experticia, capacidad para leer el entorno,
conocimiento para determinar el rumbo y confiabilidad para
llegar a buen puerto.

.Qué es la Indagacion Apreciativa?

Para desarrollar esta investigacion de tipo cualitativo se
utilizé una metodologia de Indagacion Apreciativa, definida
como un proceso de desarrollo organizacional enfocado en
resaltar y promover las fortalezas individuales y colectivas
de una organizacion para co-crear un clima organizacional
inspirador, orientado hacia lo positivo (Hammond S.A, 2013).

La indagacion apreciativa parte de los
siguientes principios (Cooperrider, 2003):
El principio construccionista:
* Nuestra realidad y nuestra identidad son co-creadas.
* No existen verdades absolutas.

* Vemos las cosas como SOmos, no0 COmo son.
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* Todos estamos profundamente interconectados.
* El Lenguaje construye realidades
El principio poético:
* La vida es una experiencia enriquecedora.
* Vemos lo que queremos ver.

* Es fundamental encontrar lo que queremos
potencializar, no enfocarnos lo que queremos eliminar.

* Hay que desarrollar una vision apreciativa.

El principio de simultaneidad:

* Vivimos en un mundo que creamos con nuestras
preguntas.

e El cambio empieza en ¢l momento que nos
cuestionamos.

* Las preguntas positivas llevan a la transformacion
* El principio Anticipatorio:

* Las imagenes positivas crean futuros positivos.

* Nuestra vision dicta nuestro destino.

* Creamos lo que creemos.

* Los grandes cambios comienzan con pequefios
pasos.

El principio Positivo:
* Las emociones positivas abren nuestra mente.
* Son fundamentales la afirmacion y la apreciacion.

* Es de suma importancia identificar y promover
las fortalezas individuales y colectivas dentro de una
organizacion.

* A través de un enfoque apreciativo basado en los
principios anteriores, se busca lograr que los participantes
recuerden y resalten sus fortalezas y éxitos profesionales,
creando un clima positivo que incentiva la autoconfianzay el
compromiso con el crecimiento personal y organizacional.

Metodologia

Participantes

La poblacion objetivo de este estudio son 32 ejecutivos
de una empresa colombiana del sector inmobiliario. Los
participantes fueron informados del objetivo del estudio y se
obtuvo el consentimiento informado para su participacion.

Diseno

Para desarrollar esta investigacion se utilizé un enfoque
de indagacion apreciativa con el fin de identificar el

mejor camino para el éxito personal y profesional de
cada participante, encontrando sus fortalezas individuales
a través del cuestionamiento y la observacion. A lo largo
de dos afios y siete sesiones divididas en 4 semestres, se
recorrid con los participantes las distintas etapas de este
proceso (Kessler, 2013):

Descubrimiento  (Primer semestre). Utilizando
preguntas estratégicas, se motiva a los participantes para
que descubran sus fortalezas y recuerden sus logros.

Sueiios (Segundo Semestre). Se pide a los participantes
que visualicen una situacion ideal en la que se cumplan
todas sus aspiraciones.

Diseifio (Tercer Semestre). Los participantes crean planes
y propuestas concretas para desarrollar sus competencias
gerenciales a través de la inteligencia emocional.

Destino (Cuarto Semestre). Los participantes
implementan las estrategias que co-crearon en la etapa de
disefio, se hace seguimiento periddico de sus logros.

El sitio en el cual tuvo lugar el proceso de coaching
gerencial y se obtuvieron los resultados que se registran
posteriormente, fue en las oficinas de la empresa
TERRANUM. Siguiendo el modelo de indagacion
apreciativa se busco establecer relaciones con los
participantes con el fin de apoyar su proceso de visualizacion
y co-creacion de metas desde un enfoque positivo.

Cada participante tuvo tres sesiones individuales a
partir del establecimiento personalizado de sus metas de
desarrollo, dos sesiones de observacion de su interaccioén con
su equipo y dos sesiones individuales de retroalimentacion
a su relacionamiento y desempefio liderando su equipo. La
metodologia tuvo en cuenta los cuatro pilares de Terranum:
Integralidad, Dinamismo, Rigurosidad y Sostenibilidad.

Descripcion de las Fases del Modelo de
Intervencion

El modelo consta de siete sesiones distribuidas de la
siguiente manera:

1. Se hizo el diagnostico de fortalezas y logros
junto con una visualizacion inicial para el desarrollo
de competencias personales y laborales: en este
diagndstico se realizaron tres entrevistas individuales
y se aplicaron las pruebas mencionadas mas adelante.

