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Empresarios exitosos: como toman
decisiones

Castillo de Matheus, Maria Elizabeth

Resumen

En el ambito empresarial se destacan empresarios que han garantizado un crecimiento soste-
nido en cuanto a oferta de productos, incremento en el nimero de clientes, ampliacién de las zonas
geograficas y en general, crecimiento empresarial. El objetivo clave de la investigacion, busca inter-
pretar hasta comprender, la estructura que subyace en el proceso de toma de decisiones de empre-
sarios exitosos sin estudios universitarios, y de manera particular el objetivo de este articulo, es de-
terminar las caracteristicas claves de esta estructura desde el contexto empresarial, las cuales fue-
ron obtenidas a través de un estudio cualitativo apoyado en una trama metodolégica que tuvo como
protagonistas a la hermenéutica, la etnometodologia y las historias de vida, dando como resultado o
conclusién las implicaciones que tienen la experiencia y el aprendizaje en la conformacién de habili-
dades de tipo analitica, practica y creativa que asociadas a los tipos de pensamiento racional, sisté-
mico, creativo y la inteligencia emocional, conforman un decisor que con visién prospectiva, maximi-
za resultados en pro de organizaciones exitosas.
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Successful Entrepreneurs: How They Make
Decisions

Abstract

Atthe company level, businessmen who have ensured sustained growth in terms of product of-
ferings, increase in the number of customers, expanding the geographic areas and overall business
growth stand out. The key objective of this study is to interpret and understand the structure underly-
ing the decision-making processes of successful businessmen without university studies; the special
objective of this article is to determine key characteristics of this structure from the entrepreneurial
context, obtained through a qualitative study based on a methodological grid whose main categories
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were hermeneutics, ethno-methodology and life histories. Results or conclusions were the implications
that experience and learning have in shaping analytical, practical and creative skills which, associated
with types of rational, systemic, creative thinking and emotional intelligence, constitute a decision-
maker who, with a prospective vision, maximizes results in favor of successful organizations.
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Introduccion

En el ambito empresarial se desta-
can aquellos empresarios, que sin estu-
dios universitarios, han demostrado en el
manejo de sus organizaciones de mane-
ra distintiva la competencia emprendedo-
ra, la realidad confirma que en el sector
empresarial tachirense, existen empre-
sarios emprendedores y exitosos sin for-
macioén universitaria. Esta situacion se
evidencia en el Informe de Avance del
Programa Calidad y Productividad Orga-
nizacional (Castillo, 2002), que expone
que el 60% de los empresarios encuesta-
dos, no poseen estudios universitarios.
Sin embargo, estos empresarios han sa-
bido tomar decisiones en el momento
adecuado, sobre el topico conveniente, y
con la firmeza necesaria para poder ge-
nerar un futuro exitoso.

En funcién a este planteamiento se
genero una investigacion orientada a pro-
fundizar el conocimiento sobre empresa-
rios con estas caracteristicas, centrando
el objetivo del estudio en el proceso de
decisiones. Enfasis que se asume consi-
derando las opiniones de expertos en el
area administrativa, quienes comparten
la opinién de que éste proceso es la clave
de la planeacion, premisa fundamental
del éxito empresarial. Este proyecto se
denominé: Una Teoria sobre el Proceso
Decisorio de Empresarios Exitosos sin
Estudios Universitarios, el cual analizo

Entrepreneur, decision making, business context, work processes.

como punto focal las decisiones tomadas
por los entrevistados en tres diferentes
ambitos: el contexto empresarial, el con-
texto familiar y el contexto individual.

Este articulo presenta una parte
sustancial de los resultados obtenidos en
el proyecto de investigacion citado, enfo-
cado en el contexto empresarial en el cual
surgieron, luego del andlisis de los rela-
tos, cuatro categorias emergentes: los
procesos de trabajo, la capacidad de ries-
go, la posicion ante la pérdida y la con-
cepcidn del trabajo; cada uno de los cua-
les se abord6 en detalle para descifrar los
aportes individuales y conjuntos al proce-
so decisorio llevado a cabo por los infor-
mantes. Este articulo se enfoca en los re-
sultados obtenidos en el contexto empre-
sarial, especificamente en la categoria
procesos de trabajo.

A nivel general el objetivo clave de
la investigacion, busca interpretar hasta
comprender, la estructura que subyace
en el proceso de toma de decisiones de
empresarios exitosos sin estudios univer-
sitarios, y de manera particular el objetivo
de este articulo, es determinar las carac-
teristicas claves de esta estructura desde
el contexto empresarial. Este plantea-
miento implica la utilizacion del paradig-
ma del descubrimiento cualitativo-inter-
pretativo, y dentro del mismo el enfoque
hermenéutico que proporciona un proce-
so de comprension en una espiral que va
del todo a las partes y de las partes al
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todo, adquiriendo sentido y significado.
La hermenéutica proporciona herramien-
tas para la interpretacion de los relatos,
los cuales se analizan de manera particu-
lar en cuanto a las narraciones individua-
les y luego se conjugan con las emitidas
de manera general interpretandolas en
un marco de referencia contextual, co-
nectandolas posteriormente con el senti-
do que posee en el marco general de su
actuacion como empresario exitoso. Se
busca interpretar la accién del decisor, in-
dagar sobre su intencién, estableciendo
una relacién empatica con el entrevistado
a fin de descubrir las pautas que guian su
desempefio.

El proceso decisorio es un proceso
interno, observable en las consecuencias
expresadas en acciones; es por esta ra-
z6n que resulta evidente su estudio con
un método que propenda a la busqueda
de las razones de sentido de las acciones
personales. La ethometodologia propor-
ciona las herramientas fundamentales
para que se evidencie esta vision del pro-
ceso. La etnometodologia se centra en la
interaccion verbal, analizando el discurso
a través de la semibtica, privilegiando al
dialogo como instrumento para la recogi-
da de datos, los cuales se registran a tra-
vés de sistemas de audio, video y notas
de campo. Su raiz disciplinaria se en-
cuentra en la sociologia y la corriente de
pensamiento que le dio origen se funda-
menta en la fenomenologia y el interac-
cionismo simbélico (Sandin, 2003).

Un método que se considera, ope-
racionaliza los dos anteriores en la tarea
propuesta, es el de historias de vida, mé-
todo utilizado en investigacion como una
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manera eficaz, segura y confiable para la
recogida de datos y escudrifiar la vida co-
tidiana de los informantes con sus carac-
teristicas y particularidades.

Las unidades de informacion, se
conformaron con empresarios exitosos
que no poseian estudios universitarios y
cuyas organizaciones estan localizadas
en el estado Tachira. La caracteristica
fundamental de esta poblacién, esta en
funcién del éxito empresarial, definido
para este caso particular, como el desem-
pefio exitoso que puede ser evidenciado
en el crecimiento organizacional ya sea
en infraestructura fisica, en nimero de
productos ofertados o lineas de produc-
cion, ampliacion de las zonas atendidas o
cualquier otro indicador cuantitativo men-
surable en los ultimos 5 afos, periodo
que, segun el Observatorio Pyme (2001),
es el requerido para la consolidacion em-
presarial. Los empresarios fueron selec-
cionados como muestra intencional, pre-
servandose su identidad, y entrevistados
en el periodo de enero del afio 2001 a ju-
nio del 2004, espacio de tiempo en que se
desenvolvib el proceso investigativo.

