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Resumen

Las normas que gobiernan al mundo laboral estdn cambiando. En la
actualidad, el capital humano no sélo se juzga por su coeficiente intelectual y
formacion académica, sino también por la forma de relacionarse consigo mismo y
con los demaés; por este motivo en el &mbito empresarial se considera este recurso
como un criterio de seleccion y capacitacion del personal. La inteligencia emocional
es una capacidad que las personas pueden desarrollar para humanizarse con su
entorno, a traves del conocimiento e interpretacion de los sentimientos propios y de
los demas. En el &mbito laboral, humanizar las organizaciones significa construir una
comunidad donde las personas se sitian en la razon de ser de la organizacion, y
establecen relaciones de calidad, es decir, donde se reconoce a las personas por su
singularidad y se otorga el espacio para que se expresen con libertad, para finalmente
ser identificadas por el valor que aportan al sostenimiento de la organizacion.

Por otra parte, los lideres estan expuestos a estructuras de trabajo dindmicas y
cada vez mas complejas, donde su capacidad de influir, liderar y generar resultados
con buenos ambientes organizacionales es una garantia de competitividad, en este
contexto, el lider emocionalmente inteligente genera impactos muy positivos en su
entorno laboral, entre ellos el grado de bienestar que se forma en su equipo de
trabajo, creando espacios de crecimiento profesional y personal, que finalmente
promueven el beneficio de toda la organizacién. La actual estructura organizacional
de la empresa CORENA S.A. establece cargos directivos denominados “mandos
medios”, los cuales son responsables de dirigir areas técnicas y administrativas;
mediante el establecimiento de metodologias de trabajo en su equipo, de esta manera
asumen un verdadero compromiso con el crecimiento de la organizacion; en este
contexto, su grado de inteligencia emocional es un aspecto crucial para generar
ambientes de trabajo saludables y de colaboracién mutua que finalmente le permiten
lograr resultados exitosos.

En base a lo expuesto, el propdsito de esta investigacion es determinar qué
relacion existe entre el nivel emocional de la persona, es decir su capacidad para
conocer, regular y expresar sus emociones, en el estilo de liderazgo que ejerce en la
organizacion; de esta manera se demostraria si el estado emocional de los lideres

influye en su estilo de liderazgo.
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Introduccion

Las normas que gobiernan al mundo laboral estdn cambiando. En la
actualidad el capital humano no s6lo se juzga por la inteligencia académica,
formacion o experiencia, sino también por la forma de relacionarse consigo mismo y
con los demaés; es por ello que en el &mbito empresarial, los procesos de seleccion de
personal incluyen criterios de evaluacion de inteligencia emocional.

La inteligencia emocional, es una capacidad que poseen los individuos y
pueden desarrollarla para humanizarse con su entorno, a traves del conocimiento e
interpretacion de los sentimientos propios y de los demas. En el ambito laboral,
humanizar las organizaciones significa construir una comunidad donde las personas
se sitGan en la razon de ser de la organizacion y establecen relaciones de calidad, es
decir, donde se reconoce a las personas por su singularidad y se otorga el espacio
necesario para expresarse con libertad y ser reconocidas por su aporte al
sostenimiento de la organizacion. En este contexto, Goleman (1998, 44) manifiesta
que el lider asume un verdadero compromiso con el crecimiento de la organizacion,
considerando la manera de gestionar y canalizar sus emociones para alcanzar sus
objetivos, depende de su grado de inteligencia emocional, es decir que un lider
emocionalmente inteligente genera impactos muy positivos en su entorno laboral,
como el grado de bienestar que y colaboracion mutua que finalmente permiten
asumir decisiones grupales y en suma, que las cosas funcionen.

Adicionalmente, el liderazgo es una relacion entre los métodos de trabajo y
los miembros de un grupo, donde el lider dirige las actividades para llevar a cabo
tareas cooperativas hasta completarlas, por este motivo, es de gran importancia para
contar con lideres emocionalmente inteligentes, que influyan positivamente en el
desempefio de su equipo de trabajo y de esta manera alcanzar los objetivos
organizacionales (Robbins, 2004, 366).

La empresa CORENA S.A. presta servicios de remediacion de suelos
especificamente al mercado hidrocarburifero del Ecuador, su giro de negocio
consiste en el alquiler de equipos y en la ejecucion de proyectos sobre remediacién
ambiental a las empresas petroleras. En cuanto a su operatividad, posee una oficina
principal en la ciudad de Quito y dos campamentos permanentes en las provincias de

Sucumbios y Orellana, siendo las sedes de actividades de campo y cuya actual
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dindmica de trabajo expone al personal operativo a labores mecanicas de alto riesgo
que exigen un constante perfeccionamiento; adicionalmente, sus jefes inmediatos
(mandos medios) son los responsables de reducir este riesgo, sin embargo en la
practica, se ha evidenciado que los mandos medios poseen la experticia necesaria
para este fin, pero sus destrezas emocionales no son canalizadas de una manera
asertiva, exteriorizando comportamientos negativos como el mal humor (ausencia de
auto conocimiento emocional y auto control), poca tolerancia al error su personal
operativo (ausencia de empatia) que finalmente ocasiona dificultad y pérdida de
tiempo en conflictos que no los pueden controlar (habilidades sociales deficientes).
Por otra parte, los mandos medios de la oficina central exigen a su personal centrarse
en su trabajo y priorizar sus actividades laborales, anulando la participacion en las
actividades de integracion.

Con estos antecedentes, se formula la pregunta central a ser justificada en la
presente investigacion: ¢existe una relacion entre la inteligencia emocional de los
mandos medios de la empresa y el liderazgo que esta tiene2 o son variables
independientes?

El objetivo general del estudio es determinar si existe relacion entre la
inteligencia emocional y el estilo de liderazgo de los mandos medios de la empresa
CORENA S.A., y de sus colaboradores, en virtud a que el liderazgo es la conjuncion
de lideres, seguidores y el entorno, para tal efecto se realiz6 un estudio de caso en la
empresa Corporacion para los Recursos Naturales CORENA S.A.

El primer objetivo especifico fue conceptualizar teéricamente las variables del
problema: inteligencia emocional y liderazgo; el segundo objetivo fue analizar si
existe una relacién entre las dos variables; y el tercer objetivo fue proponer los
lineamientos estratégicos que permitan fortalecer una relacion positiva en la
organizacion.

Para abordar el objeto de conocimiento, se realiz6 un estudio descriptivo con
la finalidad especificar las propiedades importantes de las personas o grupos,
también fue correlacional porque se tratdé de predecir el comportamiento del
liderazgo a partir del conocimiento actual de la inteligencia emocional. Por otro lado,
la investigacion fue de campo y de disefio no experimental, debido a que Unicamente
se observo y se recolectd directamente la informacién ofrecida por las variables

estudiadas, llevando a cabo la medicion en su contexto natural y en un solo
13



momento. La informacion se obtuvo mediante fuentes primarias como la aplicacion
de encuestas en la organizacion y por fuentes secundarias como el enfoque teorico,
de varios autores de libros, revistas, distintas investigaciones alrededor del tema, etc.

El alcance de esta investigacion fueron los mandos medios y el personal
operativo de la empresa CORENA S.A.

En el primer capitulo se desarrolla el marco tedrico, a fin de comprender
detalladamente las dos variables a ser analizadas: inteligencia emocional y liderazgo.
Para la primera parte se revisaron conceptos basicos sobre la inteligencia emocional,
incluyendo las habilidades emocionales; por otra parte se revisé teoria sobre el
liderazgo, sus estilos y efectos en las organizaciones. Adicionalmente se analizé la
relacién que existe entre las habilidades de la inteligencia emocional y un liderazgo
efectivo.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco organizacional y el enfoque
metodolégico de la investigacion, contextualizando el entorno de la empresa
CORENA S.A. y la problematica actual evidenciada. Por otra parte se describe el
disefio de la investigacion, las herramientas seleccionadas y su metodologia de
aplicacion para la obtencion y analisis de la informacion; finalmente el proceso de
recoleccion de datos en el objeto de estudio.

En el tercer capitulo, se explica el procesamiento de la informacion, para tal
efecto, se planted realizar la medicion del liderazgo en dos versiones: apreciativa y
auto apreciativa, la primera fue dirigida al personal operativo y la segunda a los
mandos medios, con la finalidad de validar los resultados totales de la organizacion.
En cuanto a la medicion de la inteligencia emocional se realiz6 a toda la poblacion; y
una vez obtenidas los resultados totales de cada variable se procedid a
correlacionarlas y analizar sus resultados.

En el cuarto capitulo, se formula la propuesta de la investigacion, que incluye y
describer los lineamientos estratégicos que permitiran fortalecer una relacion
positiva de las dos variables de estudio, para tal efecto se considerd los recursos
disponibles que tiene la empresa para ejecutarlos.

Finalmente, se exponen las conclusiones y recomendaciones a las que se ha

Ilegado despues del presente trabajo de investigacion.
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Capitulo primero

1. Marco tedrico

En este capitulo se explicara de manera conceptual la inteligencia emocional,
las emociones y las competencias emocionales; en cuanto al liderazgo se expondra
los estilos del mismo, asi como los componentes que predominan en cada estilo. La
comprension a profundidad de estas variables es necesaria a fin de sustentar el
objetivo de esta investigacion.

1.1.1. Inteligencia emocional

Los estudios de la inteligencia, cominmente hacen referencia a la mente
racional, la misma que se basa en el célculo del coeficiente intelectual que es
considerado como el indicador universal de inteligencia de un individuo, sin
embargo, existe otro tipo de inteligencia que se denomina inteligencia emocional, y
se relaciona con la capacidad que tienen las personas para conocer y manejar sus
sentimientos y de los demas.

En este contexto, Gardner (2007, 17) manifiesta que el coeficiente intelectual
no es el Unico indicador valido para explicar la capacidad cognitiva de los seres
humanos, por ello planted la “Teoria de las Inteligencias Multiples” (IM), la misma
que derriba la nocion tradicional de la inteligencia medida a través del Coeficiente
Intelectual (CI), y plantea la existencia de dos tipos de inteligencia, la logico-
matematica y la linglistica, mientras que otras inteligencias como la musical, la
corporal-kinestésica, la espacial, la intrapersonal y la interpersonal no estarian
contempladas; siendo éstas dos ultimas las que constituiran la IE.

La teoria de Gardner (2007, 17) plantea siete tipos de inteligencia, de las
cuales sobresalen dos inteligencias muy relacionadas con la competencia social, y
hasta cierto punto emocional; la interpersonal e intrapersonal, éstas se establecen a
partir de la capacidad para captar los diferentes estados de animos, temperamentos,
motivaciones e intervenciones y permite a una persona leer las intenciones y deseos
de los demas. En la actualidad, este aporte ha contribuido en gran medida al ambito
laboral, considerando que uno de los recursos que se administran en las
organizaciones es el humano, y el lider es quien influye en su equipo de trabajo,

mediante su conducta.
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El término Inteligencia Emocional fue introducido por Peter Salovey y John
Mayer (1990, 5), el mismo que paulatinamente fue cobrando fuerza hasta arraigarse
en la comunidad cientifica para abrir nuevas lineas de investigacion y modificar en
gran medida la concepcidn tradicional sobre la inteligencia. Es asi que se desarrollan
teorias conceptuales respecto a inteligencia emocional, como la de Robert Cooper y
Ayman Sawaf (2004, 3) quienes la definen como “la capacidad de sentir, entender y
aplicar el poder de la agudeza de las emociones como fuente de energia humana,
conexion ¢ influencia”. Al respecto, se puede deducir que nuestro comportamiento es
el resultado de la forma en que guiamos nuestras emociones; esta suposicion se
fortalece en la teoria planteada por Goleman (1998, 40), quien manifiesta que las
competencias emocionales resultan importantes en el liderazgo, en virtud a que, éste
apunta al logro de objetivos organizacionales siempre y cuando genere un impacto
positivo en sus colaboradores, de manera que la motivacion laboral, el trabajo en
equipo y otros factores de éxito generan un trabajo eficaz. Adicionalmente, Goleman
define a la inteligencia emocional, como una capacidad, que consiste en establecer el
contacto con los propios sentimientos, discernir entre ellos y aprovechar este
conocimiento para orientar nuestra conducta que genera impactos en los demas.

En la actualidad, a las organizaciones les resulta indispensable desarrollar y
fortalecer la inteligencia emocional de su fuerza laboral, a fin de mejorar las
relaciones personales, sociales, y los esfuerzos colectivos; por este motivo la empresa
CORENA busca fortalecer dichos aspectos a partir del conocimiento de su situacion
actual sobre el tema, para este fin se ha seleccionado el modelo de inteligencia
emocional planteado por Cooper y Sawaf (1998) a continuacién descrito.

1.1.2. Modelo de inteligencia emocional de Cooper y Sawaf (1998)

El modelo de inteligencia emocional planteado por Cooper y Sawaf (1998)
proporciona un amplio plan de trabajo, que incluye el conocimiento psicoldgico de
estudio directo y su aplicacion, por este motivo, se reflexiona sobre la definicion de
la inteligencia emocional que los autores declaran: “actitud que consiste en captar,
entender y aplicar de forma eficaz las emociones consideradas como fuente de
motivacion, informacion de relaciones e influencia”. Este modelo se conforma por
cuatro pilares o dimensiones: conocimiento emocional, aptitud emocional,
profundidad emocional y alquimia emocional; los cuales se analizan conforme el

gréfico 1.
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Gréfico 1 Los cuatro pilares de la inteligencia emocional

Primer Pilar: Segundo Tercer Pilar: Cuarto Pilar:
Conocimiento  Pilar: Aptitud  Profundidad Alquimia
Emocional Emocional Emocional Emocional
Homestidad Presencia Integridad Percepcionde
Emocional Autenctica Aplicada Oportunidades
Energia Radio de Influencia sin Creacion del
Emocional Confianza autoridad futuro
4 .
P ] Compromiso,
Intuicion Practica F%f;igg;g?gn} responsabilidad v Cambio de tiempo
Conciencia
, - Descontento Potencial unico y . f
Retroinformacién ‘ Constructivo proposito Flujo Intuitivo ‘

Fuente: Cooper y Sawaf, 1998

1.1.3. Primer pilar: conocimiento emocional

Este pilar se fundamenta en la energia que poseen los individuos, para
identificar y perseguir su potencial Unico, a través del conocimiento y
reconocimiento emocional, que son inherentes a las sensaciones. Se conforma por la
Honestidad emocional del individuo consigo mismo, mediante la escucha activa de
sus sentimientos vinculados a la intuicion que finalmente le permite actuar acorde a
ellos. Por otra parte, este pilar se conforma por la Energia Emocional, que consiste
en el equilibrio de la tensidn y el sosiego experimentados por la persona a lo largo de
su vida. De la misma forma, la Retroinformacion Emocional o autorregulacion se
fundamenta en el reconocimiento y discernimiento de las emociones para actuar de
manera constructiva (Cooper y Sawaf, 1998 citado por Gémez y Gutiérrez, 2005, 36-
40). Finalmente, la Intuicion Préactica que radica en la identificacion y valoracion de
las emociones y sentimientos de los demas, enmarcandose en la parte intuitiva
(Moreno, 2012, 336).
1.1.4. Segundo pilar: aptitud emocional

Este pilar se refiere a la aptitud emocional, que consiste en la disposicién para
ejercer o desempefiar una determinada tarea, que a su vez, genera inspiracion en los
demas, ya que la autenticidad, la flexibilidad y la construccion de relaciones de
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confianza son las caracteristicas claves para este fin. Adicionalmente, se conforma,
por la Presencia auténtica, considerada como el auto reconocimiento de los
sentimientos para desarrollar la expresion emocional; se basa en el deseo y la
capacidad de ser real; mostrarse sin ningin complejo y expresar genuino interés por
los demas, lo que finalmente le permite ganar su confianza (Cooper y Sawaf, 2004,
89). Por otra parte, el Radio de confianza se refiere al efecto que produce la
autoconfianza de una persona en los demas, es decir, es la capacidad para ejercer
acciones asertivas hacia los demaés y recibirlas de regreso, creando una cohesion que
mantiene relaciones unidas y dialogos francos (2004, 97).

El siguiente componente es el Descontento constructivo y se refiere a la
aceptacion y aprendizaje productivo de la persona cuando no esta de acuerdo en algo,
haciendo de esta experiencia una oportunidad para generar mas confianza y conexién
(Cooper y Sawaf, 2004, 113). Finalmente, se tiene a la Flexibilidad y renovacion,
que se define como la capacidad de moldear, adaptar y aplicar el conocimiento y la
experiencia adquiridos a distintas areas, actividades y procesos; permitiendo a la
persona desarrollar sus capacidades y no culpabilizarse cuando comete
equivocaciones (2004, 135).

1.1.5. Tercer pilar: profundidad emocional

La profundidad emocional examina la forma de organizar la vida de la
persona; centrdndose en el conocimiento y correccién de sus debilidades y en el
desarrollo de sus fortalezas. Se conforma por el Potencial Unico y propdsito, que
consiste en el planteamiento del deseo humano sobre cosas que considera
significativas, por lo tanto, profundas para él, de esta manera identifica sus talentos y
trabaja en ellos como una vocacion. Por otra parte, la Integridad aplicada, se refiere
al cumplimiento de los compromisos una vez que han sido considerados como
correctos (Cooper y Sawaf, 1998 citado por Gomez y Gutiérrez, 2005, 40). Por otra
parte, la Influencia sin autoridad, se define como una aptitud social que consiste en
la influencia sobre los demas sin abusar y manipular, creando relaciones que
estimulan el respeto y valor; al respecto es preciso mencionar que el lider de
cualquier organizacion deberia desarrollar esta competencia considerando que a
diario enfrenta la resolucién de conflictos, para lo cual requiere el uso de dialogos

abiertos que fomenten la autoestima y bienestar del personal a su cargo.
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1.1.6. Cuarto pilar: alquimia emocional

Este pilar se relaciona con un término antiguo de la Quimica: la “Alquimia”,
esta ciencia estudia a las sustancias que convierten los metales mas comunes en oro y
plata; de esta manera Cooper y Sawaf (1998, 98) vinculan este axioma con la
piscologia, describiéndola como “alquimia emocional”, y se define como la
capacidad de aprendizaje que tiene la persona para observar, corregir y direccionar
sus emociones y las de otros, de tal manera que este procedimiento actia como un
mecanismo correctivo ante la resistencia de su entorno organizacional. Este pilar se
conforma por el Flujo Intuitivo, el mismo que se refiere a la percepcion clara e
inmediata de una idea o situacion, sin necesidad de razonamiento logico, esta
habilidad natural permanece activa en la persona permitiéndole reaccionar en
conexion directa con el corazon, al momento de tomar decisiones correctas en
circunstancias y medios cambiantes que forman parte su entorno Cooper y Sawaf
(1998, 100).

Otra habilidad de la alquimia emocional es la Percepcion de oportunidades,
esta destreza posibilita al individuo recibir, procesar e interpretar la informacién que
llega desde el exterior a través de los sistemas sensoriales?, y se desarrolla cuando la
persona enfrenta un entorno cambiante y debe tomar decisiones que sean de su
beneficio (Cooper y Sawaf, 1998, 104). Por otra parte, la Creacion del Futuro es la
capacidad de analisis racional que unifica los sentimientos, pensamientos y acciones
para el crecimiento personal. Finalmente el Cambio de Tiempo Reflexivo se refiere a
la adaptacion de cambio de la persona que ha sido adquirida a través de las lecciones
aprendidas en el pasado.

Ante lo expuesto, el modelo planteado por Cooper y Sawaf (1998) se adapta a
la necesidad de estudio de la presente investigacion, considerando que la poblacion
de estudio son los mandos medios y personal operativo, en tal sentido se evaluara su
estado emocional y su estilo de liderazgo que a continuacion se describe.

1.2. Liderazgo

La presente investigacion tiene como finalidad conocer el estilo de liderazgo

que se ejerce en una empresa del sector hidrocarburifero y ambiental, para lo cual es

preciso conocer algunos enfoques teodricos de este fendmeno y finalmente aterrizarlos

! psicologia, http://www.e-torredebabel.com/Psicologia/\VVocabulario/Percepcion.htm
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en la practica y conforme los resultados obtenidos emplear las mejores practicas en
su ejercicio.

El liderazgo ha sido estudiado a través del tiempo desde que el hombre vive y
reside en comunidad, por este motivo han surgido varias teorias de liderazgo
enmarcadas en diferentes épocas y contextos, existiendo un sinfin de factores que
enriquecen esta definicion. De manera general, se podria decir que el liderazgo se
define como “la aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visién o
establecimiento de metas” (Robbins y Judge 2009, 385); sin embargo por seleccién
de la herramienta de medicion de esta variable se hara referencia a la teoria de Bass
y Avolio (1990, 19) quienes defines al liderazgo como:

[...] es una interaccién entre dos 0 mas miembros de un grupo que a menudo implica
una estructuracion o reestructuracion de la situacion y de la percepcion y las
expectativas de los miembros. [...] Liderazgo ocurre cuando un miembro del grupo
modifica la motivacion o competencias de otros en el grupo. Liderazgo puede ser
concebido como dirigir la atencién de los miembros de un grupo hacia las metas y
los caminos para lograrlas.

Esta definicion destaca al liderazgo como un proceso de influencia que ocurre
en un contexto grupal, el cual contribuye al logro de metas compartidas, mediante la
motivacion que el lider genera en sus colaboradores; en este sentido e
independientemente del tamafio o giro de negocio de una organizacion, el liderazgo
es un factor determinante en el éxito o fracaso de la misma, por este motivo se ha ido
priorizado su estudio y planes de accion para fortalecerlo. En la presente
investigacion se identificara el estilo de liderazgo que predomina en la empresa
CORENA S.A através del modelo de Bass y Avolio que a continuacion se detalla.

1.2.1. Modelo de liderazgo de rango total (MLQ) desarrollado por Bass y
Avolio

El Modelo de “Rango Total de Liderazgo™ fue postulado por Bernard Bass y
Bruce Avolio en 1990, su planteamiento se basa en la teoria propuesta por Paige
(1979) 2, quien establece tres patrones de efectos del liderazgo politico, siendo uno

de ellos el efecto Conservativo, que tiende a la mantencion de las instituciones y sus

2 Bernand Bass., Leadership and performance beyond expectations. EdicionThe Free Press. USA:
,1985.
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politicas; el efecto Reformista tiende al cambio moderado en la adaptabilidad de las
instituciones; y finalmente, el efecto Revolucionario, que tiende a la transformacion
fundamental de las instituciones. Con esta teoria, Bass (1985) elabora su teoria
recopilando los aportes de liderazgo carismatico de House (1977) y liderazgo
transformador de Burns (1978); posteriormente y después de haber aplicado el
cuestionario multifactorial de liderazgo MLQ en contextos militares y civiles, mejora
su propuesta y la replantea con Avolio (1990) en una version reducida del mismo
cuestionario conocido como Cuestionario Multifactorial de Liderazgo MLQ forma
5X corta (MLQ-5 X). ElI modelo incluye tres estilos de liderazgo: Transformacional,
Transaccional y Pasivo Evasivo y los efectos del liderazgo: satisfaccion, esfuerzo
extra y efectividad (grafico 2). A continuacién se revisara cada uno de los
componentes del modelo que resultan de gran interés para su posterior

operacionalizacion y aplicacién en la empresa CORENA S.A.