2. Se hizo una primera observacion del desempefio
de los participantes trabajando con su equipo.

3. Se retroaliment6 al participante con respecto al
desempeiio con su equipo. Con base en lo anterior, el
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participante eligio utilizar herramientas especificas para * “Anotaciones sobre como predisponerse hacia el
potencializar el desempefio. logro” (Salgado, 2008-2014)

4. Se hizo una segunda observacion del desempefio Descripcion de las Herramientas Utilizadas
del participante trabajando con su equipo. De acuerdo a

esta nueva observacion, el participante se fijo en nuevas Se eligieron y utilizaron las siguientes herramientas de

evaluacion:

formas de comportamiento basadas en sus fortalezas
individuales.

5. La segunda retroalimentacion se realizo basada en
el desempeifio del participante liderando su equipo. Se
validan las conductas efectivas y se apoya la adopcion
y co-creacion de nuevas herramientas.

6. Sesion de cierre y recomendaciones.
Establecimiento de metas prioritarias para continuar el
proceso de desarrollo.

7. Sesion individual de seguimiento para evaluar
el proceso de adopcion de nuevas conductas y
establecimiento de otras dos metas prioritarias.

Para desarrollar las competencias requeridas por cada
uno de los participantes, se utilizo la guia de Talent Smart
(2010) disenada para ese proposito, la cual facilita que el
participante aprenda a prestar atencion, a focalizarse en lo
que esta haciendo y a tener una vision que le permita estar
contextualizado con el entorno.

A través de un riguroso ejercicio de autoevaluacion, los
participantes identificaron las siguientes necesidades:

* Autorregulacion emocional.

e Comunicacion  efectiva;  emocionalmente
inteligente.

* Liderazgo transformacional.
» Manejo de equipos y reuniones efectivas.

* Relacion entre patrones familiares internalizados y
tendencias de reaccion emocional.

Se utilizaron en todos los casos las siguientes lecturas
de apoyo:

* “Coémo aplicar las competencias emocionales para
manejar las presiones de la vida laboral” (Salgado,
2012)

* “Como manejar estados emociones perturbadores”
(Salgado, 2014)

* “Guia para una comunicacion eficaz” (Salgado,
2014)

» “How Successful People Think” (Maxwell, 2009)
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* Pruebas de auto reporte, lecturas y videos especia-
lizados para facilitar el desarrollo personal y laboral de
los participantes.

* Coaching personalizado basado en el modelo de
intervencion que integra el diagnostico y desarrollo
de la capacidad de Autoconsciencia, Automotivacion,
Autorregulaciéon Emocional, Comunicacién Empatica,
habitos de resiliencia y persistencia, para lograr el
transito de la estrategia a la ejecucion y el desarrollo de
la actitud colaborativa y manejo de equipos.

» Se verifica el resultado con una encuesta sobre
el cumplimiento de las metas propuestas al inicio del
proceso.

* Se firma un contrato de Coaching para desarrollo
de competencias Gerenciales.

e Se completa la Pruecba DISC, que permite
determinar un estilo de personalidad o perfil basado
en cuatro dimensiones: Dominancia, Influencia,
Serenidad (respuesta a los cambios), y Cumplimiento
(rigurosidad). El perfil permite determinar coémo
se comunica la persona, evalia coémo actuamos en
diferentes entornos, situaciones o frente a otros (People
Performance International, 2015); ya que, las personas
actiian y reaccionan de acuerdo a la combinacion de los
cuatro factores.

» Se aplica la Prueba de Estilos de Comunicacion
(Murphy, 2005) que arroja el estilo de comunicacion
predominante de una persona, siendo estos: analitico,
intuitivo, funcional y personal. En cada estilo se indican
cuales son los aspectos caracteristicos del mismo.

» Se aplica el cuestionario de auto reporte para
detectar disparadores emocionales buscando descubrir
cuales son los factores subyacentes que disparan
emociones negativas en las personas. De igual forma,
les permite crear consciencia de coOmo expresan sus
emociones y en qué contextos; y como en el ambito
laboral requieren desarrollar nuevas competencias para
construir mejores relaciones.

* Se aplica el Test Manejo del tiempo (Mind Tools,
2012). Sirve para identificar los aspectos en los que la
persona necesita mejorar con base a sus prioridades.
De acuerdo a los resultados, se le brindan herramientas
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especificas al participante que permiten un trabajo mas
eficiente.