Se eligié como técnica de recolec-
cion de informacién, las entrevistas en
profundidad. Técnica que permite al en-
trevistador obtener informacién sobre de-
terminado problema'y, a partir del mismo,
establece una lista de temas en relacion
con los que se focaliza la conversacion, la
cual debe ser profunda y no directiva,
quedando ésta a libre eleccion del entre-
vistador, quien podra sondear razones y
motivos o ayudar a establecer determina-
dos factores, pero sin ajustarse a una es-
tructura formalizada de antemano.



1. Toma de decisiones
en el contexto empresarial

Del anélisis minucioso de los rela-
tos de los entrevistados, surgen inicial-
mente los contextos de accién, dentro de
los mismos se generan categorias, que
en el caso particular del contexto empre-
sarial, analizado en este articulo, hace re-
ferencia a los resultados obtenidos en la
categoria: procesos de trabajo. Dentro de
las categorias, y en funcion del analisis
de los relatos, se destacan algunas con-
cepciones, opiniones, comentarios o ac-
ciones, que comparten cualidades espe-
cificas las cuales se definen como con-
ceptos basicos, estos primeros cons-
tructos se someten a un procesamiento y
se agrupan de acuerdo a su naturaleza,
generando concepciones de mayor signi-
ficacién teérica denominados conceptos
emergentes. En el caso de la categoria
Procesos de Trabajo, este analisis arrojé
los resultados presentes en el Cuadro 1.

3. Conceptos Emergentes

Los conceptos basicos numerados
del1al5 (1, 2, 3, 4,y 5), tienen que ver
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con los conceptos referentes a las areas
contable y econémica, la primera de las
cuales es denominada por autores como
Horngren (1989:16), como el “lenguaje
de las decisiones financieras” que unida a
la definicién de economia presentada por
Martinez (2001:103), en la cual circuns-
cribe su campo de accion a todos los pro-
blemas que tienen que ver con la determi-
nacion de precios y costos que producen
beneficios medibles en dinero en la pro-
duccién de bienes y servicios, conjugan
el manejo de informacién referente a am-
bas areas materializada en conceptos
como los de costos, gastos, precios, utili-
dad e inversiones, los cuales influyen de
manera determinante en la toma de deci-
siones.

Del analisis de los relatos relacio-
nados al area contable-econémica, sur-
gen como conceptos basicos: la concien-
cia clara de la estructura de costos; el ma-
nejo de la relacion costo, precio, utilidad;
la iniciativa en el establecimiento y control
de costos, la optimizacion de la inversion
como objetivo econémico-financiero y la
vision de la inversion como forma de cre-
cimiento. El manejo de estos conceptos y
concepciones son fundamentales para

Cuadro 1
Contexto Empresarial. Categoria Procesos de Trabajo

Contexto empresarial

Procesos de trabajo

Conceptos Basicos

Comentarios Generales

Conceptos
Emergentes

1. Estructura de costos.

Los entrevistados poseen una clara conciencia de Informacion

2. Relacién costo-precio-utilidad  estructura de costos de la empresa para cada tipo de  Econémica-

3. Iniciativa en el control de
precios, costo y utilidad.

4. Optimizacion en la inversion

5. Inversion para el crecimiento.

producto y su incidencia en los precios y utilidad. Esta  Financiera.
conciencia los orienta a toma de decisiones claras Vision
sobre las inversiones, las cuales apuntan hacia el Prospectiva.
crecimiento organizacional, teniendo en mente laop- Optimizacion.

timizacion de los recursos economicos.
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Cuadro 1 (Continuacion)

Contexto empresarial

Procesos de trabajo

Conceptos Basicos

Comentarios Generales

Conceptos
Emergentes

6. Importancia del empleado

7. Conocimiento de cargos y
funciones

8. La familia empleados

9. Alianza con empleados

10. Iniciativa en atencion a clientes
11. Necesidades del cliente
12. Atencién al cliente.

13. El conocimiento del Producto
y su Calidad, clave del
negocio.

14. Monitor de distintas areas.
15. El lugar de trabajo es la
empresa, no la oficina.

16. Aprendizaje permanente.

17. Aprendizaje clave para las
decisiones.

18. Experiencia clave del
aprendizaje.

19. Conexiones e interconexiones
del sistema.

20. Planteamientos creativos

Hay consenso en el papel preponderante que juegan
los empleados en el desarrollo del negocio, por eso
los entrevistados a lo largo de los relatos destacan
esta importancia y las distintas maneras en que cada
una de sus organizaciones los atiende y organiza. Es
de destacar que la permanencia del empleado en la
organizacion esta supeditada al grado de empatia
que logre con el duefio. La familia es vista como em-
pleados dentro del contexto empresarial.

Consideracion del cliente como elemento fundamen-
tal para el negocio. Los entrevistados coinciden en
que son la clave del desarrollo empresarial, por eso
se conoce, se atienden sus necesidades y se aseso-
ra buscando su comodidad y satisfaccion.

Los entrevistados estan claros que la calidad de su
producto es una de las claves fundamentales del ne-
gocio, por eso asumen acciones concretas respecto
al mejoramiento de las cualidades del producto, in-
cluyendo dentro de las mismas la oportunidad de en-
trega y el precio.

El conocimiento al detalle del proceso y su monitoreo
permanente distingue a los entrevistados quienes no
se consideran gerentes de oficina y se comportan
como gerentes de proceso.

La informacién obtenida de las distintas areas de la
organizacion es procesada de manera permanente
convirtiéndose en un aprendizaje constante, donde
la experiencia juega un papel fundamental.

El manejo de informacién de las distintas areas de la
empresa, de los clientes y los mercados se conjuga
en un todo sistémico que hace a los entrevistados
asumir este pensamiento para tomar decisiones

La originalidad juega un papel importante para los
entrevistados que usan indistintamente en muy di-
versas acciones para alcanzar distintos objetivos.

Informacion
referente a los
empleados.
Empatia.
Trabajo en
equipo.

La familia
como
empleados.

Informacion
referida al
cliente.
Atencién y
satisfaccion
del cliente.

Calidad.
Informacion
sobre el
producto.

Informacion
del proceso.
Iniciativa.
Monitoreo del
proceso.

Aprendizaje.
Experiencia.

Pensamiento
sistémico.

Creatividad.

Fuente: Propia (2005).
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los entrevistados al momento de tomar
decisiones. Su agrupacién y consolida-
cién dio como resultado una categoria de
mayor significacion denominada concep-
tos emergentes constituidos por la infor-
macion econémico-financiera, la vision
prospectiva y la optimizacion.