Gréfico 2 Modelo de liderazgo de rango completo

Eficaz
A
N3
A0
& Il
)
) Ml
A2 s ooy
. El
g el Lo oo <
s s ' RC N s
v N
< |  aPEa i i
__APEP O
LAIssEZ | L
FAIRE R
v
Ineficaz

Fuente: Bass y Avolio, 2000.

1.2.2. Liderazgo transformacional

El Liderazgo Transformacional se identifica por la inspiracion que el lider
genera en sus seguidores, donde él posee la capacidad de despertar admiracion y
deseo de imitarlo, es decir, el lider es capaz de proyectar un efecto profundo y

extraordinario sobre sus seguidores mediante la estimulacidon intelectual, la

21



proyeccion de significado, vision comun y el apoyo y guia hasta personal (Robbins,
2004, 386).

Este estilo se conforma por cuatro variables, la primera es el Carisma o
Influencia ldealizada, definiéndose como “una medida de la magnitud de admiracion
y respeto de los seguidores por el lider” (Pounder, 2006, 536). En este
comportamiento el lider demuestra cuidado por las necesidades de su personal,
inclusive sobre las propias, adicionalmente, demuestra altos estandares de conducta
ética y moral. Esta variable se subdivide en la Influencia ldealizada por atributos y
por conducta, la primera se define como la capacidad que tiene el lider para influir en
los seguidores, proporcionandoles un sentido de visién y mision, inspirando orgullo,
respeto, basqueda de logro y de confianza, (Robbins, 2004, 385). El efecto que
produce en sus seguidores es el deseo de imitarlo, por lo que perciben convicciones
acertadas en el lider, lo aprecian y se involucran en la misién con gran confianza,
trazdndose metas de alto desempefio (Thieme, 2005, 176). En cuanto a la Influencia
Idealizada por conducta lider ya no es distinguido por sus rasgos personales sino por
su comportamiento objetivo, este se refleja un alto sentido del deber y la
responsabilidad con cada uno de sus seguidores, mediante el conocimiento y la
comprension de las necesidades, valores y esperanzas de ellos, siendo esta habilidad
un medio para articular metas grupales sobre su propio beneficio y su posicion en la
organizacion (Vega y Zavala, 2004, 64).

La segunda variable del estilo transformacional, es la Motivacion
Inspiracional o Intelectual, que se refiere a la motivacion que el lider genera en sus
seguidores, mediante la asignacion de logros grupales. En este procedimiento el lider
realiza un esfuerzo extra para motivar a su equipo, haciéndoles creer en una meta y
no so6lo en su persona, para lo cual el uso de simbolos, iméagenes con significado
compartido, un lenguaje colorido y persuasivo contribuyen a este proceso
transformacional (Vega y Zavala, 2004, 75).

La tercera variable de un lider transformacional es la Estimulacion
Intelectual, que se evidencia en la motivacidén generada en sus seguidores para ser
innovadores y creativos en la solucion de problemas. Este procedimiento se logra
mediante la creacion de un patron que les impulse reformular las dificultades que

requieren ser atendidas, por este motivo el lider se caracteriza por sus habilidades
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intelectuales y emocionales superiores a los miembros de grupo (Vega & Zavala,
2004, 86).

Finalmente el cuarto componente del estilo transformacional es la
Consideracion individualizada, que se caracteriza por el comportamiento indicativo
de amistad, respeto, confianza mutua y calidez en las relaciones humanas entre el
lider y los demés miembros del grupo, es decir, es la medida en que el lider se
preocupa por las necesidades de su grupo de trabajo, para tal efecto utiliza una
comunicacion informal y personalizada, siendo un vinculo directo con su estado de
inteligencia emocional (Luis y Pérez, 2010, 19).

Es preciso mencionar que existen formas efectivas de ejercer la consideracion
individualiza, una de ellas es el Mentoring, donde el lider proporciona ayuda a su
grupo de trabajo, mediante conversaciones de tipo personal, confidencial y limitadas
en cuanto al tiempo y otras actividades de aprendizaje. Se trata de una relacion
voluntaria personal que tiene como finalidad mejorar el aprendizaje, la adquisicion
de conocimientos, experiencias y destrezas del personal a su cargo (Vega y Zavala
2004, 95). Otro mecanismo de desarrollo personal es la delegacién de tareas de una
persona a otra, donde se transfiere la responsabilidad de una actividad con normas
previamente establecidas, sin embargo el lider es quien tiene la responsabilidad final
(Brown, 2008, 4-7).

1.2.3. Liderazgo transaccional

El Liderazgo Transaccional se refiere al intercambio o transaccion de
acuerdos entre el lider y sus seguidores, especificAndose desde un inicio las
condiciones y recompensas que se recibiran conforme el cumplimiento del convenio.
En este proceso, el lider intercambia recompensas por el esfuerzo demostrado; que
responden a las necesidades y deseos de sus seguidores, siempre y cuando €éstos
vayan cumpliendo con el trabajo encomendado. Por otra parte, el lider provee un
sentido de direccion a su personal, es decir proporciona las instrucciones necesarias
para la consecucion de lo confiado, a la par, el seguidor clarifica la forma en que la
necesidad serd satisfecha (Luis y Pérez, 2010, 82-92).

Este estilo se conforma por dos variables, la primera es la Recompensa
Contingente, mediante la cual el lider identifica las necesidades personales y las
organizacionales a fin de establecer un acuerdo para el planeamiento de metas a

cambio de recompensas 0 sanciones. En este proceso, las metas se establecen a corto
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plazo figurando pasos pequefios que poco a poco van aumentando Su progreso y
donde la retroalimentacion se realiza en la medida del cumplimiento de éstas.
Cuando el personal no cumple con desempefio proyectado, el lider debe actuar con
rapidez para modificar y cambiar la conducta, sefialando qué hacer y como hacerlo
(Vegay Zavala, 2004, 108).

El segundo componente es la Direccion por Excepcion, al respecto, Bass y
Avolio (1990) clasifican este componente en dos estilos: i) Direccion por Excepcion
Activa, que se manifiesta cuando el lider establece un mecanismo de control en el
desempefio del seguidor, a fin de tomar acciones correctivas cuando el desempefio se
desvia de lo esperado; éstas pueden estar sujetas a penalizaciones y reproches que
influyen negativamente en la productividad laboral; y ii) Direccion por Excepcion
Pasiva, que consiste en la reaccion del lider cuando los resultados no han sido
cumplidos, es decir no vigila el desempefio del subordinado y por ende no interviene
en el proceso sino al final del cumplimiento de los objetivos. En la version corta del
MLQ-5x, Bass y Avolio (1998) incluyen este comportamiento como parte del estilo
de liderazgo Pasivo Evasivo que a continuacion se describe.

1.2.4. Liderazgo laissez faire (pasivo evasivo)

El término francés “laissez faire” se traduce al espafiol como “dejar de
hacer”, adaptandose a esta teoria como la ausencia de liderazgo; por efectos de
traduccion se lo identificard como Pasivo Evasivo. Su principal caracteristica es
eludir la responsabilidad de supervision que tiene con sus subordinados, es decir no
interviene en las actividades grupales y se abstiene de guiar; siendo su Unico
componente la Direccion por excepcion pasiva, donde se evidencia la reaccion de
lider Gnicamente cuando se tienen los resultados finales, generandose una
retroalimentacion negativa ya que no realiza un acompafiamiento durante el
desempefio laboral de su personal.

A continuacién se describe el contexto organizacional de CORENA S.A con
la finalidad de vincular los fundamentos tedricos y la practica que se detalla en los
siguientes capitulos.

1.3. La inteligencia emocional y el liderazgo

En la actualidad, las organizaciones experimentan profundos cambios

econémicos, politicos y sociales de esta época, entre ellos el aumento de la

competitividad, el progresivo desarrollo tecnoldgico, la globalizacion del mercado y
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las nuevas exigencias de la fuerza laboral, que las han impulsado a ser flexibles, méas
innovadoras y a convertir a sus recursos humanos una verdadera ventaja competitiva.
Desde esta perspectiva, se puede manifestar que la organizacion actual debe ser
inteligente para cumplir con éxito sus objetivos, en este contexto, contar con personal
altamente calificado en su formacion académica y experiencia ya no es suficiente,
considerando que el coeficiente e inteligencia no garantiza el éxito de una persona en
el &mbito laboral, mas ain ocupar cargos directivos, donde el lider actual requiere
una amplia variedad de habilidades personales que se relacionan con la inteligencia
emocional, la cual constituye de manera general dos tercios de los componentes para
un alto desempefio y en el caso de los lideres sobresalientes Ilega al 80 y 100% de las
aptitudes que las empresas consideran cruciales para el éxito y esto se debe a que
ellos son quienes influyen en su equipo de trabajo para tener un alto desempefio
(Goleman, 1998, 16):

“La aptitud emocional es importante sobre todo en el liderazgo, papel cuya esencia
es lograr que otros ejecuten sus respectivos trabajos con mas efectividad. La
ineptitud de los lideres reduce el desempefio de todos: hace que se malgaste el
tiempo, crea asperezas, corroe la motivacion y la dedicacion al trabajo, acumula
hostilidad y apatia”.

Al respecto se puede mencionar que un lider debe ser capaz de gestionar no
Unicamente situaciones de indole operativa y/o administrativa, sino también
intervenir en las relaciones y comportamientos humanos, siendo necesario el
establecimiento de relaciones de confianza con la gente que dirige, para lo cual debe
saber escuchar y persuadir en forma convincente; entre otras habilidades generara
impactos positivos en su equipo de trabajo, como la generacién de entusiasmo y
espiritu de colaboracion para el cumplimiento de las meta organizacionales.

Con estos antecedentes, el lider debe ser capaz de administrar efectivamente el
capital humano en una organizacién, siendo un requisito primordial su capacidad
para identificar su estado de &nimo, controlar sus emociones, conocer sus fortalezas
para potencializarlas y sus debilidades para contrarrestarlas y finalmente ser capaz de
motivarse con lo que hace, este requisito va siendo mas exigente en la medida que su

posicién directiva asciende en la organizacion.
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Por este motivo, un liderazgo efectivo requiere el desarrollo de destrezas
elementales como el autocontrol, la autoconfianza y las habilidades sociales, que
aportan varios beneficios como la compostura en situaciones de estres, seguridad
ante la crisis, la responsabilidad en asumir un error sin obsesionarse con el fracaso y
la compasion hacia sus superiores y subordinados.

Con estos antecedentes, esta investigacion pretende dilucidar qué tipo de
relacion existe entre un estilo de liderazgo y el estado emocional del lider, para tal
efecto se ha utilizado fundamentos tedricos sobre la inteligencia emocional dirigida
al liderazgo como “La practica de la Inteligencia Emocional” (Goleman, 1998) y
“La Inteligencia Emocional aplicada al Liderazgo y a las Organizaciones” (Cooper

y Sawaf, 2004) entre otros.
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Capitulo segundo

2. Marco organizacional

La Corporacion para los Recursos Naturales, CORENA S.A. es una
empresa que desarrolla sus operaciones en el sector hidrocarburifero y
medio ambiental, desde el afio 1983 hasta el presente. El giro de negocio
consiste en alquiler de equipos y en la ejecucion de proyectos sobre
remediacion ambiental como la recuperacion de piscinas de crudo, el
tratamiento de aguas, el lavado de superficies contaminadas entre otros
servicios que ofrecen soluciones efectivas a los clientes del sector. En
cuanto su logistica y operatividad, la empresa cuenta con una oficina
principal en la ciudad de Quito, donde se desarrollan actividades
administrativas y comerciales de la organizacién; por otra parte posee
campamentos permanentes en las provincia de Sucumbios y Orellana,
ubicadas en Lago Agrio y Joya de los Sacha respectivamente.

Plan Estratégico de CORENA S.A.

Misién

“Somos una Empresa creada con el propdsito de contribuir en el cuidado del
medio ambiente, ofreciendo servicios de asesoramiento estratégico, soluciones
integrales en remediacion ambiental, gestibn y mantenimiento de planes de
contingencias y asi como la comercializacion de equipos y materiales para la
remediacion ambiental, comprometidos con la satisfaccién de nuestros clientes y la
prevencion de contaminacion, la seguridad y salud ocupacional”.

Vision

"Ser una Empresa lider en la erradicacion de la contaminacion ambiental,
desarrollando e implementando productos y servicios que cuiden y restauren los
pasivos ambientales, a través de nuevas tecnologias, herramientas flexibles para
proteger la calidad ambiental y que fomenten en nuestros clientes y en las
comunidades conciencia ambiental. Comprometidos a incrementar las competencias
profesionales de todos nuestros colaboradores, cumpliendo con los altos estandares
de seguridad y salud ocupacional, proteccion al medio ambiente y la satisfaccion de

nuestros clientes”.
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Valores organizacionales

El principal valor organizacional es el compromiso social y ambiental,
entendiéndose como la disposicidn consciente y responsable de la contaminacion que
sufre el medio ambiente, con la exploracion y explotacion de los recursos no
renovables que existe en nuestro pais, para promover su desarrollo comunitario,
humano, espiritual y material. Complementariamente a este se encuentra la ética, el
humanismao, el servicio de calidad y el trabajo en equipo.

Los tres aspectos, mision, vision y valores organizacionales, constituyen los
pilares de desarrollo de CORENA S.A. que le permiten cumplir con la demanda y
exigencias del mercado, por este motivo uno de sus principales requerimientos es el
capital humano con destrezas técnicas y emocionales idéneas al medio.

Estructura Jerarquica de la empresa CORENA S.A.

La actual estructura organizacional de la empresa, ha sido el resultado de
varias modificaciones que han surgido conforme su crecimiento en el mercado, la
version vigente fue modificada en el 2010, estableciéndose cargos directivos
denominados “mandos medios” en la ciudad y en el campo, por tal motivo la
investigacion se realizd en los dos entornos. En el primer escenario el Gerente
General tiene bajo su cargo a 13 mandos medios, quienes efecttan la mayoria de sus
actividades en la ciudad, mientras que para el segundo entorno, tiene bajo su cargo
14 mandos directivos, siendo un total de 28 personas que ocupan los mandos medios
en la organizacion y serdn analizados conforme el planteamiento del problema
considerado.

Descripcion de actividades de los mandos medios de CORENA S.A.

Como se ha mencionado, la empresa posee localidades de trabajo en la ciudad
y en el campo, por lo cual se describird la problematica existente en el entorno
laboral considerando los dos escenarios. En este contexto, en la ciudad de Quito, se

encuentran los siguientes cargos con sus funciones principales:
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Gréfico 3 Estructura Jerarquica de CORENA.S.A. (Ciudad)
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El Gerente General (1) ejerce la representacion legal, judicial y extrajudicial
de la empresa familiar CORENA S.A., siendo uno de los accionistas. Sus funciones
principales en enmarcan en la emisién de politicas y directrices para la elaboracién
de planes, programas, proyectos y presupuestos.

El Director de Gestion (1) asesora juridicamente al nivel directivo, ejecutivo,
y operativo asistiendo a la empresa en los procedimientos de caracter laboral, penal,
asuntos civiles, mercantiles entre otros. Se relaciona directamente con las areas
administrativas, financieras y operativas. Adicionalmente, es el representante legal
de la empresa ante organismos oficiales, tribunales y otras entidades para defender
los interese de la misma.

El Contador General (1), ejerce las funciones de un Gerente Financiero,
siendo el responsable de la contabilidad de la empresa, por lo cual planifica las
inversiones generales de la organizacion mediante el disefio, desarrollo y ejecucion
contable y de procedimientos de control que fortalecen la actividad econémica de la
organizacion.
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El Gerente de Ventas (1), se encarga de preparar planes y presupuestos de
ventas, estableciendo metas a corto y a largo plazo sujetas a la demanda del mercado
y el prondstico de ventas; este proceso es de vital importancia considerando que su
exactitud perimite cumplir con otros compromisos, como la compra de materia
prima, el pago a proveedores y cualquier pendiente con los acreedores.
Adicionalmente, delimita las zonas geograficas para dividir el total de las ventas
entre su equipo de vendedores quienes son evaluados al final de los periodos de
ventas planificados. Por otra parte, se encarga de la seleccion y capacitacion de los
vendedores, siendo una de las funciones que deberia realizar Recursos Humanos
previo a la entrevista final con el Gerente de Ventas, al respecto se puede evidenciar
gue este cargo asume responsabilidades que no son de su competencia.

El Coordinador de Importaciones y Logistica (1) se encarga principalmente
de la provision y gestién de recursos para ejecutar los proyectos y servicios de la
empresa, en este sentido, define las necesidades de infraestructura requeridas para su
implementacidn, previo a la propuesta técnica y presupuestaria aprobadas por las
areas involucradas. En esta dinamica, se encarga de contactar proveedores de
equipos, maquinarias y materiales en general y negociar las condiciones.

El Coordinador de Mantenimiento (1) es responsable de validar y comprobar
que la infraestructura y tecnologia se encuentren en optimo funcionamiento, a fin de
ejecutar los procedimientos de manera segura para el personal y sea eficiente en
términos de calidad de servicio, estableciendo mecanismos de monitoreo y mejora
continua. Este Mando Medio trabaja en coordinacién con los Lideres de
Mantenimiento que se encuentran en campo.

El Coordinador de Proyectos (2) verifica y aprueba la factibilidad técnica de
los proyectos de remediacion ambiental, considerando la elaboracion, ejecucién de
planes de prevencion de riesgos y proteccion del medio ambiente, adicionalmente
cumple con las Normas de Seguridad e Higiene Ocupacional y el Reglamento
Interno de trabajo de la Empresa.

El Ingeniero de Proyectos (2) coordina sus actividades con el Gerente de
Campo y el Gerente de proyecto, para lo cual disefia y desarrolla la infraestructura
que se implementara en la localidad solicitante, esta actividad la coordina con los

Superintendentes de Campo y el Coordinador de proyectos.
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El Coordinador de Salud Ocupacional y Medio Ambiente — HESQ- (1) se
encarga de identificar y evaluar los aspectos ambientales y riesgos laborales,
ejecutando los planes de emergencia para la gestion de los residuos generados en
todas las actividades de la empresa. Por otra parte desarrolla los planes de salud y
seguridad industrial en campo, implementado las condiciones y los protocolos
seguros de trabajo. Los principales ejes de seguridad laboral son la calibracion y
verificacion de equipos, la capacitacion y provision de equipos de proteccion
personal en general y la sefialética. En cuanto a gestiones de indole administrativo, se
encarga del control y seguimiento de los registros de Ambiente, Seguridad y Salud
Ocupacional, coordina las auditorias internas y externas al SGI.

El Jefe Administrativo (1) tiene como funciones principales la administracion
de los recursos provistos para los proyectos en ejecucién, siendo el representante
administrativo de la empresa en campo. Adicionalmente realiza las inducciones del
SGI (Sistema de Gestion Integrado), al personal contratado en el campo.

El Jefe de Talento Humano (1) se encarga de todos los procesos de
reclutamiento, seleccion, contratacion, e induccion del personal en coordinacion con
los mandos medios. Sin embargo, al tratarse de una empresa familiar existen areas
que desarrollan estos procesos por cuenta propia. Considerando las tres localidades
de trabajo, este puesto determina la ubicacion geografica-funcional de los empleados,
es decir las necesidades de personal y las caracteristicas para los puestos solicitados,
incluyendo los horarios de trabajo y estadias en el caso que se requieran.

El Coordinador Administrativo y de RRHH (1) en campo se encarga de
disponer las actividades administrativas como la elaboracién de contratos y
finiquitos, la némina de los trabajadores, los procesos de RRHH (seleccion,
capacitacion y evaluacion). En cuanto al entorno laboral atiende y ofrece soluciones
a los conflictos que se presenten, para lo cual coordina con el Jefe de Recursos
Humano, el Superintendente y la Directora de Gestion.
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Grafico 4 Estructura Jerarquica de CORENA.S.A (Campo)
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El Gerente de Campo (1) se encarga de reportar a Gerencia General la

situacion laboral en territorio, enfatizando aspectos técnicos, proponiendo buenas
practicas y tecnologias éptimas en el sistema de gestion ambiental. Adicionalmente,
establece mejoras en el sistema de gestion de emergencias y en los planes de
contingencia de las instalaciones de la empresa; actividad que la realiza en conjunto
con el Coordinador HESQ y los Superintendentes.

El Coordinador de Logistica y Factibilidades (1) se encarga programar,
ejecutar y monitorear los procesos de procura de bienes y servicios que se requieren
en campo, coordinando con el Gerente de Campo y con el Gerente de Ventas.

El Superintendente de Campo (2) es el representante de campo sobre los
aspectos técnicos de los proyectos, encargandose de la ejecucion de actividades en
los plazos concedidos, para lo cual gestiona los recursos financieros conforme las
necesidades del proyecto. Parte de esta actividad incluye a la seleccion del personal
de campo, segun requerimientos del cliente o de las comunidades. Como se puede

observar existe otro cruce de competencias con el area de Recursos Humanos, sin
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embargo, la empresa ha optado por delegarle a este cargo la seleccion del personal, a
fin de reducir costos de contratacion de personal.

El Ingeniero de Campo (2) se encarga elaborar propuestas de trabajo
enmarcadas en la caracterizacion del sitio, el contaminate y la tecnologia a utilizarse,
estableciendo los parametros idoneos para el proporcionar el servicio. Esta actividad
la coordina con el Superintendente.

El Supervisor de Campo A (2), se encarga de vigilar el cumplimiento de las
normas de calidad en los procedimientos de remediacion ambiental y en los
protocolos de salud y seguridad ocupacional, adicionalmente controlan el
cumplimiento de los horarios de trabajo.

El Lider de Mantenimiento (2) se encarga de gestionar todas las directrices
emitidas por el Coordinador de Mantenimiento, en este sentido realiza inspecciones
periddicas en las instalaciones, verificando las condiciones idoneas de
funcionamiento de los equipos y sistemas. Esta actividad la coordina con el
Superintendente.

Como se puede observar la estructura organizacional es lineal, centrandose el
poder sobre el Gerente General, evidenciandose que la mayoria de las areas reportan
su gestion a través de los mandos medios, por este motivo se ha considerado el

objeto de estudio de esta investigacion.

2.1. Problematica actual en la empresa

Como puede evidenciar, el giro de negocio de la empresa establece una
dinamica de trabajo que expone al personal operativo de campo a trabajos mecéanicos
de alto riesgo que exigen un constante perfeccionamiento para reducirlo; en este
escenario los mandos medios son responsables de ejecutar técnicamente acciones
preventivas y correctivas para lograr este fin, sin embargo al hacerlo sus reacciones
emocionales se manifiestan en comportamientos negativos como el mal humor
(ausencia de auto conocimiento emocional y auto control), poca tolerancia al error su
personal operativo (ausencia de empatia) que finalmente ocasiona dificultad y
pérdida de tiempo en conflictos que no los pueden controlar (habilidades sociales
deficientes). Por otra parte, la situacion laboral en la oficina central, se manifiesta en
la poca o nula participacion en actividades de integracion grupal, debido a que los

mandos medios exigen a su personal centrarse en su trabajo y priorizar sus
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actividades laborales. En los dos escenarios, la comunicacién se ha deteriorado ya
que se limita unicamente a lo laboral. Con estos antecedentes, se puede observar que
los mandos medios poseen formacion y preparacion técnica idonea para el giro de
negocio de la empresa, sin embargo no explota sus capacidades de sentir, de
entender, de controlar y de modificar sus emociones asertivamente, ocasionando que
sus estados emocionales sean descargados en el personal a su cargo de manera
negativa; por este motivo, el proposito de esta investigacion es identificar si existe
una relacion entre las habilidades emocionales y el estilo de liderazgo de los mandos
medios, o si esta es nula. Para tal efecto se determinara el estado emocional del
personal de la empresa y se identificara el estilo de liderazgo que ejercen los mandos
medios; una vez explicito el estado de las variables, se analizara que clase de relacion
existe entre ellas, para finalmente establecer lineamientos estratégicos que permitan
viabilizar la inteligencia emocional y el liderazgo de la empresa CORENA S.A.
2.2. Enfoque metodologico
2.2.1. Tipo y disefio de la investigacion

El presente estudio estd limitado a describir el comportamiento de las dos
variables en forma independiente y su grado de relacion (inteligencia emocional y
liderazgo), por este motivo se ha categorizado como una investigacion descriptiva-
correlacional y se define como aquella que busca especificar las propiedades
importantes de las personas o grupos, comunidades o cualquier fendmeno sometido a
analisis; y es correlacional porque trata de predecir el comportamiento de una de las
variables analizadas a partir del conocimiento del comportamiento de la otra variable
relacionada en un momento determinado. Por otro lado, ésta investigacion es de
campo y de disefio No Experimental, debido que Unicamente se pretende observar y
recolectar directamente la informacién ofrecida por las variables a estudiar, llevando
a cabo la medicién en su contexto natural y en un solo momento. En cuanto a la
ubicacién en el tiempo, es un estudio de tipo transversal, dado que los datos son
recolectados en un solo periodo, es decir, en un tiempo Unico y su proposito es
describir las variables y analizar su incidencia en un momento dado (Hernandez y
Otros, 2010, 60-63).
2.2.2. Unidad de Anélisis

La unidad de analisis corresponde al objeto que se estudia, es decir, sobre el

cual se busca la informacion; frecuentemente a estas unidades se las denomina como
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elementos de la poblacion (Hernandez, y Otros, 2010,41). Para esta investigacion, la
unidad de analisis son personas de la empresa CORENA S.A, siendo los mandos
medios, sin embargo al tratarse de variables que requieren ser analizados desde la
perspectiva apreciativa y auto apreciativa, la unidad de analisis constituye todo el
personal de la empresa, que estd constituida por 28 mandos directivos y 96
colaboradores.

2.3. Seleccidn las herramientas para el objeto de estudio

La recoleccion de datos se realizé6 mediante la aplicacion de cuestionarios por
cada variable, estas herramientas consisten en un conjunto de preguntas cerradas
faciles de codificar y preparar su analisis; adicionalmente para quienes responden
implica menor esfuerzo, ya que no tienen que escribir o verbalizar pensamientos,
tomando menos tiempo en contestar a uno con preguntas abiertas (Hernandez y
Otros, 2010, 265-269).

Para la medicion de la inteligencia emocional, se utilizd el Cuadro del
Coeficiente Emocional propuesto por Cooper y Sawaf (1998), publicado en su obra
“La Inteligencia Emocional Aplicada al Liderazgo y las Organizaciones”, este
método fue validado en los Estados Unidos en una muestra de 6500 individuos,
arrojando una confiabilidad de 0,8765 y, posteriormente en un test y retest se obtuvo
un analisis factorial 0,77 y 0,82 respectivamente (Fisher y Tuleda, 1998, citado por
Gbémez y Gutiérrez, 2004, 73); sin embargo aun no ha sido baremada para el
contexto latinoamericano.

En cuanto a la medicion de la variable de liderazgo, se eligio aplicar el
cuestionario Multifactorial de Liderazgo forma 5x-corta -MLQ5x-, considerando que
su uso en el campo de la Psicologia de las Organizaciones se lo realiza desde hace
dos décadas, este suceso se evidencia en las 182 investigaciones registradas en la
Asociacion Americana de Psicologia (American Psychological Association)®, que
han empleado el MLQ desde su publicacion inicial en 1985; de este nimero, 143
fueron realizadas en los Gltimos diez afios. (Molero, y Otros 2010, 1-4). Bass y
Avolio (2004) establecieron dos versiones del cuestionario MLQ conforme su
propoésito de uso: i) Version “Sx-larga” de 63 items, recomendada para efectos de
capacitacion y retroalimentacion y ii) Version corta “bx-corta” de 45 items, utilizada

3 http://www.apa.org/search.aspx?query=bass%20y%20avolio
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en investigaciones. En ambos casos, el instrumento mantiene buenos niveles de
fiabilidad y validez que se evidencian en los trabajos de Antonakis et al. (2003),
Avolio et al., (1999), Bligh et al., (2005); Bono y Judge, (2004); Dumdum et al.,
(2002); Hater y Bass (1988); Javidan y Waldman (2003) entre otros. Adicionalmente,
esta herramienta posee dos versiones para su aplicacion: auto apreciativa y
apreciativa, en este contexto y conforme las investigaciones de Bass y Avolio (1990,
2004), la primera tiene una confiabilidad Alfa que va de 0.60 a 0.92 mientras que, la
segunda presenta una coeficiente de confiabilidad cercano 0.82, en ambos casos, para
todas las escalas. Esta diferencia radica que los lideres interpretan cada una de los
items o afirmaciones sobre ellos mismos con respecto a sus seguidores, mientras que
los seguidores califican individualmente al lider.  Finalmente, este instrumento ha
sido baremado al contexto chileno por Vega y Zavala (2004), evidenciandose un alto
indice de confiabilidad a través del coeficiente de correlacion Alfa Cronbach de 0.97
(2004,188). Para este trabajo, se utilizara la “Version 5x corta” de 45 items en las
dos versiones considerando adecuado para los fines y disefio de estudio.

2.3.1. Cuestionario Cuadro del Coeficiente de la Inteligencia Emocional

El cuadro de coeficiente emocional de Cooper y Sawaf (1998), evalla los
cuatro pilares de la inteligencia emocional planteados en cinco escalas de medicion:
Ambiente Actual, Conocimiento Emocional, Competencias Emocionales, Valores y
Creencias y Resultados; cada una posee sub escalas que representan aspectos
importantes para el estudio y célculo del coeficiente emocional. La relacion que
existe entre los cuatro pilares y las escalas se puede observar en el anexo 3.

La herramienta posee 21 escalas que analizan el estado de la inteligencia
emocional y sus resultados, sin embargo en esta investigacion, se estudiara a toda la
poblacién, por lo cual se ha considerado analizar Unicamente el estado actual, mas no
las consecuencias de la inteligencia emocional, en tal sentido se evaluaran las 17

escalas que de destallan a continuacion.

36



Grafico 5 Escalas y sub escalas del cuadro del coeficiente emocional (Cooper y Sawaf,
1998)
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Ambiente Actual

Esta escala analiza los eventos que causan afliccion o angustia en el
individuo, es decir como se ve afectado por los acontecimientos que ocurren en su
entorno. Se compone de tres sub escalas: 1) “Sucesos de la vida”, que examina las

situaciones familiares, problemas econdmicos, cambios y eventos como jubilacion,
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despido. 2) “Presiones del trabajo”, que analiza la reaccion del individuo, ante las
presiones laborales, incluyendo la seguridad del empleo, las relaciones con sus
compafieros Y jefe, el exceso de trabajo, las fechas limite, entre otros. Finalmente, 3)
las “Presiones personales”, observa los eventos ocurridos en el ambito personal del
individuo, como la crianza de un hijo, el deterioro de la salud personal, la separacion
del conyuge, el cuidado de un pariente enfermo, las dificultades financieras, entre
otros.

Conocimiento Emocional

Esta seccion analiza el reconocimiento de los propios sentimientos del
individuo, como se siente y se expresa respecto a ellos. Se compone de tres sub
escalas: 4) la “Conciencia Emocional” que examina el reconocimiento consciente de
los sentimientos del individuo, de manera que le permite ser capaz de conocer
cuando se alteran las razones de su tristeza, su enojo su alegria, entre otros.
5) La “Expresion Emocional” analiza las expresiones de afecto y de emociones
negativas, es decir la forma de sentir y pensar sobre si mismo y como lo expresa.
Finalmente, 6) la “Conciencia Emocional de Otros” evalQa la reaccion de la persona
respecto a los sentimientos y opiniones de los demas.

Competencias Emocionales

Esta escala estudia las habilidades del coeficiente emocional que hacen al
individuo destacarse y ser diferente a los demas. Comprende cuatro sub escalas: 7)
La “Intencion” examina la capacidad de esfuerzo que tiene la persona para alcanzar
sus metas, incluyendo la perseverancia para terminar tareas, el auto reconocimiento
por una tarea bien hecha, la concentracion, entre otros. 8) La “Creatividad” estudia
el grado de creatividad que maneja el individuo en relacion a ideas y propuestas de
proyectos. 9) La “Elasticidad” examina la capacidad de adaptacion del individuo
ante cualquier circunstancia, considerando los niveles de paciencia, tolerancia, el
poder de reaccion, la busqueda de posibles soluciones a un problema, entre otros.
10) Las “Conexiones Interpersonales” hacen referencia a la capacidad que tiene la
persona para relacionarse con quienes convive de manera cotidiana (familiares,
amigos y colegas de trabajo); y la forma de expresarse frente a cada uno de ellas.
Finalmente, 11) el “Descontento Constructivo” analiza la reaccion de empatia del
individuo ante opiniones diferentes a él, convirtiendo la administracion de su enojo

en energia creadora.
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Valores y Creencias

La escala de “Valores y Creencias” evalUa el comportamiento de la persona
en su entorno Yy especificamente en sus relaciones interpersonales, haciendo
referencia a sus valores y creencias. La escala se conforma de seis sub escalas: 12):
La “Compasion” analiza el grado de consideracion que tiene la persona hacia los
demas, incluyendo la percepcion de los sentimientos ajenos, la demostracion de
compafierismo, la empatia, entre otros. 13) La “Perspectiva” explora el punto de
vista que tiene el individuo sobre las situaciones cotidianas y sobre él mismo; este
apartado evalua las predisposiciones como el optimismo, la confianza en si mismo, el
autoestima y hasta la supersticion. 14) La “Intuicion” analiza el grado de percepcion
clara e inmediata sobre una idea o situacion, sin necesidad del razonamiento logico.
15) El “Radio de Confianza” examina el nivel de confianza que tiene la persona en
sus colegas, y en los propositos que éstos tiene con él; permitiéndole conformar
equipos de trabajo eficientes. 16) El “Poder Personal” se refiere al estado de
conciencia sobre la administracion de su vida, involucrando el autoconocimiento, la
autoconfianza y la automotivacion (conforme el modelo de Goleman, 1998).
Finalmente, 17) la “Integridad” analiza el nivel de lealtad que tiene la persona con
consigo mismo, es decir su comportamiento acorde a sus ideales, valores y creencias
en situaciones que sean contrarias a 10s mismos.
2.3.2. Meétodo de calculo del Cuadro del Coeficiente de Inteligencia Emocional

El procedimiento de célculo para cada escala consiste en la suma de los
valores obtenidos por cada sub escala, que corresponden al puntaje de las preguntas
que la conforman. La técnica consiste en sumar por columna el puntaje de las
preguntas que conforman cada sub escala, luego se procede a hacer una suma

horizontal, con la cual se obtiene el resultado final.
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Grafico 6 Método de calculo del Cuadro del Coeficiente Emocional
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Para la interpretacion de los resultados, la informacion se organizo6 en funcion
de las escalas de medicion del coeficiente de la inteligencia emocional propuesto por
Cooper y Sawaf (1998), siendo los indicadores de medicion: Ambiente Actual,
Conocimiento Emocional, Competencias Emocionales y Valores y Creencias, para
lo cuales se determina cuatro estados de valoracion conforme los resultados

numéricos obtenidos (grafico 7).
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Gréfico 7 Interpretacion de resultados del coeficiente emocional

Estado
Emocional

Descripcion

Optimo

Persona que exterioriza una actitud armonica entre las
emociones y sus pensamientos, posee un excelente auto control
que le permite adaptarse con facilidad a los medios sociales.
Posee un alto nivel de auto-conciencia, que le permite estar
motivado, ser empatico y administrar las intenciones y las
conexiones interpersonales.

Canaliza sus emociones adecuadamente sin crear hostilidades y
forma un ambiente estimulante a la cordialidad.

Diestro

Persona que presentan caracteristicas similares a las anteriores
pero con un menor margen de diferencia, manifestando su
comportamiento en reacciones aceptables.

Vulnerable

Persona con tendencia al miedo a ser lastimado o atacado con
facilidad, con baja tolerancia a las frustracion, reprimen
sentimientos y con tendencia al resentimiento. No controlan sus
emociones y son propensos a impulsos emocionales. Se siente
afectada por su entorno

Cauteloso

Persona que actla con desconfianza ante las situaciones del
entorno producto de su bajo auto- concepto siendo
extremadamente susceptible a reacciones emocionales
descontroladas, crea conflictos en sus interrelaciones sociales y
en diferentes ambientes. Se encuentra en un nivel emocional
bajo y un nivel de estrés es muy alto.

Fuente: Cooper y Sawaf, 2010

La interpretacion se realiza mediante una escala creada por los propios
Cooper y Sawaf (1998), pero solo para explicar el nivel de inteligencia emocional de
cada indicador; sin embargo para descifrar el nivel de esta variable para cada
dimensién Gomez y Gutiérrez (2005, 80) crearon una escala de suma de los puntajes
de las escalas para cada indicador, la cual se interpreta de la siguiente manera: el
resultado obtenido se ubica en el estado emocional que tenga el valor mas cercano al
resultado. Las escalas de valoracion del coeficiente de inteligencia emocional poseen
criterios de medicion diferentes, donde los items cuestionados del Ambiente Actual
se evaluan de menor a mayor incidencia del comportamiento exteriorizado, es decir,
que una menor puntuacion refleja un estado positivo; mientras que los items del resto

de escalas se evalian de mayor a menor incidencia del comportamiento, es decir que

una mayor puntuacion refleja un estado positivo.
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Tabla 1 Escala de sumas del cuadro del coeficiente emocional (Cooper y Sawaf, 1998)

Escalas Sub escalas Optimo | Diestro | Vulnerable | Cautela
Escala 1: Sucesos de la Vida 2 7 15 21
Ambiente Actual Escala 2: Pres@ones del Trabajo 6 13 20 51
Escala 3: Presiones personales 2 7 14 42
TOTAL Ambiente Actual 10 27 49 114
Es_cala 4: Conciencia Emocional de si 33 o8 23 18
mismo
Conocimiento Escala 5: Expresién Emaocional 27 19 16 12
Emocional Etsrgzla 6: Conciencia Emocional de 39 27 21 14
TOTAL Conocimiento Emocional 99 74 60 44
Escala 7: Intencién 42 32 26 20
Escala 8: Creatividad 30 23 18 14
. Escala 9: Elasticidad 39 33 27 20
Competencias Escala 10: Conexiones
Emocionales ’ 30 27 22 17
Interpersonales
Escala 11: Descontento Constructivo 39 33 26 18
TOTAL Competencias Emocionales 180 148 119 89
Escala 12: Compasion 36 32 28 20
Escala 13: Perspectiva 24 22 18 12
Valores y Escala 14: Intui_cién _ 33 28 22 17
Creencias Escala 15: Radio de confianza 30 25 20 15
Escala 16: Poder personal 39 33 28 23
Escala 17: Integridad 27 19 16 12
TOTAL Valores y Creencias 189 159 132 99

Fuente: Elaboracion propia, 2016

2.3.3. Cuestionario multifactorial de liderazgo forma 5x-corta -MLQ5x-

Para la evaluacion de actitudes y comportamientos relacionados a los estilos
de liderazgo descritos en la teoria de Bass y Avolio (2004), los autores construyeron
el instrumento basandose en una escala de tipo Likert y establecieron la escala de
valoracion de la siguiente manera: “Nunca”, “Rara Vez”, “Ocasionalmente”, “A
Menudo” y “Frecuentemente”/”Siempre”, donde los items se presentan como
afirmaciones y quien contesta elige un calificativo en funcion de su comportamiento

La estructura del cuestionario tiene un modelo jerarquico, conformado por
variables de primer y segundo orden y éstas a su vez, se componen por nueve
variables entre si. Las de primer orden son los estilos de liderazgo como tales, el
Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional y Liderazgo Pasivo Evasivo.
Las variables de segundo orden son seis: 1) Carisma/ inspiracional, 2) Estimulacion
intelectual, 3) Consideracion individualizada, 4) Recompensa Contingente, 5)
Direccion por excepcion activa y 6) Direccion por excepcion pasiva. Para obtener la
puntuacion final de cada factor de liderazgo, se suma el valor de las respuestas y se
divide para el nimero de items que lo integran; finalmente el estilo de liderazgo que

tiene mayor puntuacion es el que predomina, considerando que el criterio del
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instrumento consiste a mayor puntuacién existe mayor frecuencia del
comportamiento. (Luis y Pérez, 2010, 175).
2.3.4. Procedimiento de los datos recolectados

Para la recoleccion de los datos en toda la poblacion, se establecié un
cronograma de trabajo y se aplicaron de las encuestas de inteligencia emocional y de
liderazgo, a los mandos medios y personal operativo, conforme su lugar de trabajo
(Quito, Lago Agrio y Joya de los Sachas) y la disponibilidad de tiempo. La poblacion

encuestada se resume en la siguiente tabla:

Tabla 2 Caracteristicas de la Poblacion Encuestada

CARACTERISTICAS | PERSONAS | PORCENTAJE | HOMBRES | MUJERES
Nivel Directivo 28 22.58% 19 9
Nivel Operativo 96 77.42% 84 12

TOTAL 124 100% 103 21

Fuente: Elaboracion propia, 2016

En cada localidad, se socializ6 puntualmente a los mandos medios y al personal
operativo como llenar los cuestionarios, de manera que no existan dudas al momento
de resolverlo, el tiempo promedio para llenar los cuestionarios fue de 1 hora y media,
ya que se realiz6 en dos turnos por disponibilidad de tiempo. Una vez finalizado la
aplicacion a toda la poblacion, se procedié a tabular los cuestionarios, para obtener
los resultados de las dos variables y analizar su correlacion que se detalla en el

siguiente capitulo.

43



Capitulo tercero

3. Analisis y discusion de resultados

La presente investigacion pretende probar si existe una correlacion entre el estilo
de liderazgo que predomina en la empresa y el estado emocional de quienes lo ejercen, en
este sentido, mediante el uso técnicas estadisticas en el programa Excel, se determind el
estilo de liderazgo que prevalece en la organizacion, con el cual se correlacioné mediante
un grafico de dispersion y con los resultados de la inteligencia emaocional.

Para la aplicacion del analisis de correlacion entre la inteligencia emocional y el
estilo de liderazgo se tomo los resultados obtenidos en la poblacion total de 124 personas,
analizadas de la siguiente manera: para definir el estilo de liderazgo, se aplico el
cuestionario MLQb5x- version auto apreciativa a los 28 mandos medios y la version
apreciativa se aplicd a los 96 empleados de la empresa, con la finalidad de validar los
resultados, considerando que esta variable es la conjuncién de lideres, seguidores y el
entorno.

3.1. Resultados de liderazgo segun el MLQ5x versién corta

Los resultados totales sobre el liderazgo se lograron consolidando la
informacidn obtenida en la version auto apreciativa proporcionada por los mandos
medios, y los resultados de la versidn apreciativa generada por el personal operativo,
en ambos casos mediante el cuestionario Multifactorial de Liderazgo forma 5x-corta
-MLQ5x- que a continuacion se comparan.
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Grafico 8 Comparacion de resultados de liderazgo entre mandos medios y personal
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

En el gréfico 8 se puede observar que el estilo de liderazgo predominante en
los mandos medios y en el personal operativo fue el “Transaccional”, con un valor de
media de 3,07 y de 3,25 respectivamente, existiendo una brecha de diferencia
minima, al respecto se puede mencionar que este estilo predominante en la empresa
es el “Transaccional”, el mismo que se exterioriza mediante la direccion de metas y
clarificacion de tareas establecidas por el lider y una vez finalizadas se evaltian los
resultados para aplicar la recompensa contingente o penalizacién. En los anexos 6 y
7, se evidencia la estadistica descriptiva obtenida en el programa Excel para indicar
que los datos de los estilos de liderazgo estdn normalmente distribuidos, con un nivel
de confianza del 95% y de 5% de significancia.

En cuanto al estilo “Transformacional”, la media obtenida en los mandos
medios fue 2,27; y en el personal operativo fue 2,05; al respecto se puede sefialar que
existen un diferencia de percepcion en cuanto al estilo de liderazgo ejercido, donde
los mandos medios consideran que inspiran al crecimiento personal y laboral en sus
seguidores, sin embargo ellos no lo observan de la misma manera.

Por otra parte, el estilo “Pasivo Evasivo” en los mandos medios tuvo una
media de 0,82, y el personal operativo obtuvo una media de 0,48, notandose que la

percepcién de este estilo difiere para cada grupo, sin embargo los resultados en
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general son bajos, lo cual indica que los comportamientos de no intervencion se
manifiestan ocasionalmente.

Adicionalmente, esta variable fue analizada considerando el tiempo que
tienen los mandos medios en la empresa, para lo cual se categorizo tres rangos: 1 a 2
afios, de 3 a 5 afios y mas de 5 afios; encontrandose que el estilo Transaccional, se
ejerce con mayor fuerza en la unidad de anélisis, al respecto se puede decir que esta

forma de liderar se encuentra radicada en todos los rangos de tiempo en la empresa

(gréfico 9).
Grafico 9 Estilo de liderazgo y tiempo en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

En cuanto al género se puede observar en el grafico 10, que el estilo de
liderazgo predominante en los dos géneros es el “Transaccional”, sin embargo al
comparar los resultados de cada uno, se evidencia que el género masculino ejerce

este estilo en mayor medida que el femenino, sucediendo lo contrario con el estilo
Transformacional.
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Gréfico 10 Estilo de liderazgo y género
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

A continuacion se analizaran los resultados obtenidos sobre el estado emocional
del personal y de los mandos medios de la empresa, con la finalidad de correlacionarlo
con el estilo de liderazgo Transaccional.

3.2. Resultados del cuadro del coeficiente emocional

Para determinar el estado de la inteligencia emocional en la empresa, se
procedio a consolidar la informacion recopilada en el cuestionario del Cuadro del
Coeficiente Emocional aplicado a todo el personal, con los cuales se realizaron las
siguientes comparaciones; en primer lugar se analizaron los resultados de los mandos
medios y el personal operativo, luego se examinaron los resultados de la inteligencia
emocional de los mandos medios por categorias de tiempo en la empresa y por
género. En el anexo 4 se evidencia la estadistica descriptiva obtenida en el programa
Excel para indicar que los datos de las escalas del coeficiente emocional estan
normalmente distribuidos, por lo tanto se justifica realizar las comparaciones en

mencion.
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Gréfico 11 Coeficiente de inteligencia emocional mandos medios y personal operativo
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

En el grafico 11 se presentan los valores promedios obtenidos en los grupos
analizados, siendo “Vulnerable” el resultado final de la inteligencia emocional, sin
embargo, existen minimas diferencias numéricas entre los resultados de los dos
grupos, como: el estado emocional de los mandos medios se encuentra mas
desarrollado que del personal operativo, siendo preciso mencionar que la mayoria de
los profesionales de la empresa poseen formacidn y experiencia en ingenieria, por lo
cual las principales competencias técnicas ejercidas son la planificacion, la gestion
de procesos orientados a la produccién de bienes/servicios de calidad, entre otras, las
cuales se van perfeccionando con el tiempo y con la préctica. En este punto, se
analiza lo siguiente: el 77% del personal operativo posee un alto indice de rotacion
(1-2 afos) comparado a aquellos que tienen mas tiempo en la empresa (més de 4
afos), por este motivo no logran desarrollar los niveles deseables de estas habilidades
requeridas y el personal se ve afectado por el estrés que le produce su entorno
laboral. Complementariamente a esta observacion, la inteligencia emocional permite
plasmar o ajustar el pensamiento en las tareas cognitivas que en consecuencia genera
un adecuado desempefio en la ejecucién de actividades asociadas a la practica
profesional. (Mayer et al., 2001)*.

4 Revista de Ciencias Sociales (Ve). ISSN: 1315-9518. Vol XVI. Nim 2. 2010
Perfil de inteligencia emocional y carreras universitarias de la Universidad Simén Bolivar
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Con estos analisis, se puede concluir que el estado de la variable dependiente
de investigacion (IE) se ve afectada por el nivel de desarrollo de las habilidades
técnicas requeridas en los perfiles de la empresa, las mismas que se perfeccionan y
adquieren en un periodo mayor a 4 afos, por ende, el nivel de rotacion es un factor
que deberia ajustarse para reducir la brecha. A continuacion se compara la
inteligencia emocional de los mandos medios en funcién del tiempo en la empresa,

obteniéndose los siguientes resultados:

Grafico 12 Coeficiente de inteligencia emocional de los mandos medios y tiempo en la

empresa
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

En el grafico 12 se observan los resultados del coeficiente de inteligencia
emocional (CEI) de los mandos medios, distribuidos en tres categorias de tiempo en
la empresa, evidenciandose que los mandos medios que han trabajado en la empresa
de 1 a 5 afos poseen un estado emocional “Vulnerable”, mientras que aquellas que
han trabajo mas de 5 afios se encuentran en el mismo estado pero poseen un mejor
disposicion a las presiones laborales, personales y sucesos de la vida. En esta misma
dinamica de analisis, se observo que los mandos medios que han trabajado de “1 - 2
afios” y “mas de 5 afios”, poseen un estado emocional “Vulnerable”; mientras que
aquellos que han permanecido en la empresa “3- 5 aflos” poseen el mismo estado
pero con tendencia a un mejor nivel de autoconocimiento. Al respecto y

corroborando el andlisis inicial sobre la influencia del conocimiento emocional en las
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tareas cognitivas, se puede decir, que en este caso el personal que se encuentra en
una fase inicial de aprendizaje donde posee un estado emocional menor al requerido,
teniendo un desempefio menor al esperado; con el paso del tiempo en la empresa va
desarrollando los dos tipos de habilidades (técnicas y emocionales), sin embargo se
evidencia un decrecimiento a partir del sexto afio, en este punto es preciso considerar
que el personal que ha trabajado mas de 5 afios, va relegando las actividades de
ingenieria y aumenta las administrativas.

En cuanto a los resultados de las “Competencias Emocionales” de los mandos
medios, se observa que aquellos que han trabajado més de 3 afios en la empresa
poseen un estado emocional “Vulnerable”, mientras que aquellos que han trabajado
menos de 3 afios en la empresa, tienen el mismo estado pero con tendencia a niveles
inferiores, este resultado se ratifica con el enunciado inicial sobre el desarrollo de las
habilidades emocionales en funcién del tiempo. Finalmente, los resultados de
“Valores y Creencias” de los mandos medios en funcién del tiempo, mostraron un
comportamiento similar a la dimension anterior, donde el personal que trabajado mas
de 3 afos en la empresa poseen mejores niveles de valores y creencias que aquellos
que han trabajado menos de 3 afios. Con estos criterios de analisis se puede concluir
que la inteligencia emocional del personal de los mandos medios se encuentra en
niveles endebles, sin embargo esta variable de estudio en la empresa posee una
tendencia de aumento en funcion del tiempo.

Con la finalidad de ampliar las perspectivas de analisis y criterios de estudio,
se procedi6 a observar el comportamiento del estado emocional de los mandos

medios en funcion del género, donde se encontraron los siguientes resultados:
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Gréfico 13 Coeficiente emocional y género
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El resultado de la inteligencia emocional de los mandos medios en funcién
del género fue un estado “Vulnerable” (grafico 13), sin embargo es preciso sefialar
ciertas diferencias presentadas como: en el “Ambiente Actual”, el género masculino
tiende a reaccionar de mejor manera a las presiones laborales y personales al género
femenino. En cuanto a las “Competencias Emocionales”, el género femenino posee
un mejor desarrollo que el género masculino, es decir se expresa y comunica mejor,
finalmente, en el “Conocimiento Emocional” y en “Valores y Creencias”, no
presentaron diferencias significativas.

Con estos resultados, se puede concluir que los mandos medios de género
femenino son mas habiles para percibir y comprender las emociones en general, por
otra parte, los mandos medios de género masculino poseen un mejor tolerancia al
estrés, sin embargo en ambos casos existen una deficiente autoconocimiento y poca
flexibilidad para adaptarse a los cambios y considerarlos a estos como mecanismos
de crecimiento, siendo estas habilidades rasgos distintivos en los lideres exitosos, ya
que les permite ser conscientes de sus valores, sus objetivos y sus expectativas, esta
habilidad les proporciona sentido de orientacion y administracion de recursos para
alcanzar el éxito. Como se puede observar en los andlisis realizados sobre la
inteligencia emocional de los mandos medios en funcién del tiempo y el género, se
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concluye que el estado es “vulnerable”, el cual sera correlacionado con el estilo de
liderazgo transaccional que a continuacion se describe.

3.3. Correlacidn de liderazgo transaccional y el coeficiente de inteligencia
emocional

Para comprobar si existe relacion entre el estilo de liderazgo predominante en
la empresa y el estado de inteligencia emocional, se realizé el céalculo del
“Coeficiente de correlacion de Pearson”, en razon a que esta prueba estadistica
analiza la relacién que existe entre dos variables medidas en niveles establecidos por
intervalos. Este coeficiente puede variar de -1.00 a + 1.00, donde: -1.00 equivale a
una correlacion negativa perfecta, es decir a mayor “x”, menor “y” de manera
proporcional; de igual forma se aplica “a menor x, mayor y”, sin embargo la
correlacion se considera significativa a partir de 0,30, pero cualquier valor obtenido
ayuda a explicar el vinculo entre las variables, cuando dicho coeficiente se eleva al
cuadrado (r), se obtiene el coeficiente de determinacion y el resultado indica la
varianza de factores comunes (Hernandez, 2014, 304-305). Con estos antecedentes,
se correlacionaron los resultados de las 4 escalas del cuadro del coeficiente
emocional con el estilo de liderazgo transaccional, cuyos resultados se exponen a
continuacion:

En el grafico 14 se muestra los resultados de la correlacion entre el estilo de
liderazgo transaccional y el ambiente actual del CEI, encontrandose una relacion
causal positiva débil con 0,10 de significancia; al respecto se puede concluir que no
existe una influencia significativa entre el nivel emocional concernido al manejo de
las presiones laborales y personales de los mandos medios y su estilo de liderazgo,
sin embargo el valor de correlacion de cualquier manera ayuda a explicar el vinculo
entre las variables, por lo que se concluye que los mandos medios ejercen un estilo
transaccional en la medida que su estado emocional se desenvuelve de manera

efectiva con las presiones laborales y personales.
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Gréfico 14 Correlacion entre el liderazgo transaccional y el ambiente actual
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Por otra parte, en el grafico 15 se observa que existe una relacion causal
negativa con -0,15 de significancia, entre el liderazgo transaccional y el
conocimiento emocional, este valor representa una correlacion negativa muy débil,
concluyendo que no existe una relacion significativa entre el liderazgo transaccional
y el conocimiento emocional de los mandos medios, sin embargo considerando la
leve tendencia de la correlacion generada, se puede manifestar que el conocimiento
emocional de los mandos medios influye de manera inversa en su estilo de liderazgo,
es decir, que mientras los mandos medios no desarrollan el conocimiento de sus
emociones y de los demas, estos exteriorizan el estilo transaccional. Esta conclusion
se ratifica en las caracteristicas del lider transaccional a quien unicamente le interesa
cumplir sus objetivos a cambio de un beneficio, limitandose a una relacion

impersonal con sus colaboradores.
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Grafico 15 Correlacion entre el liderazgo transaccional y el conocimiento emocional
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

Continuando con el analisis de correlacion de las variables de estudio, en el
grafico 16 se observa que no existe ninguna relacion causal (O de significancia) entre
el liderazgo transaccional y las competencias emocionales, esto quiere decir que las
competencias emocionales como la creatividad, la adaptacion al cambio, el esfuerzo
por el logro y la inteligencia interpersonal de los mandos medios no interfieren en el

estilo de liderazgo transaccional.
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Grafico 16 Correlacion entre liderazgo transaccional y las competencias emocionales
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

El mismo comportamiento de correlacion se evidencio con la cuarta escala del CEI:
Valores y Creencias (grafico 17), donde se comprobd una vez mas la inteligencia
emocional no interfiere con el liderazgo transaccional (0 de significancia). Los
valores y creencias del modelo de Cooper y Sawaf (1998) se conforman por
habilidades interpersonales como la consideracion que tiene la persona hacia los
demas, el nivel de confianza que tiene en los demaés y las habilidades intrapersonales

como el autoconocimiento y la autoconfianza.

Gréfico 17 Correlacion entre liderazgo transaccional y los valores y creencias
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Los analisis de correlacion presentados entre el estilo de liderazgo
transaccional y las cuatro escalas del coeficiente de inteligencia emocional anulan la
hipdtesis de la presente investigacion, es decir la relacion entre el estilo de liderazgo
de los mandos medios y su estado de inteligencia emocional es nula.

Sin bien estos resultados reflejan la realidad del objeto de estudio, no se
puede pasar por alto los hallazgos encontrados, que evidencian la importancia de la
inteligencia emocional en el ambito organizacional, mas aun si se considera que los
lideres destacados son diestros en habilidades emocionales distintivas para dirigir un
grupo de trabajo como la capacidad de influir en los demaés, la conciencia politica, la
confianza en si mismos y la motivacién de logro, que finalmente permiten establecer
como regla general, que el 90% del éxito del liderazgo depende de la inteligencia
emocional (Goleman, 1998, 26); por este motivo a continuacién se plantean

lineamientos estratégicos para desarrollar los resultados de las variables obtenidos.
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Capitulo cuarto

4. Propuesta de la investigacion

En referencia a los resultados obtenidos sobre el estilo de liderazgo
predominante y la inteligencia emocional de los mandos medios de la empresa, es
necesario establecer lineamientos estratégicos que permitan fortalecer una relacion
positiva de las dos variables en la organizacion, para tal efecto es preciso considerar
la integracion de los objetivos individuales de bienestar y los objetivos
organizacionales de productividad y competitividad. Actualmente, la psicologia
positiva focaliza su atencion en el bienestar y la felicidad de las personas en el
ambito laboral, donde el contagio emocional en considerado como “efecto domino™ ,
siendo importante facilitar la expresion de las emociones positivas en el trabajo para
favorecer procesos de contagio emocional en los empleados (Rodriguez y Sanz,
2011, 8).

Por otra parte, dentro de la psicologia organizacional existe la “teoria
bifactorial” desarrollada por Frederick Irving Herzberg (1923-2000)° la misma que
diferencia los factores de higiene con la insatisfaccion (salario, lugar de trabajo, etc.)
y los factores motivacionales desarrollados con la satisfaccion y la felicidad en el
ambito laboral (reconocimiento, grado de autonomia en la empresa, entre otros). Al
respecto esta teoria concluye que la Unica manera de que los empleados alcancen la
felicidad en la organizacion es mediante el desarrollo de elementos motivadores que
aumenten su satisfaccion en el puesto laboral, no a través de la supresion de los
factores de insatisfaccion, este valioso hallazgo de investigacion permite desplegar
estrategias para el desarrollo de la inteligencia emocional y el liderazgo en la
empresa.

Con estos antecedentes, se ha considerado establecer planes de accion
enmarcados en la comunicacion interna, el redisefio del puesto de trabajo, la
formacion de habilidades gerenciales y la capacitacion sobre inteligencia emocional

en la empresa que a continuacion se describen.

5 Rodriguez, R.y Sanz, A.l. 2011. La felicidad en el trabajo. Revista Mente y Cerebro. n°50. p. 42-49.
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4.1. Comunicacion organizacional

La comunicaciéon organizacional es un medio que permite orientar las
conductas individuales y establecer relaciones interpersonales funcionales para
trabajar en conjunto y alcanzar una meta, permitiendo a todos los miembros de una

compafiia:

[...]discutir sus experiencias criticas y desarrollar informacién relevante, la cual
desmitifica actividades ; facilita los intentos de alcanzar tanto sus metas individuales
como las de la organizacion, al permitirles interpretar los cambios y, en Gltimo lugar,
animandoles a coordinar la satisfaccion de sus necesidades personales con el
cumplimiento de sus responsabilidades especificas con la organizacion, siempre
cambiantes. (Lucas, 1997: 90-95).

Esta definicion evidencia que la comunicacion organizacional puede ser una
herramienta clave para difundir y socializar temas importantes de una empresa, por
este motivo se considera como estrategia el aprovechamiento efectivo de los medios
de comunicacion internos que actualmente posee CORENA S.A, y a través de ellos
mantener informado al personal sobre la influencia de la inteligencia emocional en la
vida laboral y personal, asi como el liderazgo efectivo que se debe propender a
efectuar. Con estos antecedentes, a continuacion se describe los medios de
comunicacion que posee la empresa y las consideraciones requeridas para que su uso
sea eficaz.

Cartelera

Este medio de comunicacién se encuentra implementado en las instalaciones
de ciudad y campo de la empresa para informar sobre temas sociales,
administrativos, financieros, comerciales, o de interés en general; sin embargo es
necesario reajustar ciertos criterios de uso para mejorar el proceso de comunicacion.
Uno de ellos es su reubicacion en sitios de alto flujo de personas objetivo (personal
operativo) como la oficina de recursos humanos y los vestidores (campo), de esta
manera se estard proporcionado un espacio adecuado para leer su contenido.
Adicionalmente, si bien CORENA no posee un departamento de comunicacion, el
area de recursos humanos es responsable de administrar la comunicacion interna, por
este motivo, en su planificacion debe considerar tematicas relacionadas a los dos

variables de estudio: liderazgo e inteligencia emocional, en este punto resultaria
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estratégico responsabilizar a diferentes actores de areas operativas de la empresa para
que participen en la gestion del canal.

Finalmente, se deberia crear un manual de estilo para la administracion
estratégica de este medio de comunicacion, en el cual se incluya el tipo de
informacion a publicarse, la periodicidad de actualizacion y la reglamentacion sobre
la elaboracion de contenidos, adicionalmente donde se enfatice el uso de materiales
variados que promuevan la creatividad y trabajo en equipo y se logre un producto
dindmico y atractivo que incentive su lectura.

Correo institucional

El correo electronico en el entorno profesional constituye una aplicacion
basica de comunicacion interna, externa y corporativa; siendo una herramienta
indispensable para la mayoria de empleados, sin embargo la sobreinformacion
disminuye la productividad y dificulta su creatividad e innovaciéon (Aloy y Soy,
2011, 571). Para evitar este inconveniente, el area de recursos humanos deberia crear
grupos o listas de envio, categorizados segun el tipo de contenido a enviarse, en tal
sentido, a los mandos medios se enviaria informacion sobre habilidades gerenciales:
como la comunicacion asertiva, el poder del reconocimiento no monetario, la
delegacion de tareas y su impacto en la motivacion del personal, entre otros®. Al
personal operativo se enviaria informacion sobre la importancia de la inteligencia
emocional en el &mbito laboral y personal, como identificar las emociones y como
canalizarlas de manera asertiva, etc. Si bien este medio Unicamente es informativo, es
un mecanismo complementario al resto de estrategias.

Boletin informativo CORENA S.A.

Este medio de comunicacidn consiste en la distribucion periddica (trimestral)
de un informe sobre los acontecimientos de interés de la empresa, en la actualidad se
ha enmarcado en la difusion de los logros, proyectos empresariales y sobre précticas
de seguridad y salud ocupacional; esto con la finalidad de crear sentido de orgullo y
cohesion entre los empleados; por lo cual resulta estratégico implementar una
seccion adicional en el boletin, que se podria llamar “CORENA es una empresa
saludable”; incluyéndose informacion sobre la situacion actual de la empresa y

motivar al personal a participar en los planes de intervencion para mejorar los niveles

® http://www.crestcomtraining.com/ec/entrenamiento-de-liderazgo
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de IE; a través del siguiente cronograma por trimestre: “CORENA necesita de ti para
ser mejor”: Aqui se presentaran los resultados generales que se obtuvieron en la
medicion de la inteligencia emocional, asi como una descripcion objetiva de sus
dimensiones, para lo cual se recomienda disefiar un personaje y a través de
caricaturas o fotonovela socializar el tema, de esta manera se generard mayor interés
en los lectores. En la misma linea descrita, se desarrollard los contenidos del
liderazgo, y los planes de accion que la empresa implementara para hacer de
CORENA S.A una empresa saludable.

4.2. Redisefio de trabajo

En las dltimas décadas, el redisefio de trabajo se enmarca en los cambios
proactivos que pueda realizar el trabajador, en tal sentido este proceso se considera
como la capacidad que tiene el individuo para cambiar sus tareas y darle un nuevo
significado a su labor (Rodriguez y Sanz, 49), en este contexto el empleado puede
sugerir una retroalimentacién respetuosa al supervisor para mejorar su desempefio y
adquirir conocimientos. Estas practicas de convivencia laboral pueden lograr que la
persona se sienta mas satisfecha con su trabajo. Adicionalmente, se puede
implementar el “modelo de esfuerzo y recuperacion” planteado por Meijman y
Mulder (1998)7 quienes abordan el estrés laboral desde el punto de vista
psicofisiologico, es decir considerando los cambios fisioldgicos que se producen
cuando el empleado esta expuesto a un esfuerzo prolongado, por este motivo
establecen la importancia de contar con un espacio para recuperarse y volver a una
linea base que le permita enfrentarse a nuevas demandas. Con este fundamento
tedrico y la dinamica de trabajo de la empresa, se considera oportuno fomentar las
practicas deportivas o actividades de preferencias personales para su equipo de
trabajo, considerando realizarlas después de la jornada laboral, para lo cual la
empresa tendrd que patrocinar las condiciones necesarias para promover estos
espacios de recuperacion de estrés. Otro mecanismo que se puede implementar, es el
desarrollo de las pausas activas, siendo el area de recursos humanos quien las
planifique en funcion a las dimensiones de inteligencia emocional mejoradas y en los
horarios de trabajo, para lo cual debera conformar un equipo de trabajo en campo

con quienes coordinara la ejecucion de esta estrategia.

" Colombo y Cifre. La importancia de recuperarse del trabajo: una revision del donde, cémo y por
qué. Universitat Jaume | de Castellén. Papeles del Psicélogo, 2012. Vol. 33(2), pp. 129-137.
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4.3. Estrategia liderazgo

Los lineamentos estratégicos para establecer un liderazgo efectivo en la
empresa se basaron en el desarrollo de las habilidades directivas o gerenciales,
planteadas por Whetten y Cameron (2005, 8) quienes las consideran como punto
diferenciador entre los gerentes que simplemente “ordenan” y aquellos que gracias a
sus actitudes, acciones y motivaciones positivas hacia el trabajo y sus empleados,
contribuyen al bienestar laboral y al clima organizacional. Estas habilidades se
clasifican en tres categorias; las personales que examinan al individuo en si, las
interpersonales relacionadas con los demaés y las grupales que conciernen al liderazgo
y trabajo en equipo. Los mismos autores plantean un enfoque estratégico para el
desarrollo de estas habilidades, mediante la combinacién del conocimiento
conceptual, la aplicacion y la practica de comportamientos observables, de tal
manera que se trabaja la parte cognitiva y la conductual del individuo (2005, 11-14).

Grafico 18 Modelo para desarrollar las habilidades
administrativas

1. EVALUACION DE
HABILIDADES

2. APRENDIZAJE DE
HABILIDADES

3. ANALISIS DE
HABILIDADES

4. PRACTICA DE
HABILIDADES

5. APLICACION DE

Instrumento de encuesta.
Representacion de roles

Textos escritos. Guias de
comportamiento.

Casos

Ejercicios, simulaciones,
representacion de roles.

Tareas (conductuale sy

Evaluar el nivel actual de competenciay
conociemitno, crear disposicon para
cambiar.

Enseiar los principios correctos y
presentar fundamentos para las guias
de comportamiento.

Brindar ejemplos de desempeiios de
habilidades adecaudas e inadecuadas.
Analizar principios conductuales y las

razones por las que funcionan.

Practicar guias de comportamiento.
Adaptar los principios al estilo personal.
Recibir retroaliemntacion y ayuda.

Transferir el aprnedizaje del salon de
clases a situaciones de la vida real.

HABILIDADES

Fomentar el desarrollo personal

escritas) 2| desarrol

Fuente: Whetten y Cameron (2005, 14)

En el gréfico 18, se observa de manera resumida el modelo de desarrollo de
habilidades administrativas planteadas por Whetten y Cameron (2005), conformado
por 5 componentes que a continuacién se describen considerando su aplicacion en la
empresa CORENA S.A.
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Evaluacion de habilidades (componente 1)

Los mandos medios deben estar conscientes del nivel actual de sus
habilidades de liderazgo y estar motivados para mejorar, para tal efecto se
recomienda al Jefe de recursos humanos realizar una retroalimentacion sobre los
resultados obtenidos en el MLQ 5x version corta, para motivarlos a mejorar mediante
la participacion en los planes de accion.

Aprendizaje y analisis de habilidades (componentes 2 y 3)

Para el aprendizaje de las habilidades administrativas, este modelo plantea
como metodologia el uso de casos para analizar los principios conductuales en
contextos reales de la organizacién, que una vez aplicados se realiza una
retroalimentacion inmediata y continua.

Préactica y aplicacion de habilidades (componentes 4 y 5)

El modelo de aprendizaje requiere un componete de aplicacion que permita
transferir el aprendizaje del salon de clases a ejemplos del mundo real de la
administracion, para lo cual se requiere que el participante aplique los conocimientos
adquiridos mediante la aplicacion de la teoria en su entorno de trabajo.

Con estos puntos clave para el desarrollo de habilidades del liderazgo, se
recomienda programas de formacion que cumplan los todos componentes descritos,
asi como métodos de aprendizaje de habilidades conductuales como el coaching y
programacion neurolinguistica. Al respecto, se sugiere que los mandos medios sean
capacitados en el programa de “The bullet proof manager” su traduccion al espaiol
“El administrador a prueba de balas”, ofertado por la compafiia Crestcom
International, que ha sido galardonada como la empresa N° 1 a nivel mundial en el
desarrollo gerencial en los ultimos seis afios por las prestigiadas revistas
Entrepreneur Magazine, Success y Entrepreneur International®, la misma que se
dedica al desarrollo y planeacién de ejecutivos desde hace mas de 25 afios, con su
sede en Denver Colorado (USA) y actualmente con oficinas en méas de 70 paises,
entre ellos Ecuador.

En el programa “The bullet proof manager” los participante pueden acceder a
un entrenamiento de calidad ya que los facilitadores son profesionales

experimentados que conocen los negocios locales y entienden las necesidades de

8 https://crestcomleadership.com/ec/
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entrenamiento de los participantes; por otra parte se desarrolla en periodos
espaciados de manera que se proporciona tiempo necesario para que la persona
pueda aplicar las habilidades aprendidas en su lugar de trabajo. Esta pedagogia
permite reforzar el aprendizaje cognitivo de las habilidades gerenciales para ayudar a
un cambio positivo y desarrollar su desempefio de liderazgo.
4.4. Estrategia inteligencia emocional

En cuanto al desarrollo de la inteligencia emocional del personal de
CORENA S.A, se propone un programa de capacitacion que sera un complemento a
las estrategias anteriores; teniendo como objetivo desarrollar el nivel de la
inteligencia emocional del personal de la empresa CORENA S. A, mediante
experiencias que les permitan ampliar las habilidades en el manejo de la inteligencia
emocional en el &mbito laboral y personal. Esta propuesta ha sido disefiada para ser
aplicada directamente en la empresa, por lo cual se describe los fundamentos
tedricos, normativos y la metodologia utilizada en la préactica.

Fundamentos normativos

La Constitucion de la Republica del Ecuador 2008, establece en el Capitulo
segundo los Derechos del Buen Vivir al trabajo refiriéndose al trabajo como “una
fuente de realizacion personal” (Art. 33), al respecto se puede mencionar que las
empresas son un medio para el desarrollo personal, en tal sentido la formacion y la
capacitacion de los empleados son un mecanismo para lograr este objetivo que a su
vez contribuye a las metas organizacionales. Por otra parte, en nuestro pais las
relaciones laborales entre empleadores y trabajadores, se encuentran regidas por el
Caodigo de Trabajo, el cual ha normalizado los procedimientos para la prevencion de
riesgos, contextualizados en la seguridad e higiene que los empleadores deben
proporcionar a los trabajadores y que estos deben respetar y cumplir todas las
medidas de prevencion, seguridad e higiene (Art. 410) que su actividad laboral no
represente peligro para su salud o su vida. Finalmente, se tiene a la norma técnica de
la Gestion de la Calidad que emite las “Directrices para la Formacién” (INTE-1SO
10015:2001), estableciendo cuatro etapas: i) Definicion de necesidades de
capacitacion del personal, ii) Disefio y planificacion, del plan de capacitacion,
incluyendo criterios de medicion, andlisis y evaluacion de resultados; iii) Ejecucion
del plan de capacitacion o formacion conforme lo planificado y finalmente, iv)

Evaluacion de los resultados en funcion del nivel de cumplimiento de los objetivos
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organizacionales respecto a las necesidades de formacion o capacitacion, mediante
los criterios de evaluacidn establecidos en la segunda etapa.

Fundamentos Tedricos

Los fundamentos teodricos para el desarrollo de la presente propuesta se
basaron en trabajos de educacién emocional y social que en su mayoria han ido
dirigidos a nifios y jovenes, sin embargo se ha considerado esta metodologia porque
se basa en experiencias vivenciales que promueven el aprendizaje cognitivo de la
persona para adquirir habilidades conductuales (Lopez, y Otros, 2008, 4). Cabe
mencionar que el desarrollo de la inteligencia emocional comparado al
adiestramiento técnico es mucho méas complejo, porque el sistema educativo se
centra en las habilidades cognitivas, pero padece del aprendizaje de las competencias
emocionales, en consecuencia, los modelos didacticos de cada uno ellos también
deben ser diferentes (Goleman, 1998, 270).

Por otra parte, se han considerado las investigaciones de Goleman (1998),
Miembro del “Consorcio de Inteligencia Emocional en la Organizacién”, que se ha
enfocado en el estudio de los fundamentos cientificos del cambio de conducta y ha
estudiado programas de formacion ejemplares para tratar de determinar las lineas
directrices fundamentales en la ensefianza de las competencias emocionales, sin
embargo, si bien estas directrices son elementos necesarios para desarrollar la
inteligencia emocional, no son suficientes para un aprendizaje eficaz, ya que en el
ambito organizacional existen mas variables que interviene en la aplicacion de estas
herramientas (Goleman, 1998, 270).

Con estos fundamentos, esta propuesta pretende dotar al personal
conocimientos basicos y esenciales para desarrollar su inteligencia emocional,
contribuyendo a su rendimiento laboral y satisfaccidon personal, mediante un proceso
educativo continuo y acomparfiado por una retroalimentacion.

Estructura de la propuesta

Esta propuesta ha sido disenada en base a la “Guia Practica de Actividades
para desarrollar la Inteligencia Emocional” elaborada por Lynn (2000), la misma que
incluye 50 actividades de tipo vivencial, y que se han complementado con la

imparticion de conocimientos tedricos por un facilitador de la misma empresa.
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Perfil del facilitador

El facilitador debe cumplir con los siguientes requisitos: i) Poseer
competencias emocionales desarrolladas, con la finalidad de motivar a los
participantes en observar su comportamiento al interactuar con otros, al respecto el
jefe de recursos humanos de la empresa posee un nivel “optimo” en el CEI y se
encuentra en constante contacto con la mayoria de los empleados, por lo cual seré el
responsable de ejecutar la capacitacion. ii) Estar familiarizado con obras como: “La
practica de la Inteligencia Emocional” (Goleman, 1998), “La Inteligencia Emocional
aplicada al Liderazgo y a las Organizaciones” (Cooper y Sawaf, 2004) entre otros,
que aunque difieren sobre el lenguaje, tienen coherencia tedrica. iii) Ayudar a los
participantes a fijar objetivos realistas de cambio de sistemas de creencias y
comportamientos destructivos. iv) Evaluar el plan de seguimiento y evaluacion para
lograr los cambios deseados en el comportamiento.

Metodologia

Se realizard mediante el modelo didactico operativo, en la cual el estudiante
genera un aprendizaje significativo que trasciende el componente cognitivo, de
manera que se genere una transformacion actitudinal a partir de experiencias
vivenciales del conocimiento, para tal efecto se acudira a los siguientes materiales de
apoyo: i) Guia Practica de Ejercicios para desarrollar la Inteligencia Emocional
propuestos por Lynn (2000). Anexo 7. ii) Audio de mensajes inspiradores. iii)
Analisis, debate y ejercicios. iv) Ejercicios de reflexion.

En programas de desarrollo de inteligencia emocional es preciso contar con el
compromiso de los participantes en las actividades planificadas, para lo cual se
recomienda al Gerente General y al Jefe de Recursos Humanos dirigir una charla
sobre la importancia de la inteligencia emocional en la vida personal y laboral, que
finalmente trae impactos positivos a la organizacién, siendo necesario que su capital
humano se comprometa a hacer de CORENA S.A. una empresa saludable y feliz.
Para sellar este compromiso, se presenta un “Modelo de contrato psicologico para
aprender”, el mismo que incluye actitudes deseadas hacia la participacion activa en el

aprendizaje de la inteligencia emocional (grafico 19).
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Gréfico 19 Modelo de contrato para aprender

Sa
4

Contribuir de un modo activo en las dinéamicas propuestas para la
consecucion de los objetivos personales y grupales.

Prestar atencion y escuchar las intervenciones de mis compafieros
durante el transcurso de las actividades.

Exponer sinceramente mis opiniones sobre lo ocurrido en las
actividades.

Divertirme y evitar los pensamientos y sentimientos negativos que
limitan la adquisicion de los nuevos aprendizajes.

Ayudar a la creacion de una atmdésfera positiva y agradable con el
proposito de que mis compafieros se sientan comodos
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Fuente: Fernandez, 2006

Moddulos de Capacitacion y contenidos

Se propone cuatro modulos de capacitacion (tabla 3), el primero corresponde
a la “Alfabetizacion emocional“, en el cual se abordardn temas basicos sobre la
inteligencia emocional, aqui el participante se familiarizara con el término y obtendra
conocimientos claves para aplicarlos desde el inicio, como el reconocimiento de las
emociones cuando estas ocurren.

En el segundo modulo se estudiaran las “Competencias emocionales
intrapersonales, abordando temas sobre la conciencia emocional, en este modulo el
participante aprendera a identificar y expresar sus emociones y la importancia de
generar emociones positivas.

En el tercer médulo se analizaran las “Competencias emocionales
interpersonales®, estudiando las habilidades sociales como medio para alcanzar el
logro de objetivos personales y profesionales necesarios en el desarrollo de la
persona en sociedad.

En el cuarto moddulo se estudiara la “Inteligencia Emocional en las
Organizaciones”, abordando temas concernientes al &mbito organizacional, es decir
desde la perspectiva del trabajo, enfatizando la situacion actual de la empresa y hacia
donde se quiere llegar en funcion del éxito de las estrategias que se han planteado

para mejorar.
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Cada modulo contiene ejercicios que trabajaran en habilidades emocionales

como el autoconocimiento, el autocontrol, la empatia, las relaciones sociales, la

influencia personal, el dominio de la vision entre otros.

Tabla 3 Propuesta de formacién en inteligencia emocional

Moédulos

Contenido

Duracién (h)

Moédulo 1: Alfabetizacion
emocional

¢ QuE es la inteligencia emocional?

Diferencia entre la Inteligencia y la Inteligencia
Emocional

Tipos de emociones.

Ejercicio 1

Ejercicio 2

10

Modulo 2: Competencias
emocionales intrapersonales

Habilidades Intrapersonales

Autoconocimiento

Autorregulacion

Autocontrol

Adaptabilidad

Autoconfianza

Automotivacion

Autoestima

Ejercicio 5

Ejercicio 6

16

Mddulo 3: Competencias
emocionales interpersonales

Habilidades sociales para gestionar las emociones
de otros.

Habilidades comunicativas

Empatia

Trabajo en equipo

Motivacién

Asertividad

Habilidades de negociacién

Tolerancia al estrés

Influencia

Ejercicio 9

Ejercicio 10

16

Modulo 4: Inteligencia
Emocional en las
Organizaciones

Funciones clave de las emociones en la
organizacion.

Costes de la incompetencia emocional a nivel
personal y profesional.

Identificar emociones y la influencia en la capacidad
de direccion.

Estrategias de control e inteligencia emocional para
mejorar la competitividad de la empresa.

Ejercicio 1

Ejercicio 11

10

Total

52

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Duracién y cronograma de capacitacion de inteligencia emocional

Para la ejecucion de la propuesta de capacitacion de inteligencia emocional en

la empresa CORENA S.A, se establece un cronograma de trabajo (tabla 4) que sera

desarrollado y coordinado por el jefe de recursos humanos y los mandos medios, con

la finalidad de convenir el tiempo y localidad. Con este antecedente, se propone una

fase inicial, donde el facilitador capacitara al personal de Quito, a los 14 mandos
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medios, y conforme los resultados obtenidos y lecciones aprendidas replicara en
campo.

Tabla 4 Cronograma de capacitacion de inteligencia emocional
en CORENA S.A.

Propuesta de capacitacién de Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 5

Inteligencia Emocional Sem |Sem |Sem [Sem |Sem [Sem [Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem [Sem [Sem
1 2 3 4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Mé6dulo 1: Alfabetizacion

) 5h 5h
emocional

Médulo 2: Competencias

) - 8h 8h
emocionales intrapersonales

Médulo 3: Competencias

) ) 8h 8h
emocionales interpersonales

Médulo 4: Inteligencia Emocional

. 5h 5h
en las Organizaciones

Total Horas 52h

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Evaluacién y seguimiento de la capacitacion de inteligencia emocional

Una vez concluido la propuesta de capacitacion de inteligencia emocional en
CORENA. S.A, es necesario evaluar los resultados, para tal efecto se recomienda
realizar una nueva medicion con dispositivos baremados al contexto latinoamericano
o0 de preferencia al ecuatoriano.

Por otra parte, el facilitador puede establecer mecanismos para registrar los
avances de los mandos medios, mediante sesiones de retroalimentacion respetuosa,
donde la persona pueda verse desde otra perspectiva y tomar consciencia de su
estado actual y sobre cdmo llegar al deseado; en este contexto, el facilitador realizara
estas sesiones guardando el principio de confidencialidad, es decir, no debe ni tiene
que mostrar los resultados obtenidos de la persona, los medios que utilice para
respaldar el aprendizaje una vez concluido deben ser destruidos (Goleman, 1998,
292). Adicionalmente, ayudard a la persona a reconocer sus puntos fuertes y
reafirmar sus aspectos positivos, de esta manera el participante puede motivarse
muchisimo mas si cree en la posibilidad de cambiar. Finalmente, se recomienda
motivar al participante recurriendo a sus propios valores, metas y esperanzas que
tiene a su alcance, de esta manera considerard a este proceso de aprendizaje como
una oportunidad para mejorar su vida personal y no como algo que beneficiara

exclusivamente a la empresa.
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Recomendaciones de la propuesta de capacitacion de inteligencia emocional en
la empresa CORENA S.A

Considerado que es una propuesta, se recomienda que el facilitador lleve un
registro de todos los eventos que surjan en el desarrollo de las capacitaciones, con la
finalidad de identificar algun patrén de comportamiento que evidencie un tratamiento
especial o personalizado.

Se recomienda que la empresa defina a tres facilitadores para ejecutar la
capacitacion de inteligencia emocional por cada localidad, a su vez, seran
capacitados y formados para perfeccionar su perfil y mejorar en el tiempo.

Finalmente, se recomienda que el facilitador lleve un registro de lecciones
aprendidas para identificar los puntos fuertes y débiles e implementar sus acciones
correctivas que perfeccionen su aplicacion en el contexto de la empresa CORENA
S.A.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Las presentes conclusiones son producto de la investigacion tedrica y préctica
de las muestra de estudio y han sido contrastadas con importantes estudios realizados
en el campo de liderazgo e inteligencia emocional.

El objetivo general del presente estudio fue determinar si existe relacion entre
la inteligencia emocional y el estilo de liderazgo de los mandos medios de la empresa
CORENA S.A., y de sus colaboradores, en virtud a que el liderazgo es la conjuncion
de lideres, seguidores y el entorno, al respecto se evidencié que no existe ninguna
relacion entre las variables descritas, en el tercer capitulo se expusieron los resultados
encontrados.

En cuanto a la contextualizacion teérica de las variables del problema, en el
Capitulo 1, se expusieron los fundamentos teoricos sobre liderazgo e inteligencia
emocional; los cuales han sido estudiados por varios autores en afios anteriores.

Por otra parte, se evidenci6 que no existe una correlacién significativa entre el
estilo de liderazgo de los mandos medios y su estado de inteligencia emocional; sin
embargo se encontraron importantes hallazgos en el estudio de caso que se concluyen
en esta investigacion y se detallan en el capitulo 3.

Finalmente, se elabor6 una propuesta de lineamientos estratégicos que
permitirdn fortalecer una relacion positiva entre las dos variables estudiadas y su
aplicacion seré viable en la organizacion, la cual se describe en el capitulo 4.

El estilo de liderazgo ejercido por los mandos medios de la empresa CORENA
S.A es el “Transaccional”, este resultado se obtuvo analizando la auto apreciacion que
tiene los mandos medios y la percepcién que posee el personal operativo sobre el
estilo de liderazgo ejercido en la empresa. Adicionalmente, se estudio el
comportamiento de esta variable en funcion del tiempo en la empresa, categorizando
tres periodos: 1 - 2 afios, 3 - 5 afios y mas de 5 afios; y finalmente en funcion del
género, en todos los criterios de analisis se evidencid que el estilo de liderazgo es el
transaccional.

En cuanto a los resultados de la inteligencia emocional se encontré que todo el

personal de la empresa CORENA S.A posee un estado “vulnerable” en las cuatro

70



dimensiones del Cuadro del Coeficiente Emocional: Ambiente Actual, Conocimiento
Emocional, Competencias Emocionales y Valores y Creencias. Los resultados de
inteligencia emocional de los mandos medios fueron analizados en funcién del tiempo
en la empresa CORENA S.A., observandose que aquellos que han trabajado mas de 5
afios poseen una mejor tolerancia a las presiones laborales, al respecto se puede
manifestar que en la medida que se ocupa un puesto de trabajo se adquiere mayor
experticia en el mismo. En cuanto al “Conocimiento Emocional” se demostré que los
mandos medios relativamente nuevos (menos de 3 afios en la empresa) y aquellos que
[levan més tiempo (més de 5 afios) poseen una leve tendencia a un mejor nivel de
autoconocimiento; este resultado se obtuvo considerando el porcentaje mas alto de la
categoria de tiempo en la empresa, donde el 10% corresponde a menos de 3 afios en la
empresa, el 38% al periodo comprendido entre 3 y 5 afios y el 52% a mas de 5 afios en
la empresa; al respecto se puede afadir que mientras los mandos medios van
adquiriendo experiencia en su entorno laboral también desarrollan sus habilidades
emocionales como el autoconocimiento. Finalmente, en las “Competencias
Emocionales” y en los “Valores y Creencias”, el 10% de los mandos medios (menos
de 3 afios en la empresa) evidenciaron una ligera tendencia al nivel inferior, lo cual se
complementa con la anterior conclusion sobre el desarrollo de habilidades
emocionales en funcién del tiempo en la empresa.

En cuanto a la inteligencia emocional en funcion del género, se concluye que
los mandos medios de género femenino son méas hébiles para percibir y comprender
las emociones en general, mientras que los mandos medios de género masculino
poseen un mejor tolerancia al estrés, sin embargo en ambos casos, poseen un
deficiente autoconocimiento y poca flexibilidad para adaptarse a los cambios y
considerarlos como un mecanismo de crecimiento, siendo estas habilidades, rasgos
distintivos de los lideres exitosos, ya que les permite ser conscientes de sus valores,
sus objetivos y sus expectativas, que les proporcionan sentido de orientacion y
administracion de recursos para alcanzar el éxito. Todos los criterios de analisis de la
inteligencia emocional evidenciaron que los mandos medios poseen un estado
“vulnerable”; siendo necesario establecer lineamientos estratégicos para mejor las
habilidades emocionales.

En el capitulo 4 describen los ejes estratégicos que permitirdn mejorar el
liderazgo ejercido por los mandos medios y el estado de la inteligencia emocional de

todo el personal. Las estrategias propuestas se basaron en los recursos que
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actualmente posee la empresa, siendo el fortalecimiento de los medios de
comunicacion organizacional, como son las carteleras implementadas en las oficina de
campo y ciudad, el correo institucional y los boletines trimestrales que se emiten a
todo el personal. En cuanto al liderazgo, se propone que la empresa invierta en
programas de formacion de habilidades gerenciales basados en la combinacion del
conocimiento conceptual y la aplicacion préctica de comportamientos observables, de
tal manera que se trabaje la parte cognitiva y conductual del individuo. Finalmente,
para el desarrollo de la inteligencia emocional del personal de CORENA S.A, se
propone un programa de capacitacion interna con metodologia de aprendizaje
vivencial y conceptual, el mismo que fue elaborado considerando los fundamentos,

normativos, tedricos y ejercicios practicos.
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Recomendaciones

Con los resultados obtenidos en el presente trabajo, se recomienda utilizar otras
metodologias de investigacion y replantear el andlisis de las variables de inteligencia
emocional y liderazgo, con la finalidad de dilucidar la causa central del problema
percibido en la empresa CORENA S.A.

Se sugiere incluir otras variables de estudio que proporcionen nuevas
perspectivas de analisis sobre la situacion de la empresa, por ejemplo el indice de
rotacion del personal, el tipo de estructura organizacional, considerando que CORENA
S.A posee un modelo lineal; y aquellos que se consideren pertinentes en el
replanteamiento de la investigacion.

Se recomienda aplicar la propuesta elaborada e incluir herramientas de
mejoramiento continuo en la misma, por lo cual se sugiere aplicar metodologia del
ciclo de Deming PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar) a fin de perfeccionar los
productos obtenidos y mantener su calidad en el tiempo.

Se recomienda utilizar herramientas de medicion baremadas al contexto
latinoamericano o de preferencia al ecuatoriano, con la finalidad de obtener
informacion adaptada a la realidad sociocultural latinoamericana. En este sentido se
sugiere utilizar el “Cuestionario Multifactorial de liderazgo version corta 5x”
(adaptado al contexto chileno), mientras que para la medicion de la inteligencia
emocional se recomienda utilizar otra herramienta que cumpla este requisito.

Se recomienda a la empresa CORENA S.A. implementar procesos de seleccién
de personal que incluyan la valoracion de las habilidades emocionales, estableciendo
parametros especificos para el puesto de trabajo, complementariamente a este primer
paso, se sugiere elaborar el plan de capacitacion anual combinando las habilidades
duras con las habilidades blandas de cada puesto, siendo preciso levantar una
deteccion de necesidades en funcion del desempefio y comportamiento.
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Anexo 1 Relacion del Cuadro Coeficiente Emocional y los Cuatro Pilares de la
Inteligencia Emocional

Escalas del CE Primer Pilar Segundo Pilar Tercer Pilar Cuarto Pilar
Escala Sub escalas Conocimiento Aptitud Profundidad Alquimia emocional
Emocional emocional emocional
Ambiente Sucesos de la vida Retroinformacion Potencial Unico Flujo Intuitivo
Actual Emocional y Propdsito
Presiones del Energia Potencial unico
trabajo Emocional y Compromiso
Presiones Energia Potencial tnico
personales Emocional y Compromiso
Conocimiento Conciencia Honestidad Presencia Potencial tnico Desplazamiento
Emocional de si Emocional, Auténtica y Propdsito Reflexivo en el Tiempo
mismo Intuicion Radio de Integridad Percepcién de la
Prdctica Confianza Aplicada Oportunidad
Creacion del Futuro
Expresion Honestidad Presencia Compromiso Creacion del Futuro
Emocional Emocional Auténtica
Descontento Influencia sin
Constructivo Autoridad
Conciencia Intuicion Prdctica Presencia Compromiso Flujo Intuitivo
Emocional de Otros Auténtica
Radio de Integridad Desplazamiento
Confianza Aplicada Reflexivo del tiempo
Descontento Influencia sin Percepcién de la
Constructivo Autoridad oportunidad y Creacion
del futuro
Creacion del Futuro
Competencias Intencion Honestidad Presencia Potencial Unico Desplazamiento
Emocional Auténtica y Propdsito Reflexivo del tiempo
Energia Descontento Compromiso Creacion del Futuro
Emocional Constructivo
Integridad
Aplicada
Creatividad Flujo intuitivo
Desplazamiento
Reflexivo en el tiempo
Percepcion de la
oportunidad
Creacion del Futuro
Elasticidad Elasticidad Integridad Creacion del Futuro
Aplicada
Renovacion Influencia sin
Autoridad
Conexiones Radio de Compromiso Percepcion de la
Interpersonales confianza oportunidad
Descontento Influencia sin
constructivo qutoridad
Descontento Honestidad Influencia sin Creacion del Futuro
Constructivo emocional autoridad
Retroinformacion
emocional
Valores y Compasion Retroinformacion Radio de Compromiso
Creencias emocional, Confianza
Intuicion Influencia sin
autoridad
Perspectiva Radio de Compromiso Desplazamiento
Confianza reflexivo del tiempo
Percepcion de la
oportunidad
Creacion del Futuro
Intuicion Intuicion prdctica Presencia Influencia sin Flujo intuitivo
auténtica, autoridad
Descontento Percepcion de la
Productivo oportunidad
Creacion del Futuro
Radio de Confianza Radio de Compromiso Percepcién de la
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Escalas del CE Primer Pilar Segundo Pilar Tercer Pilar Cuarto Pilar
Confianza Oportunidad
Influencia sin Creacion del Futuro
autoridad
Poder Personal Honestidad Presencia Potencial tnico Flujo intuitivo
Emocional Auténtica
Energia Integridad Creacion del Futuro
Emocional Aplicada
Integridad Potencial unico Creacion del Futuro
y Propdsito
Compromiso
Integridad
Aplicada

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Anexo 2 Estadistica Descriptiva del Coeficiente de la Inteligencia emocional en la poblacion
“mandos medios”

Ambiente Actual Conocimiento Emocional

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estdandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza (95,0%)

39,2
1,09691312
41
42
6,00804059
36,0965517
0,49171248
-0,8092627
26
23
49
1176
30
2,24343923

Competencias Emocionales

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estdandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza (95,0%)

114,6
1,35917487
115
116
7,44450735
55,4206897
-0,5675424
0,45925382
27
103
130
3438
30
2,77982473

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estdndar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Madximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza (95,0%)

59,0666667
1,49168834
61,5
47
8,17031352
66,754023
-1,3333912
-0,1992375
25
47
72
1772
30
3,05084521

Valores y Creencias

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacion estdndar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

Nivel de confianza (95,0%)

120,966667
1,78787959
122
133
9,79261979
95,8954023
-1,2059917
-0,2227961
31
104
135
3629
30
3,65662432
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Anexo 3 Estadistica Descriptiva de la variable Liderazgo en la poblaciéon “mandos

medios”

Transformacional Transaccional
Media 2,27857143 Media 3,23214286
Error tipico 0,0715211 Error tipico 0,09085915
Mediana 2 Mediana 3,5
Moda 2 Moda 3,5
Desviacion estdndar 0,37845411 Desviacion estdndar 0,48078144
Varianza de la muestra 0,14322751 Varianza de la muestra 0,23115079
Curtosis -1,6465372 Curtosis -0,895615
Coeficiente de asimetria 0,54957966 Coeficiente de asimetria -0,2949281
Rango 1 Rango 1,5
Minimo 1,8 Minimo 2,5
Madximo 2,8 Maximo 4
Suma 63,8 Suma 90,5
Cuenta 28 Cuenta 28
Nivel de confianza (95,0%) 0,14674918 Nivel de confianza (95,0%) 0,18642758

Pasivo Evasivo

Media 0,82142857
Error tipico 0,1366025
Mediana 1
Moda 1
Desviacion estandar 0,72283247
Varianza de la muestra 0,52248677
Curtosis -0,955732
Coeficiente de asimetria 0,28692706
Rango 2
Minimo 0
Mdximo 2
Suma 23
Cuenta 28

Nivel de confianza (95,0%) 0,28028517

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 4 Estadistica Descriptiva de la variable Liderazgo en la poblacién “Personal

Operativo”
Transformacional Transaccional
Media 2,19895833 Media 3,25520833
Error tipico 0,03177825 Error tipico 0,04442295
Mediana 2 Mediana 3
Moda 2 Moda 3
Desviacion estdndar 0,31136196 Desviacion estdndar 0,43525426
Varianza de la muestra 0,09694627 Varianza de la muestra 0,18944627
Curtosis 1,37353873 Curtosis 0,3109063
Coeficiente de asimetria 0,00989399 Coeficiente de asimetria -0,2281508
Rango 2 Rango 2
Minimo 1 Minimo 2
Mdximo 3 Mdximo 4
Suma 211,1 Suma 312,5
Cuenta 96 Cuenta 96
Nivel de confianza (95,0%) 0,0630878 Nivel de confianza (95,0%) 0,08819071
Pasivo Evasivo
Media 0,48958333
Error tipico 0,05128778
Mediana 0
Moda 0
Desviacion estandar 0,5025156
Varianza de la muestra 0,25252193
Curtosis -2,0411799
Coeficiente de asimetria 0,04234017
Rango 1
Minimo 0
Mdximo 1
Suma 47
Cuenta 96
Nivel de confianza (95,0%) 0,10181912

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Anexo 5 Correlacién entre el L. Transaccional y el Coeficiente Emocional

. Ambiente Conocimiento Competencias Valores y
L. Transaccional X - >
Actual Emocional Emocionales Creencias
Coeficiente de 0,101472 -0,1473288 -0,0077895 0,0036364
Pearson

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 6 Actividades para el desarrollo de la inteligencia emocional

Ej

ercicio 1. Afladir combustible al medidor de importancia

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Empatia , Relaciones Sociales e Influencia Personal

Objetivo

Ayudar a los participantes a reconocer la forma en que sus empleados reciben los mensajes
individuales relacionados con el nivel de importancia de su puesto de trabajo o tarea y determinar las
estrategias de influencia y liderazgo que permitirdn que los colaboradores se sientan importantes.

Tiempo Estimado

45-50 minutos

Resumen

Esta actividad esta disefiada para ayudar a los lideres a identificar formas especificas de influir e
inspirar a sus seguidores. El talento para las relaciones sociales del lider determina la eficacia con la
que es capaz de establecer vinculos e influir en sus seguidores. La finalidad de este ejercicio es
generar ideas concretas para que las personas sientan que el trabajo que realizan es importante. Es
indispensable entrenar a los lideres para que sean lo méas especificos posible. El resultado de este
ejercicio deber quedar plasmado en acciones especificas, no en expresiones imprecisas.

Instrucciones Actividad Tlgmpo
Estimado

1. Explicar a los participantes que la inteligencia emocional puede traducirse en
comportamientos en el puesto de trabajo. El lider con un alto coeficiente de
inteligencia emocional actia de manera capaz de influir en sus seguidores.
Ofrecer a los seguidores la sensacién de que ellos son importantes, es un
componente vital del liderazgo eficaz.

Notas Para El Facilitador 5 minutos

2. Explicar que no existe un patrén especifico para conseguirlo; por el contrario,
el lider tiene que disefiar acciones a la medida de cada uno de sus seguidores
para transmitirles esa sensacién de importancia.

3. Explicar ademéas que cada empleado es diferente; en consecuencia,
responderéd a acciones diferentes.

Ejercicio

Para cada uno de sus colaboradores, escriba formas especificas mediante las
cuales puede afiadir combustible para que se sientan importantes. ¢ Qué puede
hacer usted para incrementar el nivel de importancia? ¢, Qué puede hacer para
aumentar la importancia incluso de las tareas mas rutinarias?

15-20 minutos

Instrucciones

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.
B. Pedirles que escriban el nombre de todos sus empleados en la hoja de
trabajo.

C. A continuacién de cada nombre, pedir a los participantes que escriban
algunas acciones especificas que pueden hacer para contribuir a incrementar la
sensacion de importancia de esa persona.

D. Informar a los participantes que deben tener en cuenta dos tipos de
acciones:
a. Acciones destinadas a que la persona se sienta valorada.

b. Acciones destinadas a conseguir que las tareas de las personas sean
valiosas. Es importante que inviertan tiempo analizando algunas de las tareas
rutinarias que los empleados deben desempeifiar.

E. Los participantes deberan preguntarse coémo pueden incrementar la
importancia de estas tareas.

F. Ofrecer algunos ejemplos a los participantes y pedirles que sean muy
especificos. Algunos ejemplos serian: (1) Hablaré con Maria la semana que viene
para pedirle ideas sobre el boletin. (2) En la proxima reunién del departamento,
pediré a José que me informe sobre las mejoras que ha conseguido en el sistema
operativo. (3) Le diré a Alicia que un cliente va a venir la semana que viene y le
preguntaré si estaria dispuesta a ensefiarle el a&rea de procesamiento. (4) En la
reunién siguiente, informaré a todos sobre la situacién del proyecto XYZ del
departamento contiguo.

G. Pediralos participantes que completen la hoja de trabajo. Responder
cualquier pregunta que planteen.

H. Pedir alos participantes que formen equipos de cuatro y distribuya algunos
ejemplos de las acciones escritas en el ejercicio. Pedir a cada grupo que
intercambie algunas de las acciones que escribieron los participantes. Asimismo,
animarlos a mantener una mentalidad abierta para identificar las ideas que
quizéas puedan beneficiar a algunos de sus empleados. Si encuentran algunas,
animarles a incluirlas en sus listas.

10 minutos

Reflexion

1. Plantear las siguientes preguntas
a. ¢Por qué es importante que identifique unas acciones especificas con sus
empleados?

b. ¢Qué beneficios obtiene de escribir las acciones especificas que usted
puede utilizar para incrementar la sensaciéon de importancia de sus empleados?

C. ¢De qué forma se beneficiara siimplementa estas acciones?
d. ¢Cuéando tiene intencién de implantarlas?

15 minutos

Nota Refuerzo

N/A
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Ejercicio 2. La muUsica de nuestro entorno de trabajo

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Empatia , Relaciones Sociales, Influencia Personal y Dominio de la Visién

Objetivo

Ayudar a identificar la cultura de su unidad de trabajo, utilizando la mudsica como metafora.

Tiempo Estimado

70 minutos

Resumen

La mausica puede ser un medio divertido y seguro para conseguir que las personas hablen del
entorno de su lugar de trabajo. En los diferentes tipos de musica, se puede encontrar practicamente
todos los ritmos y estados de animo imaginables. Al igual que la musica es diferente, cada unidad o
planta de trabajo es diferente y tiene su propio ritmo y estado de animo. Algunos entornos suenan y
se perciben como una marcha de John Phillips Sousa, mientras que otros son mas parecidos a una
marcha fanebre. Incluso hay otros que vibran con los sonidos del jazz. El propdsito de este ejercicio
consiste en conseguir que los Lideres visualicen y comuniquen los cambios culturales que pueden
mejorar su lugar de trabajo y crear un entorno mas favorable a la creatividad, la productividad y la
calidad.

Instrucciones

Tiempo

Actividad Estimado

Notas Para EIl Facilitador

Explicar a los participantes que la habilidad para "sintonizarse"” con la cultura del
entorno de trabajo es un componente de suma importancia de la inteligencia
emocional. Ser capaz de leer una situacion y llegar a una conclusién es
importante. Esta destreza exige empatia y habilidad para leer el nivel de energia
del grupo. La competencia emocional se caracteriza por la habilidad para
distinguir, en primer lugar, los sentimientos de los individuos y del grupo, para
después iniciar acciones positivas que permitan influir y liderar al grupo hacia las
metas deseadas.

5 minutos

Ejercicio

Pieza Musical 1: Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
esta manera.
Pieza Musical 2: Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
esta manera.
Pieza Musical 3: Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
esta manera.
Pieza Musical 4: Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
esta manera.
Pieza Musical 5: Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
esta manera. 45-50 minutos

Cada entorno de trabajo tiene su melodia. Si usted escucha atentamente, podra
escucharla y sentirla. Este es el ritmo con el que trabajan las personas. Si su
entorno de trabajo fuese musica, cqué tipo de musica seria y por qué? ¢Seria un
vals alegre, una marcha finebre? ¢Qué tipo de musica esta tocando la banda de
su corporacion? ¢Qué instrumento toca usted? ¢ Esta usted en sintonia?¢sal mismo
ritmo?

Si pudiese cambiar la melodia de su entorno de trabajo, ¢a cual la cambiaria?

INSTRUCCIONES

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.

B. Informar que van a escuchar varias piezas de musica. A medida que vayan
escuchando cada una de ellas, deben pensar en el tipo de atmdsfera de trabajo
que esa musica les evoca y escribir la descripcién en su hoja de trabajo.

C. Hacerles escuchar varias piezas de musica. Se sugiere: (1) Una rapida,
intensa y vibrante. (2) Una marcha flnebre o cualquier otra seleccién de musica
triste y lenta. (3) Una pieza alegre, divertida, que transmita ritmos optimistas y
positivos, controlados pero rapidos.

(4) Una seleccion cadtica, entremezclada, poco armoniosa, que transmita caos y
acciones frenéticas no planificadas.

D. Después de tocar todas las piezas, asignar unos minutos para que los
participantes puedan escribir sus descripciones. 5 minutos
E. Repetir la primera seleccién y pida a los participantes que describan el tipo de
situacién de trabajo que ellos asociaron con esa pieza. Mantener una discusiéon.
Preguntar, ,coémo se sentiria usted si tuviese que trabajar constantemente en el
estado que refleja la melodia?

F. Repita el punto E con las demaéas piezas seleccionadas.

G. Pedir a los participantes que "compongan” en su mente la musica perfecta para
un entorno de trabajo. ;Cémo sonaria? Pedirles que formen parejas con otro
participante y describan el sonido de esa musica perfecta.

H. Ahora, pedir a cada participante que sintonice con la musica actual de su
departamento e intente describirla

1. Pida a las parejas que comenten la diferencia entre la musica real y la ideal.

Reflexion

1. Plantear las siguientes preguntas

A. ¢En qué medida puede influir el lider en la musica del entorno de trabajo?

B. ¢ Qué podemos hacer para influir en la "musica" de nuestro entorno de trabajo?
Variante: Nombres que estan en sintonia

1. Si los participantes desean recibir informacién de retorno de sus empleados,
pueden pedirles que digan el nombre de la cancién que mejor describe y capta el
ritmo y el estado de animo de su lugar de trabajo. Este ejercicio ofrece al lider un
medio para hablar con sus empleados sobre el ritmo y el estado de animo del
entorno de trabajo y para conseguir informacion de retorno util de sus empleados 10 minutos
en relacion a la forma en que ellos lo perciben.

Se debe utilizar un enfoque divertido y optimista, y debe valorarse cualquier
comentario sobre ritmo y estado de Animo, incluidas las canciones o las letras
que puedan ser ofensivas. El lider debe responder con sentido del humor y pedir
después a todos que aporten sugerencias constructivas sobre lo que el lider y los
demas pueden hacer para mejorar la melodia del entorno de trabajo.

2. El Facilitador debe hacer un seguimiento con los lideres para ayudarles a
determinar las acciones que pueden implantar para mejorar la cultura del entorno
de trabajo, basandose en sus discusiones con los empleados.

Nota Refuerzo

N/A
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Ejercicio 3. La mUsica de nuestro entorno de trabajo

Habilidad Emocional A

Autoconocimiento y control, Empatia.
Desarrollarse

Nombre Del Ejercicio Emociones: saber expresarlas y controlarlas.

Ayudar a identificar algunas emociones que afectan la cultura del entorno de trabajo. Con frecuencia

Objetivo los lideres bloguean o niegan sus emociones ya que en algiin momento de la vida han aprendido
que no deben ponerlas de manifiesto en el entorno de trabajo.
Tiempo Estimado 95 minutos

Si la emocién debe manifestarse o controlarse en el entorno de trabajo depende de muchos factores.
El lider emocionalmente inteligente sabe cuando y cémo controlar las emociones negativas. Este
lider también es consciente del impacto y del dafio que las emociones negativas pueden tener en los
Resumen empleados. El lider emocionalmente cualificado sabe también cuando debe expresar las emociones
relacionadas con el orgullo, la gratitud, la compasién y el interés que tienen un impacto positivo en
los empleados. Este lider es consciente del poder que subyace a esas emociones positivas, que
pueden servir para motivar e inspirar a los seguidores.

Tiempo

Instrucciones Actividad :
ueet Vi Estimado

Explicar al grupo que todos los lideres tienen emociones y que la forma en que se
expresan o reprimen las emociones es

un componente critico de la inteligencia emocional. Ofrecer también ejemplos
para demostrar estas situaciones, ya que ambas, expresar las emociones y
controlarlas, son cualidades del lider eficaz. Explicar que la emocion en el lider no
es ni buena ni mala para el entorno de trabajo. Por el contrario, ser capaz de
Notas para El Facilitador [distinguiry discriminar si es o no adecuado expresarla es lo que distingue a los 5 minutos
lideres eficaces. "Por ejemplo, todos hemos oido anécdotas de jefes
emocionalmente inestables, aparentemente incapaces de controlarse"

alguna manera intimidan a sus empleados. En otros casos, quizas hemos vivido
la fuerza de unos sentimientos positivos, expresados con sinceridad, que
incrementan sustancialmente la moral de los empleados y contribuyen a la
productividad, la calidad y la creatividad.

Es importante ser consciente de las emociones que experimentamos en el trabajo
o sobre nuestro trabajo. Con frecuencia, esas emociones son el tel6n del fondo
para los mensajes que enviamos a nuestros empleados. Si comprendemos
nuestras emociones, estamos mejor equipados para gestionar el espiritu del lugar
de trabajo.

Piense en la lltima vez ri6 en el trabajo. ¢ Por qué lo hizo? ¢Cémo se sinti6?
¢Compartieron los demés esa sensacion de diversion?

Piense en algiin momento en el que se sintié vencido en su trabajo. ¢Se

Ejercicio percataron los demas de su estado de &nimo? 45-50 minutos
¢Cuéando fue la tltima vez que se enfadé en el trabajo? ¢Por qué estaba
enfadado? ¢Qué impacto tuvo su enfado en las interacciones con otros?

Piense en alguna ocasion en la que se sintié sobre cargado de trabajo. ¢De qué
manera influyé en el espiritu de su unidad de trabajo?

Piense en el momento en el que se sintié mis orgulloso de sus
empleados/departamento. ¢ Qué impacto tuvo ese orgullo en sus empleados?
Piense en alguna ocasién en la que se sintié defraudado en el trabajo. ¢ Cuéles
pueden haber sido los signos visibles para sus empleados?

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.

B. Pedir alos participantes que recuerden las diferentes emociones
enumeradas en la hoja de trabajo.

a. ¢Quéimpacto tuvo esa emocién en su comportamiento?

b. ¢Qué impacto tuvo la emocién en el estado de &nimo de las demas
personas de su unidad de trabajo?

C. Pedirles que se centren en dos aspectos importantes de cada emocién:
Instrucciones NOTA: Ofrecer ejemplos de su propia experiencia personal que puedan ayudar a 10 minutos
los participantes, por ejemplo:

En el trabajo, cuando estoy enojado, suelo estar muy callado. Normalmente, me
gusta hablar y contar chistes, pero cuando estoy enfadado, me cierro en mi
mismo.

D. Dividir a los participantes en grupos de cuatro y pidales que discutan las
incidencias y sus reacciones a las emociones enumeradas en la hoja de trabajo.
Pedirles que discutan también la forma en que los deméas demuestran a sus
emociones.

1) Plantear las siguientes preguntas

a) ¢Cuales son algunas de las reacciones mas comunes frente al enojo del
lider?

b) ¢Cudles son algunas de las reacciones mas comunes frente al optimismo y
orgullo del lider?

c) ¢Cuando es mejor mantener bajo control las emociones y no expresarlas a
nuestros empleados?

d) ¢Cuando puede resultar Gtil el expresar nuestras emociones a nuestros
empleados?

e) ¢Cudles son las directrices que usted sugeriria para demostrar las
emociones negativas?

f)  ¢Cuédles son las directrices que usted sugeriria para demostrar las
emociones positivas?

g) Escribalas directrices en el papeldgrafo y discutalas con el grupo general.

Reflexiéon 30 minutos

Nota Refuerzo N/A
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Ejercicio 4. Amabilidad y apertura versus amistad

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Empatia, Relaciones Sociales, Dominio de la Visién

Objetivo

Ayudar a definir que significa un entorno de trabajo de amabilidad y apertura y cuél es la mejor
manera de conseguirlo.

Tiempo Estimado

45 minutos

Resumen

La creacion de vinculos estrechos con los empleados tiene numerosas ventajas para el lider. La
mayor parte de los empleados agradecen y aceptan las muestras de interés genuino por parte del
lider. El lider emocionalmente inteligente consigue el compromiso, la lealtad y laconfianza de sus
empleados, ya que es capaz de establecer unos vinculos sinceros. Es indispensable establecer
canales abiertos de comunicacion con los empleados para seguir siendo competitivos y creativos en
nuestro mundo global. En consecuencia, el lider emocionalmente inteligente comprende la
necesidad y la importancia que hay que dar a la creacién de unos vinculos sinceros con los
empleados.

Instrucciones

Tiempo

Activi ;
ctividad Estimado

Notas Para El Facilitador

Explicar a los participantes que la tarea del lider se facilita cuando se gestiona en
un entorno de amabilidad y apertura. Este tipo de entorno permite el libre
intercambio de informacion y flujo de ideas creativas sin miedo a las criticas, los
problemas se solucionan con mas facilidad y el tiempo de respuesta a los clientes 5 minutos
externos e internos se reduce. Explicar ademas que el lider emocionalmente
inteligente sabe gestionar con sinceridad su entorno de trabajo para hacer aflorar
esas caracteristicas en sus colaboradores.

Ejercicio

Amabilidad y apertura
Amistad

Piense en cada uno de sus empleados. Escriba algo que usted puede hacer para
crear una relacién de amabilidad y apertura con cada uno de ellos.
¢Qué puede hacer con todo el grupo de trabajo para que el entorno sea méas
amable y abierto?
¢Qué eslo que le impide crear un entorno de amabilidad y apertura?¢Cudles son
los mensajes que hemos escuchado que parecen ser contraproducentes para
este tipo de entorno?

20-25 minutos

INSTRUCCIONES

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.

B. Pedir alos participantes que trabajen individualmente en la hoja de trabajo.
Deben escribir su propia definicién de un entorno de amabilidad y apertura y de
una amistad personal.

C. Pediralos participantes que formen parejas para intercambiar sus
definiciones y filosofias personales sobre la amistad y el entorno amistoso.

D. Ahora, pedir a los participantes que escriban un ejemplo de como crearian
un entorno de amabilidad y apertura con los empleados. Deben analizar las
estrategias de grupo versus las estrategias individuales.

5 minutos

E. Pedir alos participantes que trabajen en grupos de cuatro para intercambiar
ideas sobre la forma de crear un entorno de amabilidad y apertura.

Reflexion

a) Hacerunresumen con el grupo general. Enumerar las sugerencias para
crear un entorno de amabilidad y apertura con los empleados. Utilizar las
preguntas siguientes:

¢De qué forma sabe el lider qué es lo que da resultado y qué es lo que no
funciona?

b) ¢En qué medida hay que tener en cuenta las diferencias individuales a la 10 minutos
hora de crear un entorno de amabilidad y apertura?

c) ¢Qué esloque nosimpide demostrar interés y apoyo en el entorno de
trabajo? Por ejemplo, ¢qué mensajes hemos escuchado que parecen ser
contraproducentes para la creacion de unos vinculos estrechos con los
empleados?

Nota Refuerzo

N/A
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Ejercicio 5. Un corazdn agradecido

Habilidad Emocional a
Desarrollarse

Relaciones Sociales, Autoconocimiento y control

Objetivo

Ayudar a evaluar al lider en qué medida su pensamiento escritico y busca lo negativo versus en qué
medida su pensamiento refleja gratitud. Para ser un buen lider, ambos son necesarios; sin embargo,
con frecuencia, nuestro pensamiento critico pesa mas que nuestra habilidad para pensar en positivo
sobre nuestros empleados, sus contribuciones, sus habilidades, sus destrezas y sus dones. La
emocion positiva es una fuerza potente a la hora de influir y desarrollar equipos y un clima de
colaboracién en el entorno de trabajo. Por ello, el lider emocionalmente inteligente es capaz de
pensar de manera critica y tener un corazén agradecido para conseguir el equilibrio adecuado.

Tiempo Estimado

40 minutos

Resumen

Compartir los sentimientos positivos en el lugar de trabajo es una destreza de la inteligencia
emocional que genera una reaccion sinergética con los empleados. Los sentimientos positivos crean
energia positiva y cuando el lider puede centrar esa energia en las metas de trabajo, todos ganan.
Sin embargo, para poder utilizar esa energia positiva, el lider debe tener diversas cualidades. La
primera exige que los sentimientos positivos del lider hacia las personas y sus contribuciones sean
sinceros. Si el lider no es sincero, puede causar mucho dafio intentando expresar unos sentimientos
que no son auténticos.

Instrucciones

Tiempo

Actividad Estimado

Notas Para El Facilitador

Explicar a los participantes que para utilizar la emocion positiva en el entorno de
trabajo como medio de influencia es necesario que realmente tenga sentimientos
positivos hacia sus empleados, sus contribuciones, sacrificios, actitudes y otros
dones que cada dia aportan al trabajo. Explicar también que los mejores lideres
normalmente buscan formas de mejorar y se esfuerzan por conseguir la
excelencia; para ello necesitan el pensamiento critico.

5 minutos

Ejercicio

Es muy importante que los lideres expresen gratitud. Sin embargo, antes de poder
expresar gratitud, nuestras ideas tienen que reflejar un corazén agradecido.
Parad6jicamente; en ocasiones somos buenos lideres porque nos hemos
formado para pensar qué es lo que

estd mal y buscar oportunidades de mejora. Con ese fin, hemos aprendido a tener
un coraz6n critico. En consecuencia, es importante evaluar nuestros corazones.
En el circulo que aparece a continuacion, dibuje un grafico de pastel que refleje lo
siguiente:

* El porcentaje de tiempo que dedica a pensar en los errores de los empleados

* El porcentaje de tiempo que dedica a pensar en agradecer el trabajo que sus
empleados realizan.

Ejemplo:

10 minutos

Instrucciones

A. Entregar a los participantes el ejercicio.

B. Pedira cada participante que complete el gréafico de pastel que aparece en la
hoja de trabajo.

C. Animar atodos a reflexionar y a reflejar con sinceridad el porcentaje de
tiempo que invierten pensando en qué es lo que esta mal en su entorno de
trabajo y en las personas que lo integran versus el porcentaje de tiempo que
invierten pensando en qué es lo que esta bien en su entorno de trabajo.
Reconocer que el lider puede, de hecho, ser agradecido, pero preguntar cual es el
porcentaje de tiempo gue dedica a pensar en ser agradecido.

5 minutos

Reflexion

A. Dividir a los participantes en grupos de cuatro y pidales que discutan lo
siguiente:

a. ¢Qué porcentaje de tiempo dedica al pensamiento critico?

b. ¢Qué porcentaje de tiempo dedica a pensar con gratitud?

c. ¢Cudl es el mensaje que la mayoria de los empleados posiblemente estan
recibiendo de usted?

d. ¢De qué forma puede beneficiar a sus empleados el hecho de que usted
cambie sus pensamientos de criticos a agradecidos?

B. Relnaal grupo general. Resuma la actividad explicando cuales son los
beneficios tanto para el lider como para el empleado cuando nos centramos en
las emociones positivas en el entorno de trabajo. Explique que esta emocion
positiva es la esencia del liderazgo, la influencia, la cooperacion y la creacién de
unos vinculos fuertes con los empleados.

20 minutos

Nota Refuerzo

N/A
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Estimada Tania,

Solicito de manera cordial su ayuda, por favor podria enviarme
la version final de mi tesis, lo hago Unicamente para no tener
inconvenientes con Secretaria General, en virtud a que no he recibido
ningun correo de parte de ellos.

Gracias por su comprension.

Saludos Cordiales
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Ejercicio 6. Dones

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Relaciones Sociales, Influencia personal

Objetivo

Ayudar a identificar los dones de cada uno de los empleados. Siempre se ha ensefiado a pensar en
los empleados en términos de sus necesidades de desarrollo. Preguntarnos, ;como pueden ser
mejores? .Evidentemente, no hay nada malo en desarrollar a los empleados; ahora bien, se tiene
que equilibrar esta busqueda del desarrollo con el reconocimiento sincero de todo lo bueno de los
empleados.

Tiempo Estimado

45 minutos

Resumen

Los lideres emocionalmente inteligentes son conscientes de que se necesita una amplia variedad de
personas para crear un equipo triunfador. Los Lideres saben que las personas tienen puntos fuertes y
cualidades diferentes. El Lider cualificado sabe armonizar los dones todos y permiten que esos
dones afloren en beneficio de la tarea 0 equipo. Los lideres tamhbién son conscientes de que no todas
las personas son iguales, y si esperamos que lo sean, nos sentiremos muy defraudados. El Lider
capaz de ver y valorar esas diferencias tiene la habilidad méas potente para influir y crear un equipo
rebosante de cooperacion y colaboracién. Este lider sabe hacer aflorar los dones justo cuando el
equipo los necesita, capacitando asi a todos para triunfar.

) . Tiempo
Instrucciones Actividad . p
Estimado
Explicar al grupo que todos los empleados tienen determinados dones, incluso los
empleados mas dificiles o los que nos causan mds dolores de cabeza
. robablemente tenga algo que es deseable. Centrarse en los dones de las )
Notas Para El Facilitador P 9 god 5 minutos

personas es un ejercicio importante para todos los lideres. Los lideres con una
gran inteligencia emocional son capaces de identificar de inmediato los dones y
los puntos fuertes de los demas.

Ejercicio

Piense en cada uno de sus empleados como si fuese un regalo. ¢,Qué es lo que
ellos aportan al entorno de trabajo? Recuerde que debe incluir las destrezas, los
conocimientos, los valores o las cualidades especiales. Escriba el nombre del
empleado debajo de la caja de regalo. A la derecha. Enumere los dones
especiales de esa persona. Estos dones pueden ser algo tan sencillo como tener
sentido del humor.

15-20 minutos

Instrucciones

A. Entregar a los participantes el Ejercicio

B. Pedirles que completen la hoja de trabajo escribiendo el nombre de todos
sus subordinados debajo de la caja de regalo y a continuacion, exprese alguna
cualidad o don que ese empleado posee.

5 minutos

Reflexién

A.  Pediralos participantes que formen parejas para discutir las preguntas
siguientes:

a. ¢Resultd facil o dificil este ejercicio?

b.  ¢Quién esla persona cuyos dones y cualidades le resulté mas dificil
enumerar? ¢ Por qué?

c.  ¢Quién esla persona cuyos donesy cualidades le resulté mas facil
enumerar?

d. Reuniratodos los participantes y presentarles un resumen de la necesidad
de pensar en los dones de nuestros empleados y de valorar sinceramente esas
cualidades. Esta autenticidad genera una gratitud sincera.

15 minutos

Nota Refuerzo

Es posible que algun lider no sea capaz de enumerar ninguna cualidad positiva
para un empleado especifico. Si esto sucede, discuta la situacion con el lider al
finalizar la sesién. Quizas ese empleado tenga algin problema serio y el lider
esté tan absorto en el problema que no sea capaz de ver mas alld de esos
defectos. Al hacer este ejercicio, bajo ninglin concepto se estd recomendando que
se ignoren los problemas serios o que los lideres se conformen con un bajo nivel
de rendimiento solamente porque esa persona tiene un extraordinario sentido del
humor. Solamente se pide a los lideres que intenten conseguir una vision
equilibrada de los dones que las personas aportan al entorno de trabajo.

N/A
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Ejercicio 7

Habilidad emocional
adesarrollarse

Influencia personal, Empatia, Autoconocimiento y control.

Nombre del ejercicio

Accién/Reaccion

Objetivo

Ayudar a ser mas sensibles a la forma en que los empleados reaccionan ante nuestras acciones. Trabajar con personas es mucho

Tiempo estimado

50 minutos

Resumen

Cuando Newton afirmé que para cada accidn existe una reaccién igual y opuesta, es muy probable que no estuviese pensando en las

Instrucciones

ACTIVIDAD

TIEMPO
ESTIMADO

Notas para el
facilitador

Explicar a los participantes que mientras mas sensibles sean y mas se tenga en cuenta las reacciones a las acciones
propias, mejor equipados se estar para crear el entorno de trabajo que se desea. Explicar que los lideres
emocionalmente despiertos evallan las reacciones antes de actuar y, a continuacion, modifican sus acciones
basandose en ese evaluacion.

5 minutos

Ejercicio

Siempre que se actua, o se dejas de actuar, se esta enviando un mensaje. Recuerde las ultimas 10 cartas, e-mails,
llamadas telefénicas o instrucciones verbales que envié a cualquiera de sus einpleados. En la columna izquierda,
escriba la intencion de cada mensaje. Haciendo uso de su imaginacion, ¢, Qué mensajes pueden haber recibido,
diferentes a los que usted intentaba transmitir? Sea creativo. Deje volar su imaginacién. Piense en los sentimientos
que pueden haber provocado esos mensajes. Escriba sus respuestas en la columna derecha.

No creo que se acuerde

El tipo este ni siquiera se acuerda de su
propio calendario

La seguridad esimportante

Pienso que sufre los primero sintomas de

Ejemplo: Envie una carta a jorge para recordarle la reunion de seguridad

15-20
minutos

Instrucciones

A. Entregar a los participantes el Ejercicio

B. Pedirles que cumpleten la hoja de trabajo, pensando en cartas, e-mails 0 comunicaciones verbales que hayan
enviando recientemente. Pedirle al lider que imagine el mayor numero de reacciones posibles a cada una de sus
acciones. Animar a los participantes a ser creativos y a divertirse con el ejercicio.

Reflexion

5 minutos

Trabajando en grupos de cuatro, pedir a los participantes que respondan a las preguntas siguientes:
(A) ¢ Por qué es importante analizar de antemano las reacciones a nuestras acciones como lideres?
(B) ¢ Qué impacto puede tener esta practica en la creacion de la cultura de trabajo deseada?

(C) ¢En qué medida es responsable el lider de anticipar las reacciones?

NOTA: Animar al grupo a reconocer que esta responsabilidad no supone una carga; por el contrario, incrementa el
nivel de autonomia responsable. La habilidad para configurar el entomo de trabajo depende del clima emocional que
seamos capaces de crear; esta practica es vital para crear la cultura que deseamos en nuestro lugar de trabajo.

Nota Refuerzo

20 minutos

N/A
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Ejercicio 8. Mi vision

Habilidad Emocional A

Relaciones Sociales, Influencia Personal, Dominio de la Vision.
Desarrollarse

Objetivo Ayudar a descubrir o perfeccionar su visién para su departamento o area. Como lider, su vision sera

Tiempo Estimado 50 minutos

Los lideres, a todos los niveles, necesitan tener una visién para su area, departamento o compafiia.
La intencién de este ejercicio es ayudar a los lideres a conceptualizar su vision o a perfeccionar la ya
existente. Es importante distinguir entre la definicion de la vision de la compafiia y la vision que ellider
Resumen tiene para su area. Aunque la vision del lider debe apoyar y nutrir la visién global de la compafiia, es,
sin lugar a dudas, conveniente, que cada lider tenga su "visién dentro de la visiéon". De esta forma,
cada lider puede personalizar su trabajo e inspirar a sus seguidores para que "vean" cémo encaja su
unidad o departamento en la visién global.

Tiempo

Instrucciones Actividad .
ueet V! Estimado

Explicar a los participantes que todos los lideres deben tener una visién. Cuando
trabaja en una compafifa, el lider, que de alguna manera ocupa una posicién
intermedia, tiene que asegurarse que su visién se ajusta a la mision/vision de la
compafiia. Sin embargo, cada lider debe tener su propia vision. En ocasiones, los
profesionales que lideran grupos o unidades muy pequefios piensan que no
tienen autoridad o poder para tener su propia vision.

Notas Para El Facilitador 5 minutos

Imagine a su departamento o area en los proximos afios. (Qué es lo que le
gustaria ver? Piense en las personas, los productos, los clientes, los equipos, la
maquinaria, la tecnologia...

Imagine cada uno de esos elementos. Cree una vision para el futuro de su area.
Escriba las palabras o frases que se le ocurran.

Ejercicio PERSONAS 15-20 minutos
PRODUCTOS

CLIENTES
EQUIPOS/MAQUINARIAS

SISTEMAS/TECNOLOGIAS

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.

B. Pedira cada participante que complete la hoja de trabajo, reflexionando
sobre cada uno de los componentes enumerados; a continuacién, deben escribir

5 minutos
las palabras o frases que le vengan la mente cuando sean capaces de "ver" el

Instrucciones

C. Explicar a los participantes la lista de los términos o frases mas importantes
que describen su visién para cada uno de los elementos de la hoja de trabajo.

Terminar la sesion planteando las preguntas siguientes:
A. ¢En qué se desvian sus palabras o frases de la visién de la compafiia?
Reflexion B. ¢De qué forma apoyan sus palabras o frases la vision de la compafiia? 20 minutos

NOTA: Si las palabras o frases de alguno de los participantes difieren o
contradicen la vision de la compafiia, animeles a discutir esas diferencias en
privado con usted para identificar un plan de accién.

Nota Refuerzo N/A
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Ejercicio 9. Palabras inspiradoras

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Influencia Personal, Dominio de la Vision.

Objetivo

Ayudar a los participantes a expresar su vision utilizando palabras que inspiren a sus seguidores 'y
les conecten con la visién del lider, reconocer ademas la fuerza de las palabras como medio para

conectar a los seguidores con la visién del lider.

Tiempo Estimado

50 minutos

Resumen

El propdsito de este ejercicio es desafiar a cualquier lider convencido de que las acciones dicen mas
que las palabras a, como minimo, tener en cuenta el caracter estimulante de unas palabras bien
seleccionadas y el impacto que esas palabras pueden tener en los seguidores. Asimismo, este
ejercicio ayuda a los lideres a seleccionar palabras inspiradoras para expresar su vision a sus
empleados. Las palabras comprometen el corazén y la imaginacién. Las palabras que utilice el lider
para comunicar su misién/vision pueden conseguir que, en lugar de ser aburrido e intrascendente, el

mensaje sea valioso y lleno de significado.

Instrucciones

Actividad

Tiempo
Estimado

Notas Para El Facilitador

Explicar a los participantes que los lideres tienen que ser capaces de articular su
vision de forma que comprometa a sus seguidores. Las palabras son el vehiculo
para articular la visién; por ello, es necesario seleccionar cuidadosamente las
palabrasy utilizarlas de forma que realmente consigan la conexién emocional
deseada con la vision. Explicar que las palabras tienen la misma importancia que
las acciones para comprometer plenamente al seguidor. Explicar también que,
con frecuencia, las palabras suponen el primer contacto de los seguidores con la
vision del lider; por eso son tan importantes. Pedir al grupo que piense en
palabras que hayan impactado el corazén de los seguidores en los casos
siguientes: las palabras llenas de inspiracion de Martin Luther King "Yo tengo un
suefio..."; la llamada a la accién de John F. Kennedy, "No preguntes qué es lo que
tu pais puede hacer por ti, piensa en lo que ti puedes hacer por tu pais...". Utilizar
ejemplos para reforzar la importancia de las palabras.

5 minutos

Ejercicio

El éxito de la comunicacién de los lideres depende de su capacidad para
transmitir mensajes coherentes, repetitivos e inspiradores. Las palabras
inspiradoras son aquéllas que comprometen el corazén y la imaginacién. Analice
las diferencias entre los ejemplos siguientes:

PALABRAS NO INSPIRADORAS:
*Hacer una presentacion
*Fabricar sillas comodas
*Disefiar tiendas

PALABRAS INSPIRADORAS

*Hacer presentaciones emotivas a los altos mandos en un entorno natural,
placentero y confortable, por ejemplo un parque, que inspire a los presentes a
aprender mas.

*Fabricar sillas que transformen a unos cuerpos cansados y doloridos en almas
rejuvenecidas capaces de conquistar el mundo.

*Disefiar tiendas que atraigan irresistiblemente la atencién, despierten la
curiosidad, creen una ilusion.

15-20 minutos

Instrucciones

A. Entregar a los participantes el Ejercicio.

B. Pedir alos participantes que completen la hoja de trabajo pensando en las
palabrasy frases que seleccionaron en

el ejercicio "Mi vision". Estas palabras y frases captan su visién en lo relativo a
personas, productos, clientes, equipos, tecnologia, etc.

C. Paracadaunade las palabras o frases seleccionadas en el ejercicio "Mi
vision", pedir a los participantes que las escriban de nuevo intentando reflejar un

compromiso emacional con la vision. L 3
Por ejemplo, un lider del sector automovilistico escribi6 que él deseaba que sus

empleados fuesen unos buenos jugadores del equipo; cambio6 la frase jugadores
del eauino v escribié "luchadores de la Stiner Copa. aue cada dia se nreparan

D. Animar alos participantes a utilizar un lenguaje creativo e intentar escribir
utilizando "iméagenes cotidianas".

5 minutos

Reflexion

Terminar la sesién pidiendo a los participantes que trabajen en grupos de cuatro
para responder a las preguntas siguientes:

A. (Qué impacto tienen las palabras aburridas en los seguidores?

B. ¢Coémo podemos utilizar las imagenes cotidianas para inspirar a los
seguidores?

20 minutos

Nota Refuerzo

No intentar transmitir la idea de que las palabras son el aspecto mas relevante del
liderazgo; por el contrario, explicar que juegan un papel de apoyo a la vision.

N/A
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Ejercicio 10. Compartir su vision.

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Influencia personal, Dominio de la vision.

Objetivo

El propésito de este ejercicio es ayudarle a evaluar el grado en que usted ha compartido su visién
con los deméas miembros de su organizacion.

Tiempo Estimado

50 minutos

Resumen

Tener una visién y no compartirla con los empleados y demés miembros de la organizacion no tiene
utilidad alguna. Para que una visién llegue a arraigarse, el lider tiene que compartirla frecuente y
apasionadamente. Este ejercicio evalla si los participantes han compartido o no su visién con los
deméas miembros de la organizacién. En caso afirmativo, su tarea como Facilitador consiste en
reforzar la necesidad de compartirla continuamente. Si el participante no comparte su vision
frecuentemente o con los diversos niveles de la organizacion, su tarea consiste en animar al
participante a hacerlo.

. - Tiempo
Instrucciones Actividad . p
Estimado
- Explicar que sin una visién, las personas no pueden saber qué es lo que el lider .
Notas Para El Facilitador P _q . . p P q q 5 minutos
desea ni cual es su linea de accion.
1.- ¢Ha compartido usted su visién con su jefe/lider/superior?
Si No
2.- Si usted es un mando medio, ¢de qué forma encaja su vision en la vision
global de su compafiia?
Si No
3.- ¢Ha compartido usted su visién con sus empleados?
Si No
4.- ¢,Con que frecuencia habla usted de su visién?
Ejercicio Cada hora 15-20 minutos
Unavez al dia
Unavez ala semana
Unavez al mes
Una vez al afio
Si su respuesta es menos de una vez al dia, usted no comunica suficientemente
su vision. Cada una de sus acciones y palabras deberia reforzar su visién. Su
tarea como lider, es alinear las acciones y pensamientos de cada uno de sus
colaboradores en torno a la vision.
A. Entregar a los participantes el Ejercicio.
B. Pedir a cada participante que complete la hoja de trabajo reflexionando
sobre las preguntas enumeradas. Pedirles que analicen el grado en que sus jefes,
empleados y colegas son conscientes y capaces de articular la vision del
participante. Explicar que,
con frecuencia, los lideres piensan que han definido su visién, y es posible que lo
hayan hecho ocasionalmente, pero lo que realmente deben ponderar es,
Instrucciones ¢Conocen r'ealrp,ente la visién de mi unidad o departamento los deméas miembros 5 minutos
de la organizacién?
C. Explicar que, como lideres, una de las principales responsabilidades es
mantener a los empleados centrados en nuestra visién. Esta vision debe incluir,
entre otros, los elementos siguientes: como vamos a trabajar unidos en equipo;
cémo vamos a servir a nuestros clientes; en qué medida facilitan nuestro trabajo
los equipos y la tecnologia. Pida al grupo que responda a la pregunta 4
relacionada con la frecuencia con la que hablamos de nuestra visién, teniendo en
mente esos elementos.
Terminar la sesién preguntando al grupo lo siguiente:
a) ¢Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su visién con su jefe? ¢Por
qué? ¢Por qué no?
b)  ¢Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su visién con sus
empleados? ¢Por qué? ¢Por qué no?
Reflexion c) ¢Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su visién con sus colegas? 20 minutos
¢Por qué? ¢Por qué no?
d) ¢Piensa alguien que su misién no encaja en la vision global de su
compafiia?
NOTA: Resuma esta discusion resaltando la idea de que el lider tiene que reforzar
constantemente, al menos una vez al dia, la visién con sus empleados.
Nota Refuerzo N/A
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Ejercicio 11. Consejos de parte de los empleados

Habilidad Emocional A
Desarrollarse

Autoconocimiento y control, Influencia Personal, Dominio de la Visién.

Objetivo

Evaluar los puntos fuertes y débiles de la vision.

Tiempo Estimado

40 minutos

Resumen

Los empleados han enumerado diez comportamientos que, en su opinién, matan el sentido de la
vision en un grupo de trabajo. Estas acciones son comportamientos en los que el lider puede influir.
El lider emocionalmente inteligente sabe que su comportamiento influye en las percepciones. Esas
percepciones son criticas para motivar a los empleados a esforzarse por conseguir la vision. Sin
embargo, la mayoria de los lideres no piensan en la visién en términos de comportamiento; en
consecuencia, es posible que no sean conscientes de que determinados comportamientos pueden

afectar el nivel de compromiso con la vision.

. - Tiempo
Instrucciones Actividad . P
Estimado
Explicar a los participantes que el comportamiento del Lider tiene mucho que ver
con el nivel de compromiso de los empleados con la visién. Enumerar las diez
- razones principales por las que las personas se sienten menos comprometidos .
Notas Para El Facilitador P p P q p P 5 minutos

con una visién. Explicar que, con frecuencia, pensamos que ofrecemos a los
empleados lo que necesitan para estar alineados con la vision, pero el
comportamiento del lider quizas indique algo diferente.

Ejercicio

Basandose en investigaciones se han enumerado diez "asesinos de la visiéon".
Para cada uno deberd marcar en la linea de frecuencia que lo represente. Los
lideres matan la visién cuando:

a) Tratan mal a las personas, por ejemplo: no demuestran interés, olvidar dar
las gracias, no respetan a las personas, no hacen que se sientan valoradas.

b) Nodan buen ejemplo, guidndose por el proverbio "haz lo que yo digo, no lo
que yo hago".

c) Secentran en demasiadas cosas a la vez.

d) Insisten demasiado en la tarea, olviddndose de las personas.

e) No dan instrucciones claras.

f)  Ofrecen unalinea de accién incoherente.

g) Noasumen laresponsabilidad de los fracasos.

h) Se centran en los detalles, sin explicar los "por qué" ni la vision global.
i) Demuestran muy poco o ningln compromiso con la visién.
j)  Permiten que las personas que no estan desempefiando sus tareas

continden en el puesto.

10-15 minutos

A. Entregue a los participantes el Ejercicio.
B. Pedira cada participante que complete la hoja de trabajo. Para hacerlo,

Instrucciones deben reflexionar sobre cada uno de los apartados y marcar en el continuo la 5 minutos
frecuencia con la que utilizan ese comportamiento.
C. Pedir alos participantes que analicen sus tres puntuaciones mas bajas.
Plantear las preguntas siguientes:
A. ¢Qué impacto tiene el comportamiento del Lider en el compromiso de los
empleados?

> B. ¢Qué impacto tienen las acciones enumeradas en su comportamiento, cuando .
Reflexion . 15 minutos

usted es un seguidor?
C. ¢Cree usted que sus comportamientos tienen un impacto negativo en algunos
de sus empleados?
D. ¢Qué puede hacer para cambiar la situacion?

Nota Refuerzo N/A
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Anexo 7 Cuestionario del Coeficiente de Inteligencia Emocional

Seccion 1. Ambiente Actual
Piense en el afio pasado. En la lista siguiente indique cuanta afliccién o angustia le caus6 uno de los
sucesos de trabajo y personales que se anotan.

No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca Nada/l_\lp
ocurrié
1 | Despedido o renuncié o se jubilé
2 | Nuevo empleo o compaiiia
3 | Nuevo tipo de trabajo
4 | Reduccién o reorganizacion en la compafiia
5 Alg(m otro cambio en'el trabajq, no incluido en la lista
anterior, que le produjo angustia.
6 | Pérdida econdmica o disminucion de ingresos.
7 | Muerte de un amigo intimo o miembro de familia.
8 | Mudanza o traslado.
9 | Su separacion o divorcio.
10 | Su matrimonio.
11 | Compr6 una nueva casa.
12 | Fue victima de un crimen.
13 Nacimiento de un hijo, adopcién, hijastros u otras personas
agregadas al hogar.
14 | Complicacién en el sistema judicial.
15 | Seria enfermedad personal o heridas.
16 Sgria enfermedad _o_Iesiones de un amigo intimo o
miembro de la familia.
17 Aumento qq responsabilidades de cuidar de un pariente
viejo o invalido.
18 Cualq_uier otro (_:ambio no incluido en la lista anterior que le
produjo angustia.
20 | Seguridad del empleo
21 | Relaciones con el Jefe inmediato
22 | Cambio de prioridades en el trabajo
23 | Relaciones con compafieros de trabajo
24 | Oportunidad de avanzar y desarrollarse
25 | Exceso de trabajo
26 | Control de la carga de trabajo
27 Falta c_j(_a flexibilidad para hacer frente a las emergencias de
la familia o personales
28 Favoritismo o injustipia en politicas de contratacion y
ascenso en el trabajo
29 | Constante vigilancia de su desempefio en el oficio
31 | Dificultades financieras
32 Aumentc_J de rc_espp_nsabilidades de cuidar de un adulto viejo
0 un pariente invalido
33 | Desavenencias con socio o0 cényuge
34 | Crianza de un hijo
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No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca Nada/Np
ocurrioé
35 | Estar separado del marido o la esposa
36 | Deterioro de la salud personal
Encontrar quién cuide del nifio, o problemas con la actual
37 . - - ;
situacion de dicho cuidado
38 No tiene tiempo suficiente para pasar con los que estan
mas cerca de usted
39 | Vecindario peligroso o no seguro
40 Relaciones con un pariente intimo (padres, hermanos,
yernos)
41 | Conflicto sexual o frustracion
42 | Conflicto trabajo-familia
43 | Soledad o falta de intimidad
44 | Cuestiones de fecundidad o reproduccién
Seccion 2. Conocimiento Emocional
En la siguiente seccion, califique cada frase conforme usted piensa y siente sobre usted.
No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca Nada/l_\lp
ocurrio
1 | Puedo nombrar mis sentimientos
5 He aprendido mucho acerca de mi mismo escuchando mis
sentimientos
3 Soy consciente de mis sentimientos la mayor parte del
tiempo
4 | Sé cuando me estoy alterando
5 | Cuando estoy triste, sé por qué
6 Me juzgo a mi mismo por la manera como creo que los
demas me ven
7 | Gozo de vida emaocional
8 | Me asustan las personas que muestran emociones fuertes
9 | A veces quisiera ser otra persona
10 Presto atencién a mi estado fisico para entender mis
sentimientos
11 | Acepto mis sentimientos como propios
12 Les hago saber a los deméas cuando estan haciendo un
buen trabajo
13 | Expreso mis emociones aun cuando sean negativas
14 | Les hago saber a los demas lo que quiero y necesito
15 Mis amigos intimos dirian que yo expreso mi aprecio por
ellos
16 | Me guardo mis sentimientos para mi solo
17 Les hago saber a los demas, cuando sentimientos
desagradables intervienen en la manera como trabajamos
18 | Me cuesta trabajo pedir ayuda cuando la necesito
19 | Al tratar con los demas puedo percibir como se sientan
20 Haria cualquier cosa por no parecer tonto ante mis
compaferos
21 | Puedo reconocer las emociones de otros mirandolos a los
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Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca s 7
ocurrié

0jos

Me cuesta trabajo hablar con personas que no comparten

22 mis puntos de vista

23 | Me concentro en las cualidades positivas de los demés

24 | Rara vez siento ganas de refiir a otro

Pienso cémo se sentirian los demas antes de expresar mi

25 S
opinion

26 | Con cualquier que hablo, siempre lo escucho con atencién

Puedo presentir el &nimo de un grupo cuando entro en un

27 .
salén

Yo puedo hacer que personas a quienes acabo de conocer

28 hablen de si mismas

29 | sé "leer entre lineas" cuando alguien esté hablando

30 | Generalmente sé cdmo piensan los demés sobre mi

Puedo presentir los sentimientos de una persona aunque

31
no los exprese con palabras

Cambio mi expresién emocional segun la persona con

32 ) .
quien esté

33 | Se cuando un amigo esta preocupado

Seccion 3. Competencias Emocionales
Piense en el mes pasado. En la siguiente lista, indique como describe cada frase, conforme su conducta
0 intension.

Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca -7
ocurrié

Puedo excluir toda distracciéon cuando tengo que
concentrarme

2 | Generalmente termino lo que comienzo

3 | Sé decir que no cuando es necesario

Sé recompensarme a mi mismo después de alcanzar una

4
meta

5 Puedo hacer a un lado las recompensas a corto plazo a
cambio de una meta a largo plazo

6 Puedo concentrarme completamente en una tarea

cuando es necesario

7 | Hago cosas que después me arrepiento

8 | Acepto la responsabilidad de manejar mis emociones

Cuando me veo ante un problema, me gusta despacharlo
lo mé&s pronto posible

10 | Pienso qué es lo que quiero antes de actuar

Puedo aplazar mi satisfaccion personal a cambio de una

11 .
meta mas grande

12 | Cuando estoy de mal humor puedo superarlo hablando

13 | Me da rabia cuando me critican

No sé cudl es el origen de mi enfado en muchas

14 )
ocasiones

15 | He recomendado proyectos novedosos a mi compafiia

16 | Participo en compartir informacion e ideas
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Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca iy
ocurrio

17 Suefio con el futuro para ayudarme a pensar hacia donde
voy

18 | Mis mejores ideas me vienen cuando no estoy en ellas

19 Tengo ideas brillantes que me han venido de pronto y ya
completamente formadas

20 Tengo un buen sentido de cuando las ideas tendran éxito
o fracasaran

21 | Me fascinan los conceptos nuevos e inusuales

22 | He implementado proyectos novedosos en mi compafiia

23 | Me entusiasman las ideas nuevas y soluciones nuevas

2 Me desempefio bien haciendo tormentas de ideas para
generar opciones sobre un problema

o5 Puedo reaccionar después de haberme sentido
desilusionado

26 | Puedo realizar lo que necesito si me dedico a ello

27 Obstéaculos o problemas en mi vida han producido
cambios inesperados para mejorar

o8 Encuentro facil esperar con paciencia cuando es
necesario

29 | Siempre hay méas de una respuesta correcta

30 | Sé como dar satisfaccién a todas las partes de mi mismo

a1 No me gusta dejar para mafiana lo que se puede hacer
hoy

32 | Temo ensayar otra vez una cosa que ya ha fallado antes

33 Pienso que hay problemas por los cuales no vale la pena
preocuparse

34 | Yo me despreocupo cuando la tensién aumenta

35 | Puedo ver el aspecto humoristico de las situaciones

36 A menudo dejo una cosa a un lado por un tiempo para
obtener una nuevas perspectiva

37 Cuando encuentro un problema me concentro en qué se
puede hacer para resolverlo

38 Puedo lamentarme cuando pierdo algo que es importante
para mi

39 Me siento incomodo cuando alguien se acerca
demasiado a mi emocionalmente

40 Tengo varios amigos con quienes puedo contar en caso
de dificultades

41 | Muestro mucho amor y afecto por mis amigos

42 Cuando tengo un problema, sé a quién acudir o qué
hacer para ayudar a resolverlo

43 | Mis creencias y valores guian mi conducta diaria

44 | Mi familia esta siempre conmigo cuando la necesito

45 Dudo de que mis colegas realmente me aprecien como
persona

46 | Me cuesta trabajo hacer amistades

47 | Rara vez lloro

48 | Puedo contradecir con eficiencia para producir un cambio

49 No expresaria mis sentimientos si creyera que con ellos

causaria un desacuerdo
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Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada Poca e

En el fondo, yo sélo puedo confiar en mi mismo para

50
hacer las cosas

Permanezco en calma aun en situaciones en que los

51 demas se irritan

52 | Es mejor no alborotar problemas si se puede evitar

Me cuesta trabajo obtener consenso de mi equipo de

53 trabajo

54 | Pido retroinformacién a mis colegas sobre rendimiento

Tengo habilidad para organizar y motivar a grupos de

55
personas
56 Me gusta hacer frente a los problemas en el trabajo y
resolverlos
57 Escucho la critica con mente abierta y la acepto cuando
es justa
Dejo que las cosas crezcan hasta el punto critico antes
58
de hablar de ellas
59 Cuando hago un comentario critico, me concentro en la

conducta y no en la persona

60 | Evito las disputas

Seccién 4. Valores y Creencias
Piense en el mes pasado. En la siguiente lista, indique como describe cada frase, conforme su conducta
0 intension.

Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada | Poca )

Yo puedo ver la mortificacion de los demas, aunque no le
mencionen

2 | Puedo leer las emociones de la gente por sus ademanes

3 | Actlo con ética en mi trato con los demas

No vacilaria en hacer un esfuerzo extra por ayudar a una
persona que esté en dificultades

Tengo en cuenta los sentimientos de los demés en mi trato con
ellos

6 | Me puedo poner en el lugar de otra persona

7 | Hay personas a quienes jamas perdono

8 | Puedo perdonarme a mi mismo por no ser perfecto

Cuando tengo éxito en algo, me parece que podia haberle
hecho mejor

10 | Ayudo a los demés a quedar bien en situaciones dificiles

11 | Constantemente me preocupo por mis deficiencias

12 | Envidio a los que tienen méas que yo

13 | Veo el lado bueno de las cosas

14 | Amo mi vida

15 | Sé que puedo encontrar soluciones a problemas dificiles

16 | Creo que las cosas generalmente sales bien

17 | Continuamente me he visto frustrado en la vida por mala suerte

18 | Me gusta ser lo que soy

98



Nada/No

No. Afirmaciones Mucha [ Moderada | Poca oCurri6

19 | Veo los retos como oportunidades para aprender

20 | Bajo presion estoy seguro de que encontraré una solucion

21 | A veces tengo la solucién correcta sin tener las razones

22 | Mis corazonadas suelen ser acertadas

23 | Visualizo mis metas futuras

24 Pugdo ver el producto terminado o el cuadro antes de que
estén completos

25 | Creo en mis suefios aun cuando no los vean no los entiendan

26 | Cuando me veo ante una eleccidn dificil, sigo mi corazén

27 | Presto atencion cuando las cosas no me parecen del todo bien

28 | Una vez que me he decidido, rara vez cambio de opinién

29 | La gente dice que yo soy un visionario

30 Cuando algu_ien presenta una opinion distinta de la mia, me
cuesta trabajo aceptarla

31 | Uso de mis reacciones intuitivas para tomar decisiones dificiles

32 | Todos se aprovecharian de mi yo los dejara

33 | Confio en los demas hasta que tenga razones para no confiar

34 | Tengo mucho cuidado para decidirme a confiar en una persona

35 | Respeto a mis colegas
Las personas parecidas a mi en mi empresa han recibido mas

36 | beneficios que yo (aumentos, ascensos, oportunidades,
recompensas, etc.)

37 | Las personas a quienes trato son dignas de confianza

38 | Parece que yo siempre salgo defraudado

39 | Muy poco en la vida es justo o equitativo

40 | Cuando algo no funciona, yo trato de presentar un plan alterno

a1 _Cuando CON0ZCo & Una persona nueva, descubro muy poco de
informacion personal sobre mi mismo

42 | Yo puedo lograr que las cosas se hagan

43 | La suerte hace un papel muy importante en mi vida

24 Encuentro indtil luchar contra la jerarquia establecida en mi
empresa

45 | Las circunstancias estan fuera de mi control

46 Necesito reconocimiento de los demas para que mi trabajo
valga la pena

47 | Es facil que los deméas gusten de mi

48 | Me cuesta mucho trabajo aceptar cumplidos

49 | Tengo la habilidad de conseguir lo que quiero

50 | Siento que controlo mi vida

51 Si reflexiono sobre mi vida, podria sentir que basicamente no

soy feliz
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Nada/No

No. Afirmaciones Mucha | Moderada | Poca s 7
ocurrié

Me siento asustado y creo que no tengo el control de las cosas

52 cuando éstas cambian rapidamente

53 | Me gusta encargarme de una cosa

54 | Yo sé lo que quiero y lo busco

55 | Cuando cometo un error estoy dispuesto a reconocerlo

56 | Siento que estoy engafiando a los demas

57 | Si no me apasiona mi trabajo, cambiaria de oficio

58 | Mi oficio es una extension de mi sistema personal de valores

59 | Jamés digo una mentira

Encuentro que me dejo llevar por una situacion aun cuando no

60 B
esté de acuerdo con ella

61 | Exagero mis habilidades para poder avanzar

62 | Digo la verdad aun cuando sea dificil

63 | He hecho de mi oficio cosas contrarias a mis principios

Fuente: Cooper y Sawaf, 2004

Anexo 8 Cuestionario de Multifactorial de Liderazgo MLQ 5X (versién apreciativa)

v Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo. Por favor, responda cada una de las
afirmaciones descriptivas conforme Usted procederia.

v La calificacion consiste en la frecuencia en que Usted realizaria tal afirmacion.

v La palabra “ademas” puede significar sus pares, clientes, informantes directores, o
supervisores, o todos ellos.

v Use los calificativos “Nunca”, “Rara Vez” “Ocasionalmente”, “A menudo” o “Frecuente
mente, sino siempre” para sus respuestas, marcando las categorias correspondiente con una cruz o un
circulo.

Frecuente
. . Rara ; A
No Afirmaciones Nunca Ocasionalmente mente/
Vez menudo ;
siempre
1 Proporciono ayuda a los demds cuando se
esfuerzan
5 Evalto criticamente creencias y supuestos, para
ver si son los apropiados
3 Trato de no interferir en los problemas hasta que

se vuelven serios

Trato de poner atencién sobre irregularidades,
4 | errores y desviaciones de los estdandares
requeridos

Me cuesta trabajo involucrarme cuando
surge alguna situacion relevante

6 | Expreso mis valores y creencias mds importantes

Suelo estar ausente cuando surgen
problemas importantes
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Frecuente

No Afirmaciones Nunca REIE) Ocasionalmente & mente/
Vez menudo .
siempre

8 Cuando resuelvo problemas trato de verlos de
formas distintas

9 Dirijo la atencidn hacia el futuro de modo
optimista.

10 Hago que los demds se sientan orgullosos de estar
asociados conmigo

11 Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno,
para lograr los objetivos de desempefio.

12 Me decido actuar solo cuando las cosas funcionan
mal

13 | Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las cosas

14 Considero importante tener un objetivo claro en lo
que se hace

15 | Dedico tiempo a ensefiar y orientar

16 Dejo en claro lo que cada uno podria recibir,
si lograra las metas

17 Mantengo la creencia que si algo no ha dejado de
funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo

18 Por el bienestar del grupo soy capaz de ir mds alld
de sus intereses

19 Trato a otros como individuos y no sélo como
miembros de un grupo

20 Demuestro que los problemas deben llegar a
ser crénicos antes de actuar

21 | Actuo de modo que me gano el respeto de otros

29 Pone toda mi atencion en la busqueda y manejo
de errores, quejas y fallas.

23 Tomo en consideracion las consecuencias morales
y éticas en las decisiones adoptadas.

2 Realizo un seguimiento de todos los errores que se
producen

25 | Me muestro confiable y seguro

26 | Construyo una vision motivante del futuro

27 Dirijo la atencion hacia fracasos o errores, para
alcanzar los estdndares.

28 | Me cuesta tomar decisiones

29 Considero que cada individuo tiene necesidades,
habilidades y aspiraciones que son unicas.

30 Ayudo a que los otros miren los problemas desde
distintos puntos de vista

31 | Ayudo a desarrollar mis fortalezas

32 | Sugiero nuevas formas de hacer el trabajo

33 Tiendo a demorar la respuesta de asuntos
urgentes

34 Enfatizo la importancia de tener una mision
compartida

35 Expreso satisfaccion cuando cumplo con lo

esperado

101




Rara A Frecuente

No Afirmaciones Nunca Ocasionalmente mente/
Vez menudo .
siempre

36 | Expreso confianza en que se alcanzardn las metas

Anexo 9 Cuestionario de Multifactorial de Liderazgo MLQ 5X (version apreciativa)

4 Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo. Por favor, responda cada una de las
afirmaciones descriptivas conforme Usted procederia.

v La calificacion consiste en la frecuencia en que Usted realizaria tal afirmacion.

v La palabra “ademas” puede significar sus pares, clientes, informantes directores, o
supervisores, o todos ellos.

v Use los calificativos “Nunca”, “Rara Vez” “Ocasionalmente”, “A menudo” o “Frecuente
mente, sino siempre” para sus respuestas, marcando las categorias correspondiente con una cruz o un
circulo.

Frecuente
. . Rara . A mente,
No Afirmaciones Nunca Ocasionalmente "
Vez menudo sino
siempre

1 | Ayuda a los otros a cambio de sus esfuerzos.

Reexamina sus ideas criticas para evaluar si
son adecuadas

Cuando surgen temas importantes evita
involucrarme

Su atencion esta concentrada en
4 |irregularidades, errores, excepciones y
desviaciones de los estandares

Evita verse involucrado cuando surgen
importantes discusiones

Expresa sus valores y creencias méas
importante

7 | Esta ausente cuando le necesitan

Busca diferentes perspectivas cuando
solucionan problemas

Se expresa de manera optimista acerca del
futuro

10 | Incentiva a otros para que se asocien con él

Discute en términos especificos quien se
11 | responsabiliza por los objetivos de
desempefio

Espera hasta que las cosas vayan mal para

12
actuar

Se expresa con entusiasmo acerca de las

13 necesidades que deben ser satisfechas.

Especifica la importancia de tener un fuerte

14 sentido de propdsito o voluntad.

15 | Invierte tiempo ensefiando y entrenando.

Aclara lo que se puede esperar recibir cunado

16 son alcanzados los objetivos de desempefio.

Demuestra que es un creyente firme de la

17 - e P "
afirmacién "Si no esta roto, no lo repares'
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No

Afirmaciones

Nunca

Rara
Vez

Ocasionalmente

A
menudo

Frecuente
mente,
sino
siempre

18

Va mas alla de sus propios intereses por el
bienestar del grupo.

19

Trata a los otros como individuos mas que
como miembros del grupo

20

Piensa que los problemas deben llegar a ser
cronicos antes de tomar acciones.

21

Actla de forma tal que gana el respeto de los
otros.

22

Concreta toda la atencion en el manejo de los
errores de las decisiones.

23

Considera las consecuencias morales y
éticas de sus decisiones.

24

Esta al tanto de todos los errores.

25

Despliega un sentido de poder y confianza.

26

Estimula una visién apremiante al futuro.

27

Dirige su atencion a las fallas que impide
alcanzar los objetivos.

28

Evita tomar decisiones.

29

Considera a cada individuo diferente de los
demas en cuanto a sus necesidades,
habilidades y aspiraciones.

30

Induce a los otros a que perciban los
problemas desde diferentes angulos.

31

Ayuda a otros a desarrollar sus fortalezas.

32

Sugiere nuevas formas de como completar
las tareas.

33

Posterga las respuestas a preguntas
urgentes.

34

Enfatiza la importancia de tener un sentido
colectivo de mision.

35

Expresa satisfaccion cuando los demas
cumplen sus expectativas.

36

Expresa confianza en que los objetivos seran
realizados.

Fuente: Bass y Avolio, 2000.
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