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INTRODUCCION

1. TEMA DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion se encuentra destinado a realizar un analisis del
significado de la Inteligencia Emocional, como se aplica en las empresas, cual es su importancia y por

gué es necesario implementarla en las organizaciones.

La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos, y la
habilidad para manejarlos. El término fue popularizado por Daniel Goleman, quién estima que la
inteligencia emocional se puede organizar en torno a cinco capacidades: conocer las emociones y

sentimientos propios, manejarlos, reconocerlos, crear la propia motivacion, y gestionar las relaciones.

Lo que se pretende con este trabajo es investigar sobre el término inteligencia emocional,
conceptos que podemos considerar para describirla, factores, aplicabilidad en las empresas y si es

utilizado hoy en dia por diferentes organizaciones, de qué manera y qué genera.

Esta investigacion se cree que servira para ver cdmo puede ser considerado este concepto en
las organizaciones para mejorar el ambiente de trabajo, la relacién entre empleado y empleador, la

actitud frente al cambio, el trabajo en equipo entre otras cosas.

2. FORMULACION DEL PROBLEMA

En la actualidad se reconocen diferencias entre las empresas exitosas en su gestion y en las
que no son tan exitosas, uno de los factores que hace esta diferencia, es ambiente del trabajo y la
relacion que existe entre los trabajadores de una organizaciéon en toda la linea jerarquica. Este
ambiente de trabajo estd compuesto por la comunicacion, las relaciones entre las personas, el trabajo
en equipo, las politicas administrativas, las condiciones de trabajo, la motivacién, la evaluacion y
desarrollo, el liderazgo y la empatia, entre otras cosas. Se ha dicho que si existe un ambiente laboral

inadecuado las empresas fracasaran ya que el recurso mas valorado son las personas.
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Entonces cabe preguntarse: ¢El desarrollo de la inteligencia emocional conduce a un ambiente
laboral favorable y fomenta el crecimiento de las organizaciones? esto es lo que se procura investigar;
que si la préactica, el conocimiento y la aplicacion de la misma en la gestion ayuda a mejorar las

relaciones entre las personas, fomentar el trabajo en equipo, perfeccionar la comunicacion, etc.

Esta investigacion intenta verificar si este conocimiento del comportamiento de las emociones
dentro de la organizacidn, el poder evaluar y mejorar las aptitudes emocionales, permite incentivar el
desemperfio y la competitividad, fomentar la creatividad y la innovacién, y de esta forma lograr una
ventaja competitiva.

3. FORMULACION DE LOS OBJETIVOS

El presente trabajo tiene como objetivos:

e Investigar el concepto de inteligencia emocional y su aplicacion en las empresas.

e Analizar la forma en que se aplica la inteligencia emocional para lograr un mayor
éxito.

e Analizar como influye en el ambito laboral: comunicacion entre las personas,
motivacidn, trabajo en equipo.

e Averiguar de qué forma se puede incentivar a las personas dentro de la organizacion
para que incorporen este término y desarrollen inteligencia emocional para poder
trabajar de una manera mas eficaz.

e Investigar en una empresa mendocina, donde el ambiente de trabajo no sea “positivo,

la aplicacion de la Inteligencia Emocional para mejorar.

4. CONCEPTOS CLAVES

Los conceptos claves que constituyen la base de este trabajo con los siguientes:

o Inteligencia emocional
¢ Inteligencia emocional en la empresa
e El manejo de las emociones en los participantes de una organizacién

e Aprendizaje emocional y social



e La motivacion del personal de una empresa, creatividad e innovacion.
e El trabajo en equipo y las comunicaciones en la organizacion

o El liderazgo para alcanzar el éxito en las organizaciones

5. HIPOTESIS DEL TRABAJO

La hipdtesis de este trabajo de investigacion se podria enmarcar como:

“Si la inteligencia emocional es aplicada en las empresas conducira a un ambiente
laboral favorable, fomentara el trabajo en equipo, mejorard la comunicacién y desarrollara
caracteristicas creativas e innovadoras en las personas, logrando de esta forma una ventaja

competitiva y un camino hacia el éxito en la gestion”

Esto es lo que guiara la investigacion.

6. MARCO TEORICO

Esta investigacion sera guiada principalmente con los libros de Daniel Goleman, “La

Inteligencia Emocional” y la “Inteligencia Emocional en la empresa”.

También se investigara bibliografia de diferentes autores que hayan abordado el tema como
Cooper, R y Colab. "Inteligencia emocional aplicado al Liderazgo y las Organizaciones", se extraera
informacién de libros, internet, diarios y revistas y se consultaran trabajos realizados por diferentes
autores sobre el tema.

7. METODOLOGIA A APLICAR

Se llevara a cabo una investigacion exploratoria y descriptiva que permita conocer si la

hipotesis planteada es correcta.
La misma se llevara a cabo a través de los siguientes métodos:

Extraccion de datos de fuentes primarias y secundarias:
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e Investigacion y analisis de la bibliografia que aborda el tema: permitira tener un
abordaje completo del tema y los diferentes conceptos que incluye para llevar a cabo

una investigacion valedera.

Estudio de campo:

e Encuestas y test al personal de una organizacién en la cual se investigara la temética
de IE. Se analizard cémo es el ambiente laboral, el trabajo en equipo, el
comportamiento del personal, la comunicacion, y si tienen conocimientos de este
tema.

e Implementacion de un plan de mejora y aplicacion de técnicas de aprendizaje

emocional.

Esta informacion seré extraida, analizada, procesada y resumida teniendo en cuenta variables
relevantes, informacién valiosa y valedera y extrayendo aquello que sea util para llevar a cabo la

investigacion y lograr los objetivos en base a la hip6tesis.



CAPITULO I

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE INTELIGENCIA
EMOCIONAL

A. INTELIGENCIA EMOCIONAL: CONCEPTOS GENERALES

1. INTRODUCCION

La inteligencia emocional es un término que ha cobrado mucha importancia en los Gltimos
tiempos, hay libros sobre el tema, investigaciones y articulos entre otras cosas. Se dictan cursos y
especializaciones.

Existen teorias relacionadas con este tema como las investigaciones de Howard Gardner sobre
"inteligencias multiples”, las de Peter Salovey y John Mayer ( quienes crearon el concepto de
Inteligencia Emocional), las de Daniel Goleman en sus libros Inteligencia Emocional, Inteligencia
Emocional en las Empresas, El cerebro y la Inteligencia emocional, entre otros libros y la de muchos
otros investigadores.

2. CONCEPTO DE INTELIGENCIA

“La inteligencia consiste no solo en el conocimiento, sino también en la destreza de

aplicar los conocimientos en la practica".
Aristételes (384 AC-322 AC) Filésofo griego.

“La Inteligencia es el complicado rodeo que damos cuando no sabemos qué camino

tomar"

Jean Piaget (1896-1980) Filésofo y psicélogo suizo.
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Antes de definir el término Inteligencia Emocional es conveniente desarrollar el concepto de
Inteligencia.

La inteligencia (del latin intellegentia) es la capacidad de entender, asimilar, elaborar
informacidn y utilizarla para resolver problemas. El diccionario de la Real Academia Espafiola define
la inteligencia, como la capacidad para entender o comprender, capacidad para resolver problemas,
conocimiento, comprension, habilidad destreza y experiencia, entre otras acepciones. (Real Academia
Espafiola, 2001)

Segun Kofman (2003), es la capacidad para distinguir elementos en ciertos dominio y operar
de manera efectiva en base a tales distinciones. Designa a cierta categoria de actos, los actos
inteligentes, que se distinguen de los instintivos y automaticos; también se puede referir a la facultad

de conocer y comprender y al rendimiento mental. (Viaud, 1959)

El cientifico britanico Christofer Evans definio la inteligencia como la capacidad de reaccionar
de manera réapida ante los cambios del medio, de valorar las posibles soluciones para cada cuestion y

de percibir nuevas relaciones entre los aspectos de un problema.

El psic6logo Howard Gardner sefiala que la inteligencia es un conglomerado de siete aptitudes
distintas, tres de ellas -verbal, I6gica-matematica y espacial- se corresponden con las tradicionales
inteligencias académicas, pero ademas esta la inteligencia musical, la intrapersonal que es la capacidad
de autocomprensién, la interpersonal o aptitud para comprender a los demas, y la corporal cinética que

es la habilidad para los movimientos corporales complejos.

Actualmente, el autor de la teoria, Howard Gardner, diferencia ocho tipos de inteligencia

(Gardner, Estructuras de la mente: La teoria de las multiples inteligencias, 1987) (Gardner, 2001):

1. Inteligencia Logico-Matematica: capacidad de entender las relaciones abstractas. La que
utilizamos para resolver problemas de logica y matematicas. Es la inteligencia que tienen los
cientificos. Se corresponde con el modo de pensamiento del hemisferio l6gico y con lo que nuestra

cultura ha considerado siempre como la Unica inteligencia.

2. Inteligencia Lingiistica: capacidad de entender y utilizar el propio idioma. La que tienen

los escritores, los poetas, los buenos redactores. Utiliza ambos hemisferios.

3. Inteligencia Espacial: capacidad de percibir la colocacion de los cuerpos en el espacio y de
orientarse. Consiste en formar un modelo mental del mundo en tres dimensiones, es la inteligencia que

tienen los marineros, los ingenieros, los cirujanos, los escultores, los arquitectos o los decoradores.
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4. Inteligencia Corporal-Kinestésica: capacidad de percibir y reproducir el movimiento.
Aptitudes deportivas, de baile. Capacidad de utilizar el propio cuerpo para realizar actividades o
resolver problemas. Es la inteligencia de los deportistas, los artesanos, los cirujanos y los bailarines.

5. Inteligencia Musical: capacidad de percibir y reproducir la musica. Es la de los cantantes,

compositores, masicos, bailarines.

6. Inteligencia Intrapersonal: capacidad de entenderse a si mismo y controlarse. Autoestima,

autoconfianza y control emocional. No esta asociada a ninguna actividad concreta.

7. Inteligencia Interpersonal: capacidad de ponerse en el lugar del otro y saber tratarlo. Nos
sirve para mejorar la relacion con los otros (habilidades sociales y empatia). Nos permite entender a
los demas, y la solemos encontrar en los buenos vendedores, politicos, profesores o terapeutas. La
inteligencia intrapersonal y la interpersonal conforman la Inteligencia Emocional y juntas determinan

nuestra capacidad de dirigir nuestra propia vida de manera satisfactoria.

8. Inteligencia Naturalista: capacidad de observar y estudiar la naturaleza, con el motivo de
saber organizar, clasificar y ordenar. Es la que demuestran los bidlogos, los naturalistas, los

ecologistas.

Segun esta teoria, todos los seres humanos poseen las ocho inteligencias en mayor o menor
medida. Al igual que con los estilos de aprendizaje no hay tipos puros, y si los hubiera les resultaria

imposible funcionar (Gardner, 2001).

Existen pruebas de inteligencia, test, que se han considerado Utiles para seleccionar personal
en organizaciones o unidades académicas. En gran parte lo que se entiende por inteligencia depende
del resultado de la aplicacion de estos test pero s6lo con esto no se puede establecer lo que es

inteligencia (Cruz Hernandez, 1976).

Se puede decir que la psicologia ha concebido la inteligencia como un condicionador de los
factores de grupo y de la habilidades y ain de las actividades singulares del hombre o, por el contrario,

como resultado de esas habilidades y actividades elementales (Cruz Hernandez, 1976).

La inteligencia se puede considerar como capacidad para resolver problemas y para establecer
relaciones sociales, dentro del concepto se pueden distinguir tres categorias de inteligencia para un

mejor entendimiento:

1. La inteligencia como capacidad para resolver problemas: forma de enfrentar
situaciones nuevas que aparecen en el entorno y que exigen respuestas rapidas.
2. La inteligencia como capacidad para adaptarse al medio y a la nuevas
circunstancias: capacidad para aprender a adaptarse al medio, de manera flexible y a
12



la vez util y valiosa, sobretodo en situaciones nuevas, permite sobrevivir en
condiciones adversas.

3. La inteligencia como capacidad para establecer relaciones sociales: segun la tesis
de Daniel Goleman, segun la cual las emociones, y no el cociente intelectual son la

base de la inteligencia humana.

Para ver la relacion entre el término inteligencia emocional e inteligencia luego de definir la
segunda podemos ver que el término IE encuadra dentro del concepto de inteligencia (Gardner,
Estructuras de la mente: La teoria de las multiples inteligencias, 1987)y (Goleman D. , La inteligencia
emocional. Por qué es mas importante que el cociente intelectual, 1995)

e Posibilidad de ser aislada a causa de dafio cerebral, convirtiéndola en separable
de otras aptitudes en el funcionamiento cerebral: el traumatismo causado en el
circuito emocional cerebral y en las conexiones circuito con las zonas prefrontales
puede tener consecuencias en el funcionamiento de competencias de IE.

e Una historia evolutiva y verosimilitud evolutiva: las estructuras limbicas del
cerebro que gobiernan las emociones se integran con estructuras neocorticales, sobre
todo con las éareas prefrontales, para producir respuestas emocionales instintivas que
han sido de vital importancia en la supervivencia a lo largo de la vida humana.

e Una operacién o conjunto de operaciones centrales, que forman la capacidad global
de reconocer y regular emociones.

e Propension a codificar mediante un sistema de simbolos: capacidad de articular
sentimientos y las operaciones de las aptitudes centrales de la IE.

e Desarrollo histérico particular, junto con un conjunto definido de actuaciones
expertas: las habilidades emocionales van de lo simple a lo complejo, desarrollandose

por etapas.

3. ORIGEN DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos, y la
habilidad para manejarlos. El término fue popularizado por Daniel Goleman, quién estima que la
inteligencia emocional se puede organizar en torno a cinco capacidades: conocer las emociones y

sentimientos propios, manejarlos, reconocerlos, crear la propia motivacion, y gestionar las relaciones.

Thorndike, en 1920, utiliz6 el término inteligencia social para describir la habilidad de
comprender y motivar a otras personas. David Wechsler en 1940, describe la influencia de factores no

intelectivos sobre el comportamiento inteligente, y sostiene, ademéas, que nuestros modelos de
13
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inteligencia no serdn completos hasta que no puedan describir adecuadamente estos factores. Esto
implica, tanto el conocimiento, como el manejo de sus emociones. Su importancia radica en que le
permite al hombre expresar sus emociones de forma sana y satisfactoria, y es que cualquier decisién
que éste tome por trivial que parezca, como: comer, comprar 0 hasta con quién relacionarse

sentimentalmente son actividades que involucran las emociones"
Reuven Bar-On (2000) (citado por Urch Druskat & Wolf, 2005) la define como:

"Una ordenacién de conocimientos y aptitudes emocionales y sociales que tienen una

influencia en nuestra capacidad general de afrontar con eficacia las demandas del entorno..."
Esta ordenacion incluye:

e La habilidad de ser consciente de uno mismo, comprenderse y expresarse.

e La habilidad de ser consciente de los deméas, de comprenderlos y relacionarse con
ellos.

e La habilidad de lidiar con la emociones intensas y de controlar los propios impulsos.

o La habilidad de adaptarse a los cambios y de resolver los problemas de naturaleza

personal o social.

Cabe mencionar que los cinco campos mas importantes de este modelo son habilidades
intrapersonales, interpersonales, adaptabilidad, control de estrés y el humor general (Urch Druskat &
Wolf, 2005)

Peter Salovey y John Mayer (1990), (citado por Urch Druskat & Wolf, 2005) publicaron:

"La capacidad para observar los propios sentimientos y emociones y los de los demas, para
discriminar entre ellos y utilizar esa informacion para guiar el pensamiento y las acciones" (Urch
Druskat & Wolf, 2005)

Luego estos autores modificaron su definicion y expusieron que la Inteligencia emocional es:

" La capacidad para percibir y expresar una emocion, para asimilarla, y de regular la emocion

en uno mismo y en los demas".

Esther Orioli y Robert Cooper (citado por Urch Druskat & Wolf, 2005), se refieren a la misma

como Cociente Emocional, describiéndolo como :
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" La capacidad para sentir, comprender y aplicar de manera eficaz el poder y la perspicacia de

las emociones como fuente de energia humana, informacion, confianza, creatividad e influencia"

Howard Gardner (1987) en su Teoria de las inteligencias multiples incluye a la inteligencia
personal (la cual se refiere a la emocional) y dentro de ésta diferencia a dos: la intrapersonal y la

interpersonal, referidas a los aspectos internos y externos de una persona.

La inteligencia intrapersonal consiste en la habilidad para entenderse a uno mismo. La
persona esta consciente de sus puntos fuertes y de sus habilidades para alcanzar sus metas, contribuye
a reflexionar y controlar nuestros pensamientos y sentimientos efectivamente. La capacidad medular
que opera en la inteligencia intrapersonal es el acceso a la vida sentimental, los afectos y emociones,
distinguiendo sentimientos y utilizandolos para comprender y guiar la conducta (Gardner, Estructuras

de la mente: La teoria de las multiples inteligencias, 1987).

La inteligencia interpersonal estd mas referida a la relaciones, consiste en relacionarse y
entender a otras personas, interactuar con amigos, familiares, compafieros de trabajo. Es la habilidad
para realizar distinciones entre individuos, sus estados de animo, temperamentos, motivaciones e
intenciones. Habilidad para mantener buenas relaciones y tomar liderazgo entre otras personas para
resolver problemas, influenciar decisiones y velar por relaciones en grupos (Gardner, Estructuras de la

mente: La teoria de las multiples inteligencias, 1987).

Con estas descripciones del modelo de Gardner se puede decir que lo que él llama inteligencia

personal esta relacionado con el concepto de inteligencia emocional.

Segun Daniel Goleman la IE se refiere a:

"Capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de

manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en nuestras relaciones” (Goleman D. , 1995)

"El término Inteligencia Emocional se refiere a la capacidad humana de sentir, entender,
controlar y modificar estados emocionales en uno mismo y en los demas. Inteligencia emocional no es

ahogar las emociones, sino dirigirlas y equilibrarlas.” (Olguin)
Segun Daniel Goleman (1995) los principales componentes de la inteligencia emocional son:

e Autoconocimiento emocional (o conciencia de uno mismo) : Se refiere al conocimiento de
nuestras propias emociones y como nos afectan. En muy importante conocer el modo en el
gue nuestro estado de animo influye en nuestro comportamiento, cuales son nuestras virtudes

y puntos débiles. Nos sorprenderiamos al saber cuan poco sabemos de nosotros mismos.
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e Autocontrol emocional (o0 autorregulacion) : El autocontrol nos permite no dejarnos llevar
por los sentimientos del momento. Es saber reconocer qué es pasajero en una crisis y qué
perdura. Es posible que nos enfademos con nuestra pareja, pero si nos dejasemos siempre
llevar por el calor del momento estariamos continuamente actuando irresponsablemente y

luego pidiendo perdon por ello.

e Automotivacion : Dirigir las emociones hacia un objetivo nos permite mantener la
motivacion y fijar nuestra atencion en las metas y no en los obstaculos. En esto es necesaria
cierta dosis de optimismo e iniciativa, de forma que seamos emprendedores y actuemos de

forma positiva ante los contratiempos.

o Reconocimiento de emociones ajenas (0 empatia) : Las relaciones sociales se basan muchas
veces en saber interpretar las sefiales que los demas emiten de forma inconsciente y que a
menudo son no verbales. El reconocer las emociones ajenas, aquello que los demas sienten y
que se puede manifestar por la expresiéon de la cara, por un gesto, por una mala contestacion;
nos puede ayudar a establecer lazos més reales y duraderos con las personas de nuestro
entorno. No en vano, el reconocer las emociones ajenas es el primer paso para entenderlas e

identificarnos con ellas.

o Relaciones interpersonales (0 habilidades sociales) : Cualquiera puede darse cuenta de que
una buena relacion con los demas es una de las cosas mas importantes para nuestra vida y para
nuestro trabajo. Y no solo tratar a los que nos parecen simpaticos, a nuestros, amigos, a
nuestra familia. Sino saber tratar también exitosamente con aquellos que estan en una otra

posicion como nuestros jefes, enemigos.

La inteligencia emocional determina la manera en que nos relacionamos y entendemos el
mundo; tiene en cuenta las actitudes, los sentimientos y engloba habilidades como : el control de los
impulsos, la autoconciencia, la automotivacion, la confianza, el entusiasmo, la empatia, y sobre todo

es el recurso necesario para ofrecer nuestras mayores prestaciones profesionales (Olguin).

4. LAIMPORTANCIA DE LAIE

La IE esté se refiere a saber controlar nuestras emociones para manejarse en la vida buscando
el bienestar propio y de la comunidad, generar ambientes calidos, calmos y armoniosos tanto en el
hogar como en el trabajo y en diferentes &mbitos. Desarrollar IE lleva a conseguir mayor seguridad y

confianza.
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Es importante destacar que IE no es lo mismo que Cociente intelectual, tampoco son
conceptos opuestos, sino que se relacionan. Pero tener un elevado cociente intelectual no significa que
se haya conseguido IE. Ser exitoso en una profesién y no en la vida personal provoca cierta
inestabilidad que puede llevar a fracasar en muchos aspectos. Tener un rendimiento académico
excelente, finalizar los estudios con un promedio elevado es muy importante, pero no significa que se
llegara a ser exitoso en el trabajo, ya que para lograr esto influyen mucho otros factores como la
capacidad de relacionarse con otras personas, de compartir ideas y escuchar la de los demas, de
trabajar en equipo, entre otras cosas. Existen diversos casos en donde personas que nhi siquiera han
terminado sus estudios han logrado ser muy exitosas en la vida como por ejemplo Steve Jobs, quién

cred una de las compafiias mas grande del mundo como lo es hoy Apple.

Es un error pensar que un alto Cl conducira al éxito y a sentirse seguro de si mismo, es
importante tener en cuenta otros factores como la IE. Existen personas que tienen éxito en sus carreras
y tienen problemas en otros aspectos de su vida ya que no son capaces de manejarlos adecuadamente
porgue sus emociones se desbordan, son muy impulsivas, irritantes, se ven afectados por la ira 'y eso
se debe a la falta de IE.

Para poder lograr adquirir capacidades emocionales es importante que las personas reconozcan
sus debilidades y defectos. A partir de este analisis se pueden comprender los sentimientos propios y
los ajenos, es decir se adquiere cierto grado de empatia. Las personas que logran esto se pueden
relacionar de mejor manera con los demas, son cuidadosas en la cosas que dicen y en la forma en que

se dirigen, controlan sus reacciones ante las discusiones y situaciones conflictivas.

Para entender este proceso es muy importante definir qué es la empatia, segin la Real
Academia Espafiola es: La identificacion mental y afectiva de un sujeto con el estado de animo de
otro.

Es decir que al lograr empatia podemos comprender los sentimientos de otros y de esta forma

poder relacionarnos de una manera mas eficaz, tanto en el ambito familiar como en el laboral.

"La empatia se construye sobre la conciencia de uno mismo; cuanto méas abiertos estamos a
nuestras propias emociones, mas hébiles seremos para interpretar los sentimientos” (Goleman D. ,
1995).

Los factores claves del éxito de una persona entre otras cosas estan, en sus competencias
emocionales. Al facilitar esta capacidad relacionarse de mejor manera con los demas y con uno
mismo, se genera armonia entre el pensamiento y los sentimientos; lo que fortalece las capacidades
cognitivas y analiticas de las personas, la motivacion al logro y las capacidades de influir. Se

desarrolla la intuicién y se actGa con mayor energia, optimismo y entusiasmo ante diferentes
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situaciones, adquiriendo la capacidad de adaptarse a los cambios, lo que permite el logro de la
excelencia (Goleman D. , 1995).

5. EL APORTE DE LA IE AL AMBITO DE NEGOCIOS

Al relacionar IE con los negocios es muy importante destacar que hoy en dia los cambios
surgen rapidamente y es muy importante que las empresas actlen al respecto, para lograr el éxito y no
guedarse en el tiempo. El capital humano es lo mas importante en una empresa, poseer personas
capaces de adelantarse, de crear e innovar. Para esto es necesario un ambiente calido, confortable y

trabajar en equipo.

Las reglas del trabajo estan cambiando, el factor mas importante hoy en dia no es solo la
preparacion y la experiencia, sino también como se manejan las personas con uno mismo y con los
demas. A la hora de contratar, retener o ascender a alguien juga un papel muy importante la capacidad
que tienen la personas para relacionarse con los demas, de motivar, de aplicar el liderazgo, la

iniciativa, la empatia, la adaptabilidad y la persuasion.
Goleman en su libro La inteligencia emocional en la empresa expresa (1998):

"Si usted trabaja por cuenta propia 0 para una organizacion pequefia, su posibilidad de lograr
un desempefio 6ptimo depende, en gran medida de que posea esas aptitudes... su carrera dependerd, en

mayor o menor medida, del grado en que las haya dominado".

Al hablar de inteligencia emocional hay que tener en cuenta que existe una serie de
competencias, que diferencian a las personas de otras, con lo visto anteriormente se puede decir que
algunas de estas competencias son la empatia, autodisciplina, iniciativa, la capacidad de saber
aconsejar, despertar la confianza en los demas, ser consciente de uno mismo. Estas caracteristicas
permiten desarrollar habilidades para negociar, generar cambios y responder ante los mismos.
Aprovechar las oportunidades, luchar contra las debilidades y persuadir en ciertos momentos.
Entender el punto de vista de otras personas sabiendo escuchar y comunicar, permitiendo dar

respuestas de accion inmediatas y formular estrategias exitosas.