El manejo de datos economico fi-
nancieros se realiza con una vision de an-
ticipacion, con una reflexién que ilumina
la accién en pro del futuro. Esta forma
particular de conduccién por parte de los
entrevistados, destaca su vision prospec-
tiva definida por autores como Mojica
(1991) y Gabifia (1996), como la identifi-
cacion de un futuro probable, deseable y
posible que depende del conocimiento y
manejo de la informacion pertinente, que
los prepara para afrontar con flexibilidad y
anticipacion los retos del futuro. Como lo
plantea Godet (1995:3), “es una reflexion
parailuminarla accién presente con la luz
de los futuros posibles”. Existe sincroni-
zacién entre informacion econémico-fi-
nanciera, visién prospectiva y optimiza-
cién que apunta hacia decisiones efecti-
vas.

Los conceptos basicos tomados
del Cuadro 1, identificados por los nime-
ros 6, 7, 8 y 9 (importancia del empleado,
conocimiento de cargos y funciones, la
familia como empleados y alianza con
empleados), dan cuenta del consenso
que existe entre los informantes referente
a la importancia de los empleados y su
papel fundamental en el desarrollo del
negocio. Los comentarios destacan la
manera en que cada organizacion los
atiende y organiza, y acentua la importan-
cia de que los empleados logren una rela-
cién estrecha con el duefio a fin de garan-
tizar su permanencia en el contexto em-

presarial. Es importante destacar que la
familia forma parte de este contextoy que
la misma se asume como parte de la n6-
mina de empleados. Estos conceptos ba-
sicos dan origen a nuevos conceptos
emergentes que en esta ocasién se aso-
cian a la Informacién referente a los em-
pleados, empatia, trabajo en equipo y la
familia como empleados.

Lainformacion, constituida por “da-
tos que se han organizado o analizado de
acuerdo con alguna légica” (Stoner et al.,
1998.G-6), esta en esta oportunidad refe-
rida al conocimiento de los empleados en
sus cargos y funciones que amerita una
clara comprension de las tareas llevadas
a cabo por cada uno de ellos y su aporte a
la eficiencia de la organizacion. Este en-
foque lleva a los informantes a involucrar-
se de manera muy especial con los em-
pleados, propiciando la aparicion del con-
cepto de empatia, que segun Goleman
(1997:250), es una capacidad o habilidad
especial que se traduce en el conoci-
miento de las emociones del otro, sus de-
seos y aspiraciones que da la posibilidad
del estrechamiento de las relaciones in-
terpersonales, o de manera concreta: es
“la capacidad intuitiva para comprender
las emociones”.La permanencia del em-
pleado en la organizacion esta supedita-
da al logro de un grado de empatia con el
duefio, quien a través de esta via estable-
ce alianzas y coaliciones con los emplea-
dos que comparten ambiciones, deseosy
esperanzas de corte similar a las propias.
Esta sintonia emocional, es imprescindi-
ble segun Martin (1998), para la confor-
macion de equipos. El trabajo en equipo,
segun esta autora, constituye el pilar fun-
damental para el éxito empresarial, es in-
dispensable que los empleados estén

553



Empresarios exitosos. como toman decisiones

Castillo de Matheus, Maria Elizabeth

dispuestos a integrarse con sus colegas
para tirar junto a en la misma direccién y
esto se logra si existe un alto grado de
cohesion.

Las interrelaciones que se dan en-
tre los conceptos emergentes de esta
area, propician que surja la consideracion
de la familia como empleados, dado el ni-
vel afectivo que poseen con el propieta-
rio. Sus condiciones de trabajo se aseme-
jan ala de los demas empleados aunque
en ocasiones poseen ciertos privilegios
que les permite asumir para si ciertas de-
cisiones, aunque, al igual que ocurre con
los demas trabajadores, el grado de liber-
tad que le es concedido esta supeditado
al grado de empatia que poseen con el
empresario.

Siguiendo la informacién presente
en el Cuadro 1, los conceptos basicos: ini-
ciativa en la atencion, necesidades y aten-
cion al cliente, sefialados con los nimeros
10, 11y 12; destacan el lugar de privilegio
que proporcionan los informantes a las
personas que adquieren sus productos,
enfocandose en el conocimiento de sus
particularidades, necesidades y gustos a
fin de establecer formas concretas de
atencién y satisfaccién. Surgen en este
caso dos conceptos emergentes relacio-
nados con los entes privilegiados por los
entrevistados: Informacion referida al
clientey atencion y satisfaccion del cliente.

Los empresarios exitosos poseen
un interés particular en atender y satisfa-
cer a su cliente, definido por Hernandez
(2002:75), como la persona o ente que
compra o utiliza los productos/servicios
de una organizacion en funcion de prerre-
quisitos preestablecidos y que constituye
el eje fundamental de su desarrollo. La in-
formacion referida al cliente garantiza su
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pronta ubicacién, cuantificacién, clasifi-
cacion y la determinacién de sus deseos
y necesidades, requisito indispensable
para poderle brindar atencion y satisfac-
cioén, la cual, segun Salgado (2000:21),
es “la percepcién del cliente sobre el gra-
do en que se han cumplido con sus requi-
sitos” es un concepto intimamente ligado
al significado de calidad propuesto por
Harrington (1990:41), que define como
“el cumplimiento o superacion de las ex-
pectativas del cliente a un costo que le re-
presente valor’. Segun estas definicio-
nes, atender al cliente no es solamente
proporcionarle un trato calido y efusivo,
sino que requiere un conocimiento del
mismo con un grado de profundidad que
dé constancia de la comprension de cua-
les son sus expectativas respecto a las
caracteristicas del producto.

Otra area del proceso de trabajo
que surge de los relatos, es la referida al
producto, evidenciada en el concepto ba-
sico: conocimiento del producto y su cali-
dad clave del negocio, identificado con el
namero 13, respecto del cual los informan-
tes no solo poseen un amplio conocimien-
to, sino que ademas se preocupan por sus
atributos representados por sus caracte-
risticas fisicas, la oportunidad de entrega y
su precio. Los conceptos emergentes en
esta ocasién estan representados por la
Informacién del producto y calidad.

El producto definido por Stanton
(1991) y Kotler (1992), como insumos
transformados en funcién de las necesi-
dades del cliente cuya presentacion
puede ser tangible o intangible, represen-
ta la razén de ser de las organizaciones
sociales que se encargan de su fabrica-
cion, distribucién o prestacién (en el caso
de servicios), debe ser desde este razo-



namiento, punto focal de analisis por par-
te de los informantes, quienes poseen
una clara conciencia de sus caracteristi-
cas, cantidades, oportunidad de venta,
precio y cualquier otra particularidad per-
ceptible que induzca al cliente a su com-
pra. Esta definicion de producto y la clara
conciencia de lo que representa para la
organizacion, esta intimamente ligada al
concepto de calidad manejado desde el
punto de vista estratégico, el cual hace
énfasis en las necesidades del consumi-
dor e incorpora el precio, la oportunidad
para la compra y el servicio post venta
como componentes esenciales de la
misma, segun lo expresado por Escor-
che et al. (1995:41). La calidad en defini-
tiva, es una cualidad del producto perci-
bida por el cliente y que puede en funcién
a sus expectativas inducir o no a su com-
pra, convirtiéndose desde esta perspec-
tiva, en el punto de enlace entre cliente y
producto.