* Se llena el cuestionario de Seguimiento de Logro
de Metas de los participantes en el proceso; de acuerdo
a las metas iniciales planteadas por los participantes
(minimo 1 maximo 3) se cred un cuadro que se revisaba
cada quince (15) dias en las sesiones de observacion
de equipo y de esta forma se ajustaban las tareas. Un
mes después de terminado el proceso, se realizd una
entrevista semiestructurada a los participantes y éstos,
autoevaluaron el porcentaje en el cual consideraban
habian cumplido las metas propuestas.

* Lecturas: Todos los participantes hicieron las
lecturas y expresaron que les fueron muy utiles.

» Seguimiento con el director de la empresa: En
mayo de 2017 se llevé a cabo un seguimiento para
establecer la relacion entre el apalancamiento de
las 7 competencias gerenciales y el desarrollo de la
inteligencia emocional en los participantes a mediano
plazo. Se pidi6 al director de la empresa, quien habia
escogido a los 32 directivos para participar en el
estudio, que describiera la evolucion de los participantes
con respecto a competencias gerenciales que ellos
habian escogido mejorar: Autorregulacion emocional,
Comunicacion Eficaz y emocionalmente inteligente,
Liderazgo transformacional, Manejo de equipos y
reuniones efectivas, y relacion entre patrones familiares
internalizados y tendencias de reaccion emocional.

Resultados

El proceso individual de entrevista de seguimiento
que tuvo lugar al mes de concluido el proceso permitid
conocer el cumplimiento de las metas que cada participante
fijo6 de acuerdo a las recomendaciones de Recursos
Humanos, su visualizacion y los resultados de las pruebas.
A los dos meses de concluir el proceso se realizd una
entrevista de seguimiento con el director de la empresa.
La observacion de los participantes se enfoco en su trabajo
con el equipo e indicé que 30 de los 32 participantes
habia cumplido satisfactoriamente su objetivo e incluso,
uno de los participantes al finalizar la segunda y tltima
sesion de observacion de su interaccion con su equipo,
espontaneamente les solicitd que dijeran como percibian en
ese momento su relacionamiento y abordaje de los objetivos
a lograr. Estos le expresaron que habian percibido que habia
mejorado significativamente.

Elsiguiente grafico muestra las metas que los participantes
se propusieron al inicio de la intervencion y el porcentaje de
cumplimiento de éstas cuando se les hizo la entrevista de
seguimiento, al mes de concluir el proceso de coaching. El

porcentaje de cumplimiento se basa en el auto reporte y en
las observaciones del director de la empresa.

Metas Cumplidas == canidad de partpantes == partcipar

Cantidad Total de Participantes en Proceso

32 participantes

Figura 2: Metas cumplidas por los participantes

De acuerdo a los resultados logrados, es posible afirmar
que el entrenamiento (siguiendo modelo de competencias
propuesto) si respondid al desarrollo de las habilidades
gerenciales que requerian y deseaban potencializar los
directivos desde el inicio del proceso.

Se realizaron conversaciones semiestructuradas con
el presidente de la compaifiia y con la directora de gestion
humana con respecto a su percepcion sobre el efecto del
proceso de coaching en los resultados de la gestion de los
directivos involucrados. Lo anterior, indic6 que estos han
optimizado su capacidad de incidir positivamente en sus
colaboradores, han facilitado que estos se comprometan
con las metas y el esfuerzo que estas implican; de igual
modo, adaptarse a algunas reestructuraciones que ha
tenido la compaifiia. Incluso, en varios encuentros con los
participantes que terminaron el proceso se evidencio interés
por implementar una nueva fase para seguir su desarrollo.

Por otra parte, los participantes han realizado una
buena gestion ya que, como se puede demostrar con este
informe, han tenido un gran avance en las metas que cada
uno se propuso. Las cuales estan por encima del 50% de
cumplimiento hasta la fecha. Las areas que mas se han
propuesto mejorar son comunicacion, autorregulacion,
liderazgo y en un menor porcentaje, su efectividad con
los equipos de trabajo, desarrollo de empatia, capacidad
de delegar y un mejor manejo del tiempo y la energia.
Los principales sentimientos que se despertaron en los
participantes fueron el poder controlar de mejor manera
las areas antes mencionadas (tranquilidad, disminucion de
estrés, mejoramiento de la calidad de vida, mayor equilibrio
entre lo personal y lo laboral, crecimiento en lo personal y
lo profesional, mejoramiento en el clima laboral y el trabajo
en equipo). No obstante, los participantes consideraron que
deben seguir mejorando porque la mayoria no ha llegado
al 100% del desarrollo de su vision. Ademas, algunos han
mencionado la posibilidad de reforzar el conocimiento
adquirido con libros, videos y estudios relacionados con
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los temas del coaching que les ayuden a potencializar sus
habilidades y las de su equipo.

