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RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo conocer si existe una relacion entre la
inteligencia emocional y el éxito profesional de las personas. Algunos
escritores sobre el tema como Daniel Goleman han observado que el historial
académico, las aptitudes intelectuales para desempefiar las funciones que
exigen el trabajo y los conocimientos ya no son suficientes para destacar en
una empresa. La forma como los individuos se sienten repercute en su
comportamiento laboral. En las organizaciones es posible promover el
aprendizaje de las habilidades para incrementar la inteligencia emocional, a
través de una clara comunicacion, un adecuado liderazgo y una participacion
activa de individuos que los haga sentirse satisfechos con el trabajo que
realizan. Estas habilidades practicas se basan en: conocimiento de uno
mismo, autorregulaciéon y motivacion. Para conocer mas sobre el tema se
tratan algunos conceptos de la inteligencia emocional y sus bases bioldgicas,
también se habla del liderazgo, de la vinculacion entre éste y la inteligencia
emocional en las organizaciones, manejando a la organizacion como un todo
gue tiene inteligencia, al igual que los grupos que la componen. Para llevar a
cabo esta investigacion y poder resolver la hipotesis que dice que las personas
con mayor coeficiente intelectual tienen mayor éxito profesional se aplico un
cuestionario sobre inteligencia emocional de los autores Robert K. Cooper y
Ph. Ayman Sawaf de su libro “La Inteligencia Emocional aplicada al Liderazgo y
a las Organizaciones”, se hizo un estudio correlacional buscando la relacion
gue tiene la inteligencia emocional de las personas con los puestos gerenciales
o jefaturas en las empresas a estudiantes de las maestrias en administracion e
impuestos de la Universidad Autonoma de Querétaro que ocupan estos
puestos dentro de las empresas que laboran. EIl cuestionario esta basado en
tres aspectos principales: ambiente general, conocimiento emocional y
competencias de coeficiente emocional. Los resultados obtenidos confirman la
hipétesis general e inicial, al encontrarse que el grado de inteligencia emocional
de las personas que ocupan puestos de direccion si poseen un alto coeficiente
emocional.

(Palabras clave: inteligencia emocional, éxito profesional, coeficiente de
inteligencia emocional).



SUMMARY

The objective of this study was to determine if there is a relationship between
people’s emotional intelligence and professional success. Some writers who
have addressed the subject, such as Daniel Goleman, have observed that a
person’s academic record, intellectual aptitudes for carrying out the functions
demanded by the job and knowledge are no longer sufficient in order to stand
out in a company. The way people feel has repercussions on their job behavior.
In organizations it is possible to promote the learning of skills that increase
emotional intelligence by means of clear communication, appropriate leadership
and an active individual participation that will make people feel satisfied with the
work they carry out. These practical skills are based on: self-knowledge, self-
control and motivation. In order to further explore the topic, we cover some of
the concepts of emotional intelligence and its biological basis. We also deal
with leadership and the tie that exists between it and emotional intelligence in
organizations, considering the organization as an intelligent whole. The groups
that make up the organization are considered in the same way. In order to
carry out this research and solve the hypothesis which says that people with
higher emotional quotients have greater professional success, a questionnaire
dealing with emotional intelligence prepared by Robert K. Cooper and Ph.
Ayman Sawaf in their book Emotional Intelligence Applied to Leadership and
Organizations was used. A correlation study was carried out which explored
the relationship of emotional intelligence among people with managerial
positions in companies to that of postgraduate students study for Master's
Degrees in Administration and Taxes in the Autonomous University of
Queretaro holding the same positions in the companies where they work. The
questionnaire is based on three main aspects: general ambience, emotional
knowledge and emotional quotient competence. Results confirm the initial
general hypothesis and show that people in positions of leadership do possess
a high emotional quotient.

(Key words: Emotional intelligence, professional success, emotional
intelligence quotient ).
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INTRODUCCION

Este estudio tiene como objetivo conocer si existe una relacién entre la
inteligencia emocional y el éxito profesional de las personas que tienen puestos

de direccion en diferentes empresas en Querétaro.

El progreso personal en el mundo del trabajo de cada persona se daba
anteriormente a través de favoritismos, por amistades o simplemente por el
historial académico que tuviera una persona. Actualmente se ha observado
gque esto no es posible si las personas que estan a la cabeza de las
organizaciones no tienen un alto coeficiente de inteligencia emocional, no son
capaces de relacionarse con los demas con los que trabajan para conseguir las
metas que se proponen tanto personalmente como profesionalmente hablando
Cooper y Sawaf (1998).

Para este estudio se plantean las siguientes hipétesis:

Hg: Las personas con mayor coeficiente de inteligencia emocional tienen

mayor éxito profesional.

Hi:  Existe una relacion directa entre inteligencia emocional y el éxito

profesional de las personas.

Ho: No existe relacion entre inteligencia emocional y el éxito profesional de

las personas.

Ha: El éxito profesional de una persona depende solamente de los

conocimientos y habilidades técnicas para el puesto.

En el capitulo I denominado Conceptualizaciones de la inteligencia
emocional y sus bases biolégicas se da una explicacion de lo que es la
Inteligencia Emocional y la manera en que afecta los diferentes ambitos de la

vida diaria.



Se conocen las principales emociones que afectan las relaciones con la

gente, asi como las aptitudes necesarias para alcanzar un mejor desempefio.

En este capitulo también se mencionan las bases bioldgicas de las

emaociones, asi como la relacion entre éstas y su reflejo corporal.

En el segundo capitulo titulado El Liderazgo y su influencia en las
organizaciones, se explica en que consiste el liderazgo, se dan algunas teorias
sobre éste en diversas épocas de la historia, asi como la importancia de los

lideres para influir en los demas con sus acciones.

El tercer capitulo denominado La inteligencia emocional y su vinculacion
con el liderazgo en las organizaciones trata sobre la relacion que tienen la
inteligencia emocional y el liderazgo. Se destacan algunas cualidades que
deben tener los lideres, que hace que se distingan de las demas personas y su
capacidad de influencia, asi como el saber manejar sus emociones para lograr

sus objetivos.

En el cuarto capitulo La inteligencia emocional, un factor determinante
en la vida de las organizaciones, se habla sobre la aplicacion directamente de

la inteligencia emocional en la empresa.

Para conocer los grados de coeficiente emocional que poseen algunas
personas que tienen puestos de gerencia y direccion se aplicé un cuestionario
de inteligencia emocional, con el que se permite conocer los niveles de su

competencia emocional.

Al final se presentan los resultados de estos cuestionarios y la

conclusion de este trabajo.



1. CONCEPTUALIZACIONES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y
SUS BASES BIOLOGICAS.

En este capitulo se explica lo que es la inteligencia emocional y el como
afecta ésta en los diferentes ambitos de la vida diaria. Se habla sobre las
principales emociones que pueden afectar nuestras relaciones con los demas y
de cudles son las aptitudes emocionales necesarias para tener un mejor
desempeiio. Se habla acerca de las bases bioldgicas de las emociones y la

relacion existente entre las emociones y nuestro reflejo en el cuerpo.

1.1  Concepto de Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional es la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en

Nosotros mismos y en nuestras relaciones.

La inteligencia emocional a diferencia del coeficiente intelectual se
aprende e incrementa durante toda la vida. Se desarrolla a partir de las
experiencias, por lo cual nuestras habilidades en este sentido podran continuar

creciendo en el transcurso de la madurez. (Goleman, 2003)

La inteligencia emocional se refiere al uso inteligente de las emociones, no es

reprimirlas sino el saberlas utilizar mediante el conocimiento de uno mismo.

La clave esta en utilizar las emociones de forma inteligente, es decir,
hacer que las emociones trabajen en nuestro beneficio, de modo que ayuden a

controlar nuestra conducta para obtener mejores resultados.

Daniel Goleman en el afio 2003 cita a Vivian Acosta directora asociada de NBS
quien describe a la inteligencia emocional como “un conjunto de habilidades,
comportamientos cualidades personales, que permiten a un profesional
desenvolverse con eficacia en el entorno laboral, manejando sus propias
emociones Yy las que se generan en su ambito de trabajo”.
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En cuanto a la inteligencia emocional en la empresa se debe aceptar
gue para ser mas efectivos en los actos, ser capaces de vivir en armonia, es
decir viviendo con la realidad tal cual es sabiendo afrontar los hechos, sin
preocuparse, sin tener prisa, ya que muchas veces se actia impulsivamente

sin concederse tiempo a la reflexion. (Goleman, 1998).

Al no detenerse ante los fracasos sino saber que son experiencias que
ayudan a crecer y pensar que no todo en la vida es trabajo y que para tener
armonia se deben cuidar todos los aspectos que forman de manera integral al
ser humano, es decir cuerpo y espiritu y darle importancia tanto al trabajo,
como a la salud, vida familiar, descanso, etc. y que se esté bien tanto en lo
humano como lo intelectual y como lo espiritual.

Una de las grandes ventajas de la Inteligencia Emocional es que se puede

alimentar, desarrollar y crecer.

La Inteligencia Emocional aumenta a medida de aprender a ejercitar las
capacidades de que ésta se compone, tales como la percepcion reflexiva, el

control emocional y la propia motivacion.

Una elevada inteligencia emocional, por si sola, no garantiza que alguien
haya aprendido las aptitudes emocionales que interesan para el trabajo;

significa sélo que tiene un excelente potencial para adquirirlas.

Una persona puede ser sumamente empatica, por ejemplo, pero no
haber adquirido las habilidades basadas en la empatia, que se traducen en la
posibilidad de brindar una excelente servicio al cliente, ser un docente de
primer nivel o lograr que un grupo caracterizado por la diversidad, trabaje en

equipo.



En 1990, los psicélogos John Mayer y Peter Salovey establecieron

cuatro componentes basicos de la inteligencia emocional:

1. La capacidad de percibir, valorar y expresar emociones con precision.
2. La capacidad de experimentar, o de generar a voluntad determinados
sentimientos, en la medida que faciliten el entendimiento de uno mismo o de

otra persona.

3. La capacidad de comprender las emociones y el conocimiento que de
ellas deriva.
4. La capacidad de regular las emociones para fomentar un crecimiento

emocional e intelectual.

Toda sensacion es una sefial, significa algo que uno valora es
cuestionado o que hay una oportunidad que se debe aprovechar. (Thomson
Kevin, Rodriguez, 2000).

Algunas de las emociones que pueden impactar adversamente son el
mal manejo del miedo, coraje y el afecto. Conocer qué son estas emociones y
aprender de ellas es vital para la salud, prevencion de enfermedades o para

evitar situaciones que puedan deteriorar nuestro bienestar.

El miedo es la emocion que nace de un sentimiento de impotencia frente
a un elemento amenazante que nos lleva a experimentar no solamente ideas
negativas o perturbadoras, sino que se graba en el sistema limbico y de ahi a

organos como el corazon o el estbmago.

El miedo paraliza frente a la comunicaciébn con otros y frente a los
cambios. El miedo puede detener el desarrollo y llevar a otros temores,

ansiedades y hasta depresiones.

Todo lo que produce miedo tiende a matar las ideas. Esto incluye miedo
a la critica, ridiculo, fracaso, de ser despedido. ElI miedo acaba con la
confianza y la lealtad y crea un clima de incertidumbre. (Thomson, 2000).
5



El enojo es otra emocion que nace de un sentimiento de incomodidad
frente a la frustracion de no aceptar una respuesta. El coraje no controlado
puede llevar a una respuesta agresiva ya sea verbal o fisica. El coraje también
afecta la comunicacion y puede perjudicar tanto personalmente como en todos

los niveles dentro de una organizacion.

Es como un combustible. Cuando se siente, se quiere hacer algo,
hablar, interceder, correr, afrontar o resolver algo. Es un mapa que muestra

limites y aspiraciones.

Cuando se habla de afecto, se puede definir como un sentimiento de
agrado y bienestar que lleva no soOlo a sentir mucha alegria e ilusion de
seguridad sino que incluye un grado de placer fisiolégico. Un descontrol
afectivo puede llevar a tener serias dificultades en el trabajo que va desde

mostrar preferencia por cierta persona.

Si se reacciona excesivamente a cualquier sentimiento, se esta dejando
llevar por el impulso. Cuando esto ocurre, se hacen y dicen cosas que son
inapropiadas y a veces totalmente equivocadas.

Cada persona puede ponerse etiguetas emocionales y luego usarlas para

justificar la conducta.

Una triple estrategia para aprender a manejar la energia emocional

puede ser:

1. Reconocer y sentir las emociones en lugar de negarlas o minimizarlas.
2. Escuchar la informacion o retroinformacion que la emocion le da.
3. Guiar o canalizar la energia emocional hacia una respuesta constructiva

apropiada.



1.2 ¢ Qué son las aptitudes emocionales?

Una aptitud emocional es una capacidad aprendida, basada en la
inteligencia emocional, que origina un desempefo laboral sobresaliente. La
inteligencia emocional determina nuestro potencial para aprender las

habilidades practicas que se basan en los siguientes elementos:

- Conocimiento de uno mismo: reconocer las propias emociones, para lo

que habremos de informarnos sobre nosotros mismos, prestando atencion a las

sefales emocionales que nuestro cuerpo transmite. (Goleman, 2003).

Conociendo qué se siente en cada momento y utilizando preferencias
para orientar la toma de decisiones; teniendo y reconociendo nuestras

habilidades y saber confiar en uno mismo.

Ser conscientes de los sentimientos y comportamiento que influyen en
las acciones haciendo que repercutan en el propio beneficio y en el de los

demas.

Si se posee un alto grado de autoconciencia, permite poner a uno mismo
en el punto de mira y observarse en accion. (Thomson, Rodriguez, 2000).
Cada uno constituye el centro de su propio universo, se debe averiguar qué
impulsa a hacer algo antes de intentar cambiar las propias acciones con el fin

de obtener mejores resultados.

Se debe comprender qué cosas tienen importancia, cémo se
experimentan, qué es lo que se quiere y siente, y cobmo cada quien es percibido
por los demas, esto sitla a cada persona en la perspectiva justa para elegir

mejor.

Para aumentar la autoconciencia es necesario meditar sobre como se
reacciona ante las personas y los hechos que forman parte de la vida. Se
7



deben examinar los propios juicios, sintonizar con los sentidos, conectar con
los sentimientos, saber cuales son las intenciones y prestar atencion a nuestros
actos. Pensar seriamente sobre cOmo se reacciona ante las personas y ante

todo lo que sucede también en la vida laboral.

Todas las personas tienen un autoconcepto Unico, idiosincrasico, que da

sentido a una psicologia individual en su mas pura esencia. (Cardenal, 1999).

Epstein  (1998) distingue entre pensamientos descriptivos vy
pensamientos motivacionales, otorgando a éstos la cualidad de condicionar las
respuestas del sujeto. Estos pensamientos motivacionales derivan de
experiencias emocionalmente significativas y estan cargados afectivamente de
manera muy intensa, “cogniciones calientes, no frias, sobre como actuar en el
mundo”. (Marti Garcia, 2001).

Gergen (1982) defiende la tesis de que la auto-observacion de la
conducta de uno mismo y la observacion de las consecuencias que tiene esta
conducta en los demés, es también un factor importantisimo que determina la

formacion del autoconcepto.

Dentro del autoconocimiento se encuentran tres subaptitudes:
- Conciencia emocional: reconocer las propias emociones y sus efectos.
- Autoevaluacion precisa: conocer las propias fuerzas y sus limites

- Confianza en uno mismo: la certeza sobre el propio valor y facultades.

Bandura (1977), relaciona la confianza en uno mismo en la autoeficacia
vivida. Parte de la base de que al tener la impresion de poder efectuar algo,
una persona se confia cada vez mas y por ello puede construir una confianza

en si misma.

Schwarzer (1981) piensa que si uno duda de sus capacidades y esta
preocupado sobre el resultado de la accién entonces uno mismo se pone
8



trabas en la resolucion del problema, puesto que se desvia la atencion del

ejercicio que hay que trabajar. (Patermann, 1999).

- Autorregulacion: saber manejar las emociones a través del

apaciguamiento, la represion y la modificacion de la situacion, utilizando para
ello la energia precisa para provocar el cambio. (video conferencia La
inteligencia emocional, liderada por la consultora de comunicacién Carmen

Sebastian).

Bandura (1978) sefiala tres componentes del proceso de autorregulacion
del si mismo: autoobservacion, autoevaluacion y autorrespuesta. (Cardenal,
1999).

Dentro de la autorregulacion existen 5 subaptitudes:

* Autocontrol: manejo de las emociones y los impulsos perjudiciales.
Utilizar el potencial disponible a través del control de los impulsos y

manteniendo el optimismo. (Goleman, 2003).

El autodominio o autocontrol estd intimamente relacionado con el
autoconocimiento, permite mantener bajo control emociones e impulsos

negativos.
Las personas que cuenten con esta cualidad, evitaran producir
situaciones conflictivas, mantendran la calma en momentos dificiles y ante

situaciones de presion seguirdn actuando con claridad.

El autodominio se relaciona intimamente con los roles individuales y

actitudes como las siguientes:

* Confiabilidad: mantenimiento de normas de honestidad e integridad

* Escrupulosidad: aceptar la responsabilidad del desempefio personal
9



* Adaptabilidad: flexibilidad para manejar el cambio

* Innovacion: estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques

novedosos y la nueva informacion.

- Motivacion:

A continuacién se presentan algunas definiciones de motivacion y

algunas de las diferentes teorias que tratan de explicarla.

P. T. Young manifest6 en su libro “Motivation and Emotion” en 1961 a la
motivacion como el proceso para despertar la accion, sostener la actividad en

progreso y regular el patron de actividad”.

Gardner Murphy en 1947 considera que motivacion es el “nombre
general que se da a los actos de un organismo que estén, en parte,
determinados por su propia naturaleza o por su estructura interna”. (Cofer,
1971).

N.R.F. Maier en 1949 empleo el término motivacion para “caracterizar el
proceso que determina la expresion de la conducta e influye en su futura

expresion por medio de consecuencias que la propia conducta ocasiona”.

En 1949 D. O. Hebb dijo que término motivacion se refiere 1.- a la
existencia de una secuencia de fases organizadas, 2.- a su direccion y
contenido y 3.- a su persistencia en una direccion dada o a su estabilidad de
contenido.

Solo los eventos constituyen conceptos motivacionales: sin una base de

activacion, la clave de funcion no puede existir.

En1958 Atkinson dijo que el término motivacion se refiere a la activacion
de una tendencia a actuar para producir uno o mas efectos.
10



El término motivacion subraya la fuerza final de la tendencia de la accion, que

la persona experimenta como un yo quiero.

Utilizar las preferencias mas profundas para orientar y avanzar hacia los
objetivos, para tomar iniciativas y ser muy efectivos y para perseverar frente a

los contratiempos y las frustraciones.

Es el empleo de energia en una direccion especifica y para un fin
especifico. De acuerdo a la inteligencia emocional es utilizar nuestro sistema

emocional para catalizar el proceso y mantenerlo en marcha.

Esta motivacion puede tener como fuente:

0 Uno mismo (con sus pensamientos, su respuesta moral, su
comportamiento). Cada persona por si misma es la mas importante para
motivarse, cada uno es el punto de partida, todo lo que le rodea puede motivar,
pero realmente lo que nos empuja son los propios pensamientos, ansiedad y el
comportamiento lo que determina la accion y sélo se hace uso de las demas
fuentes que nos pueden ayudar a motivarnos. (Furnham, 1997).

Lo que cada uno posee para motivarse son los pensamientos, es por
€es0 que se debe acostumbrar en pensar en positivo, ya que si cada uno no se
cree que puede lograr a hacer lo que tiene en manos, ninguna otra persona
sera capaz de empujarnos a hacerlo. No debemos de quedarnos y reprimirnos
por todo lo que hacemos mal, sino que debemos tomarlo como ejemplo para no
caer en los mismos errores en futuras ocasiones que se nos presenten casos
semejantes. Hay que saberse levantar y aceptar los errores pero siempre verlo
deportivamente, sabiéndose levantar y recomenzar para mejorar. (Furnham,
1997).

0 Amigos, familiares y colegas.- se comenté anteriormente que la
automotivacion es la mas importante, pero en muchas ocasiones se requiere
ayuda del exterior, sobre todo en situaciones de sufrimiento.
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Por esto se debe ser capaz de encontrar relaciones que sean
motivadoras para las dos partes, tanto para nosotros mismos como para los
demas. Nadie puede elegir a su familia, tampoco a los compafieros de trabajo,
de lo que si somos capaces es de elegir entre estas personas a aquellas con
las que formemos un buen equipo debiendo buscar que entre estas personas y
nosotros exista la confianza, la idoneidad y la disponibilidad de estas personas
hacia cada uno.

0 Un mentor emocional, también es importante, acercarse a personas que
sean capaces de dar buenos consejos para poder salir adelante, es necesario
destacar que se deben escuchar los consejos, pero no pensar que alguien mas

va a resolver la vida propia.

0 El entorno, darle importancia a lo que rodea, pero nunca olvidando que
cada quien es responsable del manejo de sus emociones. (Furnham, 1997).

Westwood 1992 planteé que la motivacién tiene algunas caracteristicas

especificas: (Furnham, 1997).

* Es un estado interno que experimenta el individuo. Aunque factores externos,
incluidas otras personas, pueden influir en el estado motivacional del sujeto,

éste se desarrolla dentro de él y es singular.

* El sujeto experimenta un estado motivacional de una forma tal que da origen

a un deseo, intencién o presién para actuar.

* La motivacion tiene un elemento de eleccion, intencion o deseo. Es decir, la
persona que experimenta un estado de estimulacion responde eligiendo actuar

de una manera y con la intensidad que ellos determinan.

* La accion y desempefio son una funcion, por lo menos en parte, de la
motivacion.
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* La motivacion tiene diversas facetas. Se trata de un proceso complejo con
diferentes elementos y la posibilidad de muchos determinantes, opciones y
resultados.

* Los individuos difieren e términos de su estado motivacional y de los factores

gue influyen en el mismo.

* El estado motivacional de una persona es variable; es distinto a lo largo del

tiempo y las situaciones.

En 1985 Warr (1985) habla de ciertas razones para la accion y utiliza el

impulso como sinénimo de motivacion. Estas razones son:

* Conveniencia intrinseca de un efecto inmediato que se puede considerar
hedonicamente satisfactoria, Optimamente emocionante o deliciosamente
compleja. Por supuesto, es posible que las personas se sientan motivadas a

evitar el resultado tanto como a lograrlo.

* Conveniencia intrinseca de efectos consecuentes en el sentido de que el
valor de determinado acto se mide, en parte, con base en la conveniencia de

los acontecimientos emanados del mismo.

* Comparacion social entre lo que las personas poseen y aquello que desean
ademas de la forma en que se comparan con otros como un motivador, la
evaluacion de la satisfaccion depende del grado aparente de satisfaccion de

otras personas con ellas.
* Presiones sociales por parte de otras personas (publicistas, modelos, grupos

de presion) para actuar de determinada manera o buscar determinadas

recompensas.
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* Las tendencias en los niveles de aspiracion pueden cambiar, por ejemplo, a lo
largo del proceso de adaptacion: a medida que las investigaciones se difunden
y es mas féacil el acceso a ellas, las personas se adaptan a las mismas y

buscan mas recompensas.

* La probabilidad percibida de éxito resulta importante porque si es elevada, la
gente se sentird motivada a “trabajar” para su consecucién, mientras que si es

baja serd mucho menos motivadora.

* Los hébitos no deberan ser dejados a un lado puesto que las rutinas
regulares y los estilos de atribucion influyen en la intensidad y el contenido de

los deseos y los actos.

* Otros deseos y actos, como el deseo de satisfacer las necesidades de

autoestima, pueden ser un motivador poderoso.

* La estructura de los actos en el sentido de la forma en que estén organizados

los comportamientos, a la larga, puede ser muy estimulante o muy complicada.

Una de las teorias mas conocidas acerca de motivacion es la de Maslow
en donde habla de las necesidades que motivan el comportamiento de los
individuos.

Segun Maslow las personas tienen 5 tipos de necesidades (Furnham,
1997):

1.- las necesidades fisiolégicas: son las necesidades basicas del nivel inferior y
se refieren a la satisfaccion de impulsos biolégicos fundamentales, como la

necesidad de comida, aire, agua y techo.

2.- necesidades de seguridad: se activan sélo después de que han sido
satisfechas las necesidades fisiolégicas. Se refieren a la necesidad de un
ambiente seguro, predecible, habitable y tranquilo, sin amenazas fisicas o
psicoldgicas.
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3.- necesidades sociales: se presentan después de las fisiologicas y de
seguridad. Se refieren a la necesidad de asociarse (de tener amigos, de
agradar, de aceptaciéon y convivencia con los demas).

A estas tres necesidades se les conoce como necesidades de
deficiencia. Maslow creia que si éstas no eran satisfechas, las personas no
serian sanas, ni en el plano fisico ni en el psicolégico. A las dos siguientes
necesidades del nivel superior se les conoce como necesidades de crecimiento
y se dice que su satisfaccion ayuda a la gente a crecer y desarrollar al maximo

su potencial.

4.- Las necesidades de estima: se refieren al deseo del individuo de sentir
respeto por si mismo y lograr la aceptacion de los deméas. En esta categoria
entran los deseos de alcanzar el éxito, tener prestigio personal y ser
reconocidos por los demas.

5.- Las necesidades de realizacion personal: se refieren a la necesidad de
crecimiento personal, el deseo de ser todo aquello de que se es capaz, de
desarrollar el potencial y aprovechar al maximo las capacidades personales.

Maslow afirma que el individuo es un todo integrado y organizado. Todo

el individuo esta motivado y no sélo una parte de él. (Maslow, 1999).

Las emociones mas comunes, tradicionalmente como impulsos
culturales o secundarios (deseos de ropa, coches, amistad, compaifiia, halago,
prestigio, etc), considerados de naturaleza distinta de los impulsos
verdaderamente respetables o primarios (necesidades fisiologicas).

La mayoria de los impulsos no se pueden aislar, ni localizar
somaticamente, ni se peden considerar como lo Unico que sucede en el
organismo a la vez. EIl deseo tipico es claramente una necesidad de la
persona entera y no se puede aislar.
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Los deseos son generalmente medios para alcanzar un fin mas que fines
en si mismos. El ser humano es un ser necesitado y raramente alcanza un
estado de completa satisfaccion, excepto en breves periodos de tiempo. Tan

pronto se ha satisfecho un deseo, aparece otro en su lugar.

La motivacidbn humana raramente se realiza en la conducta, si no es en
relacion con una situacion y unas personas. Cualquier teoria de la motivacién
debe incluir el papel de la determinacion cultural, tanto en el entorno como en

el organismo mismo. (Furnham, 1997).

Teoria ERG de Alderfer

La teoria de la existencia, relacion y crecimiento: de Alderfer, es mucho
mas sencilla que la teoria de Maslow, solo existen tres tipos de necesidades,
pero no necesariamente activadas en un orden especifico. Ademas, las
necesidades pueden activarse en cualquier momento. Estas tres necesidades
especificadas son: la existencia, la relacion y el crecimiento. Las necesidades
de la existencia corresponden a las fisiolégicas y de seguridad de Maslow; las
necesidades de relacion corresponden a las necesidades de estima y de

realizacion personal. (Furnham, 1997).

Apremios y necesidades de Murray

Murray (1938) creia que la motivacion es uno de los aspectos
fundamentales de la teoria de la personalidad y sostenia que a las personas las
motiva el deseo de satisfacer impulsos que provocan tension (llamadas
necesidades). Este autor definia la necesidad como una fuerza en la “regiéon
cerebral”, la cual excita y organiza las ideas, los pensamientos y los actos, y
hace que una situacion insatisfactoria existente conduzca a un objetivo

especifico.

Ademéds complementé la lista de necesidades biologicas
(viscerogénicas) e incluyé el hambre, la sed, el sexo, la falta de oxigeno, la
eliminacién de desechos organicos y la anulacidén de las condiciones dolorosas
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externas (como el peligro, el calor y el frio). Identifica 20 necesidades distintas,
qgue son: humillacién, logro, afiliacion, agresién, autonomia, oposicion,
defensa, deferencia, dominio, exhibicion, anulacion de los perjuicios,
prevencion, apoyo, orden, diversion, rechazo, receptividad, sexo, ayuda,

comprension. (Furnham, 1997).

Dewey en 1939 y Thorndike en 1940 han destacado un importante
aspecto de la motivacion: la posibilidad. Dicen que en conjunto, anhelamos

aguello que se puede alcanzar en la practica. (Maslow, 1999).

Es importante prestar atencion en este factor de posibilidad para
entender las diferencias de las motivaciones entre diversas clases y castas

dentro de una poblacion determinada y entre paises y culturas diferentes.

- Empatia: percibir lo que sienten los demas, ser capaces de ver las
cosas desde su perspectiva y cultivar la afinidad con una amplia
diversidad de personas. Es experimentar el mismo sentimiento que

el otro.

La empatia es el esfuerzo que realizamos para reconocer y comprender
los sentimientos y actitudes de las personas, asi como las circunstancias que
los afectan en un momento determinado.

Algunas frases que nos pueden ayudar a definir la empatia son estas:

“Camina un rato con mis zapatos" Proverbio indio

“Primero, trata de entender al otro, después trata de hacer que te entiendan a

ti”. Stephen Covey

Mahatma Gandhi sostenia alguna vez lo siguiente «las tres cuartas
partes de las miserias y malos entendidos en el mundo terminarian si las
personas se pusieran en los zapatos de sus adversarios y entendieran su punto
de vista»; en coherencia con ello, €l decidié no proceder con violencia en su
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propésito por lograr la independencia de su pais, y contra todo prondstico la
“resistencia pacifica" que propulsé fue el arma decisiva en la consecucion de la

ansiada liberacién de su patria, la India.

Segun Roy A. Price la empatia en lugar de envolver nuestros
sentimientos es primariamente una funcion mental, el ser empatico significa ir
de los sentimientos a los razonamientos. Actuar con empatia es cuando la
persona trata de dejar a un lado sus propias emociones para atender y
entender las emociones o pensamientos de la otra persona. (Hickman, Price,
1975). EIl ser empatico requiere ser objetivo, una parte de la empatia es el ver
las cosas como el otro las ve y el entender sus deseos, gustos, valores o
miedos. Otra parte es la habilidad de poner distancia entre las propias

emociones para que no interfieran con los pensamientos.

Segun Edith Stein la empatia y co-sentir: si junto con la alegria original
por el alegre acontecimiento continda la empatia, es decir la aprehension de la

alegria del otro.

Mientras la empatia es plena, no hay distincion alguna del yo propio y
del ajeno, sino que los dos son uno. El “yo” “td” y “él” permanecen contenidos
en el “nosotros”, ningun yo sino el nosotros es el sujeto de la empatia. (Stein,

1995).

Dilthey ve en las personalidades estructuras de vivencia de cualidad
tipica. Gracias a la correlacion de los valores, de las vivencias de valor y de los
estratos de la persona se puede construir a priori desde un conocimiento
universal de valores de la persona todos los tipos posibles de personas que
aparecen como realizaciones de personas empiricas. Aquella aprehension

empatizante de una personalidad significa logro de semejante tipo.

Es muy importante el conocimiento de la personalidad de otro para el
propio “autoconocimiento”. (Stein, 1995). El no s6lo ensefia a ser objeto de la
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propia persona, sino como empatia de “naturalezas afines”, personas del
mismo tipo. Con esto se da junto con el autoconocimiento igualmente una
fuerte ayuda a la autoestimacion. La vida de los valores es fundamental para el
propio valor asi se abre a cada uno con los nuevos valores adquiridos por la
empatia igualmente a los valores desconocidos de la propia persona. Mientras,
empatizando las personas se encuentran con un reino de valores cerrado para
si mismos, se va haciendo consciente de un defecto o no-valor propio. Toda
aprehension de una persona de otro género puede ser para otro fundamento
de una comprension de valor. Con esto cada persona aprende a valorarse a si
misma justamente desde el momento en que se experimenta como mMAas o

menos digna de comparacion con los demas. (Stein, 1995).

Para poder entender al otro, para poder entrar en su mundo se tiene que
aprender a ponerse en su lugar, aprender a pensar como él. Por tanto la
empatia si presupone una suspension temporal de la propia manera de ver las

cosas.

Una de las habilidades béasicas para entender al otro es la de saber
escuchar. La mayoria de las personas, cuando habla con otros le presta mas
atencion a las propias reacciones que a lo que otros dicen, se escucha
pensando en lo que uno va a decir a continuaciéon o pensando en que tipo de
experiencias propias se pueden aportar. Aprender a escuchar supone enfocar
toda la atencion hacia el otro, dejar de pensar en lo que se quiere decir o en lo

qgue uno haria.

Cuando se escucha con atencién se escucha con todo el cuerpo. En los
estudios realizados por Paul Eckman sobre comunicacion se demuestra
claramente que la impresion que se produce en el otro depende mucho mas de
como se dice que de lo que se dice. Es decir la comunicacion no - verbal es

mas importante que la verbal.
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Las personas con gran capacidad de empatia son capaces de
sincronizar su lenguaje no - verbal al de su interlocutor. No sélo eso, también
son capaces de 'leer' las indicaciones no - verbales que reciben del otro con
gran precision. Los cambios en los tonos de voz, los gestos, los movimientos

que se realizan, proporcionan gran cantidad de informacion. (Stein,1995).

Esa informacién la procesa el hemisferio holistico y por lo tanto es mas
dificil de explicar verbalmente. Sin embargo no se tiene mas que sentarse en
una cafeteria y ponerse a observar a las personas alrededor para descubrir que

es muy facil notar quienes son amigos y quienes no.

Las personas que estan en sintonia demuestran esa sintonia
fisicamente. Con frecuencia adoptan la misma postura, o se mueven a la vez, o

hacen los mismos gestos.

El impacto de los elementos no - verbales no se debe a la casualidad. La
propia manera de entender el mundo, la manera de pensar se refleja en todo el

cuerpo, no solo en lo que se dice.
Cuando se adapta el lenguaje corporal, la voz, y las palabras a las de los
interlocutores, es mas facil entrar en su mundo, y cuando se entiende el mundo

del otro se puede empezar a explicar el propio.

- Habilidades sociales: manejar bien las emociones en una relacion e

interpretar adecuadamente las situaciones y las redes sociales; interactuar sin
dificultad; utilizar estas habilidades para persuadir y dirigir, negociar y resolver
disputas, para la cooperacion y el trabajo de equipo.

Este aspecto de las habilidades sociales es crucial para el desempefio
en el trabajo, ya que mediante éstas se beneficia a los demas, a uno mismo y a
la empresa. Toda empresa u organizacién es un sistema en la que todos los
individuos estan interrelacionados. Lo que haga cada persona repercute en la
totalidad, nadie puede estar aislado. (Epstein, 1998).
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Los demas siempre estan presentes en la propia vida, no es facil
desatarse de esto que une a los demas.
En las relaciones sociales debe tenerse siempre el respeto, tanto hacia los

demas como hacia uno mismo.

Dentro de las habilidades sociales existen 8 subaptitudes: (Epstein,
1998).

- Influencia: aplicar tacticas efectivas para la persuasion.
- Comunicacion: ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir

mensajes claros y convincentes.

La palabra suele ser el vinculo de comunicacion mas comun en la
convivencia. La palabra permite darse a conocer y deja tener noticia de los
demas, marca la calidad de la convivencia. (Epstein, 1998).

Las relaciones sociales exigen una censura personal a la hora de hablar;

la educacion, el respeto, la prudencia, etc.

Como se mencioné anteriormente, el saber escuchar es una parte
importante, aunque parece muy sencillo lo que es simplemente oir con atencién
lo que se dice, los humanos siempre quieren hablar sin escuchar lo que el
interlocutor quiere decir. Se debe respetar a la persona que habla y tomar en

serio sus palabras.

En muchas ocasiones lo que ocasiona que no se preste atencion a los
demas es la prisa y se corta a la persona que quiere decir algo rapidamente, o
simplemente el querer ser protagonistas y no aceptar que otro sea el que lleve
la voz cantante. Se debe aprender a escuchar, a saber callar cuando se debay
también a saber hablar en el momento, siempre respetando los puntos de vista

y opiniones de los demas. (Hickman, 1975).
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- Manejo de conflictos: negociar y resolver los desacuerdos.
Negociacion es el proceso de comunicacion que tiene por finalidad influir
en el comportamiento de los demas y donde ambas partes lleguen a un

acuerdo de ganar-ganar.

Ante los conflictos que pueden poner en peligro la convivencia a
diversos niveles en las relaciones sociales entre las personas esta la practica
de la tolerancia, presentandola a veces como el supremo remedio. (Marti,
2001).

- Liderazgo: inspirar y guiar a grupo e individuos.

Por lo general se reconoce la figura de un lider por ser quien va a la
cabeza, sobre sus hombros tiene la responsabilidad de llevar adelante todo
género de proyectos, distinguiéndose por ser una persona emprendedora y
con iniciativa, con la habilidad de saber transmitir sus pensamientos a los
demas, comprension de las personas y la desarrollada capacidad de conjuntar

equipos de trabajo eficientes.

Ante esta perspectiva, puede parecer que este nivel de personalidad
sblo esta reservado para unos cuantos, lamentablemente, pocas personas
saben que un liderazgo efectivo no esta expresado por un nombramiento o

designacion especifica.

Este tipo de personas sobresalen, ademas, por poseer un cumulo de
buenos habitos y valores: alegria, amabilidad, orden, perseverancia (entre
muchos otros), despertando en nosotros admiracion y respeto. En otras

palabras: son un digno modelo y ejemplo de personalidad. (Lussier, 2002).

Nadie es "capaz de dar lo que no tiene", por eso, el liderazgo implica un
reto constante de superacion, en todos los aspectos que se relacionan con el
desarrollo completo y arménico de la persona: personal (valores y habitos),
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profesional, social y espiritual. Por consiguiente, un verdadero lider (Lussier,
2002):

* Considera que primero estan los demas y evita a toda costa convertirse en el

centro de atencion, por lo tanto, jamas piensa en su beneficio personal.

* Se preocupa de las personas, procura estar pendiente del bienestar personal,

moral y espiritual de cada uno de quienes lo rodean.

* Siempre toma en cuenta las opiniones y el sentir de sus allegados, de esta
manera cuenta en todo momento con una excelente respuesta de sus hijos,

colegas, subalternos, discipulos y amigos.

* Da gran importancia al trabajo en equipo, de ahi que siempre hace énfasis en

la labor realizada por el grupo.

- Catalizador de cambio: iniciar o manejar el cambio.

- Establecer vinculos: alimentar las relaciones instrumentales.

- Colaboracion y cooperacion: trabajar con otros para alcanzar metas
compartidas.

- Habilidades de equipo: crear sinergia grupal para alcanzar las metas

colectivas.

Las habilidades de la persona maduran, estas contribuyen a la eficacia
que se tiene en el trato con los demas. La ausencia de estas habilidades
hacen que algunas veces aunque sea una persona muy brillante
intelectualmente pueda fracasar en sus relaciones y puede ser visto como
arrogante e insensible. El desarrollo de estas habilidades permite ayudar a los
demas, inspirando a otros, influyendo o tranquilizando a otras personas.
(Lussier, 2002).
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1.3 Bases bioldgicas de la inteligencia emocional

En el cerebro hay un conjunto de sistemas dedicados al proceso de
pensar orientado a una meta que llamamos raciocinio, y a la seleccion de
respuestas que se llama toma de decisiones. Este mismo conjunto de sistemas
cerebrales actla en las emociones y las sensaciones. Sensacion y emocion

ejercen una poderosa influencia sobre el razonamiento. (Goleman, 1995).

En los seres humanos la amigdala es un racimo en forma de almendra
de estructuras interconectadas que se asientan sobre el tronco cerebral, cerca
de la base del anillo limbico. Existen dos amigdalas, una a cada costado del

cerebro apoyadas hacia el costado de la cabeza.

El hipocampo y la amigdala eran dos partes clave del primitivo cerebro,
gue con la evolucién dio origen a la corteza y luego a la neocorteza. Estas
estructuras limbicas se ocupan de la mayor parte del aprendizaje y el recuerdo
del cerebro; la amigdala es la especialista en asuntos emocionales. Si la
amigdala queda separada del resto del cerebro, el resultado es una notable
incapacidad para apreciar el significado emocional de los acontecimientos.

La amigdala es el banco de memoria emocional del cerebro y alberga
sentimientos tales como triunfo, fracaso, esperanza, miedo, indignacion,
frustracion, etc. Todo lo que pasa, es ingresado y analizado, evaluando la
posibilidad de amenazas y oportunidades, al tiempo que compara que pasa con

la informacién almacenada. (Goleman, 1995).

Este mecanismo de autodefensa se dispara "automaticamente”, y
mientras potencia la agudeza de los sentidos activando respuestas reflejas
"aprendidas” en la evolucion, desconecta el pensamiento complejo, originando
contratiempos en la propia vida de relacion, ya sea en el hogar, en la empresa

0 en los grupos.
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Existen otros factores relacionados con la amigdala; de ella dependen
todas las pasiones. Los animales a los que les ha sido extirpada o cortada la
amigdala carecen de miedo y furia, pierden la urgencia por competir o cooperar
y ya no tienen nocion del lugar que ocupan en el orden social de su especie.
(Goleman, 1995).

Las lagrimas, una sefal emocional de los seres humanos son
desencadenadas por la amigdala y por una estructura cercana, la
circunvolucion cingulada; un abrazo, unas caricias o cualquier tipo de consuelo
alivia estas mismas regiones cerebrales, que hacen que se interrumpan los

sollozos.

La amigdala puede ejercer el control sobre lo que hacemos incluso
mientras el cerebro pensante, la neocorteza, estd intentando tomar una

decision.

Las sefiales provenientes de los sentidos permiten que la amigdala
explore cada experiencia en busca de problemas. Esto coloca a la amigdala

en un lugar destacado en la vida mental.

La amigdala constituye en el cerebro como unas alarmas, donde los
operadores estan preparados para hacer llamadas de emergencia.
Por ejemplo, cuando suena una alarma de temor la amigdala envia mensajes
urgentes a cada parte importante del cerebro: provoca la secrecion de las
hormonas que facilitan la reaccion de ataque o fuga, moviliza los centros del

movimiento y activa el sistema cardiovascular, los masculos y los intestinos.

Otros circuitos desde la amigdala indican la secrecion de masa de la
hormona norepinefrina para elevar la reactividad de zonas clave de cerebro,
incluidas aquellas que hacen que los sentidos estén mas despiertos y que

ponen el cerebro en estado de alerta.
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Las sefales adicionales que llegan desde la amigdala indican al tronco
cerebral que de al rostro una expresion de temor, que paralice los movimientos
gue los musculos tenian en preparacion, que acelere el ritmo cardiaco y eleve
la presion sanguinea, también que disminuya la respiracion. Otras centran la
atencion en la fuente del temor y preparan los musculos para reaccionar en

consecuencia. (Goleman, 1995).

Simultaneamente, los sistemas de la memoria cortical se ponen en
marcha para recuperar cualquier conocimiento importante para la emergencia
del momento, colocandonos en un lugar prioritario con respecto a otras series

de pensamientos.

La arquitectura del cerebro concede a la amigdala una posicion
privilegiada como centinela emocional. Las sefiales sensoriales del ojo y del
oido viajan primero en el cerebro al tdlamo y luego a la amigdala; una segunda
sefal del talamo se dirige a la neocorteza , el cerebro pensante. Esta
bifurcacion permite a la amigdala empezar a responder antes que la
neocorteza, que elabora la informacion mediante diversos niveles de circuitos
cerebrales antes de percibir plenamente y por fin iniciar su respuesta mas

perfectamente adaptada.

Entre los sentimientos que toman la ruta directa a través de la amigdala
se incluyen los mas primitivos y potentes; esto explica el poder de la emociéon

para superar la racionalidad.

El punto de vista en neurologia ha sido que el ojo, el oido y otros
organos sensoriales transmiten sefiales al talamo y de ahi a zonas de la
neocorteza de procesamiento sensorial, donde las sefiales se unen formando
objetos a medida que se perciben.

La amigdala puede hacer que se ponga en accion mientras la
neocorteza despliega su plan de reaccion mas refinado.

En una investigaciéon LeDoux destruyé la corteza auditiva de las ratas, y luego
las expuso a un tono unido a una descarga eléctrica.
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Las ratas aprendieron rapidamente a temer al tono, aunque el sonido de
este no podia quedar registrado en su neocorteza. En lugar a eso, el sonido
siguid la ruta directa desde el oido al talamo y a la amigdala, salteando todas
las avenidas. Las ratas habian aprendido una reaccion emocional sin ninguna
implicaciéon cortical, la amigdala percibia, recordaba y orquestaba su temor de

forma independiente. (Goleman, 1995).

Anatomicamente el sistema emocional puede actuar con independencia
de la neocorteza, algunas reacciones emocionales y memorias emocionales
pueden formarse sin la menor participacidbn consciente y cognitiva. La
amigdala puede guardar recuerdos y respuestas que se efectlan sin saber
exactamente por qué se hacen, ya que el atajo desde el tdlamo hasta la
amigdala evita completamente la neocorteza. Este desvio parece permitir que
la amigdala sea un depdésito de impresiones y recuerdos emocionales de los

gue nunca se fue plenamente consciente.

Otra investigacion ha demostrado que en las primeras milésimas de
segundo durante las cuales se percibe algo, no sélo se comprende
inconscientemente de qué se trata, si no que se decide si gusta o no; el
inconsciente cognitivo presenta a la conciencia no solo la identidad de lo que
se ve sino una opinidn sobre ello. Las emociones tienen mente propia, una
mente que puede sostener puntos de vista con bastante independencia de la

mente racional.

Mientras el hipocampo recuerda los datos simples, la amigdala retiene el
clima emocional que acompafia a esos datos.
El cerebro utiliza un método sencillo pero ingenios para hacer que los
recuerdos emocionales queden registrados con especial fuerza: los mismos
sistemas de alerta neuroquimica que preparan al organismo para que
reaccione ante las emergencias que ponen en peligro la vida luchando y

huyendo también graban el momento en la memoria con intensidad.
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Sometido a tension, un nervio que va desde el cerebro a las glandulas
suprarrenales situadas encima de los riflones provocan la secrecién de las
hormonas epinefrina y norepinefrina, que se desplazan por el organismo
preparandolo para una emergencia. Estas hormonas activan los receptores de
nervio vago; mientras este nervio transporta mensajes desde el cerebro para
regular el corazén, también lleva sefiales de vuelta al cerebro, provocadas por

la epinefrina y la norepinefrina. (Goleman, 1995).

La amigdala es el lugar mas importante del cerebro al que van estas
sefales; activan neuronas que se encuentran dentro de la amigdala para
indicar a otras regiones del cerebro que refuercen la memoria para registrar lo

que esta ocurriendo.

Este despertar de la amigdala parece grabar en la memoria la mayoria
de los momentos con un grado de fortaleza, cuanto mas intenso es el despertar
de la amigdala, mas fuerte es la huella; las experiencias que mas asustan o

estremecen en la vida estan entre los recuerdos mas imborrables.

Como deposito de la memoria emocional, la amigdala explora la
experiencia, comparando lo que esta sucediendo ahora con lo que ocurrié en el
pasado. Su método de comparacion es asociativo, cuando un elemento clave
de una situacion presente es similar al pasado, puede llamarle igual y es por
esa razon que el circuito resulta poco preciso, actia antes de que haya

confirmacion plena.

Ordena que se reaccione al presente como se reacciond con formas que
guedaron grabadas atrds, con pensamientos, emociones Yy reacciones
aprendidas en respuesta a acontecimientos tal vez solo levemente similares,

pero suficientemente parecidos como para alarmar a la amigdala.
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La imprecision del cerebro emocional se ve aumentada muchas veces
por el hecho de poderosos recuerdos emocionales, que se remontan a los
primeros afios de vida, en la relacion entre un nifio y las personas que se

ocupan de él.

En la memoria la amigdala y el hipocampo trabajan de comun acuerdo,
cada uno almacena y recupera su informaciébn especial de manera
independiente. Mientras el hipocampo recupera informacion, la amigdala

decide si esa informacion tiene alguna valencia emocional. (Goleman, 1995).

Pero la amigdala, que madura muy radpidamente en el cerebro del nifio,
tiene muchas mas posibilidades de estar totalmente formada en el momento

del nacimiento.

Las interacciones de los primeros afios de la vida proporcionan un
conjunto de lecciones emocionales basadas en la adaptacion y en las

dificultades de los contactos entre el nifio y las personas que se ocupan de él.

Los primeros recuerdos emocionales se establecen antes de que el nifio
conozca las palabras para expresar su experiencia, cuando estos recuerdos se
aparecen en la vida posteriormente, no existe un conjunto de pensamientos

articulados sobre la respuesta que domina.

El camino de emergencia desde el o0jo o el oido al talamo y a la amigdala
es crucial, ahorra tiempo en una emergencia al necesitar una respuesta
instantanea. Por el circuito desde el talamo hasta la amigdala se llevan
solamente una porcion de mensajes sensorios, la mayoria toma la ruta principal
hasta la neocorteza. Lo que se registra en la amigdala es una sefal no

elaborada, suficiente como advertencia.
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El camino directo tiene una amplia ventaja en el tiempo cerebral,
milésimas de segundo. El camino del tdlamo hasta la neocorteza y hasta la
amigdala lleva aproximadamente el doble de tiempo. Este sistema emocional
muchas veces es percibido como instantaneo, casi reflejo, sin embargo su
origen se encuentra en las capas mas profundas del cerebro. Su origen se
encuentra en lo que los neurélogos conocen como sistema limbico, compuesto

a su vez por la amigdala y el hipocampo. (Goleman, 1995).

Este nucleo primitivo estd rodeado por el neocortex, el asiento del
pensamiento, responsable del razonamiento, la reflexion, la capacidad de

prever y de imaginar.

Alli también se procesan las informaciones que llegan desde los 6érganos

de los sentidos y se producen las percepciones conscientes.

Normalmente se puede prever las reacciones emocionales, elaborarlas,
controlarlas y hasta reflexionar sobre ellas. Pero existen ciertos circuitos
cerebrales que van directamente de los 6rganos de los sentidos a la amigdala,
"puenteando” la supervision racional. Cuando estos recorridos neuronales se
encienden, se produce un estallido emocional: en otras palabras, se actua sin
pensar. Otras veces las emociones nos perturban, sabotean el funcionamiento

del neocértex y no permiten pensar correctamente.

Algunos pacientes neurolégicos que carecen de conexion entre la
amigdala y el neocértex muestran una inteligencia normal y razonan como la
gente sana. Sin embargo, su vida es una sucesion de elecciones
desafortunadas que los lleva de un fracaso a otro. Para ellos los hechos son

grises y neutros, no estan tefiidos por las emociones del pasado.

En consecuencia carecen de la guia del aprendizaje emocional,
componente indispensable para evaluar las circunstancias y tomar las
decisiones apropiadas. El sentimiento es anterior al pensamiento.
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No es de extrafiar que sea tan limitada la comprension que se tiene de
las emociones méas explosivas, sobre si se es esclavo de ellas. La amigdala
puede reaccionar en un delirio de ira o temor antes de que la corteza sepa lo
que estad ocurriendo porque esa emocion en estado puro se desencadena

independientemente del pensamiento y con anterioridad.

La corteza prefrontal parece entrar en accién cuando alguien siente
miedo o rabia, pero controla el sentimiento con el fin de ocuparse mas de la
situacion inmediata, o cuando una nueva evaluacion provoca una respuesta

totalmente diferente. (Goleman, 1995).

Las zonas prefrontales gobiernan las reacciones emocionales desde el
principio. La mayor proyeccion de informacion sensorial desde al talamo no va
a la amigdala sino a la neocorteza y a sus centros principales para recoger y
dar sentido a lo que se percibe; esa informacion y la respuesta a la misma
quedan coordinadas por los I6bulos frontales, el asentamiento de la
planificacion y las acciones organizadoras hacia un objetivo, incluidos los

emocionales.

En la neocorteza, una serie de circuitos registra y analiza esa
informacion, la comprende y por los I6bulos prefrontales organiza una reaccion.
Si en el proceso se busca una respuesta emocional, los I6bulos prefrontales la
dictan trabajando en el conjunto con la amigdala y otros circuitos del cerebro

emocional.

Esta progresibn que permite el discernimiento en la respuesta
emocional, es la combinacién corriente. Cuando una emocion entra en accion,
momentos posteriores los I6bulos prefrontales hacen lo que representa un
riesgo o beneficio de las infinitas reacciones posibles y se quedan con la mejor.
Por ejemplo: cuando atacar, cuando huir, cuando serenarse, etc., recorriendo el

amplio repertorio de las emociones.
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Lo mismo que pasa con la amigdala, cuando no existe el trabajo de los
I6bulos prefrontales gran parte de la vida emocional desaparece; al no haber
comprension de que algo merece una respuesta emocional, no se produce

ninguna.

Las conexiones entre la amigdala y la neocorteza son el centro de las
peleas o0 los acuerdos cooperativos que se alcanzan entre la cabeza y el
corazdn, o sea entre el pensamiento y el sentimiento. Este circuito explica por
qué la emocion es tan importante para el pensamiento eficaz, tanto en la toma
de decisiones acertadas o simplemente para permitir pensar con claridad.
(Goleman, 1995).

La corteza prefrontal es la zona del cerebro responsable de la memoria
operativa. Pero los circuitos existentes desde el cerebro limbico a los I6bulos
prefrontales significan que las sefiales de emocién intensa (ansiedad, ira, y
otras similares) pueden crear interferencias nerviosas saboteando la capacidad

del I6bulo prefrontal para mantener la memoria operativa.

A las emociones les importa la racionalidad. De la misma manera el
cerebro pensante desempefia un papel ejecutivo en las emociones, salvo en
aguellos momentos en que las emociones quedan fuera de control y el cerebro
emocional se queda sin freno. Se tienen por decirlo asi dos cerebros, dos
mentes y dos clases diferentes de inteligencia: la racional y la emocional.

Al complementarse el sistema limbico y la neocorteza, de la amigdala y
los I6bulos prefrontales actlan como socios y si interactian positivamente la
inteligencia emocional aumenta al igual que la capacidad intelectual.

Se debe aprender a armonizar cabeza y corazon y utilizar la emocion de

manera inteligente.

Goleman (1995), menciona que con métodos para explorar el cuerpo y el
cerebro, los investigadores han descubierto como cada emocion prepara al
organismo para una respuesta, por ejemplo:
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* Con laira, la sangre fluye a las manos, y asi resulta mas facil tomar un
arma o golpear a un enemigo; el ritmo cardiaco se eleva y un aumento de
hormonas como la adrenalina genera un ritmo de energia lo suficientemente

fuerte para originar una accion vigorosa.

* Con el miedo, la sangre va a los musculos esqueléticos grandes, como
los de las piernas, y asi resulta mas facil huir, y el rostro queda palido debido a
que la sangre deja de circular para él, que se percibe como que la sangre se
hiela. Al mismo tiempo el cuerpo se congela, aunque solo sea por un instante,
tal vez permitiendo que el tiempo determine si esconderse seria una reaccion
adecuada. Los circuitos de los centros emocionales del cerebro desencadenan
un torrente de hormonas que pone al organismo en alerta general, haciendo
que se prepare para la accion, y la atencion se fija en la amenaza cercana, lo

mejor para evaluar qué respuesta ofrecer.

* En la felicidad hay un aumento de la actividad en un centro nervioso
que inhibe los sentimientos negativos y favorece un aumento de la energia
disponible, y una disminucion de aquellos que generan pensamientos
inquietantes. Pero no hay un cambio determinado de la fisiologia salvo una
tranquilidad, que hace que el cuerpo se recupere mas rapidamente del
despertar bioldgico de las emociones desconcertantes. Esta configuracion
ofrece al organismo un descanso general, ademés de buena disposicion y
entusiasmo para cualquier tarea que se presente y para esforzarse por

conseguir una gran variedad de objetivos.

* En el amor se da lugar a un despertar parasimpatico: el opuesto
fisiol6gico de la movilizacién “lucha o huye” que comparten el miedo y la ira. La
pauta parasimpatica, también llamada respuesta de relajacion, es un conjunto
de reacciones de todo el organismo, que genera un estado general de calma y

satisfaccion, facilitando la cooperacion.
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* El levantar las cejas en expresion de sorpresa permite un mayor
alcance visual y también que llegue mas luz a la retina. Esto ofrece mas
informacion sobre el acontecimiento inesperado, haciendo que resulte mas
facil distinguir con precision lo que esta ocurriendo e idear el mejor plan de

accion.

* La expresion de disgusto es igual en el mundo entero y envia un
mensaje idéntico. Al percibir un olor o un sabor desagradable, el labio superior
torcido a un costado mientras la nariz se frunce ligeramente, es segun Darwin
un intento de bloquear las fosas nasales para evitar un olor nocivo o de escupir

un alimento perjudicial.

* Una funcion importante de la tristeza es ayudar a adaptarse a una
pérdida significativa. La tristeza produce una pérdida de energia y el
entusiasmo por actividades de la vida, sobre todo por las diversiones y los
placeres, a medida que se profundiza y se acerca a la depresion, hace mas
lento el metabolismo del organismo. Este aislamiento introspectivo crea la
oportunidad de llorar por una pérdida o una esperanza frustrada, de
comprender las consecuencias que tendra en la vida de cada uno y, mientras
se recupera la energia, planificar un nuevo comienzo. Estas tendencias estan

ademas influenciadas por la experiencia de vida y la cultura. (Goleman, 1995).

Resumen del capitulo I: Conceptualizaciones de la Inteligencia Emocional y sus

Bases Biol6gicas

En este capitulo se dieron algunas definiciones de inteligencia
emocional, resumiendo en que es saber manejar de manera inteligente las

emociones a traves del conocimiento propio.

Se explicaron algunas aptitudes emocionales como el conocimiento de
uno mismo, la autorregulacién y la motivacion. Se mostré el como esta
organizado el cerebro y cémo percibe la informacién, lo que genera que la
emocion o reaccidn surja primero que el raciocinio del suceso.
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Il EL LIDERAZGO Y SU INFLUENCIA EN LAS ORGANIZACIO NES

Este capitulo explica lo que es el liderazgo, la existencia de diferentes
teorias en diversas épocas de la historia, de la importancia que tienen ahora

los lideres para poder influir en los demas a través de sus acciones.

El lider debe predicar con el ejemplo, ser integro, capaz de contagiar a sus
seguidores mediante sus acciones y valores, ya sea en actos publicos como en
su vida privada. Ademas en este capitulo se mostraran diferentes tipos de
liderazgo y se observara como en estos tiempos se pueden utilizar

dependiendo de la circunstancia que se presenta.

Se dard una explicacion de la influencia de los lideres para lograr el
desarrollo organizacional en los diferentes niveles gerenciales. Por ultimo se
hablara de algunos rasgos esenciales de la integridad en ellos para poder ser

un ejemplo a seguir.

2.1 Qué es el liderazgo

“Liderazgo se define como la direccion, jefatura o conduccion de un
partido politico, de un grupo social o de otra colectividad” (Diccionario de la

Lengua Espafiola, 1986).

El liderazgo es crucial en cualquier organizacion, es esencial que las
personas que las forman y sobre todo las que las dirigen, sean capaces y

eficientes para lograr el éxito y orientar a sus seguidores para conseguirlo.

Lo que hace que exista un lider es la disposicion que tiene la gente para
seguirlo. Estos siguen a la persona que le ofrece los medios para poder

satisfacer sus deseos y necesidades.

Todo lider tiene el compromiso y la obligacién de velar por la superacion
personal, profesional y espiritual de quienes lo rodean.
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Segun James C. Hunter (1999) el liderazgo es el arte de influir sobre la
gente para que trabaje con entusiasmo en la consecucién de objetivos en pro

del bien comun.

El lider por lo general es la figura que va a la cabeza y sobre €l recae la
responsabilidad del proyecto, se distingue por ser una persona emprendedora,
capaz de transmitir sus pensamientos a los demas, comprensiva y creadora de

equipos de trabajo eficientes.

El liderazgo implica un reto constante de superacion, en todos los
ambitos que se relacionan con el desarrollo completo y armonico de la persona.
Aspectos tales como: personal (valores y habitos), profesional, social y

espiritual. Por consiguiente un lider:

- Considera que primero estan los demas y evita a toda costa convertirse en el

centro de atencion.

- Se preocupa de las personas, procura estar pendiente del bienestar personal,
moral y espiritual de cada uno de quienes lo rodean.

- Siempre toma en cuenta las opiniones y el sentir de sus allegados, de esta
manera cuenta en todo momento con una excelente respuesta de sus hijos,

colegas, subalternos, discipulos y amigos.

- Da gran importancia al trabajo en equipo, de ahi que siempre hace énfasis en

la labor realizada por el grupo. (Lussier, 2002).

2.2 Etapas del liderazgo a través de la historia

Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo, actualmente se

esta en la sexta etapa. (Hunter, 1996).
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1.- Liderazgo de conquista.
Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente
buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despético y dominante que

prometiera seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

2.- Liderazgo comercial.
A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién
principal de liderazgo la gente empezaba a buscar a aquellos que pudieran

indicarle como levantar su nivel de vida.

3.- Liderazgo de organizacion.
Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La
gente comenzd a buscar un sitio a donde "pertenecer”. La medida del liderazgo

se convirtié en la capacidad de organizarse.

4.- Liderazgo e innovacion.

A medida que se incrementa la taza de innovacién, con frecuencia los
productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
planeacién. Los lideres del momento eran aquellos que eran extremadamente
innovadores y podian manejar los problemas de la creciente celeridad de la

obsolescencia.

5.- Liderazgo de la informacion.

En las tres ultimas décadas el desarrollo ha sido rapido. Se ha hecho
evidente que ninguna compafia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o
sepan como se maneja la informacion. El lider moderno es aquella persona que
mejor la procesa, aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza de

forma creativa.

6.- Liderazgo en la actualidad.
El lider requiere saber como utilizar las nuevas tecnologias, como
pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la informacion que esta
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recibiendo, a pesar de las plataformas tecnoldgicas actuales, su dedicacion
debe seguir enfocada en el individuo. Tendra que ser capaz de suministrar lo
que la gente quiera con el fin de motivar a sus seguidores. (Hunter, 1996).

El desarrollo de su capacidad para escuchar, para interpretar lo que la
gente desea y su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo plazo, y
poder conservar un margen de competencia. Debera ser un liderazgo para una

época de cambios rapidos.

En este momento los lideres se deben diferenciar por las siguientes

caracteristicas:

- Existir por buena voluntad

- Considerar la autoridad que tienen como un servicio

- Inspirar confianza

- Ensefiar a hacer las cosas

- Impulsar a los demas

- No tratar a las personas como cosas

- Ser puntuales

- Manejarse con el ejemplo (Cornejo, 1994)

2.3 Tipos de liderazgo

Los estilos varian segun los deberes que el lider debe desempefiar solo,
las responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su
compromiso hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus

subalternos.

Existen tres estilos basicos: el lider autoécrata, el lider participativo y el

lider de rienda suelta.
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1. Un lider autocrata asume toda la responsabilidad de la toma de
decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla. Puede considerar que
solamente él es competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede
sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener

otras razones para asumir una sélida posicion de fuerza y control.

La respuesta pedida a los subalternos es la obediencia y adhesion a sus
decisiones. El autécrata observa los niveles de desempefio de sus subalternos
con la esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto

a sus directrices.

2. Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la consulta para
practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala
directrices especificas, pero consulta sus ideas y opiniones sobre muchas
decisiones que les incumben. El lider participativo eficaz, escucha y analiza
seriamente las ideas de sus comparferos y acepta sus contribuciones siempre
que sea posible y practico. Cultiva la toma de decisiones de su equipo para

que sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras.

Impulsa también a incrementar la capacidad de auto control y los insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que
apoya a su gente y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la
autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos. (Fiedler, 1967).

3. Rienda suelta o liberal.- el lider delega la autoridad para tomar

decisiones. Comunica a sus seguidores que hay trabajo que hacer, no
importando cémo lo hagan con tal de que se haga bien. Este lider espera que
la gente asuma la responsabilidad por su propia motivacion, guia y control.
Excepto por la estipulacion de un nimero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, la persona tiene que ser altamente calificado y capaz para que
este enfoque tenga un resultado final satisfactorio. (Fiedler, 1967).
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2.4 Modelos de liderazgo

2.4.1 Modelo de contingencias de Fiedler

Sostiene Fielder (1967) que el liderazgo exitoso depende de la
coincidencia entre el estilo del lider y las demandas de una situacién. Es decir,
la eficacia de un estilo de liderazgo esta en funcion de que se le emplee en la
situacion indicada. De acuerdo a este modelo, la persona debe conocer su
estilo de liderazgo, diagnosticar la situacion particular en la que se encuentra y
después buscar la coincidencia entre estilo y situacién, lo que puede implicar
modificar la situacién para adecuarla al estilo del lider o ceder el papel de

liderazgo a otra persona cuyo estilo coincida con la situacion.

Con base en sus estudios, Fiedler detect6 tres dimensiones criticas de la

situacion que contribuyen a determinar qué estilo de liderazgo es el mas eficaz:

- Poder otorgado por el puesto. Es el grado en que el poder otorgado por
un puesto (en oposicion a otras fuentes de poder, como personalidad o
experiencia) le permite a un lider conseguir que los miembros del grupo sigan
sus instrucciones. Un lider a quien su puesto le concede un claro y
considerable poder puede obtener mas facilmente buenas respuestas de sus

seguidores que uno carente de ese poder.

- Estructura de las tareas. Fiedler entiende por esta dimension el grado
en que es posible formular claramente las tareas y responsabilizar de ellas a
los individuos. Si las tareas son claras (no vagas ni desestructuradas), sera
mas facil controlar la calidad del desempefio y responsabilizar mas

definidamente a los miembros del grupo.

- Relaciones lider-miembros. Fiedler considero a esta dimension como la
mas importante desde el punto de vista del lider, ya que es probable que el
poder otorgado por el puesto y la estructura de las tareas se hallen en gran
medida bajo control de la empresa. Esta dimension tiene que ver con el grado
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en el que los miembros del grupo se sienten satisfechos con el lider, confian en

él y estan dispuestos a seguirlo.

2.4.2 Modelo de liderazgo situacional de Hersey y B lanchard

Segun Hersey y Blanchard (1993) los niveles de conductas directivas y
de apoyo de los lideres deben basarse en el nivel de disposicion de los

seguidores.

El comportamiento directivo ocurre cuando el lider se sirve de la
comunicaciéon unidireccional para detallar deberes e indicar a sus seguidores lo

que deben hacer, asi como doénde, cuando y como deben hacerlo.

Los lideres directivos estructuran, controlan y supervisan a sus
subordinados. El comportamiento de apoyo se da cuando el lider se sirve de la
comunicacion bidireccional para escuchar, alentar e involucrar a sus

seguidores en la toma de decisiones.

La disposicion es la capacidad de un subordinado para establecer metas
altas pero alcanzables en relacion con sus tareas, asi como buena voluntad
para aceptar la responsabilidad de su cumplimiento. La disposicion tiene que

ver con la tarea, no con la edad del empleado.

Los individuos poseen grados variables de disposicion, dependiendo de
sus antecedentes y de la tarea especifica que deben realizar. Este modelo da
diferentes niveles de disposicién de los subordinados y permite flexibilidad de

los lideres para adaptarse a situaciones cambiantes.
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Comportamiento del lider
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Fuente: Hersey, P. y K.H., Blanchard, “Management of Organization

Behavior: utilizing human resources”, 62. Ed., Englewood Cliffs, N.J.,
Prentice Hall, 1993.

Fig. 1 Liderazgo Situacional.

El lider de estilo de instruccion (induccion), ofrece indicaciones claras y
direccidon especifica. Es el mas conveniente con seguidores de nuevo

ingreso.

En el estilo de vendedor el lider alienta la comunicacion bidireccional y
se promueve la seguridad y motivacion de los seguidores, aunque la
responsabilidad y control de la toma de decisiones continlan en poder
del lider.

En el estilo de participacion, lider-seguidor comparten la toma de
decisiones y ya no necesitan ni esperan que su relacion sea de caracter
directivo.
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- El estilo de delegacion se utiliza cuando el seguidor se encuentra
preparado para desempefar una tarea en particular y posee la aptitud y
la motivacion para asumir plena responsabilidad sobre ella.

2.5 Elliderazgo en el desarrollo organizacional

Las organizaciones deben tener lideres comprometidos, innovadores
gue sean capaces de prever lo que pueda ocurrir, logrando guiar unidades de

trabajo para el cumplimiento de sus metas.

La organizacién debe enfocar sus esfuerzos para contratar al mejor
personal que le permita avanzar y ser efectiva a través de aspectos personales,

interpersonales, gerenciales y organizacionales.

En la empresa el éxito no sélo depende de las ideas del lider, si éste no

trabaja en conjunto con su equipo para lograr el desarrollo organizacional.

La gerencia debe ser ejercida por personas que desarrollen habilidades
para pensar y actuar estratégicamente, a fin de cumplir con la misién
empresarial. Las estrategias organizacionales deben basarse en las fortalezas
de la organizacion y en las necesidades identificadas en un analisis del
contexto. El lider debe comunicar su vision de futuro, dedicarse a los objetivos
de la organizacion y encontrar la mejor solucion a los problemas. (Hersey y
Blanchard, 1993).

En la efectividad organizacional se encuentran:
- El desarrollo personal.- en la medida en que cada persona se involucra con la

organizacion, sus paradigmas, pensamientos, valores, habilidades y destrezas

se enriguecen e incrementan la efectividad de la empresa.
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- El desarrollo Interpersonal: La interaccion con otras personas, el trabajo en
equipo, la comunicacién y cooperacion deben ser valores claves para la

efectividad de la empresa.

- Alta Gerencia: El estilo de liderazgo que ejerza el gerente se vera reflejado en
los rendimientos producidos y utilizacion que se le de a los recursos
organizacionales, cuanto mejor sea el clima organizacional y desempefio

gerencial, habra mejores resultados en la empresa.

- Organizacion: El conjunto de elementos que conforman la unidad de trabajo,
reinen un acumulado de elementos y esfuerzos destinados a producir bienes y
servicios. Es necesaria la armonia y equilibrio en la combinacién de los mismos

para alcanzar los objetivos planteados.

2.6 La Gerencia

El ser humano pasa la mayor parte de su tiempo en alguna organizacion,
encontrando todos los dias la manera de superar obstaculos y cumplir sus
tareas diarias. En toda organizacion existe un programa de actividades para
alcanzar las metas y el responsable de esto es el gerente quien debe impulsar

a sus seguidores y utilizar de la mejor manera los recursos para lograrlas.

Sisk y Sverdlik (1979) expresan que el término gerencia es dificil de
definir y que significa cosas distintas para personas diferentes. Algunos lo
identifican con funciones realizadas por empresarios, gerentes o supervisores,
otros lo refieren a un grupo particular de personas. Para los trabajadores;
gerencia es sinénimo del ejercicio de autoridad sobre sus vidas de trabajo. De
alli que, en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque la
persona que desempeiia el rol de gerente tiene que desenvolverse como

administrador, supervisor, delegador, etc.

Un administrador es una persona que asigna recursos humanos y
materiales y dirige las operaciones de un departamento u organizacion entera.
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A los administradores se les evalGa con base en qué tan bien hacen su
trabajo los demas. Es responsabilidad de los administradores intentar
determinar y planear el medio mas eficaz y eficiente de cumplir las metas de la

organizacion. (Hellriegel y Slocum, 1998).

La administracion implica planear, organizar, dirigir y controlar a las
personas que trabajan en una organizacion a fin de que cumplan las metas de

ésta. (Demming, 1972).

Planear: supone definir metas organizacionales y proponer medios para
alcanzarlas. Se planea por tres razones: 12 para establecer una direccion
general para el futuro de la organizacion, como mayores utilidades, una
participacion de mercado mas amplia y responsabilidad social, 22 para
identificar y comprometer los recursos de la organizacién en el cumplimiento de

sus metas y 32 para decidir qué actividades son necesarias para conseguirlo.

Organizar: es traducir en realidades las ideas que se han elaborado en
los planes. Es el proceso de creacion de una estructura que permita a los
empleados ejecutar los planes de la direccion y cumplir las metas establecidas
por ésta. La organizacion implica el establecimiento de departamentos y

descripciones de funciones.

Dirigir: supone al gerente comunicarse con los demas y motivarlos a

desempeiniar las tareas necesarias para cumplir las metas de la organizacion.

Controlar: es el proceso mediante el cual se vigila el desempefio y se
emprenden acciones. Su propoésito, inmediato es medir, cualitativamente y
cuantitativamente, la ejecucion en relacion con los patrones de actuacion v,
como resultado de esta comparacion, determinar si es necesario tomar accion
correctiva 0 remediar que encauce la ejecucion en linea con las normas
establecidas. La funcion de control es ejercida continuamente, y aunque
relacionada con las funciones de organizacion y direccion, esta mas
intimamente asociada con la funcion de planeacion. (Fiedler, 1967).
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2.6.1 Tipos de gerencia

En la gerencia existen cuatro tipos los cuales son:

1. Gerencia Patrimonial.- es aquella que en la propiedad, los puestos
principales de formulacion de principios de accion y proporcion significativa de
otros cargos superiores en la jerarquia pertenecen a miembros de una familia

extensa.

2. Gerencia Politica.- existe cuando la propiedad, en altos cargos
decisivos y puestos administrativos claves estan asignados sobre la base de la
afiliacion y de las lealtades politicas.

3. Gerencia por Objetivos.- se define como el punto final (0 meta) hacia
el cual la gerencia dirige sus esfuerzos. El establecimiento de un objetivo es en
efecto, la determinacion de un propdésito, y cuando se aplica a una organizacion

empresaria, se convierte en el establecimiento de la razon de su existencia.

Es la fijacion de los objetivos , la utilizacion de éstos en el proceso
gerencial y la medicion de la ejecucion, tanto individual como de la
organizaciéon en su conjunto. Los objetivos se fijan participativamente por
superiores y subordinados y el desempeiio de los subordinados se mide en
término del grado de cumplimiento o logro de tales objetivos. Estos pueden ser
externos o internos. Los primeros son objetivos de servicios; las empresas

comerciales deben proveer un producto o servicio aceptable para los clientes.

Los objetivos internos definen la posicion de una firma respecto de sus
competidores y sefiala metas especificas para distintos empleados, individual o
colectivamente. Existen también objetivos internos dirigidos a satisfacer a los
accionistas 0 propietarios inversionistas. El lucro, nervio vital de una
organizacion comercial actia como objetivo y como motivacion, pero no es
alcanzable o realizable al menos que las necesidades de los consumidores y
usuarios sean satisfechas adecuadamente y que sus objetivos sean
sancionados por la sociedad. (Hellriegel y Slocum, 1998).
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2.6.2 Niveles gerenciales

Segun Hellriegel y Slocum (1998) los gerentes se pueden clasificar

segun el nivel que ocupan dentro de la organizacion en:

- Gerentes de primera linea: son directamente los responsables de la

produccion de bienes y servicios. Los empleados que responden a sus
ordenes ejecutan las labores basicas de produccion de bienes o servicios. Es
el enlace entre la produccion u operaciones de cada departamento y el resto de
la organizacién, en la mayoria de las empresas pasan poco tiempo con nhiveles
mas altos y dedican la mayor parte de su tiempo junto a las personas a las que

supervisan.

- Gerentes Medios o de Mandos Intermedios: son responsables de dirigir

y coordinar las actividades de los gerentes de primera linea, en algunas
ocasiones de personal no administrativo como oficinistas, recepcionistas y
asistentes ejecutivos. Ellos reciben amplias estrategias y politicas generales
de la alta direccion y son los responsables de traducirlas en metas y planes

especificos para su implementacién por los gerentes de primera linea.

Es decir, los gerentes de niveles medios dirigen las actividades de
gerentes de niveles mas bajos y, en ocasiones, las de empleados de
operaciones. La responsabilidad general de la gerencia media es dirigir las
actividades que sirven para poner en practica las politicas de su organizacion y

equilibrar las demandas de sus gerentes y las capacidades de sus patrones.

- Alta_gerencia: la direccion y operaciones generales de la organizacion

son responsabilidad de estos gerentes. Establecen las politicas de las
operaciones y dirigen la interaccion de la organizacibn con su entorno,
representan a su organizacion en asuntos comunitarios, tratos de negocios y

negociaciones con el gobierno.
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2.7 Laintegridad en el lider

La integridad es una caracteristica esencial en el lider. Como dice Kerby
Anderson (2005), la palabra integridad viene de la misma raiz latina que entero,
y sugiere la totalidad de la persona. Una persona de integridad vive
correctamente, no esta dividida, ni es una persona distinta en circunstancias
diferentes. Una persona de integridad es la misma persona en privado que lo

que es en publico.

Un ser integro no divide su lealtad, ni finge ser de otra manera. Es
completa, puede identificarse por tener una sola manera de pensar. La
integridad involucra la totalidad de la persona interior: el corazon, la mente y la

voluntad.

Patterson y Kim (1991) destacan cuatro rasgos que caracterizan a las

personas integras:

1. Honestidad.- es una forma de vivir congruente entre lo que se piensa
y la conducta que se observa hacia el préjimo, que junto a la justicia, exige en

dar a cada quien lo que le es debido.

Faltar a la honestidad lleva a romper los lazos de amistad establecidos,
en el trabajo, la familia y en el ambiente social en el que se desenvuelve la
persona, sin honestidad la convivencia se hace practicamente imposible, pues

ésta no se da, si la persona es incapaz de confiar en otros.

Para ser honesto hace falta ser sincero en todo lo que se dice; el ser fiel
a las promesas hechas; el actuar justamente en las opiniones que se dan

respecto a los demas.

Al ser honestos la persona enfrenta con valor sus defectos y busca la
manera mas eficaz de superarlos, con acciones que lo lleven a mejorar todo
aguello que lo afecta personalmente y en consecuencia a los demas.
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2. Confiabilidad.- una persona de integridad es irreprochable.
Permanece fiel a principios, sin importar las consecuencias, se da cuenta de

gue hay absolutos morales aun en un mundo de valores relativos.

En el caso de los lideres y en general no se podria vivir en armonia Si
faltara la confianza, esto es, la seguridad firme que se tiene de una persona,
por la relacion de amistad o la labor que desempefa.

Se tiene seguridad en una persona porque se sabe que en sus palabras
no existe el doble sentido o el rebuscamiento; jamas hace un juicio a la ligera
sobre las actitudes de los demds; trabaja con intensidad, procura terminar la
tarea encomendada cuidando hasta el mas minimo detalle; llega puntual si asi

se ha acordado y también es capaz de guardar secretos si se le han confiado.

La mentira tampoco tiene lugar en cualquier tipo de relacion, pues
confunde la verdad, destruye los sentimientos, provocando una ruptura que

pocas veces, 0 nunca, se puede resanar.

Una persona genera confianza en los demas:

- Cuando ensefa a otros a trabajar, aceptando sus fallas y ayudandoles
a mejorar, de esta manera podran adquirir seguridad en lo que estan haciendo.

- Para tomar decisiones, presta atencion a los que comparten las
mismas responsabilidades, asi, con otra vision de la situacion se obtienen
mejores resultados.

- Sabe escuchar la opinibn de los demas, sin importar su mejor
preparacion o el puesto de mayor nivel que ocupa.

- Procura cumplir a tiempo con los encargos que tiene, en el trabajo, en
casa y con los amigos.

- Presenta su trabajo limpio, ordenado y puntualmente.

- Habla siempre con la verdad.

- Cobra la cantidad justa de dinero por lo que vende o el servicio que
presta.
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- Evita que se hagan burlas o calumnias de otras personas.

3. Vida "privada".- una persona integra se comporta de igual manera
cuando esta ante los demas como cuando esta sin que la vean. Es aquella que
hace lo correcto, no importando las circunstancias. No actla por apariencias,

siempre es igual, recta conforme a sus valores en todo momento.

4. Testimonio publico.- cada dia toda persona se encuentra con gente
que lo observa. Su vida les demostrara si lo que el lider hace y dice es
verdadero o falso. Estas personas hacen juicios de valor sobre el lider a través
de sus actitudes y acciones.

El debe dar ejemplo de vida en medio de los afanes diarios. Dar el
testimonio porque no puede llevar una doble vida: no puede ensefar lo que no

practica.

Desafortunadamente sigue existiendo la corrupcion y es responsabilidad
de todos crear una cultura de honestidad y transparencia en el mundo para

terminar con ella.

Menciona Rosario G. Prieto Eibl (2001) que la corrupcion es un
problema que afecta a todos, las injusticias, los engafios, los abusos de
cualquier indole ya sea econdmico, politico social van en contra de la dignidad
de la persona humana que exige ser respetada. Las injusticias provocadas por
la corrupcion ponen en juego la credibilidad de un gobierno, de la autoridad
politica que tiene a su cargo una nacién, por lo que genera la ingobernabilidad
de un pais y ocasiona problemas sociales como la delincuencia. Por esto es
preciso que los lideres aseguren la justicia social, procurando condiciones que
permitan a las asociaciones y a las personas un trato adecuado y reciban lo

que es debido.
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En resumen los valores y virtudes que el lider debe poseer son: la
honestidad, el respeto, la solidaridad, la verdad, la justicia, la benevolencia y la
caridad entre otros, estos deben formar la personalidad de cada lider y que a

través de su actuar sea capaz de transmitir a sus seguidores esos valores.

Resumen del capitulo Il El Liderazgo v su influencia en las organizaciones

En este capitulo se dieron algunas definiciones de liderazgo, asi como

algunas caracteristicas de los lideres.

Se observaron algunas etapas a través de la historia de cédmo se ha ido
desarrollando el liderazgo. Ademas se analizaron los diferentes estilos de
liderazgo y de como en algunos estilos la participacion y el saber escuchar a

los colaboradores permite mejores resultados dentro de una organizacion.

Se presentaron dos modelos de liderazgo, el de contingencias de Fiedler

y el de liderazgo motivacional de Hersey y Blanchard.

Se explicé la influencia que tienen los lideres dentro de las
organizaciones y la importancia de tener gente comprometida e innovadora
dentro de las empresas que permitan alcanzar los objetivos de éstas con su

equipo de trabajo.

En este capitulo también se hablé sobre la gerencia, tipos y niveles

gerenciales.

Se destacé como cualidad principal de los lideres la integridad, es decir

personas enteras, que generen confianza en los demas.
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. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y SU VINCULACION CON EL
LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se explica la relacion del liderazgo con la inteligencia
emocional. Se habla sobre las caracteristicas que distinguen a un lider del
resto de la comunidad y como el lider maneja sus emociones para tener

mejores relaciones y lograr los objetivos que se propone.

3.1 Relacion entre inteligencia emocional y lidera  zgo

Se ha observado que personas intelectualmente brillantes no son
siempre las que mas éxito tienen, ni en los negocios ni en su vida y menos son

capaces de influir en las demas personas para lograr un objetivo especifico.

Es por esto que se ha visto la relacion directa, al encontrar que las
personas con caracteristicas de liderazgo tienen un alto coeficiente emocional

aunque su coeficiente intelectual muchas veces no sea tan elevado.

Un ejecutivo o profesionista lider y eficiente con alto grado emocional es
una persona capaz de percibir mas rapido y es mas habil para resolver
conflictos que el resto. Es por esto que se pueden relacionar las caracteristicas
de los lideres con las personas con alto coeficiente emocional. (Cooper y
Sawaf, 1998).

La ciencia de la inteligencia emocional ensefia a mejorar la capacidad de
raciocinio y como utilizar mejor la energia de las emociones, la sabiduria de la

intuicion y el poder conectarse con uno mismo y con los demas.

La influencia emocional sobre los factores criticos de el éxito incluyen:
toma de decisiones, liderazgo, avances decisivos, comunicacién abierta,
relaciones de confianza y trabajo en equipo, lealtad, creatividad, innovacion,
capacidad de desarrollo personal, manejo de conflictos y negociacion.
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La inteligencia emocional es una forma de actuar con el mundo que
tiene en cuenta los sentimientos y habilidades como el control de los impulsos y
otras caracteristicas de los lideres como: autoconciencia, automotivacion,

entusiasmo, perseverancia, empatia y agilidad mental.

Por lo tanto, el liderazgo es uno de los elementos componentes de la
inteligencia emocional, al basarse en inspirar, motivar y guiar a sus seguidores

para lograr los fines establecidos.

Cada aptitud emocional interactia con las otras; esto se aplica, sobre
todo, a la aptitud para el liderazgo. La tarea del lider requiere una amplia

variedad de habilidades personales.

La aptitud emocional constituye aproximadamente dos tercios de los
ingredientes para un desempefio estelar, pero en el caso de los lideres
sobresalientes llega hasta 80% de las aptitudes que las empresas consideran

cruciales para el éxito.

El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del
proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas. Aprovechar la
inteligencia emocional permite salir adelante en situaciones sin dafar a los
demés manteniendo el equilibrio sabiendo dar valor a los malos momentos,
reconocer los propios sentimientos y no es el estar siempre contento o evitar

los conflictos, sino el manejo de ellos. (Cooper y Sawaf, 1998).

En el ambito laboral se ha observado que una persona con coeficiente
intelectual superior 0 una alta pericia en el trabajo o materia, en algunas
ocasiones si carece de inteligencia emocional puede resultar negativo, al no
poseer la capacidad de cambio, al no aceptar algan consejo o critica y querer
trabajar sobresaliendo individualmente, no dando importancia a todas las

personas que forman parte del grupo.
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La dificultad que tienen algunas personas de puestos altos para
relacionarse con sus seguidores, no empatizar con ellos y no poder transmitir
los mensajes de manera adecuada, hace que no se llegue a los objetivos que

se tienen planeados. Esto se relaciona con la falta de liderazgo.

En cuanto a la manera de influir en sus seguidores se ve la relacién que
existe entre liderazgo e inteligencia emocional, al poder convertirse los lideres
en excelentes comunicadores y ser capaces de influir. Esto no visto como una
imposicion sino el poder de convencimiento hacia los demas compartiendo la
visiobn, misién y objetivos que busca el lider con la colaboracion de sus

seguidores.

Este liderazgo, el saber como reaccionan los demas ayuda a impulsar la
interaccidbn en la mejor direccion. La empatia permite la sintonizacion
emocional para poder contagiar a los demas del estado animico adecuado e
impulsar a los seguidores al logro de los objetivos. El no actuar s6lo como

cerebro de grupo sino coordinar y estimular a otros a través de consenso.

Con esto se puede observar que el lider debe tener alto coeficiente
emocional, asi mismo, contar con caracteristicas de personas que desarrollan

su coeficiente intelectual.

Se puede resumir que el lider debe buscar el bien de los demas a través
de actos, de acciones concretas que implican muchas veces el someter sus

sentidos e inteligencia.

La inteligencia emocional, con habilidades tales como ser capaz de
motivarse y persistir ante las decepciones, controlar el impulso y demorar la
gratificacion, regular el humor y evitar que los trastornos disminuyan la

capacidad de pensar; mostrar empatia y abrigar esperanzas. (Goleman, 2003).
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- Flexibilidad.- capacidad para ajustarse a diferentes situaciones. Los
lideres necesitan mantenerse a la vanguardia en cuanto a los enormes
cambios del mundo. Sin flexibilidad, los lideres sdélo serian afortunados
en situaciones favorables a su estilo de liderazgo. (Lussier y Achya,
2002).

- Sensibilidad hacia los demas.- considerar a los integrantes de un grupo

como individuos, entender su posicion en los problemas y la mejor

manera de comunicarse e influir en ellos. (Lussier y Achya, 2002).

Esta capacidad es la de saber comprender a los demas, qué es lo que los
motiva, coOmo operan, como poder trabajar cooperativamente con ellos.
(Goleman, 2003).

Segun Cornejo (1994) se debe tener un buen trato hacia la gente, saber que
la gente ama no por lo que la persona es, sino por la forma en que los hace

sentir.

Para esto se debe saber:
0 aceptar a la gente tal como es, no como gustaria que fuera
0 acercarse a los problemas y a la relacion en términos de tiempo
presente y no del pasado
0 tratar a los que estan mas cerca con la misma atencién cortés

que se trata a los desconocidos o visitas inesperadas.

La falta de sensibilidad es parte del fracaso. Un lider siempre muestra

interés hacia los demas.

Para poder relacionarse con los demas es importante la asertividad que
es el declarar o afirmar positivamente, con seguridad, con sencillez y fuerza lo
que se siente, piensa y quiere.
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Es la expresion adecuada de cualquier emocidn que no sea la ansiedad,
lo que se convierte en el arte de relacionarse con los demas para lograr

alcanzar la intimidad.
Mediante esta asertividad el lider es capaz de ser agresivo sin ofender,
al reconocer siempre las capacidades del otro, 0 aceptar o no sus emociones

con el objetivo de poder externar abiertamente lo que siente. (Cornejo, 1994).

Al ser el lider asertivo es capaz de cambiar actitudes y sentimientos,

sobre todo con él mismo, lo que se traduce en un actuar auténtico.

3.2 Definiciéon de liderazgo

Segun Robert Lussier y Christopher F. Achua en el afio 2002 existian
mas de 30,000 articulos publicados acerca de liderazgo en diarios, libros y
revistas, asi pues se pueden encontrar diversas definiciones acerca de este

tema.

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

social o de otra colectividad.

Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno

o diversos objetivos especificos. (Chiavenato, 1993)

Es el proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa
para lograr los objetivos de una organizacion a través del cambio. Al influir el
lider comunica sus ideas, los seguidores las aceptan, se sienten motivados
para respaldarlas y efectuar el cambio. La influencia es la parte principal del

liderazgo. (Lussier y Achya, 2002).
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Entre las cosas que debe hacer un lider se encuentran:

- Inspirar y guiar a individuos o grupos

- Despertar el entusiasmo en una vision y mision compartidas

- Ponerse a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea su
cargo

- Orientar el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad

Guiar mediante el ejempilo.

El lider integra las realidades emocionales con lo que ve. Su inteligencia
emocional le permite fundir todos los elementos en una vision inspirada hacia

un objetivo especifico.

En el liderazgo siempre hay una interrelacion entre lider y seguidores,
mas que algun tipo personal, lo que buscan los seguidores es cubrir ciertas
expectativas, no importando la calidad del lider, ya que todo ser humano tiene
necesidades y busca la mejor forma de satisfacerlas, por lo tanto el ser humano

sigue por instinto a aquellos que tienen el poder de darle algo que necesita.

Cornejo (1994) observa que el lider gana y retiene su papel de lider
anicamente si ante sus seguidores tiene la potencialidad de cubrir alguna o las

tres de las siguientes situaciones:

1° Satisfacer necesidades: no solo en el aspecto de seguridad economica y
bienestar material; sino el deseo de ser creativo y de trabajar para un buen
fin. Con esto el lider debe proponer valores con los cuales las otras

personas se identifiquen personalmente.

2° Resolver problemas: El lider posee la aptitud de | manejo de conflictos.

Sabe manejar con tacto situaciones tensas y a personas dificiles o

detectarlas antes que se generen, esta es una de las aptitudes emocionales

mas importantes requeridas para liderar en los equipos de trabajo exitosos.
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3° Transformar: da un significado a su existencia y a la de sus seguidores.

Un lider es un catalizador de cambios:

o Reconoce la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos
o Desafia el statu quo para reconocer la necesidad de cambio

o Sirve de modelo para el cambio que se espera de otros

La palabra gente no se menciona especificamente en la definicion de
liderazgo, pero es primordial, ya que al ser el liderazgo sinbnimo de dirigir
personas es indispensable que el lider sea capaz de llevarse bien con los
demas y es aqui en donde entra el que estas personas sean capaces de saber

manejar sus emociones y utilizarlas para poder influir en la gente.

Un auténtico lider ejerce influencia en todos los diferentes aspectos de
su vida; si no fuera asi podria haber desequilibrio en algunos de ellos y se

afectarian unos aspectos con otros.

Los lideres eficaces son personas que no sOlo nacen con cierta
capacidad de liderazgo, sino lo importante es que siempre cultivan dicha
capacidad. Algunos de los rasgos que se observan en los lideres van

relacionados con la motivacion de logro y lo que motiva a un lider a actuar.

A continuacion se presentan los planteamientos que observé McClelland sobre

los rasgos de personalidad en sus dos teorias. (Lussier y Achya, 2002).

Teoria de la motivacion de logro

Esta teoria trata de explicar y predecir el comportamiento y el

desemperio con base en la necesidad de la persona de logro, poder y afiliacion.

- Necesidad de logro: interés inconsciente por lograr la excelencia en el

desarrollo de las habilidades merced a esfuerzos individuales.
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Las personas con esta necesidad desean asumir responsabilidades en
forma personal para resolver problemas; persiguen objetivos y se fijan metas
moderadas, realistas y alcanzables; buscan el desafio, la excelencia y la
individualidad; asumen riesgos calculados y moderados; desean una
retroalimentacion concreta sobre su desempefio y trabajan intensamente.
Piensan de qué forma pueden hacer mejor su labor. Se desenvuelven bien en
situaciones no rutinarias que representan un desafio y que son de caracter

competitivo.

- Necesidad de poder: interés inconsciente por influir en los demas y

buscar posiciones de autoridad. Las personas con esta necesidad manifiestan

el rasgo de dominio, confianza en si mismos y gran energia.

Desean ejercer influencia o control sobre los demas, disfrutan de la
competencia cuando pueden ganar (no les gusta perder), desean enfrentar a
los demas y buscan posiciones de autoridad y condicidén elevada. Se observa
gue son ambiciosos y tienen menor necesidad de afiliacion. Estas personas se
concentran en hacer las cosas a su modo (influir en los demas) que en lo que
los demas piensen de ellos. Se ajustan al poder y politica para ejercitar su

liderazgo.

- Necesidad de afiliacién: interés inconsciente por crear, mantener y

restablecer relaciones personales estrechas. Personas con esta necesidad

poseen el rasgo de sensibilidad hacia los demas. Se relaciona con la empatia.

Se muestran interesados en lograr relaciones estrechas con los demas,
desean agradar, disfrutan de actividades sociales y buscan la pertenencia, por

esto se unen a grupos y organizaciones; piensan en amistades y relaciones.

Disfrutan en ayudar y ensefiar a los demas. Se preocupan por la opinién
gue la gente tiene de ellos. Estas personas tienen una menor necesidad de
poder y evitan ejercer funciones directivas, les gusta mas formar parte del
grupo que ser lideres.
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Teoria sobre el perfil de motivacion del lider

Esta teoria trata de explicar y predecir el éxito en el liderazgo con base a
la necesidad de logro, poder y afiliacion, McClelland observo que los lideres

muestran el mismo perfil de motivacion en todas las circunstancias.

El poder de motivacion del lider tiene una marcada necesidad de poder,
que se socializa, lo que significa que es mayor que su necesidad de afiliacion, y

que la necesidad de logro es moderada. (Lussier y Achya, 2002).

El poder es esencial para los lideres ya que sirve para influir en los
demas. Sin él no habria liderazgo. Para ser lideres se debe tener necesidad
de asumir responsabilidades y disfrutar este papel. Se requiere de poder para

influir tanto en seguidores, como en colegas o personas de niveles superiores.

McClelland descubrié que el poder es algo positivo. Este poder puede
ser personalizado, si se utiliza para beneficio personal a expensas de otros, 0
puede ser un poder socializado empleado para ayudarse a si mismo y a los

demas.

3.3 Competencias relacionadas con la Inteligenci a Emocional y el

Liderazgo

3.3.1 Manejo de conflictos

Segun Stephen Robbins “conflicto es la percepcion de diferencia
incompatible que puede existir entre personas o0 grupos, y que tiende a generar

como respuesta, la interferencia o la oposicion”.

Algunos de los agentes psicologicos que favorecen la aparicion y
sostenimiento del conflicto son: dependencia, subjetividad, desinformacion,
incomunicacion, insatisfaccion, incompatibilidad, estrés y envidia, entre otros.
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El conflicto se da siempre cuando alguien no esta de acuerdo y se opone a
otra persona. Los conflictos son inevitables, ya que las personas no ven las
cosas exactamente de la misma manera por sus circunstancias personales e

historia. (Lussier y Achya, 2002).

Los lideres todos los dias tienen que manejar conflictos, investigaciones
sugieren que los administradores, dedican una quinta parte de su tiempo al
manejo de conflictos, por eso el hacerlo adecuadamente es una de las
cualidades importantes que debe tener un lider. Ellos deben buscar soluciones
gue satisfagan a las dos partes que originaron el conflicto, si dichos problemas
se asocian a las relaciones, éste debe buscar reducir la hostilidad y la

desconfianza entre los miembros que los ocasionaron.
Se presentan diferentes estilos para manejo de conflictos, los cuales
pueden ser utilizados por los lideres dependiendo de la situaciébn en que se

encuentren:

1. Estilo evasivo cuando se ignora en forma pasiva el conflicto en lugar

de resolverlo, éste se puede dar cuando el conflicto es trivial, el
interés por el problema es menor, la confrontacién puede dafar una
relacion importante, no se tiene el tiempo para resolver el conflicto o

los &nimos estan alterados.

2. Estilo complaciente es el que trata de resolver el conflicto cediendo

ante la otra parte. Esta modalidad manifiesta poca asertividad y
cooperacién, con esto se crea una situacion de ganar-perder. El uso
adecuado de este estilo de manejo de conflicto se presenta cuando
una persona disfruta el ser seguidor; quiere mantener la relaciéon de
mas peso; los cambios con los que no concuerda no son importantes
para el complaciente pero si para la otra parte, o es poco el tiempo

gue se tiene para resolver el conflicto.
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3. Estilo impositivo es aquel en el que se trata de resolver la situaciones

con un comportamiento agresivo para que las cosas se hagan a su
manera. Se puede utilizar este estilo cuando el compromiso de los
demas con la accion propuesta no es suficiente para que se lleve a
cabo; cuando no es fundamental mantener buenas relaciones o

cuando urge que se resuelva el conflicto.

4. Estilo _negociador es aquel que trata de resolver mediante

concesiones asertivas. Se da una situaciéon de “yo gano y tu
también”. Este estilo se da cuando los conflictos son complejos,
afectan cuestiones fundamentales y no se ve una solucién sencilla y
clara. Cuando las partes tienen mas o menos el mismo poder, pero
se interesan en soluciones distintas; cuando la solucion solo sera

temporal y no hay mucho tiempo.

5. Estilo colaborador es el que recurre a resolver asertivamente el

conflicto dando una solucién que satisfaga a ambas partes, es el
verdadero estilo de resoluciéon de problemas. Este estilo conviene
cuando: se enfrenta un problema importante que requiere una
solucion 6ptima, aunque el compromiso no llegue a una situacion
optima; la gente se encuentra dispuesta a anteponer el objetivo de
grupo al personal y de esta manera los integrantes colaboran
verdaderamente; es importante mantener las relaciones; se dispone

de tiempo; es un conflicto entre colegas. (Lussier y Achya, 2002).

Creatividad

El desafio del lider es adelantarse, prever las situaciones antes de que
ocurran, de manera que las respuestas sean mas originales y adecuadas, 0

tener mas alternativas donde escoger.

La creatividad es la capacidad de generar una novedad valiosa, que sea
una aportacion al campo correspondiente y sea reconocida e incorporada por el
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sistema (la organizacion y su entorno).

Creatividad es la produccion de una idea, un concepto, una creacioén o
un descubrimiento que es nuevo, original, Gtil y que satisface tanto a su creador
como a otros durante algun periodo (GREGORY, Carl E., 1967).

Creatividad es la habilidad para desarrollar e implementar nuevas y
mejores soluciones (STEINER, Gary A., 1966).

Creatividad: Se puede definir como la capacidad de creacion de
elementos nuevos y dinAmicos o de solucion de problemas, en entornos en
donde los recursos o instrumentos son escasos Yy limitados, y en donde se
debe usar el potencial mental para llegar a soluciones adecuadas. (Alejandro
Jauregui G 2004).

Segun Drucker (1988), los sucesos inesperados, las incongruencias, las
necesidades dentro de la operacion, cambios en el mercado, cambios
demograficos, nuevo conocimiento y cambios de percepcién son algunos

puntos clave donde la innovacion florece.

Las personas creativas se rigen generalmente por criterios estrictos y
exigentes, procuran siempre lograr un buen equilibrio entre subjetividad y
objetividad, para lo cual conocen el inmenso valor de la discusién sincera.

Aceptan con facilidad la confusién y la incertidumbre.
Algunos elementos fundamentales en la creatividad son:
Imaginacion: Se requiere que las personas puedan distinguir entre lo

real y ficticio, entre lo imposible e improbable y requiere de la capacidad de

relacion de objetos con realidades.

63



Critica: Capacidad de diferenciar los problemas reales (importantes y
productivos) de los irrelevantes y triviales, la critica es la capacidad de

identificar los elementos importantes, fallas o aciertos en las acciones.

Comprension: Para poder criticar, aplicar o investigar, es necesario
comprender, La comprension implica descomponer los elementos para
entenderlos en forma individual (analisis) y después reconstruir todo (sintesis).
De este modo al reconstruir se reordenan los elementos con coherencia

produciendo nuevos elementos y generando creatividad.

La comprension exige la formacion de una estructura de pensamiento en
la que un problema pueda ser formulado en funcion de una teoria que cuente
con los conceptos y leyes necesarias para construir una posible solucion.
(Alejandro Jauregui G 2004).

Comunicacion

Es el proceso de transmitir informacién y significado. Una verdadera
comunicaciéon se da cuando todas las partes que participan en el proceso son
capaces de entender el mensaje (informacion) desde el mismo punto de vista

(significado). (Lussier y Achya, 2002).

Es decir, la comunicacién es la transferencia de informacién y

entendimiento entre personas por medio de simbolos con significados.

Es con esto un medio de intercambio de ideas, actitudes, valores,
opiniones y datos. Este proceso requiere de un emisor que es la persona que
pone en marcha el proceso y un receptor que es el individuo que complementa

esta comunicacion.

El ciclo se completa cuando el receptor ha comprendido el mensaje que le
han querido comunicar. (Hellriegel y Slocum, 1998)
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El emisor es la fuente de informacion y como se comenté es quien inicia el
proceso de comunicacion. Es el responsable de elegir el tipo de mensaje y de

utilizar el canal mas eficaz.

Para comunicarse debe codificar el mensaje, esto consiste en traducir ideas
y opiniones a un medio escrito, oral o visual que le permita transmitir lo que

persigue.

En la codificacion se aplican cinco principios para lograr que la

comunicacién sea mas precisa:

1. Pertinencia.- el mensaje debe contener contenido y significado, para
esto el comunicador debe seleccionar cuidadosamente las palabras,

simbolos y gestos.

2. Sencillez.- el mensaje debe estar formado por términos lo mas sencillos
posibles, esto a través del menor numero de palabras, simbolos o

gestos con el que se quieren comunicar las ideas.

3. Organizacion.- el mensaje debe darse a través de una serie de puntos
que faciliten el que sea comprendido. Antes de pasar a un punto se

debe terminar completamente con el punto anterior.

4. Repeticion.- los puntos principales del mensaje se deben dar por lo
menos dos veces, sobre todo cuando el mensaje se da oralmente, ya
gue las palabras puede ser que no sean escuchadas claramente o que

se comprendan a la primera.

5. Enfoque.- se debe poner atencion en los puntos principales que se
quieren transmitir. El mensaje debe ser claro y se deben evitar detalles
gue no sean necesarios. Es necesario hacer cambios de voz, pausas,

gestos y expresiones faciales.
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El receptor o decodificador es quien recibe e interpreta el mensaje. La
decodificacion es la traducciéon del mensaje para que pueda ser comprendido

por el receptor.

El receptor debe prestar atencion al mensaje y no sélo oirlo sino en
realidad escuchar y entenderlo. Dentro de la comunicacion también existen los
mensajes no verbales a través de expresiones faciales, movimientos, gestos y
modalidades de contacto fisico. Cuando la comunicacion se hace
personalmente el 60% del mensaje se transmite a través de estos

mensajes.(Hellriegel y Slocum, 1998).

Con todo lo visto anteriormente y tomando las definiciones de liderazgo
se encuentra que el liderazgo se basa en la comunicacion, es decir los lideres

desempenfan funciones informativas.

Los pasos que el lider sigue en el proceso de transmision de mensajes

en la comunicacion son los siguientes:
1. Generar confianza: hacer que el receptor se sienta tranquilo. Se inicia la
comunicacion con una charla relacionada con el mensaje que se quiere

tratar. Con esto se prepara a la persona para recibir el mensaje.

2. Definir el objetivo de comunicacion: se tienen como metas el influir,

informar y expresar emociones.

3. Transmitir el mensaje: propiamente dar el mensaje a través de un canal

adecuado.

4. Verificar que el receptor ha entendido a través de preguntas directas.

5. Lograr un compromiso y dar seguimiento.
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Ademas de transmitir mensajes el lider debe recibir mensajes, la clave
para entender bien el mensaje es: escuchar, analizar y asegurar que el

mensaje se ha entendido.

- Escuchar: es dedicar toda la atencion al transmisor del mensaje

mediante lo siguiente:

Prestar atencion

Evitar distracciones

Conectarse con el interlocutor

No interrumpir ni sacar conclusiones
Observar los mensajes no verbales
Hacer preguntas

Hacer anotaciones

O O O 0o o o o o

Transmitir el sentido mediante sefales verbales utilizando frases
como “ya veo”, “ya entiendo”, “si”, etc. o también mediante
sefiales no verbales como el contacto visual, asentir con la
cabeza, de alguna forma manifestar que se esta interesado y se

presta atencion.

- Analizar: es pensar, decodificar y evaluar el mensaje.

- Asegurar que el mensaje se ha entendido: esto es retroalimentar a la
otra persona. Con esto se puede comprobar que el mensaje se recibio y

ademas se comprendio.

Nadie puede asumir que lo que ha deseado transmitir ha sido
comprendido por el que lo recibe como lo desea, es por ello que se debe

retroalimentar.

Para esto la retroalimentacion debe ser:
1. Util, es decir que se enriquezca la informacion
2. Descriptiva y no evaluativo
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3. Especifica y no general
4. Oportuna

5. No abrumadora, es decir evitar que sea un mensaje largo y complejo.

Hablando de comunicacion y liderazgo se tiene que la comunicacion
debe ser asertiva, esto es comunicar abiertamente las emociones sin ofender a
los deméas. Esta comunicacion debe ser cuidadosa y respetuosa, y se debe
evitar el responsabilizar a los deméas de lo que se siente y cuidar el nunca

humillar a los demas. (Cornejo, 1994).

Con todo esto se puede resumir que el lider debe buscar el bien de los
demas a través de actos, de acciones concretas e implica muchas veces el

someter sus sentidos e inteligencia.

Negociacion
Las personas dotadas de esta caracteristica saben cambiar de roles
segun las necesidades que surgen de la negociacion, desde iniciadores y

coordinadores hasta dinamizadores, conciliadores o estimuladores.

Segun Hellriegel y Slocum (1998) la negociacién es el proceso por el
cual individuos o grupos con metas comunes u opuestas o preferencias
diferentes sobre la manera de cumplirlas presentan y discuten propuestas para
llegar a un acuerdo. Si no hubiera diferencias no seria necesario negociar. Lo
mas comun es que las diferencias se refieran a una o mas metas o la mejor

manera de alcanzarlas.

Trabajo en equipo

Un equipo se define como un grupo de personas que hacen algo juntas,
aun cuando las actividades que realicen y el fin que persigan sean muy
diversas, lo que forma el equipo es el hecho de hacer las cosas juntos.
(Robbins y Findey, 1999).
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Para toda empresa es necesario tener un equipo de trabajo de varias
funciones, el cual pueda reaccionar a los nuevos requerimientos de una
manera inmediata (Bartlett y Ghoshal, 1995); de esta forma el lider, al tener la
habilidad de trabajar en equipo, logra enfrentar mas eficazmente los retos que
se le presenten, pues tiene el apoyo de un grupo y sabe aprovechar sus

talentos conjuntos.

Existen muchas formas de categorizacion y clasificacion de equipos,

éstos pueden diferir en términos de metas generales, duracién y membresia.

La inteligencia en grupo es mucho mayor que la suma de las
individualidades si es que pueden relacionarse entre ellos. Al existir armonia
en el grupo se aprovecha al maximo la capacidad de sus miembros. Cada
persona tiene una parte de informacién y experiencia para cierta tarea, que al

reunirla con la informacién de los demas se favorece el crecimiento del grupo.

Las personas dotadas con la aptitud de colaboracion promueven un
clima amigable de trabajo compartiendo informacién y recursos y equilibrando
la tarea con las relaciones personales. Esto se traduce en el valor de un
espiritu cooperativo, gente que se divierte trabajando, comparte y bromea, lo
que le brinda un capital emocional que le permite destacarse en los buenos
momentos y sobresalir de los malos. La construccion de relaciones
colaboradoras y fructiferas se debe iniciar en el nivel méas bésico de la

empresa: con las parejas de las que formamos parte en el trabajo.

Desarrollo personal

Cada persona puede lograr sus metas viviendo en forma creadora y
productiva, de acuerdo a sus necesidades, intereses y capacidades, mediante
el uso de la libertad personal. Todo ser humano se encuentra en crecimiento y
debe desarrollarse en diferentes aspectos que forman la totalidad de la
persona.
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- Fisico.- Cuidar efectivamente el cuerpo: comer el tipo correcto de
alimentos, descansar lo suficiente y hacer ejercicio con regularidad.

A medida que se aumenta la capacidad del cuerpo para hacer cosas mas
exigentes, la actividades normales resultan mas faciles y agradables. (Covey,
1997).

- Intelectual o mental.- El crecimiento se manifiesta en un proceso de
comprension de la realidad, iniciado desde antes de nacer a través de

experiencias sensoriales del embrion.

En la mayor parte el desarrollo mental proviene de la educacion formal,
pero en cuanto se termina la época de escuela y la disciplina exterior, muchas
personas dejan que las mentes se atrofien, se abandona la lectura seria y no
se exploran con profundidad temas nuevos, se deja de pensar analiticamente y
de escribir y expresarse con un lenguaje depurado, claro y conciso. La

educacion debe ser una renovacion mental vital. (Covey, 1997).

El desarrollo de la inteligencia depende del esfuerzo de cada persona,
guien puede aprovechar las oportunidades que se le presenten o que

provoque.

- Espiritual.- es el nucleo, el centro, el compromiso de cada persona con
su sistema de valores, un area muy privada de la vida. Tiene en cada persona
un caracter muy distinto y diferente.

Se basa en clasificacion de valores, compromiso con estos, estudio y
meditacion. (Covey, 1997). Toda persona tiene conciencia del deber, lo que se
debe hacer en cada momento para poder actuar de forma correcta.

- Emocional.- Lo emocional y lo social estan ligados entre si, ya que la
vida emocional se desarrolla primordialmente en las relaciones con los demas.
La seguridad de una persona no proviene de lo que otras personas piensen de
él, ni de la manera en que es tratada, tampoco de las circunstancias o de la
posicion que se tenga, sino que viene de adentro.
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La seguridad viene de una coherencia de adentro hacia fuera, de vivir una vida

de integridad en la que los hébitos reflejan los valores. (Covey, 1997).

- Social.- Desarrollo en el servicio hacia los demas, el hacer felices a
otras personas, el tener empatia, hacer sinergia. Hacer mas grata la
convivencia con los demas, ya sea con amigos, familiares, colegas de trabajo,
vecinos, etc.

Vencer el egoismo, malhumor, falta de educacion, desorden, el vivir sin
tener en cuenta los gustos, preocupaciones e intereses de los demas.

Esfuerzo en muchas virtudes humanas que fomentan y hacen posible la
amistad: el desinterés, la comprension, el espiritu de colaboracion, el

optimismo, la lealtad. (F. Carvajal, 1990).

- Voluntad.- capacidad del ser humano que lo mueve a hacer cosas de
manera intencionada, por encima de las dificultades, los contratiempos y el
estado de animo. La voluntad es el motor de los demas valores, no solo para
adquirirlos sino para perfeccionarlos, ningun valor puede cultivarse por si solo
si la persona no hace un esfuerzo, pues todo requiere pequefios y grandes

sacrificios realizados con constancia.

La voluntad hace posible el tomar decisiones, elegir y después actuar en

consecuencia (Covey, 1997).

Poder

3.4.1 Definicién de poder

El poder es la habilidad para influir en el comportamiento de los demas
y el liderazgo es el ejercicio de ese poder, de modo que el lider debe saber

utilizarlo adecuadamente. (Hellriegel y Slocum, 1998)
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3.4.2 Tipos de poder:

Legitimo.- influencia que ejerce un lider por efecto de puesto formal en la

jerarquia de la organizacion.

De retribucién.- influencia que se deriva de la capacidad de un lider para
satisfacer las necesidades en sus seguidores. Los seguidores cumplen
las 6rdenes del lider con base en el supuesto de que su conducta sera

premiada. (Hellriegel y Slocum, 1998)

Lo positivo de la aplicacion de este tipo de poder es que es necesario

recompensar al ser humano por sus logros. Este poder se agota cuando el otro

pierde interés o encuentra otro lider con mayor capacidad de recompensa.
(Cornejo, 1994).

Coercitivo.- conseguir el cumplimiento de los seguidores por medio del
temor o de un castigo. (Hellriegel y Slocum, 1998)

Este poder es el poder ejercido mas antiguo de la humanidad. Ahora la
coercion fisica utilizada anteriormente, se cambia por la psicolégica a
través de amenazas. Esta situacion es desgastante para los seguidores,
ya que ellos van acumulando rencor traducido en deficiencias, errores,
ausentismo, venganzas, la persona se ve acorralada y tiene dos

alternativas: atacar o huir.

De referencia.- influencia basada en la identificacion personal de los
seguidores con su lider. Puede ocurrir que los seguidores simpaticen
con el lider, lo admiren o quieran imitarlo. Esto puede ser porque el lider
tenga caracteristicas personales admirables, carisma, excelente

reputacion. (Hellriegel y Slocum, 1998)

Para otros autores el poder de referencia esta relacionado mas bien con

las relaciones que tenga el lider con personas influyentes (estar emparentado

con el poderoso).
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Las buenas relaciones en la vida pueden facilitar muchas cosas, y es
deber del lider no menospreciar las buenas relaciones en todos los niveles,
pero esto se debe utilizar con delicadeza y nunca con prepotencia. (Cornejo,
1994).

- De experiencia.- el lider posee conocimientos especializados. Es el
resultado de muchas horas vy practica para adquirir la capacidad de resolver

cierto tipo de problemas. (Cornejo, 1994).

Cuando el poder de un lider es de este tipo, los subordinados aceptan las
recomendaciones que se les hacen debido a los conocimientos de el lider.
Este poder es obtenido por méritos propios del lider. (Hellriegel y Slocum,
1998).

Es posible que los lideres requieran los cinco tipos de poder en
diferentes momentos, pero la eficacia como lider depende de la habilidad de

saber qué o qué tipos de poder utilizar en cada situacion.

El uso que haga un lider de los diferentes tipos de poder puede
traducirse en el comportamiento de sus seguidores como: COMPromiso,

cumplimiento o resistencia.

Lussier y Achya (2002) comentan algunos rasgos que pueden hacer que

una persona no logre convencer e influir en la gente:

- intimidar, ser considerados por la gente como insensibles y bruscos

- parecer frios, distantes y arrogantes

- defraudar la confianza personal depositada en ellos

- ser egoceéntricos, ambiciosos en exceso y siempre concentrados en el
trabajo siguiente

incapacidad para delegar funciones.

73



Aptitudes y rasqgos de los lideres efectivos

3.5.1 Empowerment: anteriormente los lideres se resistian a compartir el

poder con sus seguidores, pero ahora no es asi, un buen lider es
capaz de compartir con sus seguidores la influencia y el control, de
esta forma los involucra, ya sea individualmente o en equipos.
Comparte el decidir como cumplir la metas, lo que provoca que los

seguidores tengan una sensacion de compromiso y autocontrol.

Contribuye a la satisfaccion de las necesidades de realizacion, afiliacion y
autoestima. (Hellriegel y Slocum, 1998)

3.5.2 Intuicidn: habilidad para analizar una situacion, prever cambios,

correr riesgos y generar confianza. Actuar agilmente.

3.5.3 Autoconocimiento: capacidad que tiene el lider de identificar sus

cualidades y limitaciones. (Hellriegel y Slocum, 1998)

La auto-observacion es basica para conocer qué condiciones influyen en
el cambio del comportamiento, para tratar de evitarlas o mantener el control

bajo ciertas circunstancias. (Cornejo, 1994).

Para modificar el comportamiento se debe conocer cada persona a

través de una reflexion de como y quién es y definir lo que se desea ser.

Joe Luft y Harry Inghan a través de lo que llamaron la ventana de Johari

presentan las zonas por las cuales la persona se puede conocer.

Ventana 1: lo que yo conozco de miy los demas también.
Ventana 2: lo que yo no conozco y los demas si conocen.
Ventana 3: lo que yo conozco y nadie conoce.

Ventana 4: Lo que no conozco y los deméas tampoco conocen.
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3.5.4 \Vision: capacidad para imaginar nuevas y mejores condiciones, asi

como los medios para alcanzarlas. (Hellriegel y Slocum, 1998)

3.5.5 Congruencia de valores: es el logro del lider de conciliar sus

principios fundamentales con los valores de sus seguidores.
(Hellriegel y Slocum, 1998).

Al existir esta congruencia, el lider también tiene que ser coherente, que
estos valores personales y hacia su grupo se vean reflejados entre lo que el

lider hace y dice. (Badaracco y Ellsworth, 1994).

La coherencia en la accidon es importante, ya que el lider los debe
defender y promover constantemente. Una conducta incoherente por parte del
lider crea incertidumbre en sus seguidores lo que produce ansiedad, causa
confusién en las metas y pude hacer que el lider sea visto como falso y

manipulador.(Badaracco y Ellsworth, 1994).

El comportamiento de un lider debe ser reflejo de sus creencias y
aspiraciones para poder ganar la confianza de los demas. Los lideres son
agentes y catalizadores por medio del cual las personas entienden sus ideas,
valores y propésitos, y estan identificados con ellos al ser su inspirador y

motivador.

Lussier y Achya (2002) dicen que no se ha demostrado que
determinados rasgos distingan a posibles lideres de no lideres. Sin embargo,
parece haber algunos atributos que diferencian a los lideres de los demas, no
hay una lista de rasgos aceptada por todos los estudiosos y no todos los

lideres eficaces poseen todos estos atributos.

- Dominio.- este rasgo influye en todos los demas atributos relacionados
con los buenos lideres. Para alanzar un potencial de liderazgo pleno,
uno debe desear ser lider, trabajar para desarrollar sus habilidades y
disfrutarlo.
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Gran _energia.- los lideres deben tener empuje y trabajar arduamente

para lograr objetivos. Son resistentes y toleran la tension, son
entusiastas y no claudican, enfrentan y no se derrotan ante las
adversidades. Tienen gran tolerancia a la frustracion y se esfuerzan en

superar los obstaculos.

Confianza _en_si_mismo.- estar seguro de sus decisiones, ideas y

capacidades. Dicha confianza debe ser una confianza realista.

Ademas de tener confianza en si mismo, el lider debe generar confianza
en sus seguidores. Con esta confianza el lider obtiene credibilidad y
pone su posicion en claro con sus seguidores, esta confianza es lo que

hace posible el trabajo en el grupo. (Cornejo, 1994).

Locus de control.- asumen el control de su propio destino, controlan su

suerte y saben que su comportamiento influye en forma directa en su

desempeiio. (Lussier y Achya, 2002).

Estabilidad.- controlan sus emociones, son seguros y positivos.

Algunas investigaciones han demostrado que la persona que tiene

conciencia de su persona y desea mejorar, hace mayores progresos que los

gue carecen de ese conocimiento.

Los lideres efectivos son personas que entienden muy bien sus puntos

fuertes y los débiles y se orientan hacia el mejoramiento personal en lugar de

ponerse a la defensiva.

Es con esto que los buenos lideres saben cuando dirigir y cuando

seguir, compensan sus debilidades dejando que otros lleven la batuta en

ambitos en los que ellos no son tan competentes.

Los lideres al definir su éxito no lo hacen a través de carisma o don de

mando, sino la razén de su éxito la basan en su necesidad de aprendizaje, son

personas que se dejan enseniar.
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Existe un proverbio que habla de esto y dice: “corrige al sabio y se hara

mas sabio, corrige al necio y te lo echaras de enemigo”. (Cornejo, 1994).

- Integridad.- comportamiento regido por la honestidad y la ética, lo que
hace a una persona digna de confianza.
La palabra integridad sugiere entereza, coherencia, rectitud, sentido de
lo moral. (Badaracco y Ellsworth, 1994).

- Inteligencia.- capacidad cognoscitiva de razonar en forma critica,

resolver problemas y tomar decisiones. (Lussier y Achya, 2002).

Resumen del capitulo Ill La Inteligencia emocional v su vinculacion con el

liderazgo en las organizaciones.

En este capitulo se dieron diferentes definiciones de liderazgo, cuéles
son las caracteristicas, rasgos y habilidades que debe tener un lider para poder
influir en sus seguidores y la manera en la que el liderazgo y la inteligencia
emocional se relacionan para lograr los objetivos colectivos y personales de

una persona.

También se hablé de la importancia que tiene una adecuada
comunicaciéon en el lider y de cédmo al estar rodeados de gente deben cuidar
llegar a los objetivos sin afectar a los demas sino en colaboracion, llegar todos

a una relacion de ganar-ganar.

Ademas se observo el que cada persona debe tener un desarrollo en
todos los aspectos que la forman, si una persona se encuentra en equilibrio y
en constante crecimiento va a ser capaz de estar bien con ella misma y con

esto poder influir en los demas.

Se destacaron los diferentes tipos de poder existentes, observando que
en tiempos actuales el lider es capaz de tener poder ante sus seguidores si los
hace participes y parte importante para llegar a las metas que él busca.
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IV. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL, UN FACTOR DETERMINAN TE
EN LA VIDA DE LAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se estudia la aplicacion que tiene la inteligencia
emocional en la empresa, el como las personas, quienes hacen la empresa,
afectan a la organizacion para cumplir sus metas, de acuerdo al manejo de

emociones.

La gente al encontrarse en un ambiente propicio que ayude a
desarrollarse mejor y que el personal se sienta parte importante de la empresa
seguramente se vera reflejado en el rendimiento laboral, lo que permitira que

se logren con mayor facilidad los objetivos establecidos.

También se estudian algunas de las principales causas que provocan
estrés, sus efectos y como se reflejan en el desempefio de las personas.

4.1 Las emociones vy el rendimiento laboral

La forma de como los individuos se sienten, tiene una influencia
importante en su comportamiento laboral. Los sentimientos son un factor
preponderante en el mundo del trabajo, sobre todo si se considera la cantidad

de tiempo que se invierte en el medio laboral.

Hendrie Weisinger (1998) destaca que las emociones afectan al
rendimiento en el trabajo, ya que éstas ejercen una poderosa influencia en el
comportamiento. En la actualidad se ha mostrado que las emociones no sélo
son una parte importante de la experiencia laboral, sino que establecen el

rumbo que debe seguir una empresa.

Los sentimientos no pueden ser ignorados o minimizados, ya que
pueden producir frustracién, desesperacién y enojo. No se puede olvidar que
los sentimientos son parte de la existencia humana e inevitablemente se deben
saber manejar en todos los ambitos porque se manifiestan en cualquier lugar.
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Es necesario ayudar a los demas a desarrollar su inteligencia emocional
para alcanzar los objetivos de la empresa al crear una organizacion
emocionalmente inteligente. Esto es posible a través de la comunicacion clara,
comprension y respeto hacia los demas, en donde las personas sean capaces
de establecer los objetivos de grupo y ayudar a los demas a conseguirlos, en

un clima de confianza y entusiasmo.

En las organizaciones se puede promover el aprendizaje de las
habilidades de la Inteligencia Emocional. El trabajo cumple un rol central en la
vida de las personas, ya que la identidad, la autoestima y las actitudes estan
afectadas por las experiencias laborales, ya sea de manera positiva o0 negativa.

Son muchas las aplicaciones de la inteligencia emocional en el trabajo.
Puede ser un instrumento eficaz para resolver diferentes situaciones, como por
ejemplo: un asunto delicado con algun compafiero, cerrar un trato con un
cliente dificil, criticar al jefe, perseverar en una tarea hasta completarla, es decir
el enfrentar retos que afecten alcanzar el éxito. La inteligencia emocional
puede utilizarse de forma intrapersonal, es decir para ayuda de uno mismo y/o
de forma interpersonal, que es la ayuda a los demas. (Weisinger, 1998).

Las motivaciones personales y sentimientos, podran intentar ocultarse,
pero siempre, por algun canal se exteriorizan. Saber detectar esas pistas
emocionales es sumamente importante en aquellas situaciones en que alguien
tiene motivos para disimular sus verdaderos sentimientos, cosa habitual en el

mundo de los negocios. (Goleman, 1988).

Para Cooper y Sawaf (1998) la mayor parte de la vida se pasa
trabajando. Se dice que se trabaja para ganarse la vida, pero el corazén sabe
que esta comprometido en una lucha crucial por su existencia. Las leyes del
habito, las pequefias elecciones que se hacen cada dia llevan al propio destino.
Son mas que todo los habitos del corazén los que dan sentido a la vida, es por
esto que no se pueden separar los sentimientos y emociones del trabajo, sino
saber manejarlos.
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4.2 Aplicacion del pensamiento constructivo en el trabajo

De acuerdo a los estudios de Seymour Epstein (1998) existen algunos

principios del pensamiento constructivo que se pueden aplicar en el trabajo:

- Mantener una orientacion de solucién al problema.- se debe enfocar a
resolver el problema y no desconcentrarse con otros asuntos como el tratar de
impresionar a la gente, proteger la imagen, o el preocuparse de lo que los
demas piensen de él. Los estudios han demostrado que la gente que se
preocupa por qué tan bien estad haciendo las cosas o como es visto por los
demas provoca que sean menos exitosos. Se debe enfocar mas hacia la

accion, mas hacia el objetivo y no tanto hacia su persona.

Se debe insistir en una clara comunicacién, las personas deben saber
que se espera de ellos. Los lideres deben decir claramente a sus
colaboradores si su desempefio no ha sido el que se esperaba y como pueden
mejorarlo. Para esto los colaboradores deben pedir informacion, en los dos
sentidos tanto la autoridad como seguidores actiuan para resolver los

problemas en vez de renegar o pelear.

- Tener mentalidad flexible.- diferentes trabajos requieren diferentes
actividades y actitudes. Una persona en ventas requiere mas agresividad que
precaucion, lo contrario pasaria con un médico. Una persona al tener un
pensamiento constructivo puede modificar su comportamiento adecuandose a
la situacion que se le presenta, decidir si es tiempo de arriesgarse o de irse con

mas cautela.

- Prestar atencion a las relaciones interpersonales en el trabajo.- se debe
tener un pensamiento constructivo y no etiquetar a las personas como buenas
o0 malas, sino el ver en donde son mas efectivas y el hacerlas sentir bien con
ellas mismas y con los demas. Evitar poner a las personas en ridiculo, cuando
alguna persona no se esté desempefiando bien, se debe dirigir hacia el acto
gue se esta haciendo equivocadamente.
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- Tomar ventaja de las sorpresas, de las cosas que pasan
inesperadamente. Entre mas abierto se esté para aprovechar estas
situaciones, habra mas posibilidades de que éstas lleguen.

- Estar alerta de enfermedades, accidentes como signos de estrés.-
gente sin pensamiento constructivo tiende a ausentarse frecuentemente del

trabajo por motivos de estrés.

4.3 Estrés Laboral

4.3.1 Definicién de estrés

No es facil encontrar una definicion generalmente aceptable del estrés.
La palabra es utilizada con vaguedad, y diferentes personas y grupos le dan
distintos significados. Los médicos hablan del estrés en términos de
mecanismos fisioldgicos; los ingenieros en términos de soporte de carga; los
psicologos, basandose en el cambio conductual; los consultores administrativos

se refieren a las necesidades de la organizacién. (Fontana, 1995).

Segun Fontana (1995) el término parece haber llegado al idioma inglés
entre los siglos XII y XVI del francés antiguo destresse, que significaba ser

colocado bajo estrechez u opresion.

Hellriegel y Slocum (1998) dicen que el estrés consiste en reacciones
(emocionales, fisicas y cognoscitivas) de un individuo hacia una situacion que
le impone demandas excesivas. El estrés suele generar una respuesta no
especifica, ciertas reacciones ocurren en forma automatica, es decir, los
individuos no la controlan conscientemente. Algunas manifestaciones son: el
calor (factor de tension fisica) produce sudor, el frio (factor de tension fisica
también) produce entumecimiento, y el temor (emocion) puede producir una

reaccion de enfrentamiento o huida.
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Hans Seyle (1989) considerado el padre del manejo del estrés hace
notar que el estrés no es algo que se deba evitar, ya que la total ausencia de
estrés equivale a morir. Esto quiere decir que no todo conflicto ni que todo el

estrés es malo.

Existen dos tipos de estrés: el positivo y el negativo.

El positivo es una tension agradable o constructiva, como en el caso de
las emociones que experimenta una persona al ser felicitada por haber hecho
un buen trabajo, propuesto una solucion novedosa o al haber negociado un

buen acuerdo.
El negativo es tensibn desagradable, nocivo, causante de
enfermedades, este es el tipo de estrés al que se refiere en la mayoria de los

Ccasos.

4.3.2 Causas del estrés

Segun Fontana (1995) en los centros de trabajo existen diferentes posibles

causas de estrés como las siguientes:

- Problemas organizativos.- una organizacion deficiente puede significar
demoras frustrantes antes de poder tomar decisiones cruciales. O quizd no
esté claro quien es el responsable dentro de la jerarquia de tomar decisiones.
Puede ser también que los procedimientos organizativos sean ineficaces y
tomen mucho tiempo. También puede ser que la empresa esté
permanentemente escasa de dinero, por lo que carece de equipo e

instalaciones.

- Respaldo insuficiente.- la escasez de personal puede ocasionar que
una persona tenga que realizar tareas que estan por debajo de su nivel de
entrenamiento y competencia, ademas que le quitan tiempo al trabajo que
deberia realizar. Lo mismo sucede con los retrasos ocasionados por la espera
si algun equipo es reparado o mientras llegan los suministros.
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Las irritaciones de este tipo, aunque parecen triviales, tienen un efecto

acumulativo en la persona. (Fontana, 1995).

- Horas extras o sin contactos sociales.- el trabajar horas extras es
cansado y estresante en si, ya que el cuerpo tiene un ritmo natural. Existe un
tiempo para dormir y un tiempo para trabajar. El romper con este ritmo
circadiano, las horas extra o sin contactos sociales tiene otros efectos que
causan estrés, como el impedirle sentirse seguro con las exigencias del trabajo,
o el tener que cancelar algun compromiso social para trabajar hasta tarde, o
ser llamado cuando se estd en casa descansando. Ademas, las horas sin
contactos sociales pueden interferir en el desarrollo de las relaciones
personales y de los pasatiempos de los cuales depende mucho el alivio del

estrés.

- Prospectos de posicion, salario y promocién escasos.- para la mayoria
de las personas una parte de su identidad esta ligada con su trabajo. Si el
trabajo de una persona es considerado como inconveniente por la sociedad en
general provocara que no se tenga un sentimiento de valia personal. Un buen
salario y condiciones de trabajo adecuadas actian como prueba de que las
personas son valoradas. Las promociones de puestos sirven como objetivos a
largo plazo, sin éstos las personas pueden sentir estrés por frustracion,

conscientes del paso del tiempo y de su estancamiento. (Fontana, 1995).

- Procedimientos innecesarios.- esto se refiere a que la gente siente que
gasta mucho tiempo en llenar informes, lo mismo pasa con las reuniones
excesivas. Las personas pueden quejarse de la pérdida de tiempo en dichas
reuniones, las cuales ven sélo como medio para que sus superiores justifiquen
su empleo, mal manejo de agendas o el perder tiempo en discusiones por

cosas irrelevantes.

- Incertidumbre e inseguridad.- ésta aparece en los primeros lugares de
la lista de estresores de personas en ambientes de negocios y profesionales.
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La incertidumbre hace que los individuos no sepan en donde estan.
Planear se
vuelve dificil. Existen dudas acerca de la permanencia en el puesto de trabajo,

si va a tener un nuevo jefe, si va a ser ignorado o transferido.

Algunas causas especificas del estrés en el trabajo son:
especificaciones confusas con respecto a las funciones desempefadas,
conflicto de funciones, expectativas personales elevadas e irrealizables
(perfeccionismo), incapacidad para influir en la toma de decisiones
(impotencia), desacuerdos frecuentes con los superiores, aislamiento del apoyo
de los colegas, trabajo excesivo y presiones de tiempo, falta de variedad,
comunicacion deficiente, liderazgo inadecuado, conflictos con los colegas,

incapacidad para terminar una tarea, pelear batallas innecesarias.

Entre las causas de estrés en el trabajo relacionadas con las tareas se
encuentran: clientes o subordinados dificiles, entrenamiento insuficiente,
compromiso emocional con clientes o subordinados, responsabilidades de la
tarea, incapacidad para ayudar o actuar con eficiencia. (Fox M.J.,Dwyer y
Ganster, 1993).

4.3.3 Efectos del estrés

El estrés se asocia con una gran variedad de efectos potencialmente
negativos. (Fox, Dwyer y Ganster. 1993). Estos efectos corresponden a una o

mas de las siguientes categorias:
- Efectos subjetivos.- angustia, agresion, apatia, aburrimiento, depresion,

fatiga, frustracion, sensacion de culpabilidad, verglenza, irritabilidad, mal

humor, autoestima débil, sensacion de amenaza, nerviosismo y soledad.
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- Efectos conductuales.- propension a accidentes, consumo de drogas,
estallidos emocionales, deseo compulsivo de comer o pérdida de apetito,
exceso en el consumo de bebidas alcohdlicas y cigarros, excitabilidad,
comportamiento impulsivo, dificultad para hablar, risas nerviosas, inquietud,

temblores y suefio excesivo (o imposibilidad de dormir).

- Efectos cognoscitivos.- imposibilidad de tomar decisiones o0
concentrarse, olvidos frecuentes, hipersensibilidad a la critica, bloqueos

mentales y negacion.

- Efectos fisiolégicos.- aumento de catecolaminas y corticosteroides en
sangre y orina, elevacion de los niveles de glucosa en la sangre, aceleracion
del ritmo cardiaco y la presion arterial, resequedad de la boca, sudoracion,
dilatacion de la pupilas, dificultad para respirar, accesos de calor y frio, oclusién
de la garganta, entumecimiento y hormigueo en partes de las extremidades,

urticaria, indigestion.

- Efectos organizacionales.- ausentismo, malas relaciones laborales,
baja productividad, altos indices de accidentes, altos indices de rotacion,

trabajo de calidad inferior, antagonismo en el trabajo e insatisfaccion laboral.

Una persona con estrés puede mostrar mas de un efecto, pero no es
comun que experimente efectos de todas estas categorias, o todos los efectos
especificos de una sola categoria al mismo tiempo. Todo individuo
experimenta a veces ciertos efectos negativos del estrés, pero es poco

probable que se den problemas serios sélo si la tension es intensa y frecuente.

4.3.4 Manejo del estrés

Los métodos para el manejo del estrés pueden ser individuales u
organizacionales. Las acciones individuales que se pueden tomar son:
* Precision de los valores personales
* Mejoramiento de los monologos
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* Aprendizaje de relajamiento

* Ejercicio regular

» Disposicion del tiempo libre necesario
* Adopcion de metas dietéticas

* Prevencion de excesos en quimicos

Cambio de conductas y actitudes.- las experiencias asociadas con
algunos agentes estresores no son resultado de factores presentes en la
situacion sino como de actitudes y caracteristicas personales, esto es que un
incidente puede ser estresante para una persona pero que no lo sea para otra.
El individuo debe ser capaz de manejar su estrés mediante la modificacion de
su conducta y actitudes.

Distanciamiento.- la manera mas sencilla de manejar el estrés es
distanciarse o huir de los agentes estresores. Esto puede reflejarse en
ausencias, cambios de trabajo o incluso cambios de profesion. En ocasiones
puede ser la forma mas adecuada de proceder, pero en algunas otras puede
ser poco saludable al evitar enfrentar la realidad. (Fox M.J.,Dwyer y Ganster,
1993).

Acciones organizacionales:

e Establecimiento de metas.- el establecer participativamente metas
contribuye a reducir y resolver conflictos de roles e incertidumbres
que suelen ser fuentes de estrés y agotamiento.

* Apoyo emocional.- con esto se refiere a la empatia, afecto, amor y
confianza que muestran los demas por una persona. El apoyo ayuda
al individuo a manejar el estrés.

* Programas especiales.- los programas de asesoria y bienestar,
instalaciones para el acondicionamiento fisico, capacitacion del
liderazgo, toma de decisiones en equipo, redisefio organizacional y
de puestos, horario flexible y actividades de desarrollo profesional

e son algunas acciones que las organizaciones pueden emprender
para reducir la tension en los empleados.
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4.4 Beneficios de la inteligencia emocional ala o  rganizacion

A través de la Inteligencia Emocional se puede optimizar el desempefio
personal, la comunicacion y por consiguiente se mejora el clima laboral. Al
incrementar el capital emocional la gente estard mas motivada, tendra claridad
de la misién y estara mas comprometida con los objetivos de la empresa, lo
que se traducird en un incremento en la satisfaccion personal y en la

productividad.

La organizacién como un todo tiene inteligencia, al igual que los grupos y
los equipos que la componen. Inteligencia para poder resolver problemas,
enfrentar desafios o crear productos adecuados a las necesidades de la gente.
(Weisinger, 1998).

La empresa mas adaptable sera la que absorba mas informacion, la
aproveche mas plenamente y responda con mas agilidad, creatividad y
flexibilidad en el momento.

Existen argumentos en cuanto a ventajas econémicas gracias a la

inteligencia emocional en las organizaciones, como los siguientes:

- Equilibrio entre los aspectos humanos y financieros en los planes de la
compafiia. Compromiso organico con una estrategia basica. Disposicion a
estimular mejoras en el desempefio. Segun Goleman (1988), la aptitud llamada
compromiso es la que permite a las personas hacer sacrificios en pos de un
objetivo del equipo, sintiendo la sensacion de ser utiles en la mision grupal. La
iniciativa se manifiesta cuando las personas estan dispuestas a aprovechar
cualquier oportunidad, van tras los objetivos con una perseverancia superior a
lo que de ellas se espera, si es necesario se convierten en transgresoras para
cumplir sus propositos, manteniendo permanentemente una actitud

movilizadora para el equipo.
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- Comunicacion abierta y confianza en los integrantes del equipo de
trabajo que llevan a fortalecer las relaciones internas y externas logrando
ventajas competitivas. Se permite una mayor colaboracion, apoyo y el

com partir recursos.

- Innovacion, aceptacion de riesgos y aprendizaje en comun. Pasion por
la competencia y el perfeccionamiento constante. Tal como sucede con los
individuos, se puede considerar que las aptitudes responden a tres categorias:
capacidades cognitivas, en el sentido de manejar bien el conocimiento, pericia
técnica y manejo de activos humanos, lo cual requiere aptitudes sociales y

emocionales.

- Se da la solucién de conflictos con mayor facilidad y hasta se pueden
prevenir, existe un mejor manejo de las relaciones interpersonales, lo que
permite una integracién de equipos de trabajo.

- Ademas, se aumenta la autoestima de los individuos, sus actitudes
tienen una tendencia positiva y permite una mayor adaptabilidad a los procesos

de cambio, al saber manejar el miedo y la incertidumbre.

- También, a través del desarrollo de la Inteligencia Emocional pueden
surgir lideres internos y se optimizan las habilidades de liderazgo en los
puestos directivos. La gente se encuentra abierta al cambio, sabiendo que
antes de realizar cambios en la organizacion, cada uno debe tratar de cambiar

para mejorar. (Weisinger, 1998).

4.5 La inteligencia emocional v el cambio en la org anizacion

En la actualidad, las empresas deben ser mas competitivas y dinamicas,
es por esto que se deben preocupar por desarrollar y contar con personal que
sea capaz de adaptarse y destacar, tener al mas apto, lo que significa contar

con gente competente tanto técnicamente como con inteligencia emocional.
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En algunas ocasiones, la Unica manera de obtener un buen rendimiento
se da a través de realizar cambios en la organizacién, siempre y cuando estos
estén previamente planeados por los directivos tratando de mejorar el
rendimiento general de las personas, de los grupos o de la propia organizacion,
mediante la modificacion de la estructura, el comportamiento y los procesos de

la misma. (Weisinger, 1998).

451 Tipos de Cambio

- Cambio no planeado.- es un cambio circunstancial, "simplemente

sucede" y en algunas ocasiones puede llegar a tener caracter de accidental.

- Cambio planeado.- este si es intencional y se encuentra orientado
hacia una meta, buscando proactividad en la organizacion, mejorando la
capacidad para adaptarse a los cambios de su ambiente (competencia, leyes,
proveedores, clientes, etc.). Se trata también de cambiar el comportamiento de
los empleados, ya que de la gente depende el éxito de una empresa. El
cambio planeado se preocupa del comportamiento de los individuos en los
grupos dentro de la organizaciéon. (Hellriegiel , Slocum, 1998).

4.5.2 Gestiéon del cambio planeado

El proceso de cambio se realiza en muchos casos a costa de pérdidas a
corto plazo para unos pocos y de beneficios a largo plazo para la mayoria, por

lo cual se pueden identificar varias formas de abordar un cambio planeado.

* Mediante el poder.- implica utilizar la coercién. Como regla general en
la organizacion los ejecutivos, al tener acceso al poder pueden hacer uso de
éste para obligar a los subordinados a cambiar en la direccion que ellos
desean. También son quienes determinan las condiciones de empleo,
incluyendo promociones y ascensos, por esto pueden ejercer influencia en la
organizacion.
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* Mediante la razén.- consiste en la difusion de informacion antes de
introducir el cambio propuesto, lo anterior se fundamenta en que los
participantes involucrados en el cambio hardn una eleccion racional en funcién

de la informacion recibida.

* Mediante la reeducacion.- tiene como fin el mejoramiento del
funcionamiento organizacional, implica un conjunto de actividades por las que
se reconoce que ni el poder ni la razon por si solos pueden generar cambios.
(Hellriegiel , Slocum, 1998).

4.5.3 Agentes de Cambio

Es una persona o grupo de personas que entran en una organizacion
como facilitadores del proceso de cambio, ofreciendo una perspectiva diferente
gue permita dirigir y coordinar todas las actividades que sean necesarias para
apoyar a los que toman decisiones claves en la organizacion. Estos agentes

pueden ser externos o internos. (Hellriegiel , Slocum, 1998).

- Agentes de cambio externos.- son empleados contratados por el
tiempo que dura el proceso de cambio, entrando en contacto la organizacion
con empresas entre las que figuran universidades, consultoras y organismos de
capacitaciéon, con este tipo de formacién el agente de cambio externo cuenta

con la perspectiva necesaria para impulsar el proceso de cambio.

- Agente de cambio interno.- es una persona que trabaja en la
organizacién con cierto conocimiento de los problemas que le aguejan, siendo
habitual que sea un ejecutivo en proyeccién, logrando con esto un enfoque con

expectativas de cambios necesarias.

En muchas ocasiones tanto individualmente como organizacionalmente
existe una resistencia al cambio, esto proporciona estabilidad y predecibilidad
en el comportamiento. Si no hubiera algo de resistencia, el comportamiento
organizacional tendria la caracteristica de ser aleatoriamente caotico.
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La resistencia al cambio también puede ser una fuente de conflicto
funcional, pero puede estimular un debate saludable sobre los méritos de la
idea y dar como resultado una mejor decisiéon. Existe una desventaja definitiva
en la resistencia al cambio ya que obstaculiza la adaptacién y el progreso.
(Hellriegiel , Slocum, 1998).

La resistencia puede ser manifiesta, implicita, inmediata o diferida. Es mas
facil para la administracion tratar con la resistencia cuando es abierta e
inmediata. Por ejemplo, se propone un cambio y los empleados responden
rapidamente presentando quejas, retrasando el trabajo, amenazando con ir a la
huelga, etc.

El mayor desafio para la inteligencia emocional, lo representa la
administracion de la resistencia implicita o diferida. Los esfuerzos de la
resistencia implicita son més sutiles - pérdida de lealtad para la organizacion
pérdida de motivacion para trabajar, mayor numero de errores 0
equivocaciones, mayor ausentismo por enfermedades, por esto son mas

dificiles de reconocer.

Las acciones diferidas pueden producir lo que parece soOlo una reaccion
minima en el momento en que se inicia, pero luego la resistencia sale a la luz
semanas, meses 0 hasta afios después. La reaccidon al cambio puede
acumularse y luego explotar en alguna respuesta que parece totalmente fuera

de proporcién a la accion de cambio que sigue. (Hellriegiel , Slocum, 1998).

4.6 Aplicacion de la Inteligencia Emocional en las Organizaciones

Como se menciond la organizacion al estar formada de personas
también puede aplicar la inteligencia emocional. Desde la declaracion de los
objetivos corporativos existe una funcion emocional, ya que se busca llegar a
algo en sentido compartido, al buscar el bienestar para todos los que
conforman la organizacion, se esta realizando algo de manera conjunta que
valga la pena.
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Para conocer los valores compartidos cada individuo debe conocerse
personalmente y asi trasladarlo a la empresa, debe conocer sus virtudes y
debilidades en diferentes areas. (Weisinger, 1998).

Existen ciertas reglas que indican lo que si se puede expresar en el
trabajo y lo que no se puede decir, éstas forman parte del contrato que impone
cada organizacion, el ir de acuerdo a estas reglas es lo que permite a una

persona continuar dentro de la empresa.

Si en una empresa no existe un adecuado clima laboral, si realmente los
integrantes del grupo no tienen confianza hacia su lider, no van a ser capaces
de expresar sus debilidades e ideas por miedo a perder su puesto dentro de la
organizacion. Es por esto por lo que se debe crear un ambiente de
comunicacion abierta, que permita mejorar las relaciones internas, donde los
miembros del grupo se sientan libres de expresar sus opiniones sin miedo a
castigos, venganzas o que los pongan en ridiculo y en donde se aprecie

siempre la verdad.

La falta de didlogo, confianza y franqueza en la organizacion, como se
menciono se puede dar por miedo a algun castigo, pero también por miedo a
equivocarse, o por la necesidad que tienen los jefes de controlar, lo que impide
gue los demas integrantes del grupo aprovechen sus habilidades, el no pensar

gue las demas personas son importantes.

Existen empresas que logran que su personal se esfuerce a cambio de
grandes recompensas econOmicas, pero esto provoca que sus empleados
descuiden aspectos personales que perjudican su vida, su moral y su salud.
Se genera como se menciond anteriormente el estrés, lo que hace que el

desemperio de la organizacion se perjudique. (Weisinger, 1998).

Se tienen seis maneras primordiales que generan que las personas que

forman la organizacién se desmotiven, éstas son:
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1. Sobrecarga laboral.- mucho trabajo que hacer en poco tiempo y sin
apoyo. Esta sobrecarga reduce el tiempo libre que la gente necesita para
recuperarse, es por esto que el cansancio se acumula y a la larga el trabajo se
perjudica, al no poder la persona rendir igual.

2. Falta de autonomia.- el ser responsable de la tarea pero sin poder de
decision de como realizarla. La persona recibe el mensaje emocional como
qgue la compafia no respeta su criterio ni sus habilidades y esto le produce
desmotivacion.

3. Recompensas magras.- la persona recibe muy poca paga y tiene mas
trabajo, lo que produce también que se desmotive.

4. Pérdida de vinculos.- existe un aislamiento en el trabajo e impiden las
relaciones personales, se disminuye la sensacion de compromiso con todo el
grupo laboral.

5. Injusticia.- falta de equidad en el trato a la gente, esto crea
resentimientos, que pueden ser por desigualdades en la retribuciébn o en la
carga de trabajo, provocando la falta de entusiasmo hacia los objetivos de la
empresa.

6. Conflicto de valores. Contradiccion entre los principios de una persona
y las exigencias de su trabajo. Ya sea que el trabajador se vea obligado a
mentir para efectuar una venta, a eliminar un control de seguridad para
terminar a tiempo o, simplemente, a utilizar tacticas maquiavélicas para
sobrevivir en un medio cruelmente competitivo, el costo lo sufre su sentido de

la moral. (Weisinger, 1998).

Estas situaciones provocan el agotamiento, falta de motivacion y la
disminucién del entusiasmo en el trabajo dando como resultado una

disminucién en la productividad.

Es necesario entonces en toda empresa que las personas aprendan a
expresar lo que piensan y sienten de manera adecuada, comprender los
sentimientos y supuestos ocultos para no crear resentimientos y blogueos en
la labor y manejar aptitudes emocionales que faciliten el llegar al objetivo como
son: la empatia y las habilidades sociales. (Seyle, 1989).
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Aqui entra en juego la inteligencia emocional, ya que ésta dentro de la
organizaciéon determina el grado de su desempefio general, ademas del capital

intelectual y de la experiencia de las personas que forman la organizacion.

Resumen del capitulo 1V La Inteligencia Emocional, un factor determinante

en la vida de las organizaciones

La forma como los individuos se sienten repercute en su comportamiento
laboral, tomando en cuenta que las personas pasan mucho tiempo en el

trabajo.

En las organizaciones es posible promover el aprendizaje de las habilidades
para incrementar la inteligencia emocional, insistiendo en una clara

comunicacion.

Las causas principales del estrés en la empresa son: problemas
organizativos, respaldo insuficiente, horas extras de trabajo, falta de contacto
social, falta de promociones de puestos, juntas excesivas y procedimientos

innecesarios, incertidumbre e inseguridad.

La organizacion como un todo tiene inteligencia, al igual que los grupos y
los equipos que la componen. Inteligencia para poder resolver problemas,
enfrentar desafios o crear productos adecuados a las necesidades de la gente.

Cuando la empresa cuenta con personas que se conocen, se autorregulan,
estdn motivadas, ya sea por ellas o por agentes externos, tienen empatia,
cuentan con una comunicacion abierta y con un buen lider es probable que se

adapten mas a los cambios y que sean mas competitivas.
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METODOLOGIA

Para llevar a cabo esta investigacion y poder resolver la hipotesis
planteada que dice que las personas con mayor coeficiente de inteligencia
emocional tienen mayor éxito profesional, se aplicO un cuestionario sobre
inteligencia emocional de los autores Robert K. Cooper y Ph. Ayman Sawaf
recopilado de su libro “La Inteligencia Emocional aplicada al Liderazgo y a las

Organizaciones”.

El tipo de estudio que se hizo fue correlacional, ya que se busco la
relacion que tiene la inteligencia emocional de las personas con los puestos
gerenciales o de jefaturas en las empresas. Con esta herramienta se
analizaron tres de las competencias de inteligencia emocional, que son:
ambiente general, conocimiento emocional y competencias de conocimiento

emocional.

Este cuestionario se aplicé a un 20% de la poblacion de estudiantes de
las maestrias en administracion e impuestos de la Universidad Autonoma de
Querétaro (216 alumnos), encontrando que un 50% de esta muestra tienen
puestos de jefaturas, gerencias y direcciones, siendo éste el segmento al que

se queria dirigir este estudio (n=54).

A continuacion se da una descripcion del cuestionario utilizado.

El cuestionario tuvo tres secciones principales que fueron:

1. Ambiente General
2. Conocimiento Emocional
3. Competencias de Coeficiente Emocional
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Cada una de las secciones incluyé preguntas relacionadas con tres

aspectos relevantes al tema de la seccion.

La seccién de Ambiente General se relacioné con aspectos:

Sucesos de la vida y esta conformada de 18 items referentes a este
tema incluyendo preguntas referentes a la afliccion causada por sucesos
tanto personales como laborales.

Presiones de trabajo e incluye preguntas referentes al trabajo
exclusivamente. Consta de 17 items.

Presiones personales. La forman 14 items.

Dentro de la seccion de Conocimiento Emocional se encuentran las

siguientes:

Conciencia Emocional de si mismo y esta formada de 11 items
referentes a preguntas acerca de la conciencia y conocimiento de los
propios sentimientos.

Expresion Emocional basada en preguntas acerca de la demostracion
externa de sentimientos sobre si a otras personas. Lo conforman 9
items.

Conciencia Emocional de otros, contiene preguntas acerca del trato y
conocimiento de los sentimientos de los demas hacia si y los propios de

cada uno. Contiene 13 items.

En cuanto a la seccion de Competencias de Coeficiente Emocional se

encuentran las siguientes secciones:

Intencion de los Actos. Basada en 15 items, contiene preguntas
basadas en reacciones hacia ciertos sucesos, conductas, recompensas
y concentracién en tareas especificas.
Creatividad y esta formada de 10 items.
Flexibilidad ante ciertas circunstancias personales y esta conformada
por 13 items.

96



Para cada pregunta la escala de medicion fue nominal y conformada de

4 términos de intensidad: mucha, moderada, poco, nada.

En la primer seccion referente a el ambiente general, las preguntas se
contestaban con respecto a la afliccion que causaron los sucesos que se

preguntaban.

En la segunda seccidn acerca del conocimiento emocional, las
preguntas son dirigidas hacia lo que describia mejor a la persona que
contestaba el cuestionario, sobre lo que piensa o0 siente de si mismo

actualmente.

En la tercer seccion sobre las competencias de coeficiente emocional las
preguntas se contestaban segun la opcion que mejor describiera su conducta o

intencion.

Para la cuantificacion de los resultados se utilizaron 4 rangos en los que

podia entrar cada seccion:

Optimo.- obteniendo las maximas calificaciones

Aceptable.- considerado también como personas con atributos de
inteligente emocional

Vulnerable.- ya no se consideran personas con un alto coeficiente
emocional

Precaucion.- estan fuera de ser inteligente emocionalmente hablando.

El cuestionario utilizado se encuentra en el apéndice. Los datos fueron

analizados en forma descriptiva y vaciados en excel para realizar su conteo.
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RESULTADOS

Los hallazgos encontrados en esta investigacibn se presentan
considerando la posicién en la que se encuentran los encuestados, pudiendo
quedar en Optimo, aceptable, vulnerable y precaucion, no considerandose

estos ultimos como personas con competencias de inteligencia emocional.

El cuestionario se aplicé a personas de las maestrias en administracion
e impuestos, de las cuales 54 eran del nivel profesional al que se dirigio el

estudio.

Seccion 1: Ambiente General

Al observar los resultados de la figura 2, tenemos que en cuanto a
afliccion causada por sucesos de la vida el mayor porcentaje se encuentra en
vulnerable, seguido de precaucion, encontrando que estos aspectos influyen en
su vida sin afectar el puesto que ocupan profesionalmente. Esto se puede
explicar ya que la inteligencia emocional se refiere al uso inteligente de las
emociones, no en reprimirlas sino en saber utilizarlas mediante el conocimiento

de uno mismo.
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OPTIMO ACEPTABLE VULNERABLE PRECAUCION

% frecuencia

(n=54)
Fig. 2: Sucesos de la vida
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La figura 3 muestra que tanta influencia tienen las presiones de trabajo
con la afliccion que les causa a los encuestados. Se puede observar que el
mayor porcentaje esta en precaucion seguido de vulnerable, lo cual no coincide
con el control de emociones en su mayoria, ya que segun Goleman también
para que no se afecte el trabajo se debe estar en armonia, viviendo con la
realidad tal cual es sabiendo afrontar los hechos, sin preocuparse, sin tener

prisa, sino el concederse tiempo a la reflexion.
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(n=54)
Fig. 3: Presiones del trabajo

La figura 4 muestra que en mayor porcentaje las personas encuestadas
tienen mayor afliccibn debido a cuestiones personales, colocandose en
posicién vulnerable, seguidas por lo aceptable y Optimo. Los gerentes y
directivos encuestados manejan sus presiones personales, no en la mayoria
como se puede observar en la gréafica, sin embargo tratan de no afectar a su
trabajo reconociendo y sintiendo sus emociones en lugar de negarlas o

minimizarlas.
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Fig. 4: Presiones personales

Seccién 2: Conocimiento Emocional

En cuanto a la conciencia que tiene las personas sobre si mismo se
pudo observar que el mayor porcentaje se encuentra en aceptable y un minoria
en 6ptimo, sumadas estas dos se concluye que las personas que poseen estas
competencias emocionales llegan a puestos de direccion, ya que tienen buen
conocimiento de si mismos.

Esta es una aptitud de lider efectivo, el autoconocimiento que debe tener
todo lider el identificar sus cualidades y limitaciones como nos mencionan
Hellriegel y Slocum (1998).
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Fig. 5: Conocimiento emocional de si mismo
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En cuanto a la manera en que las personas de niveles de jefaturas a
direcciones expresan sus emociones hacia los demas encontramos que la
mayoria se encuentran en éptimo y aceptable, sabiendo manejar su manera de
expresar sus emociones hacia los demas para poder lograr sus objetivos. De
acuerdo a lo visto en lo que se mencioné de liderazgo, esto permite que sus

seguidores observen més facilmente sus emociones y sea mas facil el seguirlo.
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Fig. 6: Expresion Emocional
En la manera en que las personas tienen conciencia emocional de los otros se
encuentra nuevamente que el mayor porcentaje esta en aceptable que junto
con 6ptimo se tiene que la mayoria de estas personas con puestos de

influencia son capaces de conocer a los demas en cuanto a sus emociones.
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Fig. 7: Conciencia emocional de otros
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Seccion 3: Competencias de CE

De acuerdo a los resultados se observa que el mayor porcentaje esti en
aceptable, que sumado con el 6ptimo forman la mayoria de los encuestados
reconociendo en esta competencia el grado de auto recompensa Yy

responsabilidad de los actos, asi como la intencion de cada actividad realizada.
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Fig. 8: Intencion
De todas las competencias aqui se nota que el mayor porcentaje queda
en optimo y aceptable, ya que el saber salir de cualquier problema a través de
nuevas ideas es de lo mas importante para poder lograr objetivos e influir en

los demas.
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Fig. 9: Creatividad
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Este estudio arrojo el mayor porcentaje en vulnerable, aunque sea uno
de los componentes mas importantes en cuanto a lideres. Como se mencioné
en el capitulo de la inteligencia emocional y su vinculacién con el liderazgo en
las organizaciones, el profesionista lider debe ser creativo y capaz de percibir y

resolver los conflictos.
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Fig. 10: Flexibilidad

En general al observar los resultados de este estudio se observa que en
cuanto al conocimiento y competencias emocionales se tiene mayor porcentaje
en aceptable y 6ptimo por lo que se puede concluir que dichas competencias
en las personas influyen en que éstas sean las que llegan a puestos de

mayores responsabilidades dentro de las empresas.
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CONCLUSIONES

Anteriormente el progreso personal en el mundo del trabajo de cada
persona se daba a través de circunstancias como amiguismos, favoritismos o

solamente por el historial académico de la persona.

Lo que se ha observado es que el historial académico, las aptitudes
intelectuales para desempefar las funciones que exigen el trabajo y sus

conocimientos ya no son suficientes para destacar en una empresa.

Puede ser que personas con muchos estudios académicos no resulten
exitosas a la hora de dirigir o querer sobresalir en el ambito laboral, en ciertos
momentos criticos para la empresa fracturan las relaciones de trabajo con su
equipo y esto hace que las cosas no salgan en la manera en la que deberian.
Al estar rodeados de personas y tener que relacionarse con los demas se

deben manejar las emociones de manera inteligente.

La inteligencia emocional, es decir el manejar de manera inteligente las
emociones a través del conocimiento propio, la autorregulacion y la

automotivacion llevan a las personas al éxito profesional.

La forma como los individuos se sienten repercute en su comportamiento
laboral. En las organizaciones es posible promover el aprendizaje de las
habilidades para incrementar la inteligencia emocional, insistiendo en una clara
comunicacion, un adecuado liderazgo y una participacion activa de individuos

gue los haga sentirse satisfechos con su trabajo.

Estas habilidades practicas se basan en:

- Conocimiento de uno mismo: reconocer las propias emociones, para lo
que habremos de informarnos sobre nosotros mismos, prestando
atencién a las sefiales emocionales que nuestro cuerpo transmite.
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- Reconociendo la propia emocionalidad utilizando preferencias para
orientar la toma de decisiones, adquiriendo habilidades para confiar en
uno mismo.

Ser conscientes de los sentimientos y como el comportamiento influye
en acciones haciendo que repercutan de manera positiva 0 negativa en

el individuo mismo y en los demas.

- Autorregulacion: saber manejar las emociones a través de la utilizacion

de la energia precisa y positiva para provocar el cambio.

- Motivacion: es el motor, la causa 0 motivo que mueve a actuar, es el
incentivo que se busca en lo que se hace. Segun Young (1961), es el
proceso para despertar la accion, sostener la actividad en progreso y

regular el patron de actividad.

La organizacion como un todo tiene inteligencia, al igual que los grupos y
los equipos que la componen. Inteligencia para poder resolver problemas,

enfrentar desafios o crear productos adecuados a las necesidades de la gente.

Cuando la empresa cuenta con personas que se conocen, se autorregulan,
estdn motivadas, ya sea por ellas o por agentes externos, tienen empatia,
cuentan con una comunicacion abierta y con un buen lider es probable que se

adapten mas a los cambios para ser mas competitivas.

En este trabajo de investigacion sobre inteligencia emocional se encontrd
que las personas con coeficiente emocional alto tienen caracteristicas de
lideres, indispensables para el adecuado funcionamiento de sus empresas,
como son la flexibilidad, la buena comunicacion, empatia, etc, fue por eso que
se considerd hablar sobre liderazgo y la relacion que tienen inteligencia

emocional con esta habilidad.
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Las limitaciones que se encontraron para este estudio fueron la poca
disposicion de las personas para ser estudiadas, ya que consideraban que el
cuestionario estaba muy largo, aunque conforme lo iban contestando se

interesaron en el tema.

Para este estudio se tomaron en cuenta tres aspectos para medir el grado
de inteligencia emocional de las personas, que son el ambiente general,

conocimiento emocional y las competencias de coeficiente emocional.

Como se plante6 en la introduccion de este trabajo el objetivo fue que a
través de esta investigacion se encontrara si existe relacion entre inteligencia
emocional y el éxito profesional de las personas, considerando para este
estudio a individuos que tienen los niveles de mayores responsabilidades e
influencia en los demas, ya sean jefaturas, gerencias o puestos de direccion,

recordando que las hipétesis planteadas fueron las siguientes:

Hg: Las personas con mayor coeficiente de inteligencia emocional
tienen mayor éxito profesional.

Hi: Existe una relacion directa entre inteligencia emocional y el éxito
profesional de las personas.

Ho: No existe relacion entre inteligencia emocional y el éxito
profesional de las personas.

Ha: El éxito profesional de una persona depende solamente de los

conocimientos y habilidades técnicas para el puesto.

Al aplicar los cuestionarios se tienen las siguientes conclusiones con
respecto a las hipotesis planteadas confirmandose la hipotesis general y la
inicial, ya que se encontré que el grado de Inteligencia Emocional de las
personas que ocupan puestos de direccidn si poseen un alto coeficiente
emocional segun los resultados mostrados, al estar ubicados en los rangos de
oOptimo y aceptables, siendo éstos componentes fundamentales para haber
llegado a los puestos en los que estan y continuar en ellos, influyendo en los
demas empleados y llevando a las empresas a alcanzar sus objetivos.
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Se reflejo también en el estudio que en cuanto a manejo de situaciones
personales no se encuentran en los grados optimos, sin embargo este manejo

de lo personal no repercute en su trabajo.
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APENDICE

Nombre:
Empresa:
Puesto:

Afos en puesto:

CUESTIONARIO SOBRE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Con el propdsito de llevar a cabo una investigacién con fines académicos para obtener el grado
de maestria le pido me ayude a contestar el siguiente cuestionario.

SECCION 1 AMBIENTE GENERAL
ESCALA 1: SUCESOS DE LA VIDA
Piense en el afio pasado. En la lista
siguiente indique cuanta afliccién le
causo cada uno de los sucesos de
trabajo y personales que se anotan.

Despedido o renuncio o se jubilg............
Nuevo empleo o compafia....................
Nuevo tipo de trabajo...............ccevveennnes

Reduccién o reorganizacién en la

compania........cooveeiie

Algun otro cambio en el trabajo, no
incluido en la lista anterior, que le

produjo angustia...........ccoeeeeii i,

Pérdida econdmica o disminucién

de INGreSOS....cuei it e

Muerte de un amigo intimo o miembro

defamilia.........ccoviiii i,
Mudanza o traslado...................ceeneee.
Su separacion 0 divorcio.......................
SU MatrimoNiO.......oovv v e,
Compro una NUEeVA CaSa..........coeeeeenennn.
Fue victimade uncrimen......................

Nacimiento de un hijo, adopcion,
hijastros u otras personas agregadas

alhogar.......coooiii i

Complicacién en el sistema judicial........

Seria enfermedad personal o heridas......

Seria enfermedad o lesiones de un

amigo intimo o miembro de la familia......

Aumento de responsabilidades de

cuidar a un pariente viejo o invalido........

Cualquier otro cambio no incluido en

la lista anterior que le produjo angustia....

Mucha

w

WWwwwwow

w w

Moderada

N

NNNDNMNDNDN

NN

Poca

[

PR R R R R

R

Nada / No
ocurrié

0
0
0

OO OoOoOoo

o



ESCALA 2: PRESIONES DEL TRABAJO

Piense en el mes pasado. En la lista
siguiente indique cuanta afliccién le
produjo cada una de las presiones del
trabajo que se anotan.

Seguridad del empleo.............cc.coveeei

Relaciones con el jefe inmediato............
Cambio de prioridades en el trabajo........
Relaciones con comparieros de trabajo...
Oportunidad de avanzar y desarrollarse...

Exceso de trabajo..............ccoeevien .

Control de la carga de trabajo................

Falta de flexibilidad para hacer frente a
emergencias de familia o personales......
Favoritismo o injusticia en politicas de
contratacion y ascensos en el trabajo.....
Constante vigilancia de su desempefio

en el ofiCio.........ocvvviiiii
Trabajo aburrido o poco interesante........

Especial reconocimiento o premio

€N SUOfICIO. ..t

Presién por conflicto de fechas limites

ensuoficio.......ccooo i,
Pérdida de devocion al trabajo...............

Se siente aprisionado en el papeleo
e incapaz de realizar cosa alguna..........
Flexibilidad de horas de trabajo.............

El transporte de ida y regreso al trabajo...

Mucha

WWWwwwww

Moderada

NINDNNNDNDN

Poca

PR RRPRR R

Nada / No
ocurrié

[cNeolNeololNolNolNe

o

o o



ESCALA 3: PRESIONES PERSONALES

Piense en el mes pasado. En la lista
siguiente indique cuanta afliccién le
produjo cada una de las presiones
peresonales que se anotan.

Dificultades financieras.........................
Aumento de responsabilidades de

cuidar de un adulto viejo o un

pariente invalido..................ccooee i
Desavenencias con socio o cényuge.......
Crianzade un hijo...........cooo i iinanss
Estar separado del marido o la esposa....
Deterioro de la salud personal................
Encontrar quién cuide del nifio o
problemas con actual situacién de

dicho cuidado..........cccovieiiii i,
No tiene tiempo suficiente para pasar

con los que estan mas cerca de usted....
Vecindario peligroso o no seguro............
Relaciones con un pariente intimo
(padres, hermanos, yernos)...................
Conflicto sexual o frustracion.................

Conflicto trabajo-familia.........................

Soledad o falta de intimidad...................
Cuestiones de fecundidad o
rEProduCCiON.......cvveviriiiee e e

Mucha

W wwww

w w

W www

Moderada

NNDNMNDNDDN

N

NNDNDN

Poca

N

P

e

Nada / No
ocurrié

0

O OO oo

o

o O oo



SECCION Il. CONOCIMIENTO EMOCIONAL
ESCALA 4: CONCIENCIA EMOCIONAL DE Si MISMO

En la lista siguiente indique como Esto me describe:
describe cada renglon de manera
como usted piensa y siente sobre usted
Muy bien Moderada- Un poco Nada bien

mente bien
Puedo nombrar mis sentimientos........... 3 2 1 0
He aprendido mucho acerca de mi mismo
escuchando mis sentimientos............... 3 2 1 0
Soy consciente de mis sentimientos
la mayor parte del tiempo..................... 3 2 1 0
Sé cuando me estoy alterando.............. 3 2 1 0
Cuando estoy triste, sé por qué............. 3 2 1 0
Me juzgo a mi mismo por la manera
como creo que los deméas me ven.......... 0 1 2 3
Gozo de mi vida emocional................... 3 2 1 0
Me asustan las personas que muestran
fuertes emociones.............cocevveinne, 0 1 2 3
A veces quisiera ser otra persona........... 0 1 2 3
Presto atencion a mi estado fisico
para entender mis sentimientos............. 3 2 1 0

Acepto mis sentimientos como propios... 3 2 1 0



ESCALA 5: EXPRESION EMOCIONAL

En la lista siguiente indique como
describe cada renglén la manera
como usted piensa y siente sobre
usted mismo actualmente

Les hago saber a los demas cuando

estan haciendo un buen trabajo.............

Expreso mis emociones aln cuando
sean Negativas.........ocoeveveeieiievenneenn,
Les hago saber a los demas lo que
qQUIErO Y NECESItO... v veiie e e,
Mis amigo intimos dirian que yo

expreso mi aprecio por ellos.................
Me guardo mis sentimientos

paramisolo......ccccovviiie i

Les hago saber a los demas cuando
sentimientos desagradables intervienen
en la manera como trabajamos..............
Me cuesta trabajo pedir ayuda cuando
[aNecesito.....ccviieiii i
Al tratar con los demas puedo percibir
COMO SE SIENEN......veveviiie e e,
Haria cualquier cosa por no parecer

tonto ante mis companeros...................

Esto me describe:

Muy bien

Moderada-
mente bien

Un poco

Nada bien



ESCALA 6: CONCIENCIA EMOCIONAL DE OTROS

En la lista siguiente indique como
describe cada renglon la manera
como usted piensa y siente sobre
usted mismo actualmente.

Puedo reconocer las emociones de

otros mirandolos a l1os 0j0S...................
Me cuesta trabajo hablar con personas
que no comparten mis puntos de vista....
Me concentro en las cualidades

positivas de los demas........................
Rara vez siento ganas de refiir a otro......
Pienso como se sentirian los demés
antes de expresar mi opinion................
Con cualquiera que hablo, siempre lo
escucho con atencion................cooeve e,
Puedo presentir el animo de un grupo
cuando entroenunsalon......................
Yo puedo hacer que personas a quienes
acabo de conocer hablen de si mismas...
Sé "leer entre lineas" Cuando alguien
esta hablando...............cocoi
Generalmente sé como piensan los
demas sobre Mi..........cooeevviiieviiinenennnn,
Puedo presentir los sentimientos de una
persona aungue no los exprese con
palabras.........ccooi i
Cambio mi expresion emocional segun

la persona con quien esté.....................
Sé cuando un amigo esta preocupado.....

Esto me describe:

Muy bien

o

Moderada-
mente bien

Un poco

Nada bien

w



SECCION Ill. COMPETENCIAS DE CE
ESCALA 7: INTENCION

Piense en el mes pasado. En la lista

siguiente indique cémo describe cada
renglén su conducta o intencion.

Puedo excluir toda distraccion

cuando tengo gque concentrarme............
Generalmente termino lo que comienzo...
Sé decir que no cuando es necesario......

Sé recompensarme a mi mismo

después de alcanzar una meta..............
Puedo hacer a un lado las recompensas
a corto plazo a cambio de una meta

alargo plazo.......covviiiiiiiiiii

Puedo concentrarme Completamente en

una tarea cuando es necesario..............

Hago cosas de que después me

arrepPiento. ... ..oovoviiiie e

Acepto la responsabilidad de manejar
MIS €MOCIONES....c.ii e e
Cuando me veo ante un problema, me
gusta despacharlo lo mas pronto

posible.......cccoiii i

Pienso qué es lo que quiero antes de

ACTUAN ... s

Puedo aplazar mi satisfaccion personal

a cambio de una meta mas grande.........

Cuando estoy de mal humor puedo

superarlo hablando..............................
Me da rabia cuando me critican.............

No sé cual es el origen de mi enfado
en muchas situaciones.................c......

Esto me descibe:

Muy bien

Moderada-
mente bien

Un poco

Nada bien



ESCALA 8: CREATIVIDAD
Piense en el mes pasado. En la lista

siguiente indique coémo describe cada
renglén su conducta o intencién.

He recomendado proyectos novedosos

ami companiia..........coeeeviiiiieiiie e,

Participo en compartir informacion e

Suefio con el futuro para ayudarme a

pensar hacia donde voy........................

Mis mejores ideas me vienen cuando

no estoy pensando en ellas...................

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

formadas.......cccoo i

Tengo un buen sentido de cuando las

ideas tendran éxito o fracasaran.............

Me fascinan los conceptos nuevos e

INUSUAIES....c.coi e

He implementado proyectos novedosos

en mi compania............ccoee i,

Me entusiasman las ideas y soluciones

NUEVAS........ i i e

Me desempefio bien haciendo tormentas
de ideas para generar opciones sobre

un problema.........ccoeee i,

Esto me describe:

Muy bien

Moderada-
mente bien

Un poco

Nada bien



ESCALA 9: ELASTICIDAD/FLEXIBILIDAD

Piense en el mes pasado. En la lista
siguiente indique cémo describe cada
renglén su conducta o intencién.

Puedo reaccionar después de haberme
sentido desilusionado..........................
Puedo realizar lo que necesito si me
dedicoaello.........ooiiiiiiiii
Obstaculos o problemas en mi vida han
producido cambios inesperados para
11T (o] - PPN
Encuentro facil esperar con paciencia
cuando es Necesario.........co.evuveveennnn.
Siempre hay mas de una respuesta
(o0) 1 1=1o] r- VP
Sé como dar satisfaccion a todas

las partes de mi mismo........................
No me gusta dejar para mafiana lo que
se pueda hacer hoy................cooee v,
Temo ensayar otra vez una cosa que

me ha fallado antes...................coe e,
Pienso que hay problemas por los cuales
no vale la pena preocuparse..................
Yo me despreocupo cuando la tension
AUMENTAL .. vt e
Puedo ver el aspecto humoristico de

las situaciones..........coeveii i,
A menudo dejo una cosa a un lado por
un tiempo para obtener una nueva
PErsPeCtiVa. ......ocvviiieie e,
Cuando encuentro un problema me
concentro en qué se puede hacer para
resolverlo........oooiii i

Esto me describe:

Muy bien

Moderada-
mente bien

Un poco

Nada bien
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