Los empresarios exitosos, cons-
cientes de la importancia del producto se
interesan en conocer el proceso para su
elaboracion, esta capacidad les da la po-
sibilidad de intervenir en cualquiera de
sus partes y convertirse en seguidores y
controladores del proceso segun lo ex-
presado en los conceptos basicos: moni-
tor de las distintas areas, y el lugar de tra-
bajo es la empresa no la oficina, sefiala-
dos en los numerales No 14 y 15. Estos
comentarios sustentan los conceptos
emergentes, Informacion del proceso, ini-
ciativa y monitoreo del proceso.

El proceso definido como la se-
cuencia sistematica de actividades para
la elaboracion de un producto o servicio,
o como lo conceptualiza Niebel (1996),
secuencia de acciones encadenadas que
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trasforman en productos o resultados con
caracteristicas definidas, unos insumos o
recursos variables agregandoles valor
con un sentido especifico, representa
otra de las claves de importancia funda-
mental en una organizacién social que
impacta su sistema de decisiones.

La informacién sobre el proceso,
debe contener una clara identificacion de
las actividades, su secuencia e interrela-
ciones y el impacto que cada una posee
en las operaciones de transformacion.
Los empresarios exitosos manejan a la
perfeccioén el proceso referente a su orga-
nizacién en todas y cada una de sus par-
tes, como consecuencia de la familiariza-
cion que han tenido con el mismo al haber
participado en el disefio de las activida-
des que lo conforman.

Consecuentemente, el manejo de
informacioén propicia acciones concretas
y oportunas para resolver situaciones
gue se presentan en el desarrollo del pro-
ceso, las cuales son asumidas de manera
natural por los informantes y representa
una cualidad denominada iniciativa, o
como la denomina Covey (1993), el habi-
to de la proactividad, que garantiza la vic-
toria personal al hacer al individuo duefio
de la manera como reacciona a los esti-
mulos ambientales.

El manejo de informacién sobre el
proceso y su desarrollo, desencadenan
funciones de control traducidas en el mo-
nitoreo del proceso, que en palabras de
Gosling (1995:91), tiene como objetivo
evaluar lamanera en que se desenvuelve
y se alcanzan los resultados y que estan
en relacién directa con la efectividad con
la que se implementa una actividad. El
control permite garantizar que las activi-
dades reales se ajusten a las planificadas
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permitiendo accionar rapidamente si se
detecta alguna desviacion.

Los conceptos emergentes que
han surgido hasta el momento dentro del
contexto empresarial asociados alos pro-
cesos de trabajo, evidencian el amplio
sistema de informacion que poseen los
entrevistados de todas las areas que lo
conforman, esta informaciéon no es solo
un insumo que se ingiere para tomar deci-
siones, sino que la misma es procesada
generando un aprendizaje que es en defi-
nitiva el que direcciona cualquier deci-
sion. Los conceptos basicos: aprendizaje
permanente, aprendizaje clave para las
decisiones y experiencia clave para el
aprendizaje (No 16, 17 y 18), refuerzan
esta afirmacién agregando un ingredien-
te al proceso: la experiencia. Este razo-
namiento converge en la aparicion de los
conceptos emergentes aprendizaje y ex-
periencia.

El aprendizaje definido por
Robbins (1999:68), como “cualquier cam-
bio relativamente permanente en el com-
portamiento que ocurre como resultado
de la experiencia” o como lo conceptuali-
za Anderson (2001:5), “es el proceso por
el cual ocurren cambios duraderos en el
potencial conductual como resultado de
la experiencia” sugiere que no es posible
ver a alguien aprendiendo, sin embargo,
observando los comportamientos de las
personas se puede determinar si en ella
ha ocurrido un proceso de aprendizaje.

Dadas las caracteristicas de la in-
vestigacion, las de sus informantes, y la
posicién propia de la autora respecto a
los procesos de aprendizaje, se asume la
teoria del aprendizaje social como funda-
mento conceptual para el analisis de es-
tos constructos procedentes de los rela-
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tos. Esta teoria propuesta por Bandura
(1983), constituye un esfuerzo por pre-
sentar un marco de referencia integrador
para analizar la conducta humana. Esta
concepcién no considera al individuo do-
minado por factores internos, ni determi-
nado y controlado por estimulos exter-
nos, sino que se explica como un modelo
de reciprocidad triadica en el que la con-
ducta, los factores personales direccio-
nados por los procesos cognitivos, y los
acontecimientos ambientales actian en-
tre si de manera interactiva. Bajo esta
concepcién las personas pueden consi-
derarse como agentes causales de su
propia conducta, dado que las mismas
afectan el ambiente mediante sus accio-
nesy este, alavez, afecta su conducta de
manera reciproca, accionar que es sus-
tentado por el principio de recursién pro-
pio del pensamiento complejo.

Las personas no se limitan simple-
mente a reaccionar frente a un entorno in-
mediato, la mayor parte de las conductas
esta regulada por las previsiones. La
perspectiva del futuro confiere a las per-
sonas la capacidad de predecir las con-
secuencias mas probables de sus accio-
nes, se ponen metas a si mismas y plani-
fican cursos de accion para eventos futu-
ros previstos. Esta posibilidad de antici-
pacién actia como ente motivador al ha-
cer conexion con las expectativas que el
individuo posea a cerca de los resultados,
tal como lo plantea Contreras (2001),
quien ademas afirma que a la hora de
realizarse una conducta, la persona con-
siderara los incentivos o beneficios que
resultaran de la misma.

Los datos obtenidos en la investi-
gacion, patentizan el aprendizaje como
concepto emergente evidenciado en la



conducta de los informantes. Estas con-
ductas explicadas con la teoria social
cognitiva, justifican el planteamiento fun-
damental de la teoria que hace referencia
al aprendizaje por observacion y por ex-
periencia directa. Los relatos muestran
claramente como los informantes se nu-
tren de terceros y de sus propias practi-
cas para mejorar la manera de conduc-
cién de su negocio, tareas que realizan
de manera permanente y con objetivos
claramente definidos.

El aprendizaje para el caso estu-
diado, es producto de la observaciény de
la experiencia directa, mediado por pro-
cesos cognitivos que determinan los
eventos que son factibles de ser observa-
dos, como seran percibidos y la informa-
cién clave en funcion del valor que la mis-
ma posee para el objetivo que previa-
mente se ha determinado. Los informan-
tes coinciden en la obtencién y observa-
cién detallada de informacién referida al
area economica financiera, a los emplea-
dos, al cliente, al producto y al proceso en
una clara orientacion hacia las aristas
qgue conforman la base fundamental de
un negocio. El procesamiento de esta in-
formacion, ha generado algunas formas
de laborar innovadoras, como la propen-
sion al trabajo en equipo, la empatia, la
atencion y satisfaccion al cliente, que a la
vez, se convierten en insumos fundamen-
tales en el proceso de aprendizaje. El
mismo Bandura (1983:68), lo confirma
cuando dice que “los factores que confor-
man la triada, pueden ser al mismo tiem-
po estimulo, respuesta o reforzador, de-
pendiendo el momento arbitrario para ini-
ciar el analisis”.