Un factor muy positivo es que todos son conscientes
de la importancia del modelaje como factor definitivo
para inspirar a los colaboradores y hacer del contexto de
Terranum un semillero de talento. Se trata de desarrollar
un modelo de liderazgo que combine la experticia con la
co- creacion de un ambiente en el cual surja el talento y
el bienestar emocional, en el cual los colaboradores sean
conscientes de los beneficios personales y profesionales que
logran al alinearse con los principios y metas estratégicas
de la compaiiia.

Para determinar el impacto de la intervencion a mediano
plazo, se llevo a cabo una tltima sesion de seguimiento con
el director (CEO) de la empresa para hablar de los avances
que ¢éste ha observado en si mismo y en el resto de los
participantes del estudio:

De los 32 participantes, 9 salieron de la compaiia,
voluntariamente, por cambiar de ciudad y por una
reestructuracion estratégica de la misma. Todos los
participantes reconocieron la oportunidad de participar en
el proceso de coaching para apalancar sus competencias
gerenciales como un valor agregado para su desempefio
gerencial. E1 CEO, quien también participd en el proceso,
concuerda en la autoevaluacion que los gerentes hicieron
respecto al cumplimiento de sus metas. El director de la
compania refiere que a raiz de este proceso incrementod
la afiliacién a la empresa y que el coaching contribuy6
a manejar positivamente el proceso de reorganizacion
institucional.

El foco de Terranum en el desarrollo de su capital
humano es ampliamente reconocido. El proceso de coaching
gerencial ha sido congruente con la mision y vision de la
compaiia.

El que la autopercepcion de los participantes coincida con
ladel CEO director del equipo, valida la afirmacion de la gran
mayoria que dice haber incrementado su autoconsciencia.
Su adaptacion al cambio y al desafio de la reorganizacion
concuerda con el desarrollo de la autorregulacion emocional
y la capacidad de liderazgo emocionalmente inteligente.

Conclusiones y Recomendaciones.

Fue posible observar desde el punto de vista la indagacion
apreciativa que el proceso permitid que los participantes
descubrieran sus fortalezas a través de la autoconciencia y
se percataran de las competencias que requerian optimizar
para poder actuar como gerentes integrales, capaces de
liderar eficazmente y aplicar los principios del coaching para
facilitar el desarrollo de sus colaboradores. Lograron asumir
y experimentar el inmenso papel que juegan las emociones
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en la vida personal y laboral, focalizandose en desarrollar
un clima emocional positivo, que facilitara la productividad.
El contexto relacional que se estableci6é durante el estudio,
permitid que los participantes experimentaran el valor
de observar y focalizarse, en detectar, asumir y aplicar
su propio talento y el de sus colaboradores a acciones
concretas. Una vez se descubrieron los talentos y las
fortalezas individuales durante la etapa de diagnostico se
busco que el mismo individuo las desarrollara a través del
coaching y la auto-observacion y se hiciera consciente de
los beneficios personales de adoptar nuevas conductas, que,
si bien eran requeridas por la organizacion, lo enriquecian
personalmente y laboralmente.

El proceso de comunicacién como competencia basica
para el relacionamiento y el desarrollo social, demostrod
estar intimamente asociado al grado de autoconsciencia,
de autorregulacion, capacidad de contextualizacion y
calidad de la automotivacion en los auto-reportes de los
participantes. Asi mismo, este proceso convirtio el lenguaje
en una herramienta conscientemente poderosa para generar
una transformacion significativa en el ambito organizacional
y personal. A través del coaching, las lecturas, los videos y
demads herramientas didacticas los participantes pudieron
desarrollar y aplicar habilidades para la comunicacion
efectiva.

Finalmente, al ser esta una indagacion apreciativa, fue
posible obtener un conocimiento interno de las fortalezas,
logros y motivaciones del grupo de directivos de Terranum
y obtener resultados sobre el impacto de la inteligencia
emocional en sus habilidades gerenciales. Los resultados
en esencial aplican a este grupo de directivos de Terranum;
los cuales, fueron elegidos para potencializar de forma
personalizada y acorde con la filosofia de la empresa, las
habilidades gerenciales necesarias para el Optimo desarrollo
del cargo. Es posible que el modelo de intervencion tenga
resultados similares en una organizacion que cuente con una
estructura y proceso de seleccion analogas.

Una posibilidad para continuar esta investigacion
seria buscar como dos competencias, por ejemplo,
autoconscienciay comunicacion eficaz, puede incrementarse
simultdneamente y mejorar el desempefio de los directivos
que lo requieran a través de la utilizacién de un enfoque
apreciativo.
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