Para lograr ser una persona exitosa se puede decir que se necesitan competencias emocionales
que incluyen la iniciativa, la influencia y la empatia. La iniciativa abarca la motivacion del logro y esa
capacidad que tiene la persona de adaptarse; por su parte la influencia esta relacionada con la
capacidad de liderar masas, equipos de trabajo con conciencia y en el caso de la empatia, estd presente

esa capacidad que se tiene de alertar el desarrollo de los demas (Vergel, 2011).
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Mediante investigaciones realizadas sobre lo que buscan los empleadores en los empleados
ingresantes, se ha determinado que las aptitudes técnicas especificas son ahora menos importantes que
la capacidad subyacente de aprender en el puesto, y también se tiene en cuenta (Anthony P. Carnevale
et al citado por Goleman, 1998):

e Capacidad de saber escuchar y comunicarse oralmente

e Adaptabilidad y respuestas creativas ante los obtaculos y reveses

o Dominio personal, confianza en uno mismo, motivacién para trabajar en pos de un
objetivo, deseo de desarrollar la carrera y enorgullecerse de lo alcanzado

e Efectividad grupal e interpersonal, espirito de colaboracion y de equipo, habilidad
para negociar desacuerdos

e Efectividad en la organizacion, deseo de contribuir, potencial para el liderazgo

Un estudio referido a lo que buscan las corporaciones en los administradores de empresas
resulté en una lista similiar. Las tres aptitudes mas deseadas son la habilidad para la comunicacién,

para las relaciones interpesonales Yy la iniciativa (Goleman D. , 1998).

A lo largo del trabajo se desarrollan con mayor presicion estos temas, y se exprondra acerca de

cdémo conseguir estas aptitudes para ser exitosos y como aplicar esto en el trabajo y en las empresas.

B. LAS EMOCIONES Y SU ANATOMIA

1. INTRODUCCION

Para desarrollar el tema en profundidad y aclarar conceptos se definird lo que son las
emociones. Para comprender el concepto de inteligencia emocional es muy importante primero
describir qué son la emociones, cdmo funcionan, y cémo actian de forma positiva 0 negativa en la

vida de las personas

2. CONCEPTO
El significado de emocién segln la Real Academia Espafiola es:
(Del lat. emotio, -Onis).

1. f. "Alteracion del animo intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompafada de

cierta conmocion somatica".
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2. f. "Interés expectante con que se participa en algo que esta ocurriendo".

No existe una sola definicion de lo que son la emociones, se pueden encontrar diferentes
conceptos de muchos autores que abordan el tema, es importante analizar estos conceptos y

complementarlos.

En la Republica de Platon (428-347 a. de C) las emociones estdn presentes a través de
términos como el dolor y el placer. El exceso de alguno de estos elementos afecta a la razén del
hombre, y a la vez la sociedad tiene como tarea hacer que los mas viejos ensefien a los mas jovenes a
descubrir el placer sin exageracion en tareas concretas. Ya en "El Banquete" Sdbcrates, hace una
reflexion apoldgica acerca del amor. Por otra parte, la contribucion mas consistente y elaborada

sobre la emocion surge a partir de los estudios de Aristételes.

Para Aristételes (384-322 a. de C) en su obra "Retdrica" la emocidn es definida como una
condicion segun la cual el individuo se transforma hasta tal punto que se queda con el juicio afectado,
gue viene acompafado de placer y dolor. Las palabras clave que Aristoteles asocia a las emociones
son envidia, coélera, lastima y temor. Sin embargo, el enfoque del estudio de Aristoteles sobre las
emociones es centrado en la colera. Asi aborda los factores que desencadenan la misma, llegando a
reconocer algunas reacciones fisiol6gicas y comportamentales, analizando las creencias morales y
sociales. Posteriormente en "Etica a Nicomaco”, AristGteles sefiala que las emociones pueden ser

educadas Y a la vez utilizadas a favor de una buena convivencia (Souza Barcelar, 2011).

Segin Levenson (1994), las emociones son reacciones psicofisiologicas que representan
modos de adaptacion a ciertos estimulos del hombre cuando ve algo o una persona importante para
ellos. Psicol6gicamente, las emociones alteran laatenciéon, hacen subir de rango
ciertas conductas guia, de respuestas del individuo y activan redes asociativas relevantes en

la memoria.

Conductualmente, las emociones sirven para establecer la posicion con respecto al entorno, e
impulsan hacia ciertas personas, objetos, acciones, ideas y alejan de otros. Las emociones actlian
también como depdsito de influencias innatas y aprendidas, y poseen ciertas caracteristicas invariables

y otras que muestran cierta variacion entre individuos, grupos y culturas (Levenson, 1994).

Rafael Bisquerra (2000) menciona que la emocién es un estado complejo del organismo
caracterizado por una excitacion o perturbacion que predispone a una respuesta organizada. Las

emociones se generan habitualmente como respuesta a un acontecimiento externo o interno.

Goleman (1995) expresa que las emociones son impulsos para actuar, planes instantaneos para

enfrentarnos a la vida, en toda emocion hay implicita una tendencia a actuar.
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Segin Kofman (2003), " es una estado sistémico de la persona que incluye aspectos
fisioldgicos, mentales, impulsivos y de comportamiento™; cada emocion ocurre en el medio de un
continuo "placer-dolor" y estadn basadas en alguna forma de amor, interés o valoracion. No hay
emociones buenas o malas, toda emocion puede ser una oportunidad de crecimiento o una fuente de
sufrimiento. Este autor propone pares de emociones basicas que son: alegria y tristeza, entusiasmo y
miedo, gratitud y enojo, orgullo (comportamiento) y culpa, orgullo (identidad) y verglienza, placer y

deseo, asombro y aburrimiento.

No se puede controlar las emociones a sentir, pero es muy importante tener en cuenta como
van afectar el comportamiento, lo que permite la inteligencia emocional es manejar estas emociones y
producir ciertas respuestas ante las mismas para poder actuar de manera correcta y eficaz ante ciertas

situaciones.

El objetivo es entender las emociones y con inteligencia actuar para poder desarrollarnos
mejor en la vida y lograr éxito, felicidad y satisfaccion.

Es necesario analizar como influyen en la vida personal y laboral y cémo alteran el ambiente

de una organizacion.

Las emociones son importantes tanto a nivel individual como empresarial. Es muy
significativo que exista un vinculo emocional entre los individuos de una organizacién, entre el jefe y

el empleado, entre los compafieros de trabajo, y entre las empresas y sus clientes.

Al crear un vinculo emocional entre la empresa y sus clientes se produce lo que se llama
lealtad. Esto no se podria lograr si los empleados no estdn comprometidos emocionalmente con la

compairiia (Coffman & Gonzalez Molina, 2002)

3. CLASIFICACION DE LAS EMOCIONES

Existen diversas clasificaciones de diferentes autores pero que engloban un concepto muy
parecido, algunos autores hablan de emociones primarias o basicas, que se pueden reconocer en todos

los individuos de diferentes culturas, en diversas partes del mundo, es decir que son innatas.

Se pueden encontrar emociones positivas y otras negativas. De estas emociones basicas se
derivan otras emociones, las secundarias o sociales que surgen de las relaciones entre las personas. Se
puede decir que cuando se produce una aceptacion social se genera una emocion positiva y si existe un

rechazo una negativa.
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El neurélogo Antonio R. Damasio (2000) (citado por Neuenschwander, 2006) habla de
emociones tempranas y adultas. Las primeras son innatas, se asocian a las primarias y las adultas
surgen cuando el individuo comienza a relacionar las emociones primarias con objetos y situaciones

concretas.

Respecto a su funcionalidad las emociones tienen un rol predominante en la sobrevivencia de
la especia al formar parte del proceso de adaptacién, estimulando modos de afrontamiento a las
condiciones del ambiente (Neuenschwander, 2006).

Segun el psicélogo V.J Wukmir (1967) (citado por Neuenschwander, 2006): "la emocidn es
una respuesta inmediata del organismo que le informa del grado de favorabilidad de un estimulo o
situacion”. Si la situacién favorece a la persona en su supervivencia, se experimenta una emocién
positiva (alegria, satisfaccion, deseo, paz) y si no se experimenta una emocion negativa (tristeza,

angustia, desilusion, pena)

Goleman (1995) expresa que existen emociones primarias y de ellas surge una variedad de
combinaciones y otras emociones. Daniel Goleman(1996) y Bisquerra (2000) asignan el calificativo
de negativas, positivas o0 ambiguas, basandose en el grado en que las emociones afectan al

comportamiento del sujeto.

A continuacion se expondra estas clasificaciones en un grafico, agrupandolas para un mejor
entendimiento.

EMOCIONES

e Amor: afecto, carifio, ternura, simpatia, empatia, aceptacidn, cordialidad, confianza, amabilidad,
afinidad, respeto, devocién, adoracién, veneracién, enamoramiento, agape, gratitud
POSITIVAS ]HI: . Humc’tr: sonris.a, risa, carca!‘ada, h‘ilar‘!c{ad J ) J ™
e Alegria: entusiasmo, euforia, excitacién, contento, deleite, diversidn, placer, estremecimiento,
gratificacion, satisfaccion, capricho, éxtasis, alivio, regocijo, diversion
e Felicidad: gozo, tranquilidad, paz interior, dicha, placidez, satisfaccidn, bienestar

e Ira: rabia, cdlera, rencor, odio, furia, indignacién, resentimiento, aversion, exasperacion, tension,
excitacion, agitacién, acritud, animadversién, animosidad, irritabilidad, hostilidad, violencia, enojo,
celos, envidia, impetancia

e Miedo: Temor, horror, panico, terror, pavor, desasosiego, susto, fobia, ansiedad, aprensién,
inquietud, incertidumbre

e Ansiedad: Angustia, desesperacion, inquietud, estrés, preocupacion, anhelo, desazén,
NEGATIVAS ]H consternacién, nerviosismo
e  Tristeza: Depresion, frustracion, decepcion, afliccion, pena, dolor, pesar, desconsuelo, pesimismo,
melancolia, autocompasion, soledad, desaliento, desgana, morrifia, abatimiento, disgusto,
preocupacion, desesperacion
e Verguenza: culpabilidad, timidez, inseguridad, vergiienza ajena, bochorno, pudor, recato, rubor,

sonrojo, verecundia, perplejidad, desazén, remordimiento, humillacién
e Disgusto: hostilidad, desprecio, acritud, animosidad, antipatia, resentimiento, rechazo

e Sorpresa
e Esperanza
AMBIGUAS ]HI: e Compansion

e Las producidas por las

= manifestaciones
- artisticas (literatura,
QIQD ESTETISAS ]HI: pintura, escultura,
"2 musica

Grafico N°1: diferentes emociones (Fuente: Elaboracion propia a partir de (Goleman D. , 1995) y (Bisquerra, 2000))
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Las emociones negativas se experimentan cuando se bloguea una meta, ante una amenaza o

una pérdida. estas emociones requieren energia y movilizacion para afrontar la situacion. Las

positivas, causan agrado cuando se logra una meta, se produce bienestar y disfrute cuando se afronta la

situacion (Bisquerra, 2000).

Las ambiguas se pueden llamar neutras ya que no son ni positivas ni negativas, depende de la

situacion.

Ante las emociones se pueden llegar a producir ciertas reacciones, Goleman (1995) expone lo

siguiente

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 ya que la sangre deja de
circular por él. 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.

Con 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
disminucién de aquellos que generan pensamientos inquietantes. No hay un cambio
determinado de la fisiologia salvo una tranquilidad, que hace que el cuerpo se

recupere mas rapidamente del despertar biolégico de las emociones desconcertantes.

El amor, los sentimientos de ternura y la satisfaccion sexual dan lugar a un despertar
parasimpatico: el opuesto fisioldgico de la movilizacion "lucha o huye" que comparten
el miedo y la ira. Esta respuesta de relajacion, es un conjunto de reacciones de todo el

organismo, que genera un estado de calma y satisfaccion, facilitando la cooperacion.

El levantar las cejas en expresion de sorpresa permite un mayor alcance visual y
también que llegue més luz a la retina. Esto ofrece méas informacion sobre el
acontecimiento inesperado, haciendo que resulte mas facil distinguir con precision lo

que esta ocurriendo e idear el mejor plan de accion.

Una funcion importante de la tristeza es ayudar a adaptarse a una pérdida

significativa, como la muerte de una persona cercana o una decepcion grande. la
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tristeza produce una caida de la energia y el entusiasmo por las actividades de la vida,

sobre todo por la diversiones y los placeres y al profundizarse se acerca a la depresion.

Estas tendencias al actuar estdn moldeadas por la experiencia de vida y la cultura.

Segun Kofman, como se vio anteriormente, las emociones transcurren en un continuo de

"placer-dolor" o "positivo-negativo". A partir de esto clasifica las emociones en pares emocionales

extremos que se presentan en el siguiente cuadro:

Cuadro N°1: Emociones

Estado de animo | Emocion Emocion Estado esencial
negativo dolorosa placentera (incondicional)
(incondicional) (condicional) (condicional)
Arquetipos Depresion, Insatisfaccion , Satisfaccion, Paz interior, amor
alienacion disgusto gusto
Emociones Melancolia, Tristeza, Alegria, felicidad | Dicha, compasion
bésicas desdicha infelicidad
Angustia, fobia Miedo, terror Entusiasmo, Pasion, confianza
expectativa
Resentimiento, Enfado, rabia Gratitud, Gracia, fuerza

odio

reconocimiento

Remordimiento, Culpa, auto- Orgullo 1, auto- Dignidad,
auto-odio enfado reconocimiento inocencia
Inferioridad, Vergienza, Orgullo 2, Valor, aplomo
timidez embarazo autoestima
Ansiedad, Deseo, rechazo Placer, alivio Plenitud,
repulsion aceptacion
Apatia, abulia Aburrimiento, Asombro, Reverencia,
desinterés maravilla ecuanimidad

Fuente: Kofman, 2003

En el cuadro se muestran los pares de emociones bésicas dolorosas y placenteras; y los estados

de &nimo asociados. Las emociones se pueden definir como circunstanciales, es decir dependientes de

ciertas circunstancias. Los estados se pueden ver como incondicionales, es decir, con un cardcter mas

0 menos permanente e independiente de las diferentes situaciones en la que estd inmerso el sujeto.

4. TEORIAS DE LA EMOCIONES

Se pueden reconocer diferentes elementos basicos de la emocion,

existe una situacion

estimulo que provoca la reaccion, una experiencia consciente de tono positivo o0 negativo, la emocion
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g sentimos, un estado corporal de activacion fisioldgica producido por el sistema nervioso auténomo

y glandulas endocrinas, por Gltimo una conducta relacionada que acompafia a las emociones.

A continuaciédn se exponen diferentes teorias (Malo, 2007):

4.1 Teoria de James (1884) y Lange (1885)

Ambos autores sugieren que basamos nuestra experiencia de la emocion en la conciencia de
las respuestas fisioldgicas o sensaciones fisicas a los estimulos que provocan la emocién, tales como

el aumento de nuestro ritmo cardiaco y los espasmos musculares.
Segun ellos la emocién se produce de la siguiente manera:

1. El 6rgano receptor percibe la situacion que puede afectar, como una situacion o peligro, y lo

transmite a la corteza cerebral.
2. Se produce una situacion desencadenandose una serie de manifestaciones organicas.
3. Se perciben estas modificaciones del organismo y entonces es cuando se siente la emocion.

Las fallas que presenta esta teoria son que no indica la participacion de los centros cerebrales;
la emocion es independiente de las recepciones y se ha comprobado que personas paraliticas tienen

capacidad emotiva.

4.2 Teoria de Cannon (1927) y Bard (1938)

Estos autores destacan que las emociones estdn formadas tanto por nuestras respuestas

fisioldgicas como por la experiencia subjetiva de la emocion ante un estimulo.

Todas las reacciones fisicas son iguales para diferentes emociones, en base (Unicamente) a las
sefiales fisioldgicas no podriamos distinguir una emocién de otra. Esto es las respuestas fisioldgicas y

la interpretacion mental se dan a la vez.

Cannon y Bard descubrieron que el tdlamo y el hipotalamo son los centros que regulan las

actividades nerviosas de la emocion, proponen lo siguiente:

1. El estimulo se transmite desde el 6rgano receptor hasta la corteza a través del hipotalamo

y del talamo.
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2. Si es muy fuerte, supera la inhibicion que ejerce la corteza sobre el tdlamo y se activan

los mecanismos talamicos.

3. Los mecanismos talamicos a través del hipotalamo, desencadenan las manifestaciones

organicas de la emocion.
4. Una sefial de este desencadenamiento es transmitida a la corteza.
5. La corteza procesa la respuesta.

Las fallas que presentan esta teoria son, el tAlamo no es esencial en la emocién; el hipotalamo
no tiene proyecciones sensoriales especificas a la corteza; hay emociones que se producen sin la

desinhibicién cortical; la corteza cerebral tiene no solo funciones inhibidoras sino también excitadoras.

4.3 Teoria de la activacion de Arnold y Lindsley (1951)

Propones que la emocién se produce de la siguiente manera:

1. Los estimulos tanto viscerales como somaticos llegan a la formacion reticular; alli se

integran y se difunden por el hipotdlamo y el tdlamo y a través de este se activa la corteza.

2. Si la intensidad del estimulo es fuerte, aumenta la actividad cerebral y la corteza da una

sefial de alerta que desinhibe los centros di encefalicos: hipotdlamo y talamo.

3. El patréon de alerta hace que se produzca la expresion organica de la emocion y se
desencadenan una serie de modificaciones organicas producidas y esta percepcion influye en la

toma de posicion emocional.

4. La toma de posicion emocional producida por el estimulo original y los estimulos de lo que

esta ocurriendo en el organismo, refuerza el desarrollo de la emocion.

Las fallas de esta teoria son, el alerta cortical no tiene las graduaciones tan finas como para
correlacionarse con cada emocion; el alerta cortical es un requisito, pero no explica el comportamiento

emocional.

4.4 Teoria de Schacter-Singer (1962)

Esta teoria mantiene que las emociones son debidas a la evaluacién cognitiva de un

acontecimiento, pero también a las respuestas corporales. La persona nota los cambios fisiolégicos,
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advierte lo que ocurre a su alrededor y denomina sus emociones de acuerdo a ambos tipos de

observaciones.

El nifio al nacer no posee emociones diferenciadas, estas se van definiendo a lo largo del
proceso de maduracién. Las emociones pueden considerarse como pautas de conductas innatas
relacionadas con los instintos, pero se distinguen de ello en que no son tan rigidas y que varian de un

individuo a otro, de acuerdo a las experiencias propias.

4.5 Teoria de Lazarus (1981, 1998)

Lazarus plantea que las emociones surgen cuando se juzga una situacién o encuentro que
tiene significado personal, que puede ser beneficioso o perjudicial para el bienestar actual y para los
objetivos futuros. La evaluacién implica un juicio sobre lo que esa informacion significa. Por lo tanto
las emociones son el resultado, no de la situacién objetiva en la que se estd, sino de la evaluacion de
esa situacion en relacién a las necesidades, deseos y recursos. Lazarus distingue dos niveles de
evaluacion cognitiva. En la evaluacion primaria, se evalla si lo que esta pasando es relevante para el
bienestar personal ; en la evaluacion secundaria, evaluamos las opciones y recursos. Este autor utilizd
el concepto de evaluacion para referir que no solo se realizan evaluaciones generales iniciales de
bueno/malo sino también evaluaciones especificas de lo desafiante, amenazante, de una situacion.
Cada emocion, en este sentido, implica un tipo de evaluacion. Este tipo de evaluaciones mas
especificas producen emociones igualmente especificas. Lazarus plantea un esquema de secuencia
Estimulo-Evaluacion-Emocion, indicando ademas que cada emocion se caracteriza por disponer de su

propio tipo de evaluacion, su propia tendencia a la accion y su propia expresion.

4.6 Resumen

Al analizar estas diferentes teorias se observa que la teoria de James y Lange explica las
emociones Unicamente desde la fisiologia, la de Cannon y Bard desde las cogniciones y la Schacter y

Singer en la interaccién de ambas (factores fisioldgicos y factores cognitivos).

Se puede decir que la teoria 4.1 es conductista en la cual no se logra entender el caracter
intencional de la emocién, no indica la participacién de los centros cerebrales. La 4.2. no solo habla
del caréacter fisioldgico de las emociones sino que agrega la experiencia subjetiva de la emocion ante
un estimulo; la 4.3, habla sobre la activacion de la corteza pero no logra explicar el comportamiento
emocional. La teoria 4.4, combina los factores fisioldgicos y cognitivos, pero no completa en analisis

ya que las emociones pueden ser mas rapidas que las interpretaciones de una situacién, esto los
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expresa Zajonc (1980, 1984), lo cual implica que se sienten algunas emociones antes de pensarlas y
que, algunas vias nerviosas implicadas en la emocién no pasan por las areas corticales vinculadas al

pensamiento.

Segun Lazarus (1981,1998) la valoracion e identificacion de los acontecimientos también
determinan nuestras respuestas emocionales. Para él, las emociones surgen cuando se juzga que una
situacién o encuentro tiene significado personal, que puede ser beneficioso o perjudicial para el
bienestar actual y para los objetivos futuros. La evaluacién implica un juicio sobre lo que esa
informacién significa. Por lo tanto las emociones son el resultado, no de la situacion objetiva en la que
uno se encuentra, sino de la evaluacion de esa situacion en relacion a las necesidades, deseos y

recursos.

Se han mencionado aspectos vinculados a la fisiologia de la emocion , a su expresividad y al
analisis cognitivo, dichos aspectos son los componentes de la emocion: cognicion, expresion y

fisiologia.

5. PROBLEMAS DE LAS EMOCIONES

Como se ha visto anteriormente existen emociones positivas y negativas, en cuanto a los

aspectos negativos de las emociones se pueden analizar diferentes problemas.

Una emocion en si no es mala ni buena, sino que lo seran sus consecuencias, dependiendo del
contexto en que se producen. Las emociones sanas son la que tienen una respuesta positiva, para lograr
un bienestar emocional es necesario controlar las emociones perturbadoras, ya que si estas dominan se

pierde la estabilidad.

Lo bueno o lo malo de las emociones esta fundado en los pensamientos subyacentes a las
mismas. Cuando las emociones no conducen a pensamientos y/o acciones productivas, sino a
pensamientos negativos, se entra en un circulo vicioso o letargico, donde la emocion afecta a los

pensamientos y el pensamiento a su vez a la emocion (Kofman, 2003).

Existen pensamientos negativos o autodestructivos que llevan a las personas a un estado
depresivo y abulico. A su vez estas emociones negativas convencen a las personas que sus
pensamientos negativos son validos. Se comienza a formar un circulo vicioso que se va completando
con las emociones con las acciones destructivas que refuerzan los pensamientos y las emociones en
una espiral creciente. Este circulo es el que hace pasar de la emocién a los estados de animo: los

pensamientos forman emociones estancadas (Kofman, 2003).
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Para lograr solucionar estos problemas se requiere de un acto de conciencia y voluntad. para
actuar con inteligencia emocional la persona debe examinar la validez de sus emociones y su

congruencia con los propios valores y la efectividad.

La parte cognoscitiva de las emociones es un factor crucial. A su vez, las distorsiones
cognoscitivas pueden ser un elemento en contra para la inteligencia emocional. Por ejemplo (Kofman,
2003):

e Irresponsabilidad en la generacion de emociones: esto significa no usar el libre
albedrio para elegir como responder a cada situacion.

e Confusién entre emociones e interpretaciones

e Extremismo: es la tendencia a calificar en forma de "todo o nada" o "blanco o negro”,
sin admitir matices ni posiciones medias.

e Sobre-generalizacion: o tendencia a pensar que algo malo que paso6 una vez se repetira

siempre.
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e Sesgo: es la tendencia a elegir un detalle negativo de la situacion para concentrarse en
él, concluyendo que toda la situacion es negativa.
o Tremendismo: es la tendencia a potenciar el sesgo negativo, magnificando lo malo.
o Descalificacion: es transformar lo positivo en lo negativo, magnificando lo malo.
e Percepciones extra sensoriales:
» Lectura del pensamiento: es hacer inferencias atribuyendo a los demas
pensamientos negativos, sin comprobar tales supuestos.
» Lectura del futuro: es la tendencia de hacer proyecciones negativas sobre el
futuro, tomandolas como datos ciertos e inmodificables.
e Razonamiento emocional: es la tendencia a utilizar las emociones como base de los
pensamientos, es decir " si me siento de tal forma, es porque soy de tal forma"
e Deber de ser: es pensar en términos de obligaciones en vez de posibilidades. Es la
imposicién de expectativas.
e Rotular: es aplicar etiguetas a uno y a los demas. Se toma una accién negativa aislada

y se la extrapola como definicion global del sujeto.

5.1 Emociones y salud fisica

En el dambito laboral es muy importante la salud fisica del capital humano, ya que se ve
reflejada en la productividad. Existe una estrecha relacion de la Inteligencia Emocional con la
productividad del trabajo, y es importante poner en practica la IE para solucionar estos problemas de

productividad debido a la falta de salud fisica.