El aprendizaje posee una intima re-
lacién con la experiencia, dado que ésta
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es la principal fuente de instrucciéon para
los informantes. La relacién aprendizaje-
experiencia esta mediada por procesos
cognitivos, entre ellos la memoria, tal
como lo expresa Anderson (2001:6), es
“el registro de la experiencia que subyace
en el aprendizaje”. El término memoria,
depende de la definicion de aprendizaje y
agrega a ésta el término de registro, con-
siderado como el cambio mental que
debe materializarse para que la experien-
cia se convierta en un verdadero aprendi-
zaje. El registro de memoria, es bajo esta
perspectiva, el responsable de que la ex-
periencia se convierta en aprendizaje.

Siguiendo con el andlisis de los re-
latos, aparece un tipo especial de proce-
samiento de la informacién asociada a
una habilidad que poseen los entrevista-
dos de realizar conexiones e intercone-
xiones entre las diferentes partes del sis-
tema, mostrado en el concepto basico
N° 19. Esta capacidad de razonamiento
surge como concepto emergente deno-
minado Pensamiento sistémico.

Este concepto emergente, presen-
ta un mayor grado de elaboracién que los
anteriores referente a procesos comple-
jos asociados al pensamiento. El pensa-
miento, definido en funcion de Berlyne
(1982), Sanchez (1994) y Albornoz
(1997), que coinciden en enunciarlo
como cualquier proceso del entendimien-
to y la razén que genera respuestas sim-
bélicas que cumplen una funcién y que
conducen a la solucion de problemas.
Esta asociado a procesos que facilitan el
almacenamiento, recuperacion y uso
adecuado del conocimiento en funcién de
mejorar procesos de aprendizaje que se
manifiestan en la obtenciéon de habilida-
des para la planificacion, busqueda y
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comprensién de la informacioén, resolu-
cién de problemas y para la toma de deci-
siones. Por otra parte, sistema definido
por Daft (2000) y Hernandez (2002),
como un conjunto de elementos, confor-
mados como un todo, que interactian en-
tre si con un fin determinado. Tomando
estas definiciones, el pensamiento sisté-
mico puede conceptualizarse como el
proceso del entendimiento y la razén que
genera respuestas simbdlicas para la re-
solucién de problemas, tomando en con-
sideracion los distintos elementos que lo
constituyen y las interrelaciones que en-
tre los mismos se generan, dando como
resultado decisiones adecuadas al todo
dentro de un contexto particular.

El pensamiento sistémico, es una
capacidad especial que poseen los em-
presarios exitosos seleccionados, quie-
nes a lo largo de los relatos destacan la
manera en que enfrentan distintas situa-
ciones y generan soluciones, utilizando
informaciones de muy diversas fuentes,
para demostrar de esta manera, segun lo
expresado por el Instituto Andino de Sis-
temas (2002), una percepcion especial
del mundo real en términos de totalidades
para su analisis y comprension.

De igual manera los empresarios
exitosos se valen de toda una suerte de
estrategias para lograr algunos objetivos
en situaciones particulares poniendo en
evidencia una manera original de aprove-
char oportunidades, el concepto basico
N° 20 relacionado con la creatividad, ex-
presa con claridad esta destreza, dando
origen al concepto emergente denomina-
do Creatividad.

La creatividad es un concepto liga-
do a diversas representaciones que van
desde las asociadas a procesos de des-
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cubrimiento, a revelaciones e inspiracion,
asi como también a concepciones mas
elaboradas relacionadas con el desarro-
llo cientifico y tecnolégico. Dentro de esta
ultima categoria se encuentran las defini-
ciones proporcionadas por Guilfod (Cita-
do por Sanchez, 1999:221), que enfatiza
que la creatividad esta asociada a la flui-
dez o capacidad para generar ideas, la
habilidad para seleccionar soluciones a
problemas, la originalidad relacionada
con la generacion de soluciones unicas y
nuevas a los problemas. Por otra parte, el
concepto aportado por Torrence (Citado
por Sanchez, 1999:12), la define como “el
proceso de percibir problemas o lagunas
de informacion, formular ideas o hipote-
sis, verificar estas hipétesis, modificarlas
y comunicar sus resultados”. Estos auto-
res coinciden en que la creatividad es uno
de los factores que mas contribuye a la
solucién de problemas, objetivo de las
decisiones.

Esta capacidad especial de per-
cepcién se manifiesta en la soluciéon que
los informantes les dan a las distintas si-
tuaciones problematicas que a menudo
se le presentan en su actividad laboral, y
es el fundamento primordial para que se
manifiesta la habilidad y el pensamiento
creativo.

4. Aproximacion a un modelo
de toma de decisiones

Al analizar los conceptos emergen-
tes que son producto de los procesos de
trabajo; informacion, trabajo en equipo,
empatia, atencion y satisfaccion al clien-
te, la familia como empleados, creativi-
dad, aprendizaje y experiencia, y pensa-
miento sistémico, puede notarse que los



mismos no poseen el mismo grado de
elaboracién conceptual, en este caso por
ejemplo, se pueden situar los procesos
de informacion y el pensamiento sistémi-
co, donde obviamente los niveles de abs-
traccion requeridos para cada uno varian
en grado de complejidad. Asociados a es-
tos niveles de complejidad, se generan
procesos intermedios que conectan facil-
mente y justifican la aparicion de los nive-
les de complejidad mayor. Consecuencia
de este razonamiento, los conceptos se
agrupan de acuerdo al criterio complejo
de menor a mayor grado, interrelacionan-
dose con otros conceptos que ayudan a
comprender los componentes del siste-
ma de decisiones.

Se realizé una agrupacion de los
conceptos emergentes de acuerdo con
tres niveles formulados como: conceptos
emergentes de 1er orden; constituidos
por las concepciones generales de me-
nor grado de elaboracion relacionados di-
rectamente con los datos, que al ser agru-
padas en conceptos de superior especifi-
cidad producto de su procesamiento, ge-
neran concepciones de mayor grado de
integracién denominados conceptos
emergentes de 2do orden, los cuales a su
vez son ubicados dentro de estructuras
de significacion de caracter global que
buscan un mayor nivel de consolidacion,
generando conceptos emergentes de 3er
orden, son los que poseen el grado de
abstraccion de mayor nivel.

4.1. Conceptos emergentes de 1er
orden

Los conceptos emergentes de 1er
orden estan constituidos por concepcio-
nes bien diferenciadas y que aportan sig-
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nificativamente al estudio del proceso de-
cisorio como lo son las nociones de infor-
macion, de trabajo en equipo, empatia,
atencion y satisfaccion del cliente, la fa-
milia como empleados y creatividad.

La informacion, se retoma nueva-
mente desde una perspectiva globaliza-
dora que la coloca en el contexto preciso
de la toma de decisiones. Este concepto,
segun lo expresado por Stoner et al.
(1996:103), no es solo los datos constitui-
dos por cifras y hechos crudos de deter-
minado aspecto de la realidad, sino el re-
sultado de haber organizado y analizado
los mismos de alguna maneray con algun
proposito que permite a los empresarios
exitosos poseer un amplio panorama so-
bre lo que ocurre en la organizacion y fue-
ra de ella, proporcionandole una vision
clara de las acciones a emprender en fun-
ciébn de alcanzar las metas trazadas.
Otros conceptos aparecen dentro de este
mismo nivel de abstraccion conformados
por el trabajo en equipo, la empatia, aten-
cién y satisfaccion al cliente, la considera-
cién de la familia como empleados vy la
creatividad, los cuales conforman un todo
organizado que afecta los procesos de
aprendizaje de los empresarios exitosos.

Todos los conceptos emergentes
de primer orden son tratados por los pro-
cesos cognitivos de los empresarios exi-
tosos, quienes por medio de la capacidad
de simbolizacién pueden seleccionar los
significados que desean dar a estos insu-
mos. Estos, son afectados por las capaci-
dades de prevision y autorregulacion que
actian como filtros que determinan las
entradas que seran seleccionadas, como
seran percibidas y cual es el impacto que
tendran en las acciones concretas que se
producen como consecuencia de las de-
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cisiones asumidas por el empresario. Me-
dia también en este proceso la capacidad
de autorreflexion que conjuntamente con
la experiencia, orienta las acciones en
pro de la optimizacion de los recursos
buscando el crecimiento organizacional,
destacandose asi la visién prospectiva de
los empresarios exitosos.

Este razonamiento destaca como
los factores considerados, influencian y
son influenciados para generar un deter-
minado comportamiento traducido en
proceso de aprendizaje y experiencia, los
cuales han sido producto de la adecua-
cién de las estructuras internas del indivi-
duo para captar y analizar una situacion
particular. Esta reflexion implica que los
empresarios  exitosos  considerados
como sujetos que aprenden, realizan
conscientemente un procesamiento de
informacién que les permite la adquisi-
cion de estructuras de conocimiento que
han sido mediados por sus procesos cog-
nitivos y por estimulos externos. De
acuerdo con estos planteamientos, Ben-
jafield (1997:23), hace referencia a que el
aprendizaje se da dentro de un complejo
sistema que incluye el percibir, recordar,
procesar, crear y resolver problemas.

Se asumen como conceptos de pri-
mer orden los relacionados con los proce-
sos de informacion, y los incentivos multi-
formes: trabajo en equipo, empatia, aten-
cion y satisfaccion al cliente, la considera-
cion de la familia como empleados y crea-
tividad, los cuales generan y a la vez son
generados por los procesos de aprendi-
zaje y experiencia, que se traduce en una
relacion compleja donde los distintos
componentes se entrelazan conforman-
do una trama donde todos los elementos
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son generados y generadores de las dis-
tintas partes del sistema.

El aprendizaje que tiene lugar en
los empresarios exitosos esta caracteri-
zado por procesos cognitivos que eviden-
cian la aparicién de habilidades de tipo
analitica, practica y creativa, lo cual se
justifica si se asume que las habilidades
alcanzadas por un individuo son producto
de su proceso de aprendizaje, tal cual lo
afirma Sanchez (1998:17), quien sostie-
ne que es éste el responsable de las ca-
pacidades que desarrolla el individuo
para procesar informacion, recuperarla y
adecuarla a la solucion de problemas vy
toma de decisiones.

4.2. Conceptos emergentes de 2do
orden

El aprendizaje se patentiza en ha-
bilidades clasificadas en analiticas, prac-
ticas y creativas; las cuales estan asocia-
das a los distintos procesos que confor-
man los conceptos emergentes de primer
orden, asi la informacion se asocia a las
habilidades tanto analitica como practica,
los otros conceptos emergentes estan
asociados a la habilidad practica, con ex-
cepcion de la creatividad que se relaciona
con la habilidad del mismo nombre. Rela-
cionando los conceptos emergentes de
primero y segundo orden con el proceso
decisorio, se establece una interaccion
donde las habilidades analitica, practica y
creativa se conectan a la toma de decisio-
nes pero afectadasy ala vez afectando el
aprendizaje y la experiencia, enlazadas
imbricadamente con los conceptos emer-
gentes de primer orden. Este todo inte-
ractia de manera permanente, nutrién-



dose unos a otros en una espiral que con-
fluye en una decision.

La habilidad conceptualizada por
Anderson (2001:448), como “conoci-
miento procedimental de la forma de eje-
cutar una tarea”, o como la define
Robbins (1999:746), “capacidad para en-
frentar distintos tipos de situaciones”, ha-
cen mencién de una capacidad especial
para realizar una actividad, y es segun
Anderson (2001:327) “el proceso de ad-
quisicion de fluidez en el uso del conoci-
miento”, destaca ademas un procesa-
miento y accién, en ocasiones, automati-
co e inconsciente, este mismo autor afir-
ma que una habilidad se desarrolla pa-
sando por la etapa cognitiva, la etapa
asociativa y la etapa auténoma. Las habi-
lidades analiticas segun Sternberg
(1994), son necesarias para comparar,
contrastar y evaluar las opciones que se
tienen en la vida, proporcionan la capaci-
dad para identificar un problema, definir-
lo, disefiar una estrategia para resolverlo
y monitorear el proceso de resolucion.
Las habilidades practicas se evidencian
en el mundo real en el dia a dia, a través
de la implementacién de opciones funcio-
nales. Un aspecto fundamental de este
tipo de habilidad es la capacidad para en-
tender y usar el conocimiento téacito, el
cual hace referencia al conocimiento
orientado a la accion que es adquirido de
manera directa, sin la ayuda de otros y
que permite a los individuos lograr objeti-
vos que valoran personalmente. La habi-
lidad creativa interviene en la creacion, la
invencion, el descubrimiento, la imagina-
cion y en el ir mas alla de la informacion
suministrada. Una persona creativa ge-
nera ideas novedosas de alta calidad,
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acorde a la tarea que desempefiay a las
situaciones a las que se ve expuesto.
Estas habilidades, la analitica,
practica y creativa, conforman segun
Sternberg (1998), las capacidades pro-
pias de lo que él ha denominado inteli-
gencia de éxito o exitosa, la cual define
como la capacidad intencional para adap-
tarse a diferentes ambientes, moldearlos
y seleccionarlos para lograr propésitos
personales o los de una sociedad y cultu-
ra; esta forma de percibir la inteligencia
esta dentro de las definiciones que exis-
ten sobre el particular y que coinciden en
representarla a través de habilidades, se-
gun Radler (2001), la inteligencia esta
compuesta de muchas habilidades o ca-
pacidades mentales distintas que operan
de manera mas o menos independiente.
Sternberg (1997:26), realiza una
clara caracterizacion de los atributos que
presentan las personas con esta inteli-
gencia, resaltando que el éxito no esta
supeditado a poseer un elevado coefi-
ciente intelectual y que el mismo solo ga-
rantiza buen desempefio escolar; afirma
que “el cociente intelectual es un elemen-
to pobrisimo de prediccion de los logros
en la vida”, asegurando que solo evalua
la capacidad analitica y no toma en consi-
deracion otras habilidades propias de la
inteligencia. El autor distingue a las per-
sonas con inteligencia exitosas como:
(a) proactivas en la deteccion, definiciény
solucién de problemas; (b) poseen vision
de largo plazo; formulan la estrategia de
resolucion de problemas tomando en
consideracion objetivos de largo alcance;
(c) Poseen capacidad especial para el
manejo de la informacion y le dan signifi-
cado en funcién a sus expectativas;
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(d) tienen clara concepcién de lo que son
recursos, su manejo, uso y costo, para lo
cual manipulan informaciéon de tipo eco-
noémico financiera, lo que les confiere una
cualidad especial para medir el riesgo de
las acciones en las cuales siempre busca
la maximizacion de resultados; (e) estan
conscientes de que ellos y otros pueden
cometer errores y los asumen como parte
del proceso de aprendizaje; (f) poseen un
alto grado de racionalidad matizada con
intuicion y (g) ostentan una clara concep-
cion del producto y su proceso de elabo-
racion con clara orientacion hacia la ob-
tencién de resultados. Los pensamientos
los traducen en acciones en funcion de
resultados claramente definidos y, a pe-
sar de ser independientes, poseen una
clara orientacion hacia el trabajo en equi-
po rodeandose de personas que compar-
ten sus intereses y con las cuales logra
una conexion afectiva.

Las caracteristicas de las personas
exitosas, evidencian que son ingeniosas
para evaluar problemas y generar solu-
ciones inesperadas, analizar situaciones
desde puntos de vista inusuales que les
hace tener una perspectiva particular
para formular acciones poco convencio-
nales, ven los obstaculos no como dificul-
tades infranqueables, sino como una
oportunidad para generar formas de
transponerlos, comportamientos que pa-
tentizan la utilizacion de habilidades de
tipo creativa.

4.3. Conceptos emergentes de 3er
orden

Las habilidades que conforman lo

que se ha denominado inteligencia exito-
sa evidencian el uso del pensamiento que
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permite la utilizacién adecuada del cono-
cimiento. El pensamiento conceptualiza-
do por Bourne (1985), como un proceso
complejo de multiples facetas, esencial-
mente interno que implica representacio-
nes simbolicas y que tiene influencia so-
bre la conducta manifiesta, hace énfasis
en que las representaciones simbdlicas
que se producen al interior del individuo
estan asociadas a sus habilidades y que
éstas a su vez han sido producto de los
procesos de aprendizaje y experiencia
propios del pensador. Lo expresa Beau-
port (1995), las distintas habilidades es-
tan conectadas a distintos tipos de pen-
samiento que son los responsables de la
manera en que se recibe, selecciona y
evalia mediante un complejo proceso
cognitivo, la informacién obtenida del
mundo exterior la cual esta direccionada
por el interés del pensador. Este plantea-
miento sirve de puerta de entrada para in-
cursionar en los tipos de pensamiento
gue se acoplan de manera concreta a las
habilidades demostradas por los empre-
sarios tomados en el estudio. El Cuadro
2, simboliza la relacion existente entre los
conceptos emergentes de 1ro, 2do y 3er
orden y evidencia la relacion entre habili-
dades y tipos de pensamiento.

El Cuadro 2, muestra las conexio-
nes entre los conceptos emergentes en
sus distintos niveles, el ultimo de los cua-
les esta asociado a los tipos de pensa-
miento que surgen como consecuencia
de las habilidades expresadas por los
empresarios exitosos. Estos diferentes ti-
pos de pensamiento interactuan entre siy
estan direccionados por la vision pros-
pectiva que poseen los empresarios,
quienes tienen claramente definido los
objetivos y metas que persiguen sus or-
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ganizaciones a largo plazo, los cuales a
su vez estan regidos por la conciencia de
la optimizaciéon que funge como ente di-
reccionador para su establecimiento y
puesta en marcha.

Los elementos representados, es-
tan indefectiblemente conectados al pro-
ceso decisorio de una manera no solo sis-
tematica, sino sistémica y donde el princi-
pio de recursién del pensamiento com-
plejo se manifiesta en toda su magnitud al
explicar las relaciones e interacciones
que se generan entre estos elementos. El
pensamiento, es de caracter interno y no
puede ser observado de manera directa;
sin embargo, el mismo pudo ser eviden-
ciado en el analisis de los comentarios,
relatos y narraciones de los empresarios
exitosos, que describen la manera en que
los mismos enfocan las situacionesy pro-
blemas, como los analizan, enfrentan y
generan alternativas de solucién que cul-
minan en decisiones exitosas.

El pensamiento racional, segun
Beauport (1995:5), “es el proceso por el
cual percibimos informacién por medio
de conexiones secuenciales destacando
las razones légicas, la causay el efecto”.
Lo secuencial es quizas la caracteristica
mas obvia de pensamiento racional que
implica un analisis paso a paso, una su-
cesidon de operaciones que se preceden
unas a otras en un intento de cerrar un
proceso antes de incursionar en otro, la
realidad es vista de manera lineal lo cual
justifica que a este tipo de pensamiento
también se le dé ésta denominacion. La
causa y el efecto estan integramente co-
nectados en el pensamiento racional, y
segun la autora citada, son los gemelos
de la logica, la cual requiere de ambos
conceptos para poder operar, de hecho,
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la l6gica no es mas que la explicacion de
los efectos a partir de las causas. Esta ar-
gumentacion justifica de manera eviden-
te e innegable el uso del pensamiento ra-
cional por parte de los empresarios exito-
sos tomados como informantes, dado el
uso de la habilidad analitica para el desci-
framiento de problemas que concluyen
en toma de decisiones efectivas, expre-
sadas en acciones concretas observa-
bles en su conducta, en una clara expre-
sion fisica de la habilidad practica.

Otro tipo de pensamiento ligado a
las habilidades analitica y practica, es el
pensamiento sistémico, definido anterior-
mente como el proceso del entendimien-
to y la razén que genera respuestas sim-
boélicas para la solucién de problemas to-
mando en consideracion los distintos ele-
mentos que lo constituyen y las interrela-
ciones que entre los mismos se generan,
dando como resultado decisiones ade-
cuadas al todo dentro de un contexto par-
ticular. El pensamiento sistémico se
basa, segun Ackoff (2000) en la percep-
cién del mundo real en término de totali-
dades para su analisis, comprensién y
accionar, es a todas luces integrador de
los distintos elementos de determinada
estructura y, las interrelaciones que se
generan entre los mismos, a fin de propo-
ner soluciones que sean acordes al siste-
ma como totalidad.

A nivel de decisiones y comporta-
mientos, Beauport (1995), Ferrés (1996)
y Goleman (1997), coinciden en afirmar
que los mismos son consecuencia del
pensamiento l6gico: asociado a la racio-
nalidad que funciona por medio de la ar-
gumentaciény, la inteligencia emocional:
asociada al manejo de la emotividad que
funciona por asociacion. Las emociones



tienen su asiento en lo que MacLean (ci-
tado por Beauport, 1995), denomina ce-
rebro limbico, que representa el cerebro
del sentir o de las emociones humanas, el
cual interactiia con el cerebro neocortical,
en el cual tiene asiento la racionalidad,
para generar el desempefio diario de las
personas.

La inteligencia emocional, conside-
rada como un tipo especial de pensamien-
to, estd conformada por habilidades que
permiten a las personas automotivarse y
persistir frente a las decepciones, contro-
lar impulsos y regular el humor, ademas
de proveerlas de una capacidad especial
para detectar emociones ajenas y conec-
tarse con ellas. Segun Goleman (1999), la
inteligencia emocional, determina dos ti-
pos de aptitudes de orden general: aptitu-
des personales, que determinan el domi-
nio emocional de la misma persona; y apti-
tudes sociales, determinan el manejo de
las relaciones. Las aptitudes personales
se subdividen en el autoconocimiento, im-
plica conocer los propios estados internos,
preferencias, recursos e intuiciones y esta
conformado por la conciencia emocional,
la autoevaluacion precisa y confianza en
si mismo; la autorregulacién, que involu-
cra manejo de estados internos, impulsos
y recursos y que se estructura con auto-
control, la confiabilidad, la escrupulosidad,
la adaptabilidad y la innovacion; la motiva-
cién, que es una tendencia que guia o faci-
lita la obtencion de las metas, incluye el
afan de triunfo, el compromiso, la iniciativa
y el optimismo, estas aptitudes al ser pro-
pias del individuo en su fuero interno le
proporcionan una cualidades especiales
para asumir acciones concretas para la re-
solucién de problemas y la toma de deci-
siones.
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Las aptitudes de tipo social, esta-
blecen el manejo de relaciones interper-
sonales, esta caracterizada por la empa-
tiay las habilidades sociales. La empatia,
es una capacidad especial que permite
captacion de sentimientos, necesidades
e intereses ajenos a través de la interpre-
tacioén de canales no verbales como tono
de la voz, ademanes, expresién facial.
Steiner (1998:61) la define como “el sexto
sentido que permite percibir la energia
emocional de la misma manera que el ojo
percibe la luz”.

Las habilidades sociales represen-
tadas por la capacidad para inducir en
otros las respuestas que se desean, entre
estas habilidades se encuentran: la in-
fluencia, que incluye tacticas de persua-
sidn; la comunicacion, que implica ser ca-
paz de escuchar, y a la vez emitir mensa-
jes claros y convincentes; el liderazgo,
como fuente de inspiraciéon para otros; el
manejo de conflictos, conectada ala capa-
cidad de negociar y resolver desacuerdos;
la colaboracién y cooperacion, que implica
trabajar con otros para alcanzar metas
compartidas la cual esta intimamente rela-
cionada con la habilidad para el trabajo en
equipo, que es el responsable de crear la
sinergia necesaria para mantener la direc-
cion en pos de las metas.

El analisis de los relatos de los em-
presarios exitosos, ubicados dentro del
contexto empresarial en la categoria pro-
cesos de trabajo, denotan una capacidad
especial para entrar en sintonia con otros
y estrechar relaciones basadas en el co-
nocimiento de sus sentimientos, deseosy
aspiraciones, en clara evidencia del ma-
nejo de las aptitudes sociales por parte de
los entrevistados. La inteligencia emocio-
nal es evidente en el comportamiento de
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estos individuos y esta relacionada con
las habilidades de tipo practico al ser las
emociones los motores que mueven a la
accion, tal como lo expresa Torrabadella
(1997:21) quien asegura “cuando alguien
piensa que debe tomar una decision, no
lo hara hasta que una emocién lo induzca
a ello. Las emociones son las que mue-
ven a la accion”.

Otro tipo de pensamiento que toma
figura al analizar los relatos, es el relacio-
nado con el ingenio, la imaginacién y con
lo que ha definido De Bono (1995), como
pensamiento lateral, el pensamiento
creativo que segun este autor esta rela-
cionado con la capacidad de encontrar
otra forma de percibir y procesar la infor-
macion que se posee para resolver una
situacién o un problema, y que conlleva
una toma de decisiones que no sigue los
cursos naturales sino que se desvian ha-
cia los lados creando nuevas pautas de
accion. El desempenio creativo es uno de
los factores que mas contribuye a la solu-
cion de problemas, especialmente cuan-
do intervienen aspectos cognoscitivos y
se considera la estructura del problema
como un modelo de busqueda para el lo-
gro de objetivos concretos, por lo que se
exige el uso del analisis del ambiente y la
exploracion de la memoria.

El pensamiento creativo, confiere
una habilidad especial para percibiry pro-
cesar lainformacion que provee el medio,
que conlleva a afrontar las situaciones y
problemas de una manera particular y si
se quiere personal, para encontrar vias
de accion unicas que propendan al logro
de objetivos previamente determinados.
La habilidad creativa propia de este tipo
de pensamiento esta expresada en las
acciones registradas por los relatos de
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los empresarios exitosos, y hacen paten-
te el uso del pensamiento creativo en la
manera en como enfrentan o afrontan las
distintas situaciones a las que se ven so-
metidos en su labor de gerentes de nego-
cio.

5. Conclusion

Los empresarios exitosos tomados
como informantes, dan cuenta de una se-
rie de capacidades especiales para el
aprendizaje y manejo de la experiencia
que se manifiestan en habilidades analiti-
cas, practicas y creativas propias de un
tipo especial de inteligencia, comoloes la
inteligencia exitosa, la cual les da unas
caracteristicas particulares al empresario
para percibir oportunidades de negocio,
analizarlas cuantitativa y cualitativamen-
te, ejecutar las acciones propias para la
implementacién y desarrollo de la oportu-
nidad, agregando valor a la misma con
propuestas no convecionales que asegu-
ran la consolidacion del negocio.

Las habilidades confluyen en dis-
tintos tipos de pensamiento que demues-
tran la conexion entre los procesos cogni-
tivos y la accion y que, en este caso parti-
cular, se evidencian en el pensamiento
racional, sistémico, creativoy la inteligen-
cia emocional (tomada como un tipo es-
pecial de pensamiento). Larelacién siste-
matica y sistémica de las habilidades vy ti-
pos de pensamiento, generan un toma-
dor de decisiones efectivo con vision
prospectiva, que busca en todo momento
la optimizacion de los recursos que posee
en un momento y contexto particular.
Esto demuestra que no solo la racionali-
dad es laresponsable de la toma de deci-
siones efectiva, sino la conjugacion del



pensamiento sistémico que propicia la in-
terconexion de percepciones, informacio-
nes, eventos de distinta indole que am-
plian el marco de referencia para una de-
cision efectiva. Adicionalmente, el ingre-
diente de conexién personal e interperso-
nal que garantiza el autocontrol, la auto-
motivacioén y las relaciones interpersona-
les efectivas que generan una capacidad
especial para la negociacién, ingrediente
especial que augura toma de decisiones
grupales efectivas.

En definitiva, los empresarios exi-
tosos tomados como informantes del es-
tudio, asumen la toma de decisiones bajo
la influencia de los diferentes tipos de
pensamiento, que han sido desarrollados
a partir de las habilidades manifiestas en
sus acciones, las cuales han sido regula-
das por los procesos de aprendisaje y ex-
periencia producto de la practica empre-
sarial.

Es necesario acotar que aunque la
explicacion de este planteamiento teérico
es lineal, en realidad cada uno de los
componentes del proceso incide sobre
los otros en un continuo ir y venir, convir-
tiéndose a la vez en productores y gene-
radores de si mismos y de otros compo-
nentes.
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