Un manejo inadecuado de las emociones de la vida en general, y en el ambito laboral en
particular, supone un riesgo para la salud fisica y mental de la persona. En general, parece que un
excesivo control de las emociones negativas esta asociado a sintomatologia fisica, de forma especial, a
patologias cardiovasculares (Richards & Gross, 1999) y a estados de ansiedad (Wong, Pituch, &
Rochlen, 2006). A su vez, es cominmente aceptada la relacion entre estados emocionales positivos y
estilos de vida que intervienen saludablemente sobre la actividad cardiovascular, y el funcionamiento

del sistema inmune (Salovey, Rothman, Detweiler, & Steward, 2000) .

Las emociones més relevantes para la salud fisica, son la ira, la depresion y el estrés. A
continuacion se detalla los problemas que provocan (Martin & Boeck, 2002)
5.1.1 Problemas de la ira

Esta emocion produce una disminucion de la eficacia de bombeo del corazon. Esto puede

generar isquemia miocérdica, un peligroso descenso del flujo sanguineo al corazon.
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Por otro lado se puede generar un problema en la arteria coronaria, ya que cuando la persona
es propensa a los ataques de furia, se afiade una tension adicional al corazén, aumentando su ritmo
cardiaco y su presion sanguinea. Esto provoca turbulencia en el flujo de sangre que fluye a través de la
arteria coronaria, provocando microdesgarramientos en los vasos facilitando la formacion de placa que

origina la enfermedad de dicha arteria.

La ira causa mucho dafio al corazén, no quiere decir que por si sola provoque una enfermedad

coronaria pero si es un factor de riesgo.

Al trabajar la inteligencia emocional se pueden llegar a evitar estos ataques de ira y mejorar la

salud fisica.

5.1.2 Ansiedad excesiva: el estrés

La ansiedad en cierta medida puede ser positiva y ayudar a enfrentar problemas, pero si se

presenta en forma excesiva pierda esa utilidad.

A mayor ansiedad mayor sera el nivel de estrés, lo que lleva a una serie de efectos sobre la
salud fisica como la alteracién de la funcion inmunol6gica, aumento de la vulnerabilidad a las
infecciones virales, exacerbar la formacion de placa que conduce a la arterioesclerosis y la coagulacién
sanguinea que provoca el infarto del miocardio, aceleracion del inicio de la diabetes Tipol y el curso
de la Tipo 2, empeoramiento y desencadenamiento de los ataques de asma, ulceracion del aparato

gastrointestinal y en el cerebro puede dafiar el hipocampo repercutiendo negativamente en la memoria.

Para evitar esto se utilizan técnicas de relajacion. La IE aporta muchas soluciones a estos
problemas ya que si se actla con inteligencia emocional se pueden evitar estos estados de ansiedad

excesiva reduciendo el nivel de estrés.

5.1.3 Problemas fisicos de la depresion

La depresion puede empeorar el estado de las enfermedades una vez que estas han comenzado.
Puede ocurrir que sus sintomas, como la falta de apetito, cansancio, entre otros, sean atribuidos a otras

enfermedades aumentando el riesgo para el enfermo.

Los sintomas fisicos mas comunes de la depresion son los dolores de cabeza, la migrafia,
lumbocidatica y dolores de espalda, como el dolor lumbar, cervical o dorsal, asi como la sensacién de
opresion en el pecho, sensacion de nudo en la garganta, hipertensién o taquicardia, y los dolores

abdominales o pélvicos. El dolor crénico acompafia con mucha frecuencia a la depresion (Mufioz).

Las personas que sufren depresion, suelen presentan un cansancio intenso. Esto puede ser
porque han experimentando estrés continuado y poseen un agotamiento fisico y emocional. Su cuerpo

responde con fatiga intensa y, a nivel emocional, se sienten abatidas y desmotivadas (Mufioz).
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Segun lo visto se puede decir que las emociones afectan en el estado animico de las personas y
su salud fisica, al no poder canalizar emociones o dejar que estas afecten en la vida de las personas se
puede llegar a un estado de salud no favorable y se pueden producir problemas de depresion y estrés.

Es importante destacar que las emociones no son ni negativas ni positivas en si mismas, sino
que lo son sus consecuencias y pensamientos. Por ello es necesarios que las personas trabajen en el
desarrollo de IE para poder evitar estos problemas y lograr una vida méas saludable en un ambiente

calido donde se pueden desenvolver con éxito tanto en lo personal como en lo laboral.
Martin y Boeck (2002) propones tres consejos para el cultivo de la vida emocional:

o Dejar de calificar las emociones y someterlas a censura y utilizarlas como una fuente
de informacion més.

e Convertir en costumbre el hecho de prestar atencion a las sefiales emocionales que el
cuerpo emite en todo momento, en forma fisica ( sudoracion, contracciones,
estomacales, etc) y en forma cognitiva (falta de concentracion, cavilaciones, etc).

e Averiguar qué desencadena la sefial emocional (una discusion, una mala noticia, etc).

Si se logra comprender las emociones y lo que provocan es mas probable que se puedan
manejar para evitar que causen dafio en la vida de las personas y también lograr mayor bienestar,
mejores relaciones y poder desarrollar ambientes de trabajo en equipo donde se aproveche al maximo

el potencial de las personas.

C. FISIOLOGIA DE LA EMOCIONES

1. ANATOMIA DEL CEREBRO

El cerebro es el 6rgano que nos hace pensar, sentir, desear y actuar. Es el asiento de maltiples

y diferentes acciones tanto conscientes como no conscientes.

El cerebro es el 6rgano mayor del sistema nervioso central y el centro de control para todo el
cuerpo. También es responsable de la complejidad del pensamiento, memoria, emociones y lenguaje.
Procesa la informacion sensorial, controla y coordina el movimiento, el comportamientoy puede
llegar a dar prioridad a las funciones corporales homeostaticas, como los latidos del corazon,

la presion sanguinea, el balance de fluidos y la temperatura corporal. No obstante, el encargado de
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llevar el proceso automético es el bulbo raquideo. EI cerebro es responsable de la cognicion,
las emociones, la memoria y el aprendizaje. (Wikipedia)

La regién mas primitiva del cerebro es el tronco encefalico, que regula las funciones vitales
bésicas, como la respiracién o el metabolismo, y lo compartimos con todas aquellas especies que
disponen de sistema nervioso, aunque sea muy rudimentario. De este cerebro primitivo emergieron los
centros emocionales que dieron lugar al cerebro pensante: el neocortex. El hecho de que el cerebro
emocional sea muy anterior al racional y que éste sea una derivacion de aquél, revela con claridad las
auténticas relaciones existentes entre el pensamiento y el sentimiento. (Goleman D. , La inteligencia

emocional. Por qué es mas importante que el cociente intelectual, 1995, pag. 31)

El neocdrtex permite un aumento de la sutileza y la complejidad de la vida emocional, aunque
no gobierna la totalidad de la vida emocional porque, en estos asuntos, delega su cometido en
el sistema limbico. Esto es lo que confiere a los centros de la emocion un poder extraordinario para
influir en el funcionamiento global del cerebro, incluyendo a los centros del pensamiento (Goleman D.
, La inteligencia emocional. Por qué es mas importante que el cociente intelectual, 1995, pag. 34).

La amigdala cerebral y el hipocampo fueron dos piezas clave del primitivo «cerebro olfativo»
que, a lo largo del proceso evolutivo, termin6 dando origen al cortex y posteriormente al neocértex. La
amigdala tiene forma de almendra con estructuras interconectadas asentadas sobre el tronco cerebral,
hay 2 amigdalas a cada lado del cerebro y la del ser humano es la mas grande comparada con la de los
primates. La amigdala est4 especializada en las cuestiones emocionales y se la considera una
estructura limbica muy ligada a los procesos del aprendizaje y la memoria. Si la amigdala es separada
del cerebro no es posible apreciar el significado emocional de diversos acontecimientos, lo cual se le
conoce como ceguera afectiva. Ademas de la pérdida de afecto y consecuente pérdida de memoria la
amigdala junto con la circunvolucion cingulada también permite la secrecién de lagrimas y funciona
como un depdsito de la memoria por lo que quien vive sin amigdala practicamente pierde la memoria
ya que la amigdala guarda aquellos recuerdos que mas impacto emocional tuvieron en la vida como
los traumas o los momentos felices. Constituye una especie de depdsito de la memoria emocional. Es
la encargada de activar la secrecion de dosis masivas de noradrenalina, que estimula los sentidos y

pone al cerebro en estado de alerta (Goleman D. , 1995, pags. 34,37,38,40).

1.1 Teoria de Paul McLean

Para desarrollar este tema y que tenga una mejor comprension se expondrd la teoria de Paul

McLean (1978, 1990), quién presenta una vision acerca del funcionamiento del cerebro.
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Paul McLean, antiguo director del Laboratorio del Cerebro y el Comportamiento del Instituto
Nacional de Salud Mental de los EEUU, elaboré un modelo de cerebro llamado "teoria del cerebro
triuno". Sugiere que el cerebro humano son actualmente tres cerebros en uno. Cada una de las capas o
"cerebros" fueron afiadiéndose sucesivamente como respuesta a las necesidades evolutivas. Las tres
capas son el sistema reptiliano, o Complejo-R, el sistema limbico y el neocértex. Cada capa esta
orientada hacia funciones separadas del cerebro, pero las tres interacttan sustancialmente (McLean,
1990):

e El Sistema Reptiliano

El Complejo-R se compone del tronco cerebral y del cerebellum. Su objetivo esta

estrechamente relacionado con la supervivencia fisica real y el mantenimiento del cuerpo.

El cerebelo dirige el movimiento. La digestion, reproduccion, circulacion, respiracion, y la
ejecucion de la respuesta. Dado que el cerebro reptiliano se refiere principalmente a la supervivencia
fisica, las conductas que regula tienen mucho en comdn con los comportamientos de supervivencia de
los animales. Las caracteristicas de los comportamientos del Complejo-R es que son automaticos,

tienen una cualidad ritual, y son muy resistentes al cambio.
e El Sistema Limbico

El sistema limbico, el segundo cerebro en evolucionar, alberga los centros primarios de la
emocion. Incluye la amigdala, que es importante en la asociacion de los acontecimientos con las
emociones, y el hipocampo, que se activa para convertir la informacién en la memoria a largo plazo y
en la recuperacion de la memoria. EI uso repetido de las redes nerviosas especializadas en el
hipocampo aumenta la memoria de almacenamiento, por lo que esta estructura esta involucrada en el
aprendizaje tanto a través de experiencias comunes como del estudio deliberado. La amigdala entra en
juego en situaciones que despiertan sentimientos como el miedo, la piedad, la ira o la indignacion. El
dafio a la amigdala puede suprimir un recuerdo cargado de emocién. Dado el sistema limbico establece
vinculos entre emociones y el comportamiento, sirve para inhibir el complejo R y su preferencia por

formas rituales, sus formas habituales de responder.
o EIl Neocortex

También denominado corteza cerebral, constituye las cinco sextas partes del cerebro humano.
Es la parte externa de nuestro cerebro. La neocorteza fabrica el lenguaje, haciendo posible el habla y
la escritura. Hace posible el pensamiento légico y formal y permite mirar hacia adelante y planear
para el futuro. La neocorteza también contiene dos regiones especializadas, una dedicada al

movimiento voluntario y la otra al procesamiento de la informacion sensorial.
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En resumen, el reptiliano regula las funciones fisiologicas involuntarias del cuerpo y es el
responsable de la parte méas primitiva de reflejo-respuesta. No piensa ni siente emociones, sélo actua
cuando el cuerpo se lo pide: control hormonal y de la temperatura, hambre, sed, motivacion
reproductiva, respiracion. Por encima del reptiliano, se encuentra el sistema limbico, almacén de
emociones y recuerdos. En él se encuentra la amigdala, considerada la base de la memoria afectiva.
Entre las funciones y las motivaciones del limbico estan el miedo, la rabia, el amor maternal, las
relaciones sociales, los celos. Por Gltimo, se encuentra el neocortex o cerebro racional, que es quien
permite tener conciencia y controla las emociones, a la vez que desarrolla las capacidades cognitivas:
memorizacién, concentracion, autoreflexion, resolucién de problemas, habilidad de escoger el
comportamiento adecuado, es la parte consciente de la persona, tanto a nivel fisiol6gico como

emocional. (Herce, 2011)

1.2 El cerebro emocional (sistema limbico)

Para englobar el concepto y relacionar esto con la inteligencia emocional cabe destacar que el
sistema limbico juega un papel muy importante ya que es donde se encuentran la emociones, es a lo

gue se llama cerebro emocional.

El sistema limbico estd compuesto por un conjunto de estructuras cuya funcion esta
relacionada con las respuestas emocionales, el aprendizaje y la memoria. La personalidad, los

recuerdos, depende en gran medida del sistema limbico (Inteligencia Emocional.org).

Los componentes de este sistema son: amigdala, talamo, hipotalamo, hip6fisis, hipocampo, el
area septal (compuesta por el fornix, cuerpo calloso y fibras de asociacion), la corteza

orbitofrontal y la circunvolucién del cingulo.

En el ser humano, estos son los centros de la afectividad, es aqui donde se procesan las

distintas emociones y el hombre experimenta penas, angustias y alegrias intensas

El sistema limbico esta en constante interaccion con la corteza cerebral. Una transmision de
sefiales de alta velocidad permite que el sistema limbico y el neocdrtex trabajen juntos, y esto es lo que

explica que podamos tener control sobre nuestras emociones (Inteligencia Emocional.org).

1.3 El cerebro racional (neocértex)

Por encima del bulbo raquideo y del sistema se encuentra el neocértex, el cerebro racional.
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A los instintos, impulsos y emociones se afiadid de esta forma la capacidad de pensar de forma
abstracta y mas alla de la inmediatez del momento presente, de comprender las relaciones globales

existentes, y de desarrollar un yo consciente y una compleja vida emocional.

La mayor parte de nuestro pensar o planificar, y del lenguaje, imaginacion, creatividad y

capacidad de abstraccion, proviene de la corteza cerebral.

Asi, pues, el neocortex capacita para solucionar ecuaciones de algebra, para aprender una
lengua extranjera, para estudiar y ademas proporciona también a la vida emocional una nueva

dimension.

Los dos cerebros actlan en conjunto y si se produce alguna lesion en alguno de los dos, se

pierde ese equilibrio y se presentan diferentes patologias.

Los l6bulos prefrontales y frontales juegan un especial papel en la asimilacion neocortical de

las emociones. Como 'manager’ de las emociones, asumen dos importantes tareas:

e En primer lugar, moderan las reacciones emocionales, frenando las sefiales del
cerebro limbico.

e En segundo lugar, desarrollan planes de actuacion concretos para situaciones
emocionales. Mientras que la amigdala del sistema limbico proporciona los primeros
auxilios en situaciones emocionales extremas, el I6bulo prefrontal se ocupa de la

delicada coordinacion de las emociones. (Inteligencia Emocional.org)

Estos dos cerebros emocional y racional, operan en armonia. En muchos momentos estas
mentes estan coordinadas; los sentimientos son esenciales para el pensamiento , y el pensamiento lo es
para el sentimiento. Cuando aparecen las pasiones la mente emocional es la que domina a la racional
(Goleman D. , 1995).
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1.4 Hemisferios cerebrales

Para comprender la funcién de cada hemisferio citaremos la historia de Phineas P. Gage.

Phineas P. Gage (1823 — 21 de mayo, 1861) fue un obrero de ferrocarriles, quien debido a un
accidente sufrié dafios severos en el cerebro, especificamente en parte del I6bulo frontal. Gage sufrio
cambios notorios en su personalidad y temperamento, lo que se consideré como prueba de que los
I6bulos frontales eran los encargados de procesos relacionados con las emociones, la personalidad y

las funciones ejecutivas en general.

El 13 de septiembre de 1848 Phineas Gage estaba trabajando a las afueras
de Cavendish, Vermont en la construccion de una linea de ferrocarril. Su puesto era de capataz.

Una de sus funciones era colocar cargas explosivas en agujeros taladrados en la roca. Para ello
llenaba el agujero de pdlvora, colocaba un detonador, y finalmente lo tapaba con arena y aplastaba la
arena con una pesada barra de metal. Un dia Phineas en un descuido olvidd echar la arena antes de
presionar con la barra, por lo que al hacerlo hubo una chispa que hizo que explotase la pélvora. Esta
explosién a su vez provocd que la barra de metal saliese disparada atravesando el craneo de Gage y
aterrizando a casi 30 metros de distancia.

La barra, que media un metro de largo y mas de 3 cm de diametro y pesaba 6 kilos, entré a
su craneo por la mejilla izquierda y sali6 por la parte superior tras atravesar el cortex cerebral

izquierdo.

Gage sobrevivio al accidente y se mantuvo consciente en todo momento. Dos meses después
Gage estaba completamente recuperado, la recuperacion fisica de Gage fue completa. Sin embargo,
Gage se volvi6 irregular, irreverente, blasfemo e impaciente. A veces era obstinado cuando le llevaban
la contraria. Esto contrastaba con el hecho de que previamente al accidente era un hombre responsable.
Su matrimonio termind, ya que su esposa consideraba que él ya no era el mismo de antes y era mucho

Mas agresivo.

El caso de Gage esta considerado como una de las primeras pruebas cientificas que sugerian
que una lesion del 16bulo frontal podia alterar aspectos de la personalidad, la emocion y la interaccion
social. Antes de este caso (y bastante tiempo después) los I6bulos frontales se consideraban estructuras

silentes (sin funcidn), y sin relacién alguna con el comportamiento humano.

El caso de Gage también es un pilar basico en el concepto de funciones ejecutivas. Las
funciones ejecutivas son aquellas que nos permiten dirigir nuestra conducta hacia un fin e incluyen la

capacidad para planificar, llevar a cabo y corregir nuestra conducta. (Macmillan, 2008)
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Analizando este caso podemos ver como cada hemisferio tiene sus funciones, Phineas después
del accidente cambio su personalidad debido a que el hemisferio izquierdo no estaba en
funcionamiento. Es importante analizar las funciones que tiene cada hemisferio y como ambos acttan

en cada accion de la vida. Si alguno de los dos falla es cuando se encuentran estas falencias.

A continuacion se describiran las funciones de cada hemisferio para poder hacer un analisis

mas exhaustivo y ver como contribuye al funcionamiento del cerebro cada hemisferio.

El término hemisferio cerebral designa cada una de las dos estructuras que constituyen la parte
mas grande del encéfalo. Son inversos el uno del otro, pero no inversamente simétricos, son
asimétricos, como los dos lados de la cara del individuo. Una cisura sagital profunda en la linea media
(lacisura interhemisférica o longitudinal cerebral) los divide en hemisferio derecho y hemisferio
izquierdo. Esta cisura contiene un pliegue de la duramadre y las arterias cerebrales anteriores. En lo
mas hondo de la cisura, el cuerpo calloso (una comisura formada por un conglomerado de fibras
nerviosas blancas), conecta ambos hemisferios cruzando la linea media y transfiriendo informacion de

un lado al otro. (Wikipedia)

La sustancia blanca de los hemisferios cerebrales se encuentra debajo de la corteza y esta
formada por axones mielinizados. Las fibras nerviosas que forman la sustancia blanca del hemisferio

cerebral se clasifican como:

1. Fibras comisurales, conectan y transmiten los impulsos nerviosos desde un hemisferio al

otro; cruzan la linea media, formando una gruesa y compacta estructura (cuerpo calloso).

2. Fibras de asociacién operan en las circunvoluciones de un mismo hemisferio: comunican
neuronas de una parte de la corteza de un hemisferio con las de otra parte del mismo

hemisferio.

3. Fibras de proyeccién transmiten los impulsos desde el cerebro hacia la médula espinal (y
viceversa); parten de la corteza a centros inferiores; parten de casi todas las zonas de la corteza
y convergen hacia la capsula interna. Esta lamina de sustancia blanca separa a los ndcleos

basales del talamo (Wikipedia).

El cerebro procesa la informacion sensorial, controla y coordina el movimiento,
el comportamiento y las funciones corporales homeostaticas, como los latidos del corazon, la presion
sanguinea, el balance de fluidos y temperatura corporal. El cerebro es responsable de la cognicion,
las emociones, la creatividad, la memoriay el aprendizaje. La capacidad de procesamiento vy

almacenamiento de un cerebro humano estandar supera aun a los mejores computadoras hoy en dia.
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El hemisferio izquierdo procesa la informacién analitica y secuencialmente, paso a paso, de
forma logica y lineal. ElI hemisferio izquierdo analiza, abstrae, cuenta, mide el tiempo, planea
procedimientos paso a paso, verbaliza, Piensa en palabras y en nimeros, es decir contiene la capacidad
para las matematicas y para leer y escribir.

El hemisferio derecho, por otra parte, parece especializado en la percepcion global,
sintetizando la informacion que le llega. Con él vemos las cosas en el espacio, y coémo se combinan las
partes para formar el todo. Gracias al hemisferio derecho, entendemos las metaforas, sofiamos,
creamos nuevas combinaciones de ideas. Este hemisferio se interesa por las relaciones. Este método de
procesar tiene plena eficiencia para la mayoria de las tareas visuales y espaciales y para reconocer
melodias musicales, puesto que estas tareas requieren que la mente construya una sensacion del todo al

percibir una pauta en estimulos visuales y auditivos (PersonArte.com).

1.4.1 Comparacion entre los hemisferios

Cuadro N°2: Comparacion entre hemisferios

HEMISFERIO IZQUIERDO

HEMISFERIO DERECHO

Verbal: Usa palabras para nombrar, describir,
definir.

No verbal: Es consciente de las cosas, pero le
cuesta relacionarlas con palabras.

Analitico: Estudia las cosas paso a paso y
parte a parte.

Sintético: Agrupa
conjuntos.

las cosas para formar

Simbdlico: Emplea un simbolo en

representacion de algo.

Concreto: Capta las cosas tal como son, en el
momento presente.

Abstracto: Toma un pequefio fragmento de
informacién y lo emplea para representar el
todo.

Analdgico: Ve las semejanzas entre las cosas;
comprende las relaciones metaforicas.

Temporal: Sigue el paso del tiempo, ordena
las cosas en secuencias: empieza por el
principio, relaciona el pasado con el futuro,
etc.

Atemporal: Sin sentido del tiempo, centrado
en el momento presente.

Racional: Saca conclusiones basadas en la

razon y los datos.

No racional: No necesita una base de razon,
ni se basa en los hechos, tiende a posponer los
juicios.

Digital: Usa nimeros, como al contar.

Espacial: Ve donde estan las cosas en
relacion con otras cosas, y como se combinan
las partes para formar un todo.

Logico: Sus conclusiones se basan en la
I6gica: una cosa sigue a otra en un orden
l6gico. Por ejemplo, un teorema matematico o
un argumento razonado.

Intuitivo: Tiene inspiraciones repentinas, a
veces basadas en patrones incompletos, pistas,
corazonadas o imagenes visuales.
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Lineal: Piensa en términos de ideas | Holistico: Ve las cosas completas, de una vez;
encadenadas, un pensamiento sigue a otro, | percibe los patrones y estructuras generales,
llegando a menudo a wuna conclusion | llegando a menudo a  conclusiones
convergente. divergentes.

Fuente: PersonArte.com

Imagen N°1: cuadro de René Magritte

e

"Dos formas de ver una misma realidad: René Magritte representa muy bien nuestros
dos cerebros en una misma persona: el Hemisferio Derecho subjetivo y el Hemisferio lzquierdo
Objetivo."

Ambos hemisferios deben trabajar en equipo, el hemisferio derecho controla el lado izquierdo
del cuerpo y el izquierdo el lado derecho. Debe existir un equilibrio entre ambos hemisferio y trabajar
para desarrollar tanto lo creativo como lo légico para poder crear un gran potencial. Al estudiar el
funcionamiento de los hemisferio se conoce mas sobre el cerebro y como poder usarlo para los
diferentes objetivos: el Hemisferio Derecho es valiosisimo para la resolucion de problemas, desarrollar
la intuicion para prevenir problemas, desarrollar la imaginacion y la capacidad de crear innovaciones
en el campo de trabajo. Es muy importante estimular este hemisferio realizando actividades creativas
como dibujar, realizar deporte, escribir, pintar; de esta forma se puede lograr mirar de una manera
diferente la realidad y percibir las cosas con otro punto de vista. Se cambian viejos habitos de vision

que blogueaban la capacidad de percepcion.

1.5 Pensamiento lateral e inteligencia emocional

El pensamiento lateral es un método de pensamiento que puede ser empleado como una

técnica para la resolucion de problemas de manera creativa. El término fue acufiado por Edward de
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Bono, en su libro New Think: The Use of Lateral Thinking y publicado en 1967, que se refiere a la
técnica que permite la resolucion de problemas de una manera indirecta y con un enfoque creativo. El
pensamiento lateral es una forma especifica de organizar los procesos de pensamiento, que busca una
solucion mediante estrategias o algoritmos no ortodoxos, que normalmente serian ignorados por

el pensamiento logico.

La idea central es la siguiente: al evaluar un problema existiria la tendencia a seguir un patron
natural o habitual de pensamiento , lo cual limitaria las soluciones posibles. Con el pensamiento lateral
seria posible romper con este patrén rigido, lo que permitiria obtener ideas mucho mas creativas e
innovadoras para representar todos esos caminos alternativos o desacostumbrados, que permiten la
resolucion de los problemas de forma indirecta y con un enfoque creativo. En particular, la técnica se
basa en que, mediante provocaciones del pensamiento, se haria posible un desvio del camino o patrén
habitual del pensamiento.

Segun esta teoria, la aplicacion del pensamiento lateral a la vida cotidiana, asi como la técnica
de alumbrar los problemas desde distintos puntos de vista, permitiria encontrar diferentes, nuevas e
ingeniosas respuestas para problemas ya conocidos .

El pensamiento lateral puede ser un motor del cambio. Como técnica o habilidad personal
puede ser utilizado en la resolucion de problemas de la vida cotidiana, tanto laborales como

domésticos ya sea individual o en grupo.

Bono plantea que el pensamiento lateral puede ser desarrollado a través del entrenamiento de
técnicas que permitan la apertura a mas soluciones posibles, y a mirar un mismo objeto desde distintos

puntos de vista.

2. RESUMEN

Luego de definir lo que es la anatomia del cerebro, sus hemisferios y sus funciones, describir
lo que es el pensamiento lateral, se puede decir que todo esto esta relacionado con la inteligencia
emocional, ya que se trata de trabajar para desarrollar el cerebro y poder empezar a descubrir otro
puntos de vista, otros pensamientos, desarrollar nuevas aptitudes y todo esto aplicarlo a la vida

personal y laboral.

Gestion y liderazgo, negociacion, resoluciéon de conflictos, tienen que ver con el capital
humano, para lograr éxito en estos puntos es necesario trabajar en el desarrollo del hemisferio derecho

y lograr un equilibrio con el izquierdo y practicar el pensamiento lateral para la resoluciéon de
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problemas. Todo esto puede llevar a desarrollar habilidades que hacen a las personas distintivas y mas
capaces.

El conocimiento, como capital inherente a las personas, es lo que determina, es lo que decide.
Los humanos gue se relacionan y aportan sus conocimientos son los que deciden las estrategias. Es
necesario poseer inteligencia para liderar, para negociar, para dirigir o para resolver, y esta inteligencia

es a lo que se refiere la inteligencia emocional.

La resolucion de problemas tiene que ver con la inteligencia emocional y con el pensamiento

lateral y los hemisferios cerebrales.

Hay que dar la posibilidad al pensamiento de buscar otros caminos laterales, que tal vez
lleguen al mismo punto pero de una manera distinta, se puede dar que personas de gran preparacion
intelectual pero faltos de inteligencia emocional, terminan trabajando a las 6rdenes de personas que

tienen un coeficiente menor, pero mayor inteligencia emocional.

D. INTELIGENCIA EMOCIONAL INDIVIDUAL Y GRUPAL

1. INTRODUCCION

Ya se ha definido el concepto de Inteligencia emocional, es importante analizar diferentes
modelos que exponen teorias de inteligencia emocional y sus métodos de medicidén asociados. A

continuacion se describirdn algunos de estos modelos de inteligencia emocional individual y grupal.

2. MODELOS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL INDIVIDUAL

2.1 Marco referencial de la inteligencia emocional de Mayer & Solovey (1997)
En este modelo los autores se concentran en la percepcion, el uso, la comprension y el control
de la emocidn, exponen que esas aptitudes internas tienen consecuencias externas.

Mayer y Solovey definen la inteligencia emocional como la capacidad de:

e percibir, evaluar y expresar adecuadamente las emocionales;

e acceder y/o generar sentimientos cuando facilitan el pensar;
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e comprender la emocion y el conocimiento emocional y

e regular las emociones para fomentar el crecimiento emocional e intelectual.

2.1.1 Esquema del modelo

A. Percepcidn, valoracion y expresion de la emocion

a. Capacidad para identificar la emocion en los estados fisicos, sentimientos y
pensamientos propios.

b. Capacidad para identificar las emociones en otras personas, disefios, obras de
arte, y deméas, a través del lenguaje, el sonido, la apariencia, y el
comportamiento.

c. Capacidad para expresar emociones de manera acertada y para expresar
necesidades relacionadas con éstas.

d. capacidad para discriminar entre expresiones de sentimientos precisas 0

inexactas, honestas o deshonestas.

B. Facilitacién emocional del pensamiento

a. Las emociones dan prioridad al pensamiento al dirigir la atencién a
informaciones importantes.

b. Las emociones son lo suficientemente vividas y disponibles como para poder
utilizarlas a modo de ayudas en los juicios y para la memoria de los
sentimientos.

c. Los cambios bruscos de humor emocional modifican la perspectiva del
individuo, que pasa de optimista a pesimista, facilitando la consideracion de
multiples puntos de vista.

d. Los estados emocionales fomentan distintos enfoques especificos de los
problemas: por ejemplo, la felicidad puede facilitar el razonamiento inductivo

y la creatividad.

C. Comprender y analizar las emociones; utilizar el conocimiento emocional
a. Capacidad para etiquetar las emociones y reconocer las relaciones entre las
palabras y las emociones en si mismas.
b. Capacidad para interpretar los significados que las emociones comunican
respecto a las relaciones, como la tristeza que suele acompafiar una pérdida.
c. Capacidad para comprender sentimientos complejos como los simultaneos de
amor y odio, o0 mezclas como el sobrecogimiento a modo de una combinacién

de miedo y sorpresa.
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d. Capacidad para reconocer las transiciones probables entre emociones, como la
que se da entre la célera y la satisfaccion, o de la cllera a la vergiienza.

D. Regular reflexivamente las emociones

a. Capacidad para permanecer abierto a los sentimientos, tanto agradables como
desagradables.

b. Capacidad para, de manera reflexiva, involucrarse o despegarse de una
emocion, dependiendo de si se juzga informativa o Util.

c. Capacidad para seguir reflexivamente las emociones en relacién a uno mismo
y a los demas, como reconocer lo claras, tipicas, influyentes o razonables que
resultan.

d. Capacidad para controlar la emocién en uno mismo y en los demas a moderar
las emociones negativas y fomentar las agradables, sin reprimir o exagerar la

informacién que pudieran comunicar.

Al comparar este modelo con el de Goleman se observa que las capacidades de Mayer y
Salovey parecen ser la base de las competencias de Goleman. Por ejemplo, "la capacidad para estar
abierto a los sentimientos" y la "habilidad para seguir reflexivamente las emociones en relacién a uno
mismo y a los demas" parecen ser la base de la competencia de resolucion de conflictos definida como

"capacidad de negociar y resolver desacuerdos”. (Goleman, et al, 2005)

2.2 Modelo de Goleman

Una aptitud emocional es una capacidad aprendida, basada en la inteligencia emocional, que
origina un desempefio laboral sobresaliente. La inteligencia emocional determina nuestro potencial
para aprender las habilidades practicas que se basan en sus cinco elementos: conocimiento de uno

mismo, motivacion autorregulacién, empatia y destreza para las relaciones (Goleman D. , 1998).

Las aptitudes emocionales se agrupan basandose en una facultad de inteligencia emocional
subyacente. Esas facultades son importantes para que alguien adquiera las aptitudes necesarias para

triunfar en el lugar de trabajo.
Estas facultades de inteligencia emocional son (Goleman D. , 1998):

¢ Independientes: cada una efectda una contribucion inigualable al desempefio laboral.
o Interdependientes: cada una requiere hasta cierto punto de otras determinadas, con

interacciones fuertes.
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e Jerarquicas: una facultad de inteligencia emocional sirve de base a otra; por ejemplo
el autoconocimiento es crucial para la autorregulacion y la empatia; la autorregulacion
y autoconocimiento contribuyen a la motivacién; las cuatro primeras operan en las
habilidades sociales.

o Necesarias pero no suficientes: poseer una facultad de inteligencia emocional
subyacente no garantiza que alguien desarrolle o exhiba las aptitudes asociadas, tales
como la colaboracion o el liderazgo. Factores tales como el clima de una organizacion
o0 el interés de una persona por su trabajo determinardn también que la aptitud se
manifieste o no.

e Genéricas: las lista general es aplicable, hasta cierto punto a todos los trabajos. Sin

embargo, en trabajos diferentes se requieren aptitudes diferentes.

Las aptitudes de inteligencia emocional se pueden describir con el modelo de Goleman. Es
importante distinguir entre el término inteligencia emocional y competencia emocional. La primera
hace referencia a las capacidad basica subyacente de una persona para reconocer y utilizar emociones.
En cambio, una competencia emocional describe las habilidades personales y sociales que conducen a
un rendimiento superior en el mundo del trabajo (Urch Druskat & Wolf, 2005).

La inteligencia emocional determina nuestro potencial para aprender las habilidades practicas
que se basan en sus cinco elementos: conocimiento de uno mismo, motivacion, autorregulacion,
empatia y destreza para las relaciones. La aptitud emocional muestra qué proporcién de ese potencial

hemos traducido a las facultades que aplicamos en el trabajo (Goleman D. , 1998).

2.2.1 Esquema del modelo

A continuacion se expone la lista de dimensiones y aptitudes que componen el esquema del

modelo.

A. Aptitud personal: conjunto de aptitudes que determinan el dominio de uno mismo.
a. Autoconocimiento: conocer los propios estados internos, preferencias,
recursos e intuiciones.
i. Conciencia emocional: reconocer las propias emociones y sus
efectos.

ii. Autoevaluacion precisa: conocer las propias fuerzas y sus limites.

iii. Confianza en uno mismo: certeza sobre el propio valor y facultades.
b. Autorregulacion: manejar los propios estados internos, impulsos y recurso.

i. Autocontrol: manejar las emociones y los impulsos perjudiciales.
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Confiabilidad: mantener normas de integridad y honestidad.
Escrupulosidad: aceptar la responsabilidad del desempefio personal.
Adaptabilidad: flexibilidad para manejar el cambio.

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

enfoques novedosos y la nueva informacion.

c. Motivacion: tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las

metas.

Afan de triunfo: esforzarse por mejorar o cumplir una norma de
excelencia.

Compromiso: aliarse a las metas del grupo u organizacion.

Iniciativa: disposicién para aprovechar las oportunidades.
Optimismo: tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obstaculos y

los reveses.

B. Aptitud social: estas aptitudes determinan el manejo de las relaciones.

a. Empatia: captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos.

Comprender a los demas: percibir los sentimientos y perspectivas

ajenos e interesarse activamente en sus preocupaciones.

. Ayudar a los demés a desarrollarse: percibir las necesidades de

desarrollo ajenas y fomentar sus aptitudes.

Orientacion hacia el servicio: prever, reconocer y satisfacer las
necesidades del cliente.

Aprovechar la diversidad: cultivar oportunidades a través de
diferentes tipos de personas.

Conciencia politica: interpretar las corrientes emocionales de un

grupo y sus relaciones de poder.

b. Habilidades sociales: habilidad para inducir en los otros las respuestas

deseables.

Vi.

Vil.

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

Manejo de los conflictos: negociar y resolver los desacuerdos.
Liderazgo: inspirar y guiar a grupos e individuos.

Catalizador del cambio: iniciar o manejar el cambio.

Establecer vinculos: alimentar las relaciones instrumentales.
Colaboracién y cooperacidn: trabajar con otros para alcanzar metas

compartidas.
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viii. Habilidades de equipo: crear sinergia grupal para alcanzar las metas

colectivas.

2.3 El inventario del cociente emocional de Bar-On (1997)

Reuven Bar-On se ha interesado en medir lo que él denomina “inteligencia emocional y
social” definida como un conjunto multifactorial de aptitudes emocionales, personales y sociales
interrelacionadas, que influyen en nuestra capacidad general para salir adelante con eficacia (Urch
Druskat & Wolf, 2005).

Las aptitudes que conforman la inteligencia emocional y social influyen directamente en el

bienestar emocional general de cada uno (Urch Druskat & Wolf, 2005).

La estructura del modelo de Bar-On (1997) de inteligencia no cognitiva puede ser vista desde
dos perspectivas diferentes, una sistematica y otra topogréafica.

La vision sistematica es la que ha sido descrita considerando los cinco componentes mayores
de la inteligencia emocional y sus respectivos subcomponentes, que se relacionan ldgica y
estadisticamente. Por ejemplo: relaciones interpersonales, responsabilidad social y empatia son partes
de un grupo comdn de componentes sistematicamente relacionados con las habilidades

interpersonales, de ahi que se hayan denominado “componentes interpersonales”.

Dichas habilidades y destrezas son los componentes factoriales de la inteligencia no cognitiva
y son evaluados por el inventario de Bar-On. Este inventario genera un cociente emocional y cinco

cocientes emocionales compuestos basados en las puntuaciones de 15 subcomponentes (BarOn, 1997).

2.3.1 Esquema del modelo

El marco tedrico de la inteligencia emocional y social de BarOn, consiste en 5 meta factores y

quince factores.

A. CE intrapersonal: relacionarnos con nosotros mismos. La capacidad para conocerse
uno mismo y las propias emociones lo suficientemente bien como para aceptarse y
expresarse uno mismo.

a. Autoconciencia emocional: la capacidad para ser consciente, reconocer y
comprender las propias emociones.
b. Resolucion: la capacidad para expresar los propios sentimientos, creencias, y

pensamientos, y para defender los propios derechos de manera no destructiva.

47



C.

Propia estima: la capacidad para ser consciente, comprender, aceptar y
respetarse uno mismo.

Desarrollo personal: la capacidad para realizar el propio potencial y hacer lo
que se quiere hacer, disfrutar haciéndolo y poder hacerlo.

Independencia: la capacidad de estar dirigido por uno mismo y ser
autosuficiente en pensamiento y acciones, y de ser libre de la dependencia

emocional.

CE interpersonal: la capacidad para comprender y apreciar los sentimientos de otras

personas, asi como para establecer y mantener relaciones interpersonales mutuamente

satisfactorias.

a.

Empatia: la capacidad para ser consciente, comprender y apreciar los
sentimientos de los demaés.

Responsabilidad social: la capacidad para demostrarse a si mismo gue se es
un miembro cooperador, contribuyente y constructivo, del grupo social al que
se pertenece.

Relaciones interpersonales: la capacidad para establecer y mantener
relaciones mutuamente satisfactorias que se caracterizan por la cercania e

intimidad emocionales y por un afecto que va en ambas direcciones.

CE de adaptabilidad: la capacidad para ajustarse de manera realista y flexible a los

cambios y resolver problemas eficazmente cuando estos surgen.

a.

Comprobacion de la realidad: la capacidad para validar los propios
sentimientos y pensamientos mediante la evaluacion de la correspondencia
entre lo que se experimenta interna y subjetivamente y lo que existe externa y
objetivamente.

Flexibilidad: la capacidad para ajustar los propios sentimientos,
pensamientos, y comportamientos a situaciones y condiciones cambiantes.
Resolucién de conflictos: la capacidad para  solucionar eficaz vy

constructivamente problemas de naturaleza personal y social.

Control del estrés

a.

Tolerancia al estrés: la capacidad para controlar las emociones intensas, los
sucesos adversos y las condiciones estresantes sin desmoronarse, al lidiar de
manera activa y positiva con la situacion inmediata.

Control de los impulsos: la capacidad para controlar las propias emociones y

resistir o retrasar un impulso, apremio, o tentacion de pasar a la accion.

CE del talante general: la capacidad para ser optimista y positivo asi como para

disfrutar de la vida; contribuye a la energia emocional y a la automotivacién

requeridas para lidiar con las demandas y presiones cotidianas del entorno.
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a. Optimismo: la capacidad para mirar el lado bueno de la vida y para mantener
una actitud positiva, incluso frente a la adversidad.
b. Felicidad: la capacidad de sentirse satisfecho con la propia vida, de disfrutar

de uno mismo y de los demas y de divertirse y expresar emociones positivas.

El modelo de BarOn y el de Goleman muestran similitudes. La autoconciencia emocional es
similar a conciencia emocional; la propia estima se relaciona con valoracion adecuada de uno mismo;
control del impulso guarda relacién con autorregulacion y autocontrol; responsabilidad social esta
relacionada con fiabilidad, minuciosidad y colaboracién y cooperacion; flexibilidad esta relacionado
con adaptabilidad; resolucion de conflictos lo esta con innovacidn; desarrollo personal es parecido a
motivacion de logro y optimismo igual en ambos modelos. Respecto al método de evaluacion, el autor
describe el inventario del cociente emocional como una medida de autoinforme sobre el
comportamiento emocional y socialmente competente que proporciona una estimacion acerca de la

propia inteligencia emocional y social.

2.4 Modelo de Kofman (2001)

El modelo de IE de Fredy Kofman se basa en cinco competencias emocionales basicas:
conciencia, aceptacion, regulacion, analisis y expresion. Estas se aplican tanto a uno mismo como a

los demas variando el nombre de las competencias segln el caso (Kofman, 2003).

2.4.1 Esquema del modelo

Cuadro N°3: Emociones segbn Kofman

EMOCIONES APLICADAS A UNO MISMO | EMOCIONES APLICADAS EN RELACION
CON LOS DEMAS

Auto-conciencia (objetividad) Reconocimiento (empatia)

Auto-aceptacion (compasion) Aceptacion (compasion)

Auto-regulacion (motivacion) Influencia (contencion)

Auto-analisis (racionalidad) Indagacion (racionalidad)

Expresion (integridad y efectividad) Escucha (respeto)

Fuente: Kofman, 2003

A. Conciencia
a. Autoconciencia: El primer paso para aduefiarse de las emociones es tener
espacio mental suficiente para que las mismas se expandan pero sin dejar que
ocupen mas que una pequefia porcién del terreno disponible de la conciencia.
La conciencia es la capacidad que permite auto-observarse y auto-dirigirse.
Para percatarse de los sentimientos es necesario despegarse de ellos y adoptar
un punto de vista mas alejado, mirando en perspectiva. Todo esto para evitar

la represion de la emocion. Para lograrlo, se debe expandir la auto-conciencia
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para hacerla méas grande que la emocién y crear un punto de vista testigo
desde el cual se pueda observar en forma desapegada la emocion.

b. Reconocimiento de la emocién del otro: implica observar las
manifestaciones de los estados emocionales del otro, tales como rubor en la
mejilla  (componente fisico) o pufios apretados (componente de
comportamiento). También se tienen en cuenta para hacer inferencias sobre
los sentimientos del otro, la compresion de la situacion del otro, la atribucién
al otro de valores y objetivos y la proyeccion en el otro de las dindmicas
emocionales internas que uno experimenta en si mismo.

Hay que tener muy presente que si bien lo que se infiere del otro no es en
realidad lo que esa persona piensa y siente, no se puede renunciar a interpretar
los estados internos del otro pues esto generaria serios problemas de la vida en

sociedad.

B. Aceptacion

a. Autoaceptacion: significa aceptar las emociones con compasion, sin
reprimirlas ni censurarlas, suspendiendo los juicios. Aceptar las emociones
con respeto las transforma en una fuente valiosa de informacion, a la vez que
produce mayor integracion de la personalidad y un mayor nivel de bienestar.
El trabajo con las emociones requiere operar en dos niveles distintos de
conciencia: primero aceptando la emocion incondicionalmente y luego
analizar en forma critica su origen cognoscitivo y las posibilidades de
responder de manera consciente. Esto significa no reprimirse ni forzarse a
sentir algo que no se siente.
Lo fundamental es recordar que la emocion siempre esta validamente fundada
en los pensamientos que subyacen a ella. No existe la distincién entre
emociones buenas y malas, sino que los pensamientos fundantes pueden estar
equivocados o ser destructivos.

b. Aceptacion de la emocion del otro: las conclusiones vertidas en
"autoaceptacion” se pueden aplicar en la aceptacion de las emociones ajenas.
Lo importante es aceptar las emociones sin hacer juicios, ya que de lo
contrario estariamos actuando de manera inGtil y contraproducente.

C. Regulacion

a. Autorregulacion: aqui nos enfrentamos a la regulacion de los impulsos, la

disciplina para mantenerse consciente frente a la presién de los instintos.

Regular significa tener control y dar direccion a la energia emocional. Aqui la
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postergacion de la gratificacién surge como el ejemplo de autorregulacién
mas importante.

Autorregulacion no significa represion de las emociones, sino que utilizando
la observacion de las mismas en forma desapegada, se puede utilizar la
voluntad consciente para elegir que se hara y que se abstendra de hacer.

b. Influencia en las emociones de otros: Kofman, sostiene que al mantenerse
centrado, calmado y consciente, uno crea un campo de resonancia empatica
que ayuda a que la otra persona también encuentre su centro, su calma y su
conciencia.

La regulacion e influencia de las emociones en los demas requiere ayudar al
otro a compatibilizar el impulso expresivo de la emocion con sus objetivos e
intereses de largo plazo. Una forma de lograr esto es considerar los intereses
gue estan por debajo de las posiciones, encontrando modos de expresar sus
emociones en forma compatible con la situacién y con los valores.

D. Analisis

a. Autoanalisis e indagacién de la emocién del otro: significa entender la
emocion y considerar la racionalidad de sus pensamientos fundantes, toda
emocién esta validada por los pensamientos que la subyacen, ademas de
considerar las posibles vias de expresion que utilicen la energia emocional en
forma productiva (con efectividad en armonia con los objetivos y en
integridad con los valores). Ademas debemos tener presente que no siempre
los pensamientos van a estar bien fundados en la realidad o que ayudaran a
perseguirlos objetivos.

Analizar no significa invalidar ni censurar; significa considerar la validez de
los pensamientos y la conveniencia relativa de las diferentes acciones
posibles.

E. Expresion

a. Expresion de las propias emociones: la expresion es el ultimo paso, donde
se debe decidir conscientemente la manera de canalizar las experiencias,
pensamientos y emociones hacia acciones efectivas e integras. Para ello hay
que considerar como decir la verdad de manera habilidosa, indagar en la
verdad del otro con respeto, establecer y honrar compromisos con integridad y
resolver los conflictos creativamente.

b. Escuchar la expresion de las emociones de otros: a través de preguntas
habilidosas se ayuda al otro a expresar conscientemente sus emociones. La

clave es comprender las necesidades e intereses del otro y encontrar una
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manera de lograr que, en la satisfaccion genuina de las mismas, el otro

contribuya también a la satisfaccion de las de uno.

El modelo de Kofman es secuencial, cada paso esta fundado en uno anterior. Se comienza con

la conciencia, se sigue por la aceptacién, luego por la regulacion y se finaliza con la expresion.

3. MODELOS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL GRUPAL

"Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros"

PROVERBIO JAPONES

3.1 Introduccion

Luego de haber definido y estudiado la IE del individuo es importante verla desde el punto de

vista grupal, las implicancias en los grupos para luego desarrollar como influye en la organizacion.

La importancia del trabajo en equipo en la organizacion y en diferentes ambitos ha ido
aumentando a través de los afios, ya que las organizaciones han ido comprobando que el rendimiento
de los grupos, en un ambiente adecuado, es mayor al rendimiento individual en casi todos los casos. Al
integrarse diferentes puntos de vistas, ideas, habilidades y conocimientos se fomenta la innovacion y

mejora la toma de decisiones. Si los grupos no trabajan en armonia y colaboracion esto no se presenta.

Mientras mas personas se aboquen de manera comprometida en la realizacion de una
actividad, mejores y mas efectivos seran los resultados. El objetivo del trabajo en equipo es poner méas
capacidades, inteligencias, ideas y destreza al servicio de una tarea o actividad, de modo tal que por el

mismo hecho de compartir esa actividad los resultados se den de manera mas rapida y solida.

El grado de participacion de los componentes del equipo de trabajo debe ser alto, asi como
el grado de autonomia en la toma de decisiones. Estos son factores que vienen determinados por un
tipo de funcionamiento organizativo, y una cultura especifica. Es necesario tener en cuenta estos
factores organizativos antes de poner en marcha cualquier proyecto encaminado al desarrollo de
equipos o el fomento de la participacion de las personas. Pero, ademas de tener en cuenta la cultura y
estructura organizativa, un equipo de trabajo, para lograr un funcionamiento efectivo y un alto
rendimiento, debe desarrollar una serie de aprendizajes. Los equipos deben desarrollar competencias

tanto individualmente como en equipo, para poder obtener resultados excelentes (Canas, 2013).
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3.2 Competencias para funcionar como equipo

Un trabajo en equipo eficaz requiere establecer pautas de colaboracion y cooperacién entre sus
miembros. Una mejora en la toma de decisiones favorece el intercambio de informacion, la integracién
de ideas y conocimientos y la colaboracion entre tipos de habilidades distintos. Pero antes de lograr
esa colaboracion y cooperacidn se debe lograr comprender el papel de la emocion en los grupos (Urch
Druskat & Wolf, 2005).

Un equipo productivo debe desarrollar como minimo estas tres competencias (Canas, 2013):

e Ser capaz de funcionar de un modo eficaz, aplicando criterios de calidad, planificando,
haciendo, controlando y ajustando el sistema de trabajo y las tareas que tiene que desarrollar.

e Por otro lado, también es importante mejorar el sistema de comunicacién dentro del equipo,
fomentando la libertad de expresion, el respeto a las diferencias y la integracion de dichas
diferencias.

e También serd imprescindible desarrollar la capacidad de darse cuenta del valor de las
aportaciones de los demas componentes del equipo, asi como del esfuerzo que realizan los

mismos, expresando el reconocimiento debido a estas conductas.

Existen tres condiciones son esenciales para lograr la efectividad grupal (Urch Druskat &
Wolf, 2005):

e Confianza entre los miembros del grupo
e Sentido de identidad de grupo

e Sentido de eficacia grupal.

Cuando estas condiciones no estan presentes, tratar de cooperar y de participar es todavia
posible. Pero el equipo no seréa tan efectivo como podria llegar a serlo, porque sus miembros preferiran
refrenarse en vez de comprometerse del todo. Para ser lo mas efectivos posible, los equipos necesitan
establecer normas o reglas emocionalmente inteligentes (actitudes y comportamientos que se acaben
convirtiendo en habitos) que apoyen comportamientos que estimulen el logro de confianza, de
identidad de grupo y de eficacia grupal (Urch Druskat & Wolf, 2005).

Estas caracteristicas promueven el desarrollo de la inteligencia emocional del conjunto laboral,
lo cual se define como la capacidad de responder constructivamente ante situaciones emocionalmente

incomodas, y al igual que en el nivel personal, permiten un mejor desempefio en todos los campos.
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El estudio de Vanessa Urch y Steven Wolf (2005) establece tres niveles de emociones que
afectan al grupo e identifican un conjunto de normas que pueden ser introducidas como ejes
orientadores, con el fin de crear la capacidad de identificar las emociones y luego regularlas, para

finalmente promover un clima afirmativo y de soluciones conjuntas:

e En el nivel de las emociones individuales: se requiere lograr comprension entre los
miembros del equipo y que cada uno pueda intercambiar su punto de vista, lo cual implica
apertura en la comunicacion de los miembros para manifestar cuando existe una actitud o
comportamiento no deseado y permite identificar las causas y buscar soluciones, sin ahondar

en aportaciones negativas.

Una vez reconocidas las actitudes o comportamientos, se pueden controlar estableciendo
normas en el &mbito de respeto mutuo, con actitudes respetuosas pero claras. Se debe brindar
apoyo a quien lo necesita y aprender a respetar las diferencias interpersonales. Todo esto lleva
a un ambiente de trabajo donde se comunican y se atienden las diferencias evitando ataques y

validando la contribucion de cada uno.

o En el nivel de las emociones de grupo: para reconocer las emociones es necesario impulsar
la autoevaluacion del equipo y la retroalimentacion externa sobre el desempefio del mismo.
Aspecto que implica que cada miembro del equipo podra estar en disposicion de cuestionar la

efectividad de determinado proceso e instar a la autoevaluacion.

e En la organizacion: reconocer las emociones de los demas individuos y equipos de la
organizacion implica la capacidad de construir relaciones positivas con otras partes

involucradas que pueden afectar el desempefio del equipo.

La definicion e implantacion de estas normas que favorecen el desarrollo de la inteligencia
emocional en las organizaciones, estan directamente relacionadas con las competencias que deben ser
trabajadas en los equipos de trabajo en su proceso de aprendizaje. La comunicacion libre y sincera, el
reconocimiento de las aportaciones de los demas componentes, la identificacion de funciones o
habilidades basicas de cada una de las personas del equipo, asi como el establecimiento de relaciones
de confianza y cooperacion, son elementos ineludibles en todo proceso de desarrollo de equipo de
trabajo, y también de fomento de la inteligencia emocional en los equipos de alto rendimiento (Canas,
2013).
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3.3 Influencias culturales

Las normas culturales ejercen una poderosa influencia en el proceso y expresion de las
emociones por parte de los miembros del grupo. Las culturas cuentan con convenciones y normas gque
influyen en la regulacién de las emociones. Es decir, que las hormas o reglas culturales crean similitud

y predictibilidad entre los individuos en su interpretacion y respuesta a estimulos emocionales.

La cultura cuenta con la oportunidad de influir en los procesos emocionales en dos puntos
(Urch Druskat & Wolf, 2005):

1. La interpretacion de un individuo de un suceso desencadenante estd modelada por la
cultura.

2. Lacultura influye en la seleccion de una respuesta frente a la emocion, actuando como
un sistema de control interiorizado para producir un comportamiento integrado
adaptado y sano. Asi la cultura proporciona una disposicion de reglas que influyen en

la seleccion de una respuesta culturalmente aceptable.

3.4 Definicion de inteligencia emocional grupal

La inteligencia emocional grupal se puede definir como "la capacidad de un grupo para
desarrollar o compartir un conjunto de normas que regulen el proceso emocional de manera que cree
confianza, identidad grupal y eficacia de grupo. El ciclo emocidn-respuesta-emocion puede
evolucionar positiva o negativamente. Un grupo con una IE elevada puede crear un ciclo positivo

mediante las normas que desarrolle” (Urch Druskat & Wolf, 2005).
La IEG opera a través de dos mecanismos:

1. Las normas culturales grupales influyen en la interpretacion y la respuesta situacional
frente a la emocion.
2. La conciencia emocional proporciona informacion acerca de los temas que pudieran

requerir de la atencion del grupo. Genera mecanismos de conciencia.

Estos mecanismos de conciencia y regulacion se concentran en tres entornos de relacion:
interpersonal, grupal y fuera del grupo. Por esto, el grupo debe desarrollar normas que faciliten la

conciencia y regulacion de:

1. Las emociones de los miembros individuales.
2. Las emociones compartidas o grupales.
3. Las emociones inherentes a las relaciones con grupos e individuos fuera de los limites

del grupo.
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En cada uno de estos entornos, el comportamiento emocionalmente competente crea

confianza, identidad grupal, y eficacia de grupo.

3.5 Niveles de interaccion emocional

La inteligencia emocional de equipo es mas complicada que la individual, ya que los equipos

interact(ian a tres niveles.

Segin Goleman (1995)las caracteristicas principales de alguien con alta inteligencia
emocional es la conciencia de las emociones y la capacidad de regularlas (y este conocimiento y
regulacion estan dirigidos a la vez hacia dentro, hacia uno mismo, y hacia fuera, hacia los demas). En
palabras de Goleman, una “competencia personal” viene de ser consciente y de regular las emociones

propias. La “competencia social” es conocimiento y regulacion de las emociones de los otros.

Un equipo tiene que fijarse, en cambio, en tres niveles de conocimiento y de regulacion. En
primer lugar, tiene que tener en cuenta las emociones individuales de sus miembros, luego tiene que
cuidar de las emociones o humores de su propio equipo y finalmente ha de fijarse en las emociones de

otros grupos e individuos de fuera de sus fronteras o transfronterizos.

3.5.1 Emociones individuales
Un equipo al actuar con inteligencia emocional grupal tiene conciencia de las necesidades
individuales y regulan el comportamiento para atender dichas necesidades produciendo un impacto
positivo en la efectividad grupal. Cuando algiin miembro del equipo no esta en la misma longitud de
onda que el resto de los miembros, el equipo necesita comportarse emocionalmente inteligente con

aquella persona. En parte, eso significa ser consciente del problema.

La comprension interpersonal y la toma de perspectiva son dos maneras de que los grupos se
vuelvan mas conscientes de los puntos de vista y los sentimientos de sus miembros. Pero igual de
importante que el conocimiento es la habilidad de regular esas emociones a fin de tener un impacto
positivo en como son expresadas e incluso en como se sienten cada uno de los miembros de manera

individual.

El modelo de Vanessa Urch Druskat y Steven B. Wolf (2005) propone dos elementos de IEG

concentrada en el individuo:

1. Conciencia grupal de las emociones de cada uno de sus miembros (sentimientos,
necesidades, preferencias, recursos y preocupaciones):

e Toma de perspectiva: es necesario asegurarse de que los miembros del

equipo vean los unos a los otros como haciendo el esfuerzo de ver desde

diferentes puntos de vista; de esta forma, el equipo tiene méas probabilidades

56



de desarrollar el tipo de confianza que conduce a una mayor participacion
entre los miembros.

e Comprension interpersonal: es importante la comprension de los
sentimientos, intereses, preocupaciones, virtudes y defectos de los miembros
del grupo; esto permite que los miembros puedan predecir y lidiar con el

comportamiento cotidiano de los demés

2. Regulacién grupal de la expresion emocional de cada uno de sus miembros: La
manera mas constructiva de regular las emociones de los miembros de un equipo es
estableciendo normas o reglas en el grupo:

e para confrontar a los miembros que rompen las normas: consiste en decir
lo que se piensa cuando un miembro hace algo que se considera inadecuado
e para demostrar afecto: consiste en comunicar aprecio, consideracion y
respeto positivos. A través de la orientacion afectuosa, los miembros del
grupo comunican que el grupo valora la presencia y contribucion de cada uno
de sus miembros.
Es muy importante la capacidad del grupo para percibir, hacer aflorar y regular las
tensiones emocionales que surgen a causa de las diferencias entre las necesidades
individuales y grupales.
Cuando un individuo no comparte el mismo impulso de accion que el resto del grupo
se produce disonancia cognitiva, que crea un estado impulsivo negativo que debe ser
resuelto por el individuo. Un grupo emocionalmente inteligente es consciente de esa
tension y ayuda a ese miembro a resolver la disonancia, aumentando la confianza y el

sentido de pertenencia.

3.5.2 Emociones grupales del equipo
El tener normas para un autoconocimiento del grupo (de los estados emocionales, fortalezas y
debilidades, modos de interaccion y procesos de trabajo) es una de las partes mas fundamentales de la

inteligencia emocional grupal, que facilita la eficacia grupal.
Para el entorno grupal se propones dos dimensiones de IEG (Urch Druskat & Wolf, 2005):

1. Autoconciencia grupal: es la capacidad de los miembros para ser conscientes de los
estados emocionales, preferencias y recursos del grupo. El tener normas para un
autoconocimiento del grupo (de los estados emocionales, fortalezas y debilidades,

modos de interaccion y procesos de trabajo) es una de las partes mas fundamentales de
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la inteligencia emocional grupal, que facilita la eficacia grupal. Los equipos ganan en

ambas a través de:

autoevaluacion grupal: capacidad del grupo para evaluarse a si mismo,
incluyendo sus estados emocionales y las fortalezas y debilidades de sus
modelos de interaccidn y operacion como equipo.

retroalimentacién de los otros: consiste en la bisqueda de un feedback
como también de una critica constructiva de fuentes externas. Esto conlleva a

una mejora en el clima continua.

2. Autorregulacion grupal: implica la capacidad del grupo para regularse a si mismo y

facilitar el bienestar emocional y su desarrollo. Similarmente al caso individual, la

autorregulacion grupal debe ir asociada a la autoconciencia, para que reluzcan los

temas que requieren atencion del grupo. Las normas necesarias para la

autorregulacion grupal son tres (Urch Druskat & Wolf, 2005):

Crear recursos para trabajar con la emocién: los equipos necesitan
recursos de los que todos los miembros puedan echar mano a fin de tratar
con las emociones. Un recurso importante es tener un vocabulario comdn.
Los recursos culturales favorecen el reconocimiento de los estimulos
emocionales; sin la presencia de estos recursos lo mas probable es que la
emocién sea ignorada o suprimida, generando problemas como la falta de
apatia o falta de motivacion.

Creacién de un entorno afirmativo: es importante crear imagenes positivas
que faciliten el afecto positivo, el comportamiento positivo y resultados
positivos. En los grupos las emociones son contagiosas.

Resolucién proactiva de problemas: implica tomar la iniciativa para

resolver problemas que se interponen en el camino de las tareas.

3.5.3 Emociones externas al equipo

Asi como las personas deben de tener en cuenta las emociones propias y las de los demas, los
equipos deberian mirar emocionalmente tanto hacia dentro como hacia fuera de sus fronteras. Tener
conciencia de los sentimientos y preocupaciones de individuos y grupos importantes en los limites

externos es importante para desarrollar relaciones con esos individuos para ganar su confianza.

Es bueno establecer normas o reglas que promuevan el que los equipos reconozcan los

sentimientos y las necesidades de los otros equipos.
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Se establecen dos dimensiones importantes (Urch Druskat & Wolf, 2005):

del

orientdndose tanto hacia fuera como hacia adentro, de manera que pueden obtener

A. Conciencia social grupo: los grupos eficaces realizan sus actividades
influencia externa y recursos que existen fuera de sus limites. Hay dos normas
relacionados con este tipo de conciencia social:

e Conciencia organizativa: es la capacidad del grupo para ser consciente y
comprender el sistema social y politico del que forma parte. Esa comprension
es muy Util a la hora de necesitar recursos externos.

e Conciencia intergrupal: consiste en reconocer las necesidades y expectativas
de otros grupos.

habilidad de emociones a nivel

transfronterizo que son de importancia critica para la inteligencia emocional

B. Habilidades sociales del grupo: regular

individual. Abarca el desarrollo de relaciones externas y el ganar la confianza de
personas de fuera, adoptando el rol de embajador en vez del de aislacionista.

3.6 Normas para los tres niveles de inteligencia emocional grupal

El siguiente cuadro resume aquellas pequefias cosas que un grupo puede realizar para

establecer normas que sirvan para desarrollar una inteligencia emocional en un grupo.

3.6.1 Normas que desarrollan el conocimiento de las emociones

Cuadro N°4: Normas que desarrollan el conocimiento de emociones

Emociones individuales

Emociones grupales

Emociones externas

Comprension interpersonal:
-Tomarse tiempo de las tareas
de grupo y emplearlo en
conocerse mejor los unos a los
otros

-Tener una reunién de
“precalentamiento” antes de
comenzar la reunion

propiamente dicha.

-Asumir que el comportamiento
indeseable ocurre por alguna
razon. Encontrar cual es la
razon. Hacer preguntas y

Autoevaluacion del equipo:

-Programar tiempo para
examinar la efectividad del
equipo

- Establecer tareas y objetivos
del proceso cuantificables y
luego medirlos.

-Admitir y discutir los malos
humores en el grupo.

-Permitir  que todo los
miembros  puedan  solicitar
chequear los procesos que se
estan utilizando.

Comprension de la
organizacion:

-Averiguar las preocupaciones y
necesidades de otros en la
empresa.

- Pensar quién es el que puede
influenciar en las habilidades
del equipo para lograr los
objetivos.

-Discutir la cultura y la politica
de la empresa.

- Preguntarse si las acciones de
equipo propuestas estan de
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escuchar. Evitar las atribuciones
negativas

-Decir a los compafieros de
equipos lo que se esta pensando
y lo que se esté sintiendo

acuerdo  con cultura y la
politica de la organizacion.

Toma de diferentes puntos

de vista:

-Tomar diferentes puntos de
vista

-Preguntar a miembros callados
que es lo que piensan.
-Poner en duda

preguntas que se

demasiado répido.

aquellas
efectlen

Buscando retroalimentacion:
-Preguntar a los clientes como
se esta realizando el trabajo.

-Exponer  publicamente el
trabajo y permitir que lo
evaluen.

-Comparar el proceso con otros
similares

Fuente Urch Druskat & Wolf, 2005

3.6.2 Normas que ayudan a regular las emociones

Cuadro N°5: Normas que regulan emociones

Emociones individuales

Emaociones grupales

Emociones externas

En confrontaciones:

- Establecer reglas basicas y
usarlas para sefialar un
comportamiento erréneo.

- Hacer saber a los miembros
que se comporten mal.

- Crear ingenios divertidos
que sirvan para sefialar tales

comportamientos. Es
frecuente que salgan del
mismo grupo de forma
espontanea.

Creando recursos
trabajar con emocién:
- Buscar tiempo para discutir
asuntos dificiles y tratar con las
emociones de que se ven
rodeados.

- Hallar medios creativos y
rapidos de reconocer y expresar
emociones en grupo.

- Establecer maneras divertidas
de aceptar y de aliviar el estrés
y la tension.

- Manifestar que se aceptan las
emociones de los miembros.

para

Demostrando afecto

- Apoyar a los miembros: salir
de voluntario a ayudar si es que
lo necesitan, ser versatil y
proveer de apoyo emocional.

- Convalidar las aportaciones de
los miembros. Hacer saber que
se les aprecia.

- Proteger a los miembros de ser
atacados.

-Respetar las individualidades y
los diferentes puntos de

Estableciendo un entorno
Afirmativo

- Reforzar lo que un equipo
puede hacer frente a un desafio.
Ser optimista. Por ejemplo,
decir cosas como ‘“‘podemos
superarlo” o  “nada  nos
detendra”.

- Centrarse en lo que se pueda
controlar.

- Recordar a los miembros de la
importante y positiva mision del

Estableciendo relaciones
externas (transfronterizas)

-Crear oportunidades de
conectarse en redes y de
interactuar.

-Preguntar  sobre lo  que
necesitan otros

equipos.

-Proveer de apoyo a otros
equipos.

-Invitar a otros a las reuniones
del equipo.
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vista. jEscuchar! grupo.

-Nunca ser despectivo ni | - Recuerde al grupo de como
degradante. resolvié un problema similar en
otra ocasion.

- Centrarse en resolver el
problema, no en echar la culpa.
Resolviendo problemas
Proactivamente

- Anticiparse a los problemas
-Tomar la iniciativa de
comprender y de hacer lo que
sea necesario para ser efectivo.

- Hacer las cosas uno mismo si
los otros no estan respondiendo
y motivarlos

Fuente : Urch Druskat & Wolf, 2005

3.7 El liderazgo en la inteligencia emocional grupal

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la direccidn,
jefatura o conduccién de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad. El Diccionario
de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las "cualidades de personalidad y capacidad que
favorecen la guia y el control de otros individuos". Otras definiciones son: -"El liderazgo es un intento
de influencia interpersonal, dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de una o varias

metas".

El liderazgo no se refiere al poder en manos de una sola persona sino que existe una
distribucion desigual del poder. Los miembros del grupo no carecen de poder; dan forma a las

actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo el lider es quién toma la decision final.

El filosofo Hugo Landolfi (2010)define al liderazgo como: “El liderazgo es el ejercicio
manifestativo de las actualizaciones y perfeccionamientos de un ser humano, denominado lider, quien
por su accion se coloca al servicio del logro, a través de una misién, de uno o varios objetivos
propuestos por una vision. Dicha vision debe alinearse y subordinarse necesariamente al Bien Ultimo
del hombre. Los objetivos propuestos por la visién deben incluir y considerar a aquellos objetivos que
son individuales —de cada una de las personas que conforman el equipo de liderazgo—,

conjuntamente con aguellos que son organizacionales".

El autor Richard L. Daft (2007), en su libro La Experiencia del Liderazgo, define el liderazgo
como: "La relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus seguidores, mediante la cual las dos

partes pretenden llegar a cambios y resultados reales que reflejen los propdsitos que comparten. Los
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elementos basicos de esta definicion son: lider, influencia, intencion, responsabilidad, cambio,

proposito compartido y seguidores".

El modo en que influye el lider en las emociones del grupo es clave para la energia del mismo.
El arte del liderazgo no consiste en el cambio por si solo sino en la manera de implementarlo. Un leve

cambio en la expresion facial o el tono de voz del lider puede tener muchisimo impacto en el equipo.

En contraste con el poder y la autoridad formal brindada por la empresa, el lider debe poseer la

aptitud de la conduccion, la motivacion, la influencia para ser tal.

Las personas con esta capacidad, saben percibir y hasta prever la reaccién que su mensaje

causara, por lo tanto pueden conducir a todos hacia la meta buscada.

Los lideres deben poseer la aptitud del manejo de conflictos. Saber manejar con tacto
situaciones tensas y personas dificiles o detectarlas antes que se generen es una de las aptitudes
emocionales mas importantes requeridas para liderar en los equipos de trabajo exitosos. 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.
Esta aptitud es vital porque toda negociacion lleva una carga emocional y el que sea mas inteligente

emocionalmente poseera una ventaja clave sobre la otra parte.

El liderazgo es uno de los elementos componentes de la inteligencia emocional. Se basa en
inspirar y guiar a los individuos o grupos despertando entusiasmo, orientando el desempefio del equipo
y poniéndose a la vanguardia. Donde hay lideres, el trabajo es estimulante, provocador, fascinante y
divertido. Nadie se siente empujado a lograr los objetivos , sino instado a hacerlo. El liderazgo motiva
por la identificacion, no por el castigo o la recompensa. El lider alinea a la organizacién alrededor de
objetivos compartidos por todos sus miembros, crea una cultura en la que las ideas fluyen libremente y
genera empowerment, aprovechando en beneficio de la organizacién la sensacion que tiene la gente de

ser el centro antes que la periferia (Bennis, 2000).

La facilidad con que las emociones se extienden del lider al grupo puede generar lo que
Goleman denomina "incontinencia emocional”, refiriéndose a emociones destructivas que pueden
filtrarse de arriba hacia abajo en el caso de un liderazgo arrogante o arbitrario logrando la
desmoralizacion de la gente. Pero vale aclarar que una caracteristica del lider firme es la capacidad de
decir que no con decision, sin por eso desmotivar. Un lider fuerte no acta como cerebro del grupo ni
toma decisiones autonomas sino que coordina y estimula para lograr el consenso. Cuando el lider
expresa su idea demasiado pronto puede llegar a producir un efecto "tiene razén, no opinemos" en sus
miembros por lo que es conveniente que no opine de entrada. En este sentido, los jefes de equipo

lideran mejor cuanto menos lideran (Goleman, 1991).
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3.7.1 Cualidades de un lider emocionalmente inteligente

Los lideres pueden inspirar y guiar a individuos o grupos. las personas dotadas de esta
aptitudes (Goleman D. , 1998):

e Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una vision y una mision compartidas.
e Seponenala vanguardia cuando es necesario, cualquiera sea su cargo
e Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad.

e Guian mediante el ejemplo.

Existe una gran cantidad de capacidades relacionadas con los lideres inteligentes
emocionalmente:

e Toma de decisiones: asumir la responsabilidad de tomar decisiones y actuar cuando
los demaés se paralizan (Cuesta Fernandez & Garcia Echevarria, 1998)

e Tenacidad: ser incansable para salvar las barreras y obstaculos que se presentan, ya
gue los proyectos son realizados por personas y éstas, crean problemas que deberan
ser solucionados por el directivo (lider) (Cuesta Fernandez & Garcia Echevarria,
1998).

e Creatividad: es necesaria para conseguir diferenciarse de la competencia y a la vez
para crear soluciones y aplicar formulas diferentes para la resolucion de conflictos
(Cuesta Fernandez & Garcia Echevarria, 1998)

e Capacidad para aprender: es necesario reconocer las propias limitaciones y aceptar
gue es necesario aprender continuamente. hay que tener conciencia de que
probablemente se ignoren muchas cosas y que ese desconocimientos no es un sintoma
de debilidad ni de inseguridad (Cuesta Fernandez & Garcia Echevarria, 1998)

¢ Integridad: comportamiento ético y lealtad a los valores de la empresa (Goleman D. ,
1995)

e Autoconocimiento: capacidad para percibir sefiales internas. Los lideres que se
conocen a si mismos son intuitivos y se dan cuenta de que manera los sentimientos
afectan su trabajo y desempefio. Son francos y auténticos, expresan sus opiniones y
emociones de forma abierta. Los buenos lideres saben escuchar; usan las propias
respuestas cognitivas y afectivas como evidencia; permiten el silencio y saben
distinguir sus diferentes significados; escuchan con criterio analitico e identifican el
problema que subyace a los sintomas de angustia y enojo (Goleman, Boyatzis, & Mc
Kee, 2002).

e Autoevaluacion: capacidad de distinguir cuales son la fortalezas y debilidades

propias. Los lideres saben autoevaluarse y reciben con buena predisposicion las
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criticas constructivas y no temen reirse e de si mismos (Goleman, Boyatzis, & Mc
Kee, 2002).

Autoconfianza: Los lideres seguros de si mismos tienen un alta autoestima y una
fuerte presencia y estan confiados en el éxito de los esfuerzo, tanto propio como de
sus dirigidos (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002; Cuesta Fernandez & Garcia
Echevarria, 1998)

Autocontrol: es el dominio de los impulsos o las emociones negativas. El lider ideal
es aquel que mantiene la calma y la claridad de pensamiento en situaciones de gran
presion o durante crisis (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Transparencia: es la habilidad para comunicar de manera auténtica y sincera los
sentimientos, las creencia y las acciones. Quienes tienen esta capacidad admiten sus
propias equivocaciones y tratan de revertirlas. Son honestos, integros y confiables
(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Adaptabilidad: esta capacidad permite manejar varios asuntos al mismo tiempo, sin
perder el foco ni la energia. Permite adaptarse a la ambigiedad de la vida
organizacional, flexibilidad para adecuarse a los cambios y superar obstaculos (Cuesta
Fernandez & Garcia Echevarria, 1998; Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)
Realizacién: impulso a la mejora continua del rendimiento del propio trabajo y del
trabajo ajeno. Los individuos se fijan altas metas personales, pero alcanzables. Saben
calcular el riesgo y poseen pensamiento critico (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee,
2002).

Iniciativa: disposicion a actuar, a crear oportunidades y aprovecharlas (Goleman,
Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Optimismo: consiste en percibir las situaciones adversas como oportunidades y no
como amenazas. Se espera lo mejor de los demas y se pone el foco en los aspectos
positivos (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Empatia: es la cualidad que permite que un individuo se lleve con gente diferente, en
cuanto a formaciones y culturas. Los lideres que la poseen son capaces de
identificarse, mental y afectivamente con el estado de animo de los demés, escuchan
con atencion y pueden entender sus puntos de vista, aun cuando no los comparten
(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002; Gregersen, Morrison, & Black, 1999)
Conciencia organizacional: implica tener la capacidad de reconocer las redes
sociales y las relaciones de poder vigentes. Identificar las fuerzas politicas y las reglas
tacitas que rigen la vida de quienes trabajan en la empresa, estableciendo y

aprovechando asociaciones para lograr perspectiva, conseguir apoyo emocional, como
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fuente de informacion , para formar coaliciones y para distinguir confidentes y aliados
(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Servicio: implica reconocer y satisfacer las necesidades de subordinados y clientes
(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Inspiracion: motivar a los demas con una vision y misién compartida. Los lideres
inspiradores ponen en practica lo que predican, articulan metas que alientan a la gente
a perseguirlas, y generan una sensacion de objetivo comdn que trasciende las tareas
cotidianas (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Influencia: se basa en el ejercicio de tacticas de persuasion. Los lideres influyentes
son capaces de convencer a los demas y logran comprometerlos con su propuesta
(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Desarrollo de los demaés: algunos de los rasgos mas importantes de esta capacidad
son, mostrar un genuino interés por la gente, comprender sus objetivos, fortalezas y
debilidades y brindar feedback oportuno y constructivo (Cuesta Fernandez & Garcia
Echevarria, 1998; Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Promocion del cambio: se traduce en reconocer la necesidad de un cambio e
impulsarlo contra cualquier obstaculo. Los lideres que gozan de esta cualidad, siempre
encuentran formas préacticas de superar los obstaculos y resistencias (Goleman,
Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Manejo de conflictos: consiste en resolver los desacuerdos a partir de entender los
puntos de vista de las partes en punga y encontrar un interés en comun, esto es muy
importante a la hora de evitar la creacion de un ambiente de trabajo hostil (Goleman,
Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Trabajo en equipo y colaboracion: es la capacidad de crear una atmdésfera amigable,
e impulsar a los demés a colaborar de manera entusiasta y activa en la tarea grupal.
Los lideres que tienen esta cualidad suelen fomentar las relaciones amistosas entre el

personal, més alla de las tareas laborales (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

3.7.2 Estilos de liderazgo segun las capacidades emocionales

La inteligencia emocional es una cualidad muy importante que debe poseer el lider y que se ve

reflejada en las caracteristicas que se nombraron anteriormente, en base a esto se puede mencionar

distintos tipos de liderazgo, cada uno posee ciertas capacidades emocionales e impactan de diferentes

formas en una empresa. La tarea del lider requiere de una amplia variedad de habilidades personales.

En algunas situaciones es conveniente utilizar un cierto estilo y en otras una combinacion de los

mismos. Goleman (1998) expresa que los grandes lideres integran las realidades emocionales con lo
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gue ven; de ese modo instilan en la estrategia sentido y resonancia, su inteligencia emocional les

permite fundir todo estos elementos en una vision inspirada.

3.7.2.1 Tipos de Liderazgo (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

Cuadro N°6: Estilos de liderazgo

Estilos de Capacidades Impacto En qué casos resulta
Liderazgo emocionales apropiado
Visionario Autoconfianza, Generan un suefio Funciona bien en épocas
autoconscientes, compartido por todos los de cambio que se
tranparentes empleados, una vision requiere de una nueva
motivadora que fomenta el visién o cuando es
trabajo en equipo y establece | necesaria una direccion
un estandar comun de clara.
desempefio; logrando retener
a los empleados més
brillantes. Otorgan libertad a
los empleados para innovar,
experimentar y tomar riesgos.
Impactan positivamente en el
clima
Coaching Capacidad de Ayudan a los subordinados a | Funciona con empleados
estimular el desarrollo | identificar sus fortalezas y con iniciativa y que
ajeno con la empatia | debilidades, los alientan a desean desarrollarse
y el gue establezcan objetivos de | profesionalmente.
autoconocimiento. largo plazo y a alcanzarlos. Contribuyen a que un
Saben delegar Establecen puentes de trabajador mejore su
conexion entre los objetivos actividad o le ayude a
de los empleados y las metas | desarrollar su potencial a
de la organizacion. largo plazo.
Generan un impacto muy
positivo en el ambiente
Afiliativo Capacidad de trabajar | Establecen un clima de Cuando hay que levantar

en equipo- Empatia -
Habilidad para
resolver conflictos

relacion armonica.

la moral del equipo,
mejorar la comunicacion
interna y salvar
diferencias entre los
miembros. Se aplica con
otros estilos de liderazgo
para que no se deje de
lado la necesidad de
lograr un desempefio
satisfactorio.

Democratico

Trabajo en equipo -
resolucién de
conflictos- Influencia -
Empatia

Tiene en cuenta los valores
personales y estimula el
compromiso mediante la
participacion, permite a los
subordinados participar en
las decisiones de la empresa.

Funciona para conseguir
la participacién de los
empleados, cuando el
lider no sabe qué hacer y
las ideas de sus
empleados son Utiles para
buscar un camino a seguir
y para llegar a un acuerdo
0 consenso .
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Imitativo Afan a la realizacién- | Establece objetivos Para liderar equipos muy
Empuje para hacer desafiantes y estimulantes. competentes y motivados
las cosas de manera | Saben identificar a los que a alcanzar resultados
mas eficiente - tienen mal desempefio y los excelentes.

Iniciativa para instan a mejorarlo, si no

aprovechar lograr resolver los problemas,

oportunidades ellos mismos lo hacen.
Inadecuadamente aplicado
suele ser muy negativo

Autoritario Influencia - Proporcionan una direccion Adecuado en situaciones
Realizacion - clara en situaciones criticas. de crisis, cuando se

Iniciativa -Autocontrol
( para no aflorar
sentimientos
negativos como la ira
y la impaciencia)

Pretenden que los
subordinados satisfagan sus
pedidos de inmediato, no
toleran las objeciones y son
muy controladores. Tienen un

requiere realizar un
cambio muy rapido o con
trabajadores muy
conflictivos.

impacto negativo en el
ambiente porque suele
aplicarse de un modo
inapropiado.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002)

El liderazgo eficaz depende de una adecuada combinacion de estilos de liderazgo, al
momentos de seleccionar un lider adecuado es necesario tener en cuenta las cualidades que este debe
poseer y que sea capaz de aplicar estos estilos de liderazgo y combinar los mismos de la mejor forma
para conducir al equipo de trabajo al logro de objetivos y a trabajar en un ambiente armonico, de

motivacion y éxito.

Depende de las situaciones que se presenten en la organizacién, el estilo de liderazgo que se
llevara a cabo y la combinacion de ellos. Por ejemplo en casos de crisis y cuando se necesita un
cambio de rumbo es necesario las habilidades del lider visionario que sea capaz de crear una vision
que sea estimulante. Cuando se genera algo urgente y es necesario un cambio drastico el estilo mas
adecuado es el autoritario, pero es muy importante que el lider lo aplique correctamente para evitar
conflictos. Si se presenta una situacion donde es necesario el consenso de los empleados o se requiere
generar nuevas ideas se utiliza el estilo democratico. Finalmente si lo que se precisa es dirigir un

equipo muy competente y motivado se aplica el imitativo (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2002).

Lo que destaca al lider son sus competencias emocionales que aplica en los diferentes estilos
de liderazgo. No es necesario nacer con estas cualidades ya que las mismas se pueden desarrollar. El
liderazgo puede aprenderse al igual que la inteligencia emocional se puede desarrollar trabajando

comprometidamente en ello; lo que lleva al beneficio propio y del grupo de trabajo.
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4. RESUMEN

En este apartado se ha expuesto modelo de inteligencia emocional individual y grupal. Se han
desarrollado descripciones de la inteligencia emocional en diferentes perspectivas, se han mencionado
las capacidades internas relacionadas con el procesamiento emocional. Las competencias emocionales

y los comportamientos emocionales positivos.

Se vieron todas las caracteristicas de la inteligencia emocional individual y como el desarrollo

de la misma conlleva a la inteligencia emocional grupal y al buen desempefio del equipo.

En el desarrollo de la IEG se ha descripto que para crear grupos efectivos es necesaria la
confianza grupal, la identidad grupal y la eficacia grupal. La forma en que el grupo combate con la
emocion en los entornos individual, grupal y fuera de los limites del grupo tiene influencia en las

creencias colectivas.

Por otro lado hay que destacar que es muy importante en los grupos los procesos de
interaccién vy las relaciones entre los miembros, estos son factores indispensables para elevar el nivel
de efectividad en el grupo. Segln el modelo de Urch Druskat y Wolf al incorporar normas que de IEG,
los grupos pueden crear espirales autoalimentadas de relaciones atentas, de intensos apegos

emocionales, de procesos de interaccidn efectivos y de efectividad grupal.

Por dltimo se analiz6 la importancia del liderazgo en la IEG y como este aporta para el
desempefio eficaz del equipo. El lider desempefio un rol fundamental en el equipo ya que es el que
conduce al mismo, si éste desarrolla la inteligencia emocional la puede transmitir a su equipo y

conducir a un ambiente armonioso.

En el modelo de Urch Druskat y Wolf se mencionan las influencias que llevan a cabo los
lideres para fomentar el comportamiento emocionalmente inteligente. Por ejemplo los lideres de
equipos formales pueden utilizar su autoridad formal para intervenir en el proceso de creacion
normativa para fomentar el comportamiento emocionalmente inteligente; también pueden facilitar la
adopcion de IEG proporcionando asesoramiento individual a los miembros que necesiten crear las

competencias necesarias para apoyar las normas de IEG.

Los lideres informales tienen un poder influyente ya que los miembros del grupo se dirigen a

ellos cuando quieren desarrollar comportamientos y actitudes apropiadas.

Es importante que los miembros del grupo adopten con fuerza comportamientos

emocionalmente inteligentes para apoyar a las normas que sustentan la IEG.
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Al formar un equipo se deben desarrollar programas en el que se inculquen las normas de IEG
y que ayuden a los miembros a crear las competencias individuales y grupales necesarias para apoyar

dichas normas y trabajar en armonia.

Una cultura que apoya y recompensa el comportamiento emocionalmente inteligente puede
fomentar y reforzar la emergencia de normas grupales emocionalmente inteligentes (Goleman, y otros,
2005).

E. ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE DE LA IE

1. INTRODUCCION

Es importante analizar la importancia que tiene el aprendizaje emocional. Ya se ha expuesto la

IE a nivel individual y grupal ahora se veran algunos modelos de aprendizaje.

En la organizaciones es importante aplicar técnicas de aprendizaje de IE , a pesar de que en el
proceso de seleccion del personal es relativamente facil identificar personas con estas capacidades, los
costos de contratacion formacion, iniciacién, tiempo invertido, etc; suelen ser altos, por lo cual es
préctico que la organizacion aumente la IE en los miembros que posee mediante diversos métodos y

modelos de aprendizaje emocional (Jacobs, 2005).

2. ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE EMOCIONAL

Las estrategias de aprendizaje, son el conjunto de habilidades, destrezas y actitudes que realiza
el estudiante de manera consciente y autdnoma, con el proposito de autorregular de manera eficaz su

proceso de aprendizaje para el logro de capacidades (Florindez Mori, 2005).
Es importante mencionar las estrategias cognitivas, las metacognitivas y las afectivas.

Las estrategias cognitivas o habilidades de pensamiento son las que permiten aprender a

comprender y resolver problemas.

Por otra parte Stemberg (1997), las define dentro del marco de la inteligencia, como un
conjunto de pensamientos y habilidades para aprender, que se utilizan en la solucion de problemas

académicos y que se pueden ensefiar y diagndsticar separadamente.
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En definitiva son el conjunto de procedimientos, técnicas y recursos que posibilitan la
activacion de procesos mentales para el logro de aprendizajes.

Se identifican nueve habilidades como estrategias cognitivas (Stemberg, 1997):

e Identificacion de problemas.

e Seleccion de procesos.

e Seleccion de la presentacion de la informacion pertinente.

e Seleccion de la estrategia.

¢ Distribucion del procedimiento, eficiente distribucion del tiempo.

e Solucion de control: Mantencion de la pista de lo que se he hecho, lo que falta por
hacer y si esta alcanzando un progreso satisfactorio.

e Retroalimentacion para mejorar el resultado.

e Traduccion de la retroalimentacion: para saber cbmo expresar ese conocimiento en un
plan de accion correctiva.

e Ejecucion del plan de accién.

La metacognicion en conjunto con las estrategias de aprendizaje permiten un proceso de

aprendizaje significativo y resistente.

La metacognicion prepara la puesta en macha de las estrategias de aprendizaje al dirigir la
conciencia a procesos y contenidos que necesitan ser intervenidos. Como también puede focalizar las
estrategias facilitando la seleccion de las mas adecuadas, asi como la emision de juicios sobre el
momento oportuno y el grado en que deben aplicarse. Por otro lado, la misma metacognicion puede
convertirse en estrategias, como en el caso de los procedimientos de lectura comprensiva en los que el
control consciente, antes, durante y después de la lectura son esenciales (Meza Borja & Lazarte
Torriani, 2007).

Tanto la metacognicion como las estrategias de aprendizaje buscan el control para aprender
pero ejercido por el aprendiz. De ésta manera se promueve el autocontrol o autorregulacion del
aprendizaje, que es el resultado de un entrenamiento serio y sostenido. El Autocontrol y

Autorregulacion implica (Meza Borja & Lazarte Torriani, 2007):

e Saber auto-observarse: Es reflexionar acerca de lo que se ha hecho, pensado o
sentido, es hacerse preguntas a si mismo sobre los aspectos relevantes de los
aprendizajes y tareas para estar en condiciones de describir y registrar sus

comportamientos.
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Saber auto-evaluarse: Es emitir juicios sobre la propia actuacién o rendimiento de
uno en base a criterios internos que se han ido construyendo durante la experiencia
académica.

Saber auto-incentivarse: Por un trabajo bien hecho o meta alcanzada, hacerlo de
inmediato o poco después del logro, considerando incentivos externos e internos

(satisfaccion personal).

La propuesta de la metacognicion y las estrategias de aprendizaje va de acuerdo con los

imperativos de la modernidad, que reclaman profesionales cada vez mas capaces y creativos,

ciudadanos libres, activos, buenos pensadores y solucionadores de problemas (Meza Borja & Lazarte

Torriani, 2007).

Se pueden adquirir estrategias cognitivas que posibilitan un mejor uso de lo que ya se conoce

asi como la formulacion de nuevas respuestas a huevos problemas. Se pueden mencionar las siguientes

caracteristicas distintivas de las estrategias de aprendizaje (Gaskins & Elliot, 1999 y Elousa & Garcia,

1993):

Son procedimientos mentales.

Sirven para facilitar y hacer mas eficaz el aprendizaje.

Indican una secuencia o rutina cognitiva.

Implican medios para seleccionar, combinar y redisefiar diversos tipos de aprendizaje
estas rutinas.

Son la clave para que el alumno logre un aprendizaje significativo.

Implica procesos afectivos, cognitivos y metacognitivos.

Asume que el estudiante es el arquitecto de sus propios conocimientos.

Las habilidades metacognitivas son: revisar, planificar, formular, preguntar auto-administrarse

pruebas y controlar la propia ejecucion. Es importante establecer que en todo proceso metacognitivo

se desarrollan las siguientes fases (Florindez Mori, 2005):

Planificacion: El practicante debe orientar, ordenar sus actividades y tener claro sus
procesos cognitivos: atencion, concentracion y memoria.

Supervision o monitoreo: El estudiante tratara de comprender, si la actividad se esta
llevando a cabo segun lo planificado, tomando conciencia de las limitaciones,
dificultades y la efectividad de las estrategias que se estan utilizando.

Evaluacion: El aprendiz debe encontrar en este proceso la forma de la bisqueda de la
retroalimentacién asi como el juicio de la calidad de las secuencias efectuadas y de los

resultados obtenidos.
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Por otro la es importante mencionar las estrategias afectivas y motivacionales ya que
condicionan la efectividad de las estrategias cognitivas, tienen que ver con (Weinstein & Mayer,
1986):

e El manejo de los estados afectivos, emociones, sentimientos y actitudes.
e El control de la motivacién para aprender.

e Lareduccion de la ansiedad a lo bueno y a las evaluaciones.

La capacidad afectiva es lo que permite al ser humano gobernar sus procesos afectivos y
emocionales, siguiendo un conjunto de procedimientos que faciliten el logro de objetivos. Un aspecto
importante en la aplicacion de estrategias afectivas en la “conciencia afectiva” que es en cierta forma
equivalente a la metacognicion. Se entiende por conciencia afectiva al grado de comprensién que los
sujetos tienen de su estados y procesos afectivos que permite por ejemplo, que se conozcan a si
mismos, que sepan lo que es importante para ellos, que identifiquen sus aptitudes, capacidades y
habilidades, que corrijan sus deficiencias a nivel de emociones, sentimientos, actitudes, motivaciones,
que potencien sus recursos afectivos. Las estrategias afectivas tiene que ver especialmente con
(Weinstein & Mayer, 1986):

e El incremento de la motivacion para aprender.

e Lareduccidn de la ansiedad a lo nuevo y las evaluaciones.

3. ASPECTOS A TENER EN CUENTA EN EL APRENDIZAJE

EMOCIONAL

El aprendizaje emocional estad conformado por tres capacidades: en primer lugar es necesario
comprender las emociones propias, expresarlas de una forma adecuada y captar y comprender las

emociones de los deméas con empatia.

Poseer capacidad emocional permite conducir las emociones personales hacia un desarrollo
positivo y a una mejora en la calidad de vida. El aprendizaje de las emociones mejora las relaciones,

permite un trabajo en equipo méas productivo, permite una mejor comunicacion y sociabilizacion.

El aprendizaje emocional no consiste simplemente en expresar sentimientos; también incluye
la capacidad de modularlos, controlarlos y conducirlos a la meta personal deseada. Ser
emocionalmente inteligente significa conocer las emociones propias y las ajenas, poder manejarlas a
partir de su conocimiento y, mas importante aln, saber en qué situaciones es apropiada su expresion,

anticipando el efecto que pueden causar en los deméas (Goleman D. , 1995).
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Las emaociones juegan un papel muy importante en el aprendizaje, en todas las etapas de la

vida : la escolar, la universitariay la laboral.

Existen emociones que favorecen el aprendizaje, y hay otras que lo perjudican o lo
obstaculizan. Se podria decir que estados animicos como la alegria, el entusiasmo o el coraje impulsan
con la energia emocional adecuada para llevar adelante con eficiencia cualquier proceso de
aprendizaje. Y estados animicos como la tristeza, el miedo o la célera perturban, obstaculizan o

incluso pueden llegar a invalidar el proceso de aprendizaje (Menecier).

La intensidad de una misma emocion puede convertirla en positiva o negativa para distintas
actividades; por ejemplo un runner puede tener un determinado nivel de ansiedad que puede mejorar
su perfomance. Pero si tiene mucha ansiedad, no alcanzard su maximo nivel. Un actor puede ser
estimulado por la ansiedad, y asi mejorar su actuacion, pero si esa ansiedad se convierte en miedo, al
salir al escenario saldra disminuido. Lo mismo puede ocurrir ante un examen, 0 ante una presentacion

en publico, o ante la elaboracion un informe, etc. (Menecier)

Dentro de una empresa se debe desarrollar el deseo de cambiar y de incorpora la inteligencia
emocional. Existen tres razones por las que una persona deberia desarrollar su inteligencia emocional
(Goleman, et al, 2005)

1. Deseo de aumentar su eficacia laboral o su potencial de cara a un posible ascenso (
objetivo de desarrollo personal).
2. Deseo de ser mejor persona (objetivo de crecimiento personal).

3. Deseo de ayudar a los demas a que desarrollen su IE.

Al encarar cualquier tipo de aprendizaje se deben tener en cuenta ciertos aspectos. Peter Senge
(1999), propone ciertas cuestiones a tener en cuenta a la hora de llevar a cabo un plan de aprendizaje

emocional y social y de cambio:

o Falta de tiempo: los individuos que se someten a un proceso de aprendizaje deben
tener control sobre sus agendas.

o Falta de ayuda: a las personas se les debe dar el soporte la colaboracion y los recursos
suficientes.

e Relevancia: los miembros del grupo de aprendizaje deben entender la relacion entre el
desarrollo de nuevas capacidades y el trabajo real en la empresa.

e Hacer lo que se dice: correlacion entre el compromiso y la conducta.

e Tener en cuenta todos los miedos y ansiedades que despierta el cambio.
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e Comportamientos sectarios o discriminatorios: se debe tener en cuenta que los
miembros que se someten al proceso de aprendizaje no se separen de los que no creen

en el programa de cambio.

3.1 Feedback (retroalimentacion)

La palabra feedback significa retroalimentacion, es decir es el método a través del cual se
recibe informacion, comentarios, sugerencias sobre algo que se ha hecho o dicho, sobre como van las
cosas, sobre la labor que se ha realizado. Si es utilizado correctamente sirve para el desarrollo personal
y profesional y para motivar y reforzar las habilidades de quien lo recibe; aumentando la confianza y

efectividad en el trabajo.

El feedback es una herramienta de aprendizaje que nos permite conocer sobre el trabajo que
se realiza, el rendimiento y sobre cuestiones que se desconocen. Esta herramienta aumenta el

rendimiento de las personas y es muy importante que se utilice en las organizaciones.

Es importante dar retroalimentacion a los empleados de una organizacion ya que al
reconocerle comportamientos y conductas buenas gue han ayudado al crecimiento de la organizacion,
incentiva a que las cosas se sigan realizando adecuadamente y a mejorar. Por otro lado también es
importante comunicar cuando las cosas no se han hecho bien para que se pueda modificar el

comportamiento y trabajar de forma adecuada y positiva para la empresa, y para uno mismo

Es importante mencionar que a través de la retroalimentacion no se imponen ideas sino que en

equipo se busca la mejor forma de actuar ante diversas situaciones.

El feedback ayuda a mejorar la comunicacién, motiva al equipo, mejora el ambiente de trabajo
y aumenta la productividad lo que se ve reflejado en el rendimiento de la empresa. No so6lo es
importante el feedback proveniente de los demas, sino también la autoconciencia que tiene el
individuo acerca de sus emociones y comportamientos asociados. De esta forma se encontraran a
veces auto-evaluaciones que sobreestiman las propias capacidades o subestimaciones que no coinciden
con las opiniones del entorno. Todo esto, afectara la percepcion que tenga el individuo acerca de la

necesidad de cambiar su comportamiento (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2004).

Por lo tanto, la basqueda de informacion sincera sobre las propias capacidades emocionales
puede resultar vital para la auto-conciencia y en consecuencia, su desarrollo y eficacia (Goleman,
Boyatzis, & Mc Kee, 2004).

Dada la importancia de la IE en el buen comportamiento, es importante saber cuales son las
competencias de la IE que se deben mejorar. La necesidad de feedback es mayor a medida que se

asciende por la jerarquia organizacional, llamandose a la falta del mismo en los niveles de liderazgo,
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"enfermedad del CEQ", o sea, la situacion en la que se halla el lider al que sus subordinados ocultan
informacion relevante y/o desagradable (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2004).

3.1.1 Condiciones que se deben dar para un buen feedback

Cualquier responsable de dar feedback tiene que partir de la base que sus equipos siempre
reciben feedback aunque el responsable no lo dé directamente. EI simple hecho de no darlo ya esta
generando un feedback en los empleados, por lo que es necesario ser proactivo (Fajardo, 2011):

e Proactividad: el responsable del equipo debe ser proactivo y anticiparse a darlo antes
de que alguien del equipo se lo pida o llegue por otras vias.

e Preparado y programado: nunca debe improvisarse. Cada gesto o palabra que se diga
genera una reaccion en el interlocutor.

e Fijar las diferentes formas y técnicas: se puede dar un feedback formal y combinarlo
con feedback informal; pero se debe ser consciente de todo aquello que se dice o se
hace para dar este retorno.

o No juzgar a la persona: el feedback trata de la tarea, no de la persona. Se debe mirar el
qué, el como y el por qué, no el quién.

e Enfocarlo a la mejora: el feedback pretende conseguir la mejora del equipo. No se
trata de reprochar sino de mejorar.

e Ser objetivo en la evaluacion de los hechos.

e Establecer una metodologia compartida con el equipo para dar el feedback y
programar las reuniones.

e Determinar después de cada sesién acciones de mejora y hacer un seguimiento.

e No se debe olvidar felicitar al equipo cuando consigue sus objetivos.

e Corregir de forma inmediata si se produce algin hecho que lo merezca y, cuando se
haga, explicar la causa objetiva de esa correccidon y expresar confianza en que la
persona o el equipo es capaz de superar la situacion.

e Proporcionar los medios para poder realizar las acciones de mejora.

3.1.2 Cémo aplicar correctamente el feedback

Hay que tener en cuenta distintos pasos para llevar a cabo el feedback (Fajardo, 2011):

e Analizar la situacion de la empresa, del equipo y de las variables externas que
influyan en el negocio para disponer de un diagnostico claro que permita saber donde

fijar objetivos y enfocar el feedback.
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e Se debe fijar objetivos para el equipo y para cada uno de sus miembros. Esta fijacion
de objetivos serd definida y compartida entre el responsable y cada uno de los
miembros del equipo.

o Fijar una estrategia de feedback para cada uno de los miembros del equipo.

e Preparar previamente de forma clara el mensaje y la forma en la que se desarrollaran
las sesiones de feedback.

e Siempre hacer un seguimiento de las acciones de mejora.

El feedback es muy importante para mantener al equipo unido y conseguir un mayor
rendimiento; pero para ello, se debe seguir un método y priorizarlo por encima de otras tareas, ya que

el capital humano es el principal instrumento para hacer crecer la empresa.

Por ultimo es necesario presentar un plan de accion para futuro que deje claro lo que se espera

de la retroalimentacion y se dé lugar a opinar sobre como mejorar con acciones concretas.

3.2 Efecto luna de miel

Uno de los puntos de inflexion a los que se enfrenta le empresa ante cualquier aprendizaje es
el "efecto luna de miel". Este puede tener lugar tras todo tipo de proceso formativo y supone el
desvanecimiento de la mejora inmediata pasado un cierto periodo de tiempo desde que concluye el
proceso de aprendizaje. Cuando tiene lugar, suele suceder de la siguiente manera: la persona sale de la
formacion entusiasmada y decide mejorar pero, en su continua interaccion con los demas tanto en su
trabajo como en su vida personal se producen situaciones que le hacen retomar viejos habitos. De esta
forma se van olvidando las cosas aprendidas y se regresa a las respuestas mecanicas, desvaneciendo la

decision de cambio y volviendo a realizar las cosas como antes (Diez, 2010).

Por esto es importante hacer un seguimiento continuo y recordarle al grupo la necesidad vy el

beneficio del cambio para no volver a caer en la costumbre de hacer las cosas de un modo incorrecto.

4. MODELO DE CAMBIO Y APRENDIZAJE AUTODIRIGIDO

(BOYATYZIS, 2005)

Este modelo es resultado de otros modelos desarrollados por Boyatzis en colaboracion con
Kolb, Winter y Berlew entre los afios 1968 y 1971.

El modelo explica y describe el cambio y aprendizaje autodirigido, teniendo en cuenta cuatro

puntos de discontinuidad y ofreciendo puntos de aprendizaje para llevarlo a cabo.
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Este modelo propone realizar una autoevaluacion del Yo-Real, lo que uno es, y plantear un
Yo-ldeal, lo que se quiere llegar a ser. Este proceso requiere de autocritica sincera. Una vez que se
tiene el claro el camino al cual se apunta, es necesario proponer un plan de accion y llevarlo a la
practica, planteando situaciones donde se puedan experimentar las nuevas conductas, pensamientos y
sentimientos. Se construye un camino hacia el Yo-ldeal mejorando los defectos y fortaleciendo las
habilidades. Para llevar a cabo este proceso de cambio es muy importante establecer relaciones que
favorezcan el desarrollo de las diferentes fases.

4.1 Esquema del modelo

Gréfico N°4: Proceso de cambio y aprendizaje autodirigido

YO REAL YO IDEAL
Discrepancia Congruencia
Necesidad Fortaleza en la
Sentida que basarse

Cambiar o aprender
objetivos

Plan
Relaciones

Experimentacion Practica

Seguridad psicolégica

Fuente: Boyatzis, 2005 en (Goleman, et al, 2005)

4.2 Aprendizaje autodirigido

El aprendizaje autodirigido es " el desarrollo y la consolidacién intencional de algin aspecto
de lo que somos, lo que queremos ser o de ambas cosas a la vez" (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee,
2004). Para llevar a cabo este aprendizaje es necesario realizar una auto-observacion y tener en claro la

imagen del yo real y del yo ideal, lo que se es y lo que se quiere ser.

El aprendizaje autodirigido es mas eficaz y, duradero cuando se comprende el proceso del

cambio y los pasos que se deben dar para lograrlo.
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Este modelo esta basado en una serie de discontinuidades y puntos de aprendizajes asociados,
que se detallan a continuacion:

Grafico N°5: Proceso de cambio y aprendizaje autodirigido de Boyatzis

1° YO IDEAL
PRACTICAR ¢ Quién quiero ser?
Nuevas conductas
FORTALEZAS
YOREAL=Y0
IDEAL
4° EXPERIMENTAR 5° DESARROLLO DE
Nuevas conductas RELACIONES 2°YOREAL
pensamientos y Fiables que ayuden sostengan ¢Quién soy?
sentimientos y alientes las fases
DEBILIDADES
YOREAL #Y0
IDEAL
3° PLAN DE APRENDIZAJE

Desarrollar fortalezas y
Contrarrestar debilidades

(Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2004)
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e Primera discontinuidad: descubrir quién es uno y quién se quiere ser

Definir la imagen del yo real y del yo ideal es el primer paso en este proceso de aprendizaje
autodirigido. Las decisiones entre la eleccion de un yo real y un yo ideal pueden llevar a esta primera
discontinuidad (Goleman, et al, 2005).

Cuando se tiene conciencia de la vision ideal de si mismo, la persona se siente motivada para
desarrollar sus capacidades. De esta forma se comprende la persona que se quiere ser. Esta imagen es
lo suficientemente poderosa como para evocar el entusiasmo y la esperanza y mantiene la motivacion

necesaria para seguir trabajando (Goleman, Boyatzis, & Mc Kee, 2004).

La mayor dificultad para obtener una imagen precisa de una mismo ( es decir, verse uno
mismo como lo ven los demas y de un modo coherente con el resto de los propios estados internos,
creencias, emociones y demas) es lo que se llama "sindrome de la rana hervida", cuando se llega a este
estado la persona no es consciente de su deterioro, esto se debe a que los cambios que la llevan al
mismo son lentos y graduales (Goleman, et al, 2005)

El sindrome de la rana hervida se puede dar por cierto factores, uno de ellos puede ser que las
personas que nos rodean no permitan ver el cambio; otro la existencia de posibilidades que hagan que
el cambio pase desapercibido; que los demas intentando ser agradables o para protegerse de una
informacién parecido sobre ellos mismos, fomenten una falsa ilusion sobre la imagen actual del yo

real.

e Segunda discontinuidad: el equilibrio entre conservacién y adaptacion

Cuando la persona determina en su interior el equilibrio entre los aspectos que quiere
conservar, mantener y apreciar, y los que querria cambiar, estimular el crecimiento, o adaptar al

entorno o situacion, cuando esto sucede puede producirse esta discontinuidad (Goleman, et al, 2005).
En este aspecto se deben tener en cuenta los siguientes puntos:

1. Identificar y articular los puntos fuertes, los que se desean conservar, y las fisuras o
discrepancias entre el yo real y el ideal, lo que se quiere cambiar o adaptar.

2. Mantener la atencion en ambos grupos de factores, sin desatender ninguno.

e Tercera discontinuidad: la decision de cambiar

En esta fase se toma conciencia de la direccion e intencion del esfuerzo por cambiar. Es

necesario definir objetivos y planes de accion, el obstaculo que se puede producir en eso es la falta de
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tiempo, debido a que las personas ya estan ocupadas y no pueden afiadir mas cosas a su rutina. El éxito
en este proceso se produce cuando las personas se comprometen a dedicar tiempo a este aprendizaje.

Otro obstaculo que se puede presentar, es que se desarrolle un plan que no es compatible con
el estilo de aprendizaje que se prefiere 0 que esté mas alla de la flexibilidad de aprendizaje que se
puede llevar a cabo. Cuando esto sucede, la persona suele desmotivarse y detener las actividades, o
bien se impacienta y decide que los objetivos no compensan el esfuerzo (Goleman, et al, 2005).

e Cuarta discontinuidad: la decision de pasar a la accion

En este punto se experimenta con los cambios deseados, llevando a cabo el plan de accién y
dirigiéndose hacia los objetivos. Se practican los nuevos comportamiento en el trabajo y en la vida
cotidiana y se realizan actividades para experimentar el nuevo comportamiento. A partir de este
momento el proceso de cambio y aprendizaje autodirigido empieza a convertirse en un proceso de

mejora continua.

Para que la experimentacion y la practica sean eficaces es necesario desarrollarlas en un
contexto donde la persona se sienta segura, para que pueda intentar el nuevo comportamiento y las
nuevas percepciones y pensamientos la atmosfera debe inspirar confianza, para evitar sentir bochorno
y experimentar fracaso. Las relaciones son importantes para poder hacer frente al cambio en debido a
gue nos ofrecen gran cantidad de oportunidades para nuestro desarrollo y autodescubrimiento
(Goleman, et al, 2005).

5. MODELO DE APRENDIZAJE DE CHERNISS Y GOLEMAN (2005)

El modelo de Cherniss y Goleman (2005), esta basado en la investigacion de Prochaska, segln
la cual las personas atraviesan varias etapas antes de estar listas para emprender esfuerzos a fin de
cambiar. Este modelo esta desarrollado para ser aplicado por organizaciones que tengan por objetivo
mejorar la competencia emocional y social de sus integrantes. Para la aplicacion de este modelo es
indispensable el compromiso de la direccion y de los integrantes de la organizacion, dedicacion y

deseos de mejorar y cambiar.

El modelo de Cherniss y Goleman trata del cambio individual pero dirigido desde la
organizacion, en el mismos se demuestra la importancia del entorno y de las relaciones entre los

individuos como también el compromiso personal para encarar el cambio.
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Una critica se le atribuye a este modelo, reconocida por los propios autores, es el elevado
costo de su aplicacion expresado tanto en recursos financieros como en tiempo.

5.1 Esquema del modelo

Grafico N° 6: El proceso 6ptimo para fomentar la IE en las organizaciones empresariales

Precontemplacién y Contemplacién Preparacion Accién Mantenimiento
Establecer
Crearun . .
Calibrar la objetivos L
entorno . o P Utilizar modelos
disponibilidad significativos y
favorecedor :
posibles
Ayudar a los Fomentar la
articipantes a practicay Vacunarse
preconocer los roporcionar el
r. P p . adversidades
beneficios retroalimentacion
Ayudar a los
participantes a Incorporar
evaluarsu IEy seguimiento de
proporcionar apoyo

retroalimentacion

Convertir el
aprendizaje en
autodirigido

Desarrollar
expectativas
positivas

Fuente: Goleman, et al, 2005

5.2 Etapas del modelo

Se observa en el gréafico anterior un proceso de cambio y aprendizaje de cinco etapas y dentro

de ellas una serie de pasos a seguir para llegar a un aprendizaje efectivo.

5.2.1 Etapas de precontemplacion y contemplacion

Estas etapas estan muy relacionadas entre si. Cuando el individuo se encuentra en la etapa de
precontemplacion no tiene interés en cambiar. Cuando se pasa a la etapa de contemplacion se empieza
a tomar conciencia de los beneficios del Aprendizaje social y emocional ( ASE), pero el individuo

sigue sin estar seguro si es deseable y posible trabajar en la mejora de su competencia emocional. No
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se resiste de manera activa pero tampoco esta convencido de que deba embarcarse en un esfuerzo de

cambio.

Pasos a seqguir:

e Crear un entorno favorecedor

Todo el proceso de mejora se debe dar en un entorno social-organizacional dado y cualquier
propuesta puede fallar si ese entorno no apoya el ASE. Para lograr este entorno juega un papel muy
importante el liderazgo. Los participantes observan a los lideres organizacionales para ver que tanto

apoyan al ASE, siendo mas importante sus acciones que sus declaraciones.

Otro aspecto a tener en cuenta es la persona que llevara adelante el proceso, es decir el
formador u orientador. Es muy importante su seleccién , formacion y observacion, para que tenga las

cualidades personales necesarias para crear relaciones positivas necesarias para crear un buen entorno.

e Calibrar la disponibilidad

Una vez que el entorno resulta alentador el paso siguiente es calibrar el nivel de motivacién de
los individuos, ya que muchos de ellos todavia pueden no estar dispuestos a llevar a cabo esfuerzos

para cambiar.
e Ayudar a los participantes a reconocer los beneficios de la IE

Si la persona no esté lista para cambiar, considerara que los costos asociados al cambio, tales
como tiempo esfuerzo , etc; seran mas elevados que los posibles beneficios. Por lo cual se debe
demostrar la relacion costo/beneficio. Esto se logra a través de estrategias educativas (proporcionando
datos, informacién, ejemplos, etc); mostrandoles la relacion entre el ASE y temas importantes de
desempefio; o presentando informacion que genere estimulacion emocional (tales como miedo,

inspiracion, culpa esperanza, etc).

e Ayudar a los participantes en la evaluacién de competencia emocional-social y

proporcionarles retroalimentacion

Aqui se debe hacer que los participantes que ya han reconocido el valor de las competencias
emocionales y sociales, pero que todavia no estan convencidos de que deban cambiarlas , sepan qué
medidas dan en ellas. Para ello se puede recurrir a métodos de auto-observacion, observacion, test

psicolégicos, evaluaciones de 360 grados, simulaciones y centros de evaluacion y entrevistas.
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Se debe tener en cuenta la credibilidad de la fuente de evaluacion, ya que hay algunas que son
maés creibles que otras dependiendo del caso en particular. Ademas, tan importante como la fuente de
evaluacion es la manera en que se lleva a cabo esa evaluacion teniendo en cuenta la relevancia del

entorno y la seguridad que proporciona.
e Convertir el aprendizaje en autodirigido

Un medio de acrecentar la motivacion y el compromiso con el proceso de cambio es convertir
el aprendizaje en autodirigido, haciendo que el individuo atribuya los cambios logrados a su propio
esfuerzo. Esto se puede lograr dando varias opciones de aprendizaje para que cada persona elija la que

crea mas conveniente para si, o ensefiando habilidades Gtiles para lograr resultados que ellos valoran.
e Desarrollar expectativas positivas de cara al éxito

Querer cambiar es necesario pero no suficiente. Los individuos que participen en el programa
ASE también deben tener la conviccion de que pueden realizar los cambios necesarios para lograr los

resultados deseados, es decir que deben creer en la eficacia propia.

5.2.2 Etapa de preparacion

Aqui las personas deciden someterse al programa de cambio personal y realizan planes

concretos para ello.
e Ayudar a los participantes a establecer objetivos claros, significativos y posibles

En la fase de preparacion la tarea principal es establecer objetivos, ya que la definicion de los
mismos puede aumentar la motivacion y ayudar al individuo a mantenerla durante un extenso periodo
de tiempo. Lograr que sean concretos y posibles es muy importante, ya que son mas efectivos que los

objetivos vagamente definidos, a la hora de mantener la motivacion.

5.2.3 Etapa de acciéon

e Utilizar modelos de las habilidades deseadas

En este paso es importante que los participantes tengan claro que competencias van a
desarrollar y como lo haran. Puede ser muy Util ofrecerles oportunidades para observar modelos vivos
de las habilidades que se aprenderan. La utilidad de la observacion radica en que en el ASE, uno no
puede basarse s6lo en las palabras para aclarar lo que hay que aprender porque las zonas emocionales
del cerebro no utilizan ideas o palabras. Los modelos proporcionan un medio de acceso directo a esas

zonas mas antiguas del cerebro que desempefian un papel vital en la IE.

e Fomentar la practica y proporcionar retroalimentacion sobre desempefio
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En esta etapa de accion un el factor indispensable es mantener la motivacion y el esfuerzo. Un
programa efectivo de ASE no debe concluir con la Gltima sesion del taller, sino que debe extenderse
en el largo plazo a través de un esfuerzo y practica activa de los nuevos comportamientos en

situaciones diversas.

La practica y la repeticion son importantes en el ASE, a causa de las zonas del cerebro
implicadas. Dichas zonas son la neocorteza, los circuitos de la amigdala y los circuitos entre la
amigdala y los I6bulos prefrontales. Estas ultimas no procesan ideas o palabras por lo cual la Unica
manera de entrenar a esta parte del cerebro es a través de acciones repetidas. Por otro lado el ASE
suele implicar extinguir viejas pautas de pensamientos, sensaciones y acciones, junto con el desarrollo
y refuerzo de otras nuevas. Esto significa que en el cerebro deben debilitarse las viejas conexiones

neuronales y reforzar otras nuevas que apoyen el nuevo repertorio.

Finalmente es indispensable que los individuos reciban retroalimentacion acerca de su
desempefio. Este feedback proporciona tanto informacién necesaria para la mejora gradual como

refuerzo para mantener la motivacion durante toda la etapa de accion.

5.2.4 Etapa de mantenimiento

En esta etapa final se deben llevar a cabo los siguientes lineamientos.

e Vacunar a los participantes contra las adversidades

La transicion entre el dominio de las nuevas competencias en el entorno de formacién y la
aplicacion en el entorno laboral no siempre resulta sencilla. esta dificultad tiene como consecuencia la
recaida en los habitos antiguos. Esto dependerd, entre otras cosas, a la manera en la que el individuo

responda a las adversidades y obstaculos, esto se explico anteriormente en el efecto luna de miel.

A pesar de que los nuevos comportamientos resulten a veces satisfactorios, en otras
situaciones pueden no funcionar segun lo planeado, entonces la persona se desanima y empieza a
cuestionar si realmente puede cambiar, o si el cambio tendrd como resultado los beneficios esperados.

Esto lleva al individuo a dejar de intentarlo al cabo de poco tiempo.

Para evitar que suceda esto es conveniente que se informe y se prepare a las personas acerca
de estos problemas a través de la técnica de prevencion de recaidas, donde se les anticipan los

obstaculos y se les ayuda a considerar posibles respuestas.
e Incorporar seguimiento de apoyo

Es muy importante que se anime a las personas y se reconozcan sus esfuerzos para que las

personas transfieran y mantengan las habilidades en el entorno organizativo.
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Para poder llevar esto a cabo se puede implementar el control de estimulos y la direccion por
contingencia para ayudar a las personas en el mantenimiento de sus pautas de pensamiento y conducta
recién desarrolladas. El control de estimulos implica modificar el entorno para aumentar las sefiales
que estimulen las respuestas deseadas; y la direccidn por contingencia implica sentar en un sistema de

recompensas y castigos que anime continuamente a utilizar las nuevas habilidades.

6. RESUMEN

Se han visto las diferentes estrategias de aprendizaje de la IE, aspectos que se deben tener en
cuenta al llevar a cabo este aprendizaje. Se destaca la importancia del aprendizaje de la IE y de
competencias sociales para lograr mejorar el desempefio individual y grupal dentro de lasorganizacion,

el desafio que lleva este aprendizaje y como mantenerlo en el tiempo.

La forma de mantenerlo en el tiempo es el combate mas grande para lograr la mejora en el
largo plazo y no caer en los viejos habitos. EI modelo presentado parte de la posibilidad de poder
cambiar habitos arraigados y mejorarlos de manera sensible, en las diferentes investigaciones sobre
este tema se ha demostrado que se pueden modificar las conexiones neuronales para poder lograr

liberar al individuo de esos habitos no convenientes y mejorar sus competencias.

El modelo de Cherniss y Goleman trata del cambio individual pero dirigido desde la
organizacion, en el mismo se demuestra la importancia del entorno y de las relaciones entre los

individuos como también el compromiso personal para encarar el cambio.
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CAPITULO 11

APLICACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA EMPRESA

A. MARCO TEORICO

1. INTRODUCCION

Daniel Goleman realiza una profunda investigacion acerca del concepto de inteligencia
emocional aplicado al trabajo y demuestra que quienes alcanzan altos niveles dentro de las
organizaciones poseen un gran control de sus emociones, estan motivadas y son generadoras de
entusiasmo. Saben trabajar en equipo, tienen iniciativa y logran influir en los estados de animo de sus

comparieros.

“La inteligencia emocional puede proteger la salud y fomentar el crecimiento de las
organizaciones. Si una empresa tiene las aptitudes que broten del conocimiento de uno mismo, la
autoregulacion, motivacion y empatia, habilidad de liderazgo y comunicacion abierta, es probable

que sea mas adaptable a lo que el futuro traiga” (Goleman D. , 1998)

Desde los cargos iniciales hasta los mas altos, el factor clave no es el cociente intelectual, los
titulos o diplomas académicos, sino la inteligencia emocional. Aptitudes como el autoconocimiento, la
seguridad en uno mismo, y el autocontrol, el compromiso, la integridad y la habilidad de comunicarse

con eficacia son algunas de las caracteristicas que analiza Goleman con lucidez e intuicién.

La inteligencia emocional se puede aprender. A nivel individual, sus elementos son faciles de
identificar, se pueden evaluar y mejorar. En la actualidad, los requisitos para realizar una carrera
profesional interesante, para obtener altos cargos, y hasta para permanecer en un trabajo, la carrera por
obtener titulos de grado y posgrado es muy competitiva. Algunos ejecutivos buscan otras posibilidades
de trabajo para no correr el riesgo de quedar desempleados a causa de los grandes cambios y

reestructuraciones que se producen en las empresas modernas.
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Es importante estudiar por qué la inteligencia emocional conduce a formar mejores
profesionales y esto se ve reflejado en el ambiente de la organizacion y en su rentabilidad. A lo largo
de este capitulo se analiza esto para poder demostrar como afecta la IE en la empresa.

2. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS ACTUALES

El entorno actual estd cambiando, cada vez hay mayores avances en tecnologia, electronica,
automotriz, medicina; y hay que tener en cuenta que esto afecta el entorno empresarial y laboral. Las

empresas lo saben y es necesario que tomen una postura mas proactiva.

Existe un entorno cada vez mas turbulento, impredecible y agitado, alta velocidad y
profundidad de los cambios: procesos vertiginosos, procesos de transformacion que afectan a todos los
ambitos: individual, familiar y profesional, ambiente altamente competitivo con fuerte presion por
resultados y eficiencia. La mayoria de los cambios y transformaciones escapan al control de las

personas y de las organizaciones.

Las personas en muchos de los casos, se acomodan a los modelos existentes y no generan
nuevas conceptualizaciones sobre los temas de interés, lo que lleva a un conformismo y a una actitud

negativa hacia al cambio.

La inteligencia emocional es muy importante para afrontar el entorno actual ya que lleva a una

actitud positiva hacia al cambio y a la generacion de nuevos paradigmas.

Goleman aborda tres grandes temas que se relacionan con el trabajo: las capacidades
emocionales individuales, las habilidades para trabajar en equipo y la nueva empresa organizada con
inteligencia emocional. Demuestra la importancia de adaptarse a las nuevas condiciones en las
empresas modernas, la necesidad del autocontrol en situaciones de estrés y la importancia de ser
honesto, integro, responsable. Los gerentes mas eficaces son emocionalmente inteligentes debido a su
claridad de objetivos, su confianza en si mismos, su poder de influir positivamente y de leer los

sentimientos ajenos.

Si tenemos en cuenta los desafios que deben afrontar las organizaciones, podemos mencionar
(Urch Druskat & Wolf, 2005):

e Las personas deben afrontar grandes y rapido cambios

e Deben ser més creativas a fin de impulsar la innovacion

e Deben manejar enormes cantidades de informacion

e Laorganizacion necesita aumentar la fidelidad de los clientes
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e Las personas deben estar mas motivadas y comprometidas

e Las personas deben trabajar mejor juntas

e La organizacidn debe utilizar mejor los talentos especiales disponibles en una fuerza
laboral dispersa

e La organizacion debe identificar lideres potenciales y prepararlos para ser buenos
lideres

e La organizacién debe identificar y reclutar a los méas dotados

e La organizacion debe tomar buenas decisiones acerca de buenos mercados, productos

y alianzas estratégicas

La Inteligencia Emocional juega un papel importante para satisfacer esas necesidades, influye
en la eficacia organizacional en varias areas (Urch Druskat & Wolf, 2005):

e Contratacién y conservacion del empleo

e Desarrollo del talento

e Trabajo en equipo

e Compromiso, estado de animo y salud del empleado
e Innovacion

e Productividad

e Eficacia
e Ventas
e Ingresos

e Calidad de servicios

e Clientela fiel

3. POR QUE ES IMPORTANTE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA

EMPRESA

Las reglas del trabajo estan cambiando. Ahora se juzga segin normas nuevas, ya no importan
solo la preparacion, y la experiencia, sino como se manejan las personas consigo mismas y con los
demas. Mas alla de la capacidad intelectual y los conocimientos técnico esta cobrando importancia
ciertas cualidades personales, tales como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la persuasion.
Las aptitudes humanas constituyen la mayor parte de los ingredientes que llevan a la excelencia

laboral, muy especialmente, al liderazgo.
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Viéndolo de distintos puntos de vista, a las personas que trabajan en una organizacion las
evalian en funcion de esas aptitudes; a una persona que solicita un empleo es probable que lo
examinen teniendo en cuenta si posee 0 no las mismas; un gerente por otro lado analiza si su
organizacion fomenta esas aptitudes o si las desalienta. Para una persona que trabaja en cuenta propia
0 para una pequefia empresa su posibilidad de lograr un desempefio 6ptimo depende en gran medida
de que desarrolle estas aptitudes.

Estds cualidades son las fundamentales para convertirse en un buen candidato a obtener o
conservar un puesto: estos talentos humanos se engloban en el concepto de inteligencia emocional
(Goleman D. , 1998).

3.1 Qué desean las empresas de hoy

El coeficiente intelectual ocupa el segundo puesto, por debajo de la inteligencia emocional,
para la determinacion de un desempefio laboral sobresaliente. Estas ideas no son nuevas en el lugar de
trabajo, muchas de las teorias gerenciales clasicas se centran en el modo en que cada uno se conduce y

se relaciona con quienes lo rodean.

Cada vez son mas las empresas para las que alentar las habilidades de la inteligencia
emocional es un componente vital para la filosofia de gerenciamiento. Ya no se compite solo con
productos, sino con el capital humano. Y por otro lado existen empresas en las que este concepto es
desconocido pero que estan interesadas en ampliarlo y desarrollarlo para mejorar la actividad de la

misma, motivando al capital humano y generando un mejor ambiente de trabajo.

Segun una encuesta entre empleadores estadounidenses, mas de la mitad de las personas que
trabajan para ellos carecen de motivacion para continuar aprendiendo y mejorando su desempefio.
Cuatro de cada diez son incapaces de operar en colaboracién con sus comparfieros, solo un 19% de
quienes aspiran a ingresar en los puestos inferiores tienen suficiente autodisciplina en sus habitos
laborales. Cada vez son mas los empleadores que se quejan por la falta de habilidades sociales en los
nuevos contratados. En una encuesta nacional sobre lo que buscan los empleadores, en los
ingresantes, las aptitudes técnicas especificas son ahora menos importantes que la capacidad

subyacente de aprender en el puesto (Goleman, 1991).

e  Saber escuchar y comunicarse oralmente
e Adaptabilidad y respuestas creativas entre los obstaculos y reveses
e Dominio personal, confianza en uno mismo, motivacion para trabajar en pos de un

objetivo, deseo de desarrollar la carrera y enorgullecerse de lo alcanzado
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e Efectividad grupal e interpersonal, espiritu de colaboracion y de equipo, habilidad
para negociar desacuerdos

e Efectividad en la organizacidn, deseo de contribuir, potencial para el liderazgo

Un estudio de lo que buscan las corporaciones en los administradores de empresa a contratar
resulta muy similar a lo anteriormente enumerado. Las tres aptitudes mas deseadas son la habilidad

para la comunicacion , para las relaciones interpersonales y la iniciativa (Goleman D. , 1998).

A medida que ha pasado el tiempo las empresas se han vueltos mas competitivas, se debe
buscar agregar valor de una forma diferente a los demés. Cada vez son mas las empresas que buscan
una mayor inteligencia emocional, aunque no estén familiarizados con este término, pero es lo que

aporta la IE lo que buscan.

El argumento més potente en favor de la ventaja econdmica de la inteligencia emocional en las
organizaciones es un estudio realizado en un proyecto para la Administracion de recursos Humanos;
donde se recolectaron datos de 600 empresas, de mas de 20 industrias, detallando politicas y practicas.
En la investigacion se analizaron empresas de primera linea, seleccionados por su rentabilidad, sus
ciclos, volumen y otros indices de desempefio similares. analizando lo que estas empresas exitosas
tenian en comun , se identificaron las siguientes practicas basicas en el manejo del capital humano
(Fitz-Enz, 1997, citado por Goleman D. , 1998):

e Equilibrio entre los aspectos humano y financiero en los planes de la compafiia

e Compromiso organico con una estrategia basica

e Disposicion a estimular mejoras en el desempefio

e Comunicaciones abiertas y fortalecimiento de la confianza en todos los participantes

e Fortalecimiento de las relaciones internas y externas que ofrezcan ventajas
competitivas

e Colaboracién, apoyo y compartir recursos

e Innovacion, aceptacién de riegos y aprendizaje en comin

e Pasion por la competencia y el perfeccionamiento constante

La clave esta en la colaboracion, si todos en la empresa trabajan como un equipo, es decir
"todos para uno y uno para todos", trabajando con humildad, compafierismo y fidelidad, generando
operaciones en red compartiendo experiencias y confianza. Esto se debe tratar de desarrollar desde la

formacion de una organizacion para que sea parte de la cultura.

Aguellas empresas que logren implementar la IE y un desarrollo emocional en sus miembros

pueden lograr aumentar su ventaja competitiva y agregar valor, ya que las capacidades emocionales
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del personal se verén reflejadas en una mayor colaboracion, en un mejor ambiente de trabajo, mejor

productividad y eficacia y también en un mejor servicio a los clientes.

3.2 Aptitudes emocionales que aportan al éxito en la gestion

Las aptitudes emocionales se agrupan teniendo en cuenta una facultad de IE subyacente. Estas
facultades de IE subyacentes son esenciales para que alguien triunfe en su lugar de trabajo y para que

la empresa emprenda un camino hacia la excelencia.
Estas facultades de inteligencia emocional son (Goleman D. , 1998):

¢ Independientes: cada una efectla una contribucion inigualable al desempefio laboral

¢ Interdependientes: cada una requiere hasta cierto punto de otras determinadas, con
interacciones fuertes

e Jerdrquicas: una facultad de inteligencia emocional sirve de base a otra; por ejemplo el
autoconocimiento es crucial para la autorregulacion y la empatia; la autorregulacion y
autoconocimiento contribuyen a la motivacién; las cuatro primeras operan en las
habilidades sociales

o Necesarias pero no suficientes: poseer una facultad de inteligencia emocional
subyacente no garantiza que alguien desarrolle o exhiba las aptitudes asociadas, tales
como la colaboracion o el liderazgo. Factores tales como el clima de una organizacion
o0 el interés de una persona por su trabajo determinaran también que la aptitud se
manifieste o no

e Genéricas: las lista general es aplicable, hasta cierto punto a todos los trabajos. Sin

embargo, en trabajos diferentes se requieren aptitudes diferentes

Nadie es perfecto en esta escala y posee todas las aptitudes que se mencionan, todos poseen
puntos fuerte y débiles. Pero los elementos necesarios para un desempefio ejemplar sélo requieren que
se sea fuerte en un determinado numero de estas aptitudes y que se hallen dispersas en las cinco

regiones de la inteligencia emocional (Goleman D. , 1998).

En el capitulo nimero uno de este trabajo se puede observar el modelo de aptitudes
emocionales de Goleman. Este inventario brinda una lista de fortalezas y pone en relieve las

competencias que es necesario fomentar.

A continuacién se describen las aptitudes que pueden conducir a un nivel de éxito en la
organizacion y las habilidades que poseen las personas y las organizaciones que fomentan estas

capacidades, segin Goleman (1998):
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» Aptitudes personales: "determinan el dominio de uno mismo"

Autoconocimiento: "conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e

intuiciones". Tiene base en tres aptitudes emocionales:

CuadroN°7: Aptitudes emocionales

CONCIENCIA EMOCIONAL
Reconocer las propias emociones y sus efectos

Las personas dotadas de esta aptitud:

e Saben qué emociones experimentan y por qué
Perciben los vinculos entre sus sentimientos y lo que piensan, hacen y dicen
Reconocen qué efecto tienen esas sensaciones sobre su desempefio
Conocen sus valores y mentas, y se guian por ellos

AUTOEVALUACION PRECISA
Conocer los propios recursos interiores, habilidades y limites

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Conocen sus puntos fuertes y sus debilidades
o Son reflexivas y aprenden de la experiencia
e [Estan abiertas a la critica sincera y bien intencionada, a las nuevas
perspectivas, al aprendizaje constante y al desarrollo de si mismas
e Son capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con respecto a si
mismas

CONFIANZA EN UNO MISMO
Fuerte sentido de lo que valemos y de nuestras capacidades

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Se muestran seguras de si mismas; tienen "presencia"
e Pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse por lo que
consideran correcto
e Son decididas; pueden tomar decisiones firmes a pesar de las incertidumbres
y las presiones
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Autorregulacion: "manejar los propios estados internos, impulsos y recursos” Tiene

base en cinco aptitudes:

AUTODOMINIO
Mantener bajo control las emociones y los impulsos perjudiciales

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Manejan bien los sentimientos impulsivos y las emociones perturbadoras
e Se mantienen compuestas, positivas e imperturbables aun en momentos
dificiles
e Piensan con claridad y no pierden la concentracion cuando estan bajo presién

CONFIABILIDAD Y ESCRUPULOSIDAD
Mantener la integridad y ser responsable del desempefio personal

Las personas dotadas de esta aptitud:
En cuanto a confiabilidad
Actlan éticamente y estan por encima de todo reproche
Inspiran confianza por ser confiables y auténticas
Admiten sus propios errores y enfrentan a otros con sus actos faltos de ética
Defienden las posturas que responden a sus principios, aunque no sean
aceptadas
En cuanto a escrupulosidad
e Cumplen con los compromisos y con las promesas
e Se hacen responsables de satisfacer los objetivos
e Son organizados y cuidadosos en el trabajo

INNOVACION Y ADAPTABILIDAD
Estar abierto a ideas y enfoques novedosos, y ser flexible para reaccionar ante los
cambios

Las personas dotadas de esta aptitud:
En cuanto a innovacion
e Buscan ideas nuevas de muchas fuente distintas
e Hallan soluciones originales para los problemas
e Generan ideas nuevas
¢ Adoptan perspectivas novedosas y aceptan riesgos
En cuanto a adaptabilidad
e Manejan con desenvoltura exigencias multiples, prioridades cambiantes y
mudanzas rapidas
e Adaptan sus reacciones y tacticas a las circunstancias mutantes
e Son flexibles en su vision de los hechos
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e Motivacion: "tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las

metas" . Tiene base en tres aptitudes motivacionales:

AFAN DE TRIUNFO
Afan orientador de mejorar o responder a una norma de excelencia

Las personas dotadas de esta aptitud:

Se orientan a los resultados, con gran afén de alcanzar objetivos y requisitos
Se fijan metas dificiles y aceptan riesgos calculados

Buscan informacion para reducir la incertidumbre y hallar la manera de
desempefiarse mejor

Aprenden a mejorar su desempefio

COMPROMISO
Alinearse con los objetivos de un grupo y organizacion

Las personas dotadas de esta aptitud:

Estan dispuestas a hacer sacrificios para lograr un objetivo general
Encuentran una sensacion de ser Utiles en la misién general

Utilizan los valores nucleares del grupo para tomar decisiones y clarificar sus
alternativas

Buscan activamente oportunidades para cumplir con la mision del grupo

INICIATIVAY OPTIMISMO
Exhibir proactividad y persistencia

Las personas dotadas de esta aptitud:
En cuanto a iniciativa

Estan dispuestas a aprovechar cualquier oportunidad

Van tras el objetivos mas alla de lo que se quiere o se espera de ellas
Prescinden de la burocracia y fuerzan las reglas, cuando es necesario para
cumplir con el trabajo

Movilizan a los deméas mediante emprendimientos y esfuerzos inusuales

En cuanto a optimismo

Persisten en ir tras la meta pese a los obstaculos y contratiempos

No operan por miedo al fracaso, sino por esperanza de éxito

Consideran que los contratiempos se deben a las circunstancias manejables
antes que a fallas personales

» Aptitudes sociales: " determinan el manejo de las relaciones"

e Empatia: "captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos" Entre las

aptitudes sociales con importancia laboral que tienen como base a la empatia se

pueden nombrar las siguientes:
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COMPRENDER A LOS DEMAS
Percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, e interesarse activamente por sus
preocupaciones

Las personas dotadas de esta aptitud:
o Estéan atentas a las pistas emocionales y saben escuchar
e Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de los otros y los comprenden
e Brindan ayuda basada en la comprension de las necesidades y sentimientos
de los demés

AYUDAR A LOS DEMAS A DESARROLLARSE
Percibir las necesidades de desarrollo de los demas y fomentar su capacidad

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Reconocen y recompensan las virtudes, los logros y el progreso
e Ofrecen criticas constructivas e identifican los puntos que el otro debe
mejorar
e Asesoran, brindan consejos oportunos y asignan tareas que fortalezcan y
alienten las habilidades del otro

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO
Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Las personas dotadas de esta aptitud:
¢ Entienden las necesidades de los clientes y los ponen en correspondencia con
servicios o productos adecuados a ellas
Buscan maneras de aumentar la satisfaccion de los clientes y su fidelidad
e Ofrecen de buen grado asistencia adecuada
Comprender el punto de vista del cliente, y actian como asesores de
confianza

APROVECHAR LA DIVERSIDAD
Cultivar las oportunidades a través de personas diversas

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Respetan a gente de origenes diversos y se llevan bien con todos
e Entienden los puntos de vista diversos y son sensibles a las diferencias
grupales
e Ven en la diversidad una oportunidad de crear un medio donde las personas
de diversos origenes puedan prosperar
e Se enfrentan a los prejuicios y a la intolerancias

CONCIENCIA POLITICA
Interpretar las corrientes sociales y politicas
Las personas dotadas de esta aptitud:
e Saben leer con precision las relaciones claves de poder
e Detectan las redes sociales cruciales
e Entienden las fuerzas que dan forma a las visiones y acciones de los clientes
0 competidores
e Leen con precision la realidad externa y la realidad de la organizacion
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Habilidades sociales: "habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables™

INFLUENCIA
Implementar tacticas de persuasion efectivas
Las personas dotadas de esta aptitud:
e Son habiles para convencer a la gente
e Ajustan sus presentaciones para agradar a los oyentes
e Usan estrategias complejas, como la influencia indirecta, para lograr
CONSEeNso y apoyo
e Recurren a puestas en escena dramaticas, para establecer con claridad
su punto de vista

COMUNICACION
Escuchar abiertamente y transmitir mensajes convincentes

Las personas dotadas de esta aptitud:

e Son efectivas en el intercambio, registrando las pistas emocionales para
afinar su mensaje

e Enfrentan directamente los asuntos dificiles

e Saben escuchar, buscan el entendimiento mutuo y comparten
informacidn de buen grado

e Fomentan la comunicacion abierta y son tan receptivas tanto de las
malas noticias como de las buenas

MANEJO DE CONFLICTOS
Negociar y resolver desacuerdos

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles
e Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los
desacuerdos y ayudan a reducirlos
e Alientan el debate y la discusion franca
e Orquestan soluciones que benefician a todos

LIDERAZGO
Inspirar y guiar a individuos y grupos

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una vision y una mision
compartidas
e Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera sea su cargo
e Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad
e Guian mediante el ejemplo
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CATALIZADOR DE CAMBIOS
Iniciar o manejar los cambios

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos
o Desafian el estatu quo para reconocer las necesidad de cambio
e Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo
¢ Sirven de modelo para el cambio que se espera de otros

CREAR LAZOS
Alimentar las relaciones instrumentales

Las personas dotadas de esta aptitud:
¢ Cultivan y mantienen redes informales de trabajo extensas
e Buscan relaciones gque benefician a todas las partes involucradas
e Construyen lazos afectivos y se mantienen conectadas con los otros
e Hacen y mantienen amistades personales entre los compafieros de
trabajo

COLABORACION Y COOPERACION
Trabajar con otros para alcanzar objetivos compartidos

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Equilibran el acento puesto en las tareas con la atencién que brindan a
las relaciones personales
e Colaboran, compartiendo planes, informacién y recursos
Promueven un clima amigable y cooperativo
o Descubren y alimentan las oportunidades de colaborar

CAPACIDADES DE EQUIPO
Crear sinergia para trabajar en pos de las metas colectivas

Las personas dotadas de esta aptitud:
e Son un modelo de las cualidades de equipo: respeto, colaboracion y
disposicién a ayudar
e Impulsan a todos los miembros hacia una participacion activa y
entusiasta

o Fortalecen la identidad de equipo, el espirito de cuerpo y el compromiso
Protegen al grupo y a su reputacion; comparten los méritos

Fuente : Goleman D. , 1998

Estas aptitudes emocionales contribuyen a lograr un clima laboral favorable, a mejorar la
comunicacion y el trabajo en equipo, lleva a las empresas a obtener una ventaja competitiva y
alimentar la capacidad del capital humano de sentir placer en el trabajo, es decir hace de las empresas

un mejor lugar para trabajar.
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El desarrollo de estas competencias es posible tanto a nivel individual como grupal. La IE
emocional puede ser una herramienta Gtil para las empresas que buscan cambiar, crecer, mejorar y

lograr ser exitosas.

A través del desarrollo de estas habilidades los individuos pueden tomar conciencia de sus
emociones y de las de los demé&s; manejar impulsos y tomar decisiones acertadas: aceptar la
responsabilidad y cumplir con los objetivos y metas fijadas; pueden preparase para afrontar cambios y
trabajar bajo presion; pueden volverse mas creativos y aportar ideas novedosas y aprovechar las
oportunidades del entorno; trabajan para cumplir y superar las expectativas del cliente; aprender
aptitudes de liderazgo y son capaces de trabajar en equipo y crear sinergia para lograr la excelencia.

La mision de las organizaciones es fomentar la adquisicion de estas habilidades a su capital
humano y captar aquellas personas que las poseen; y lograr que esto forme parte de la cultura de la
empresa. Es importante el compromiso de todos los integrantes de la organizacion desde los altos
directivos hasta el nivel operativo.

En una organizacién emocionalmente inteligente, los empleados tienen como responsabilidad
el aumentar su propia inteligencia emocional mediante el desarrollo de la autoconciencia, el control de
las emociones y la automotivacion; también responden del uso que hacen de la inteligencia emocional
en las relaciones con los demas, desarrollando técnicas de comunicacion eficaces, un buen
conocimiento interpersonal y ayudando a los demas a ayudarse a si mismos; ademas, todos se sirven

de esta inteligencia para aplicar todas las mejoras a la organizacion (Weisinger).

Existen numerosos agentes patdgenos que pueden resultar destructivos para las
organizaciones: como situaciones de crisis econdmicas en el pais y en el mundo, absorciones hostiles,
tecnologias competitivas no previstas, vision estratégico miope y otras cosas. Pero una falla de IE

puede ser crucial para hacer que una compafiia sea vulnerable a lo otro.

La IE puede ser una inoculacion que proteja la salud y fomente el crecimiento. Si una empresa
posee aptitudes emocionales es probable que se més adaptable a los cambios que trae aparejado el
futuro. A medida que cambian la empresas también lo hacen las caracteristicas necesarias para

sobrevivir. Todo esto aumenta el valor de la IE (Goleman D. , 1998).
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B. ESTUDIO DE CAMPO EN UNA ORGANIZACION

1. DESCRIPCION DEL PROCESO

Para analizar los aportes que brinda la inteligencia emocional en la gestion de las
organizaciones, se llevo a cabo una investigacion en una empresa local que presentaba conflictos en su

ambiente laboral y desempefio.

La indagacién se realizé en un centro de imagenes de alta complejidad, donde se realizan

Tomografia Computada y Resonancia Magnética Nuclear.

El objetivo de esta investigacion es analizar las competencias emocionales de los mandos
superiores , medios y de sus colaboradores; como influyen estas competencias en el ambiente laboral y
trabajo en equipo y cémo contribuye esto al logro de los objetivos de la organizacion y al éxito de la

misma.

En principio, se realizdé un andlisis del ambiente a través de diferentes técnicas como grupo
foco, test y entrevistas al personal. Luego se analizaron las competencias emocionales, se observo el
comportamiento de las personas al desarrollar sus actividades y se realiz6 un analisis de la situacién
actual de la empresa. Una vez que se tuvo en claro la problematica de la organizacion se realizd un

plan de mejora para su posterior aplicacion y finalmente se evaluaron los resultados obtenidos.

El prop6sito de este proceso es brindar a la organizacién una solucién a sus inconvenientes y
poder llevar a la practica todos los conocimientos adquiridos en este trabajo de investigacion. La
posibilidad de poder intercambiar conocimientos con los miembros de la organizacion y poder aplicar

la teoria a la realidad de una empresa aporta un gran valor a esta investigacion.

A continuacion se presenta en un esquema del proceso de trabajo que se efectu6 para la

investigacion:
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2. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO

2.1 Andlisis del ambiente de trabajo
Para iniciar el diagndstico de la situacion de la organizacion se aplicaron distintas técnicas:
observacion, focus group, encuestas al personal y un test para evaluar el ambiente de trabajo y otro

para analizar las aptitudes emocionales.

La primera encuesta consiste en diez preguntas relacionadas a la satisfaccion y a las
percepciones que se tienen del ambiente de trabajo. El test presenta una serie de afirmaciones que se
valoran en una escala del 1 al 5 segun el nivel en que se esté de acuerdo o no, el mismo est& basado en
un modelo de la Escuela Superior de Comercio y Administracion- Unidad Santo Tomés- del Instituto
Politécnico Nacional de Educacion Superior y se modifico en base a las caracteristicas de la
organizacion. Se aplicaron estas dos técnicas para poder evaluar de una mejor forma el ambiente y
evitar sesgos en caso de que el personal no contestara con completa sinceridad. Los modelos se
pueden observar en los Anexos.
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2.2 Evaluacioén de la problematica de la organizaciéon

2.2.1 Técnica de grupo focal

Abraham Korman define un grupo focal como: "una reunion de un grupo de individuos
seleccionados por los investigadores para discutir y elaborar, desde la experiencia personal, una
tematica o hecho social que es objeto de investigacion™. Los grupos focales requieren de procesos de
interaccion, discusion y elaboracién de unos acuerdos dentro del grupo acerca de unas tematicas que
son propuestas por el investigador. Por lo tanto es la participacion dirigida y consciente en la que se
elaboran conclusiones producto de la interaccion y elaboracion de acuerdos entre los participantes
(Korman, 1978).

El grupo focal permite una aproximacion y discusion relativamente rapida y multidimensional
de una temética. Por lo regular, un moderador conduce la discusion, mientras que otro que
generalmente hace el papel de “relator” tomando atenta nota del comportamiento global del grupo, en
términos de reacciones, actitudes, formas de comunicacion no verbal, etc. Los grupos focales permiten

obtener multiples opiniones y procesos emocionales dentro de un contexto social (Korman, 1978).

Korman, argumenta que la interaccién social es una caracteristica fundamental de los grupos
focales ya que la dindmica creada entre los participantes permite resaltar y rescatar su concepcién de
su realidad, sus vivencias, su lenguaje cotidiano, sus valores y creencias acerca de la situacién en que
viven. La interaccion también permite a los participantes preguntarse uno a otros y reconsiderar sus
propios puntos de vista sobre sus experiencias especificas. Pero mas que eso, consiste en traducir
vivencias, experiencias, creencias y costumbres propias de una subcultura al lenguaje de una cultura

total de la cual la primera forma parte (Korman, 1978).

GUIA PARA IMPLEMENTAR EL GRUPO FOCAL

1. Establecer objetivos.
Definicidn del problema:
“Diagnosticar las problematicas de la organizacion en cuanto al ambiente de trabajo"
Definicidn de los objetivos:

e Determinar la situacion critica que infiere en el desarrollo del personal de la empresa

o Determinar las competencias emocionales de los participantes
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2. Proceso

e Determinar la problemética en el ambiente de trabajo

o Elaborar preguntas pertinentes en base a los objetivos de investigacion
e Seleccionar la logistica adecuada

e Convocar al personal

e Llevar acabo latécnica

e Recopilar adecuadamente la informacion

e Elaborar conclusiones

El modelo que se llevo a cabo para la realizacion del grupo focal se puede visualizar en los

ANEXos.

2.3 Evaluacion de las competencias emocionales

Para evaluar la IE en una organizacibn es muy importante analizar las competencias
emocionales de los cargos superiores y de los cargos medios; ya que para analizar la situacion de una
organizacion se debe estudiar a sus conductores, es decir, como llevan a cabo la conduccion de la
organizacion, cémo colaboran al buen desarrollo de un ambiente propicio de trabajo, si fomentan el

trabajo en equipo y el desarrollo personal y profesional de sus subordinados.

Para valorar las competencias emocionales de los jefes y coordinadores se llevd cabo el
modelo de test de aptitudes emocionales de Wood y Toley, el objetivo del mismo es diagnosticar
fortalezas y debilidades en aptitudes emocionales para establecer el perfil inicial del coeficiente

emocional de los participantes.

En los anexos se puede visualizar el test de Wood y Toley.

2.4 Diagnéstico de la problematica

2.4.1 Resultado de la aplicacion de las técnicas

Para evaluar la problematica de la organizacion se llevo a cabo la técnica de grupo focal, en la
cual se realizaron reuniones con el personal y los mandos medios; en estas reuniones se trataron temas
cémo el ambiente laboral, el trabajo en equipo, las relaciones entre los compafieros e Inteligencia
Emocional. A partir de estas reuniones se obtuvo informacion sobre el ambiente de trabajo, las
aptitudes emocionales de los integrantes de la organizacion y las problematicas que existen en la
organizacion.
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Con la informacién obtenida en la encuesta y el test aplicado para evaluar el ambiente de
trabajo se elabord la temética a encarar mediante el grupo foco. En estas reuniones se expusieron los

siguiente temas:

e Ambiente laboral, motivacion y trabajo en equipo

e Inteligencia Emocional

Los resultados de la aplicacion determinaron las falencia que existen en la organizacion y las
mejoras que se deben llevar a cabo para mejorar el ambiente laboral y el trabajo en equipo. También
se determinaron las competencias emocionales que deben aprender e implementar los integrantes de la

organizacion, tanto jefes como subordinados.

A continuacion se describe la informacion que arrojé la aplicacion de la técnica de grupo foco
relacionada con la encuesta, el test de analisis del ambiente y de Inteligencia Emocional:

+« Climay cultura organizativa

Se observo un clima laboral poco motivador, desmejorado y negativo. Existe un ambiente
tenso entre los integrantes de la empresa, ya sea entre los empleados de un mismo area como con los

superiores.

La comunicacion vertical y horizontal no es buena. La organizacion no ha determinado

correctamente su vision, mision y objetivos; y la cultura es floja e inconsistente.

En relacion a la satisfaccion laboral los colaboradores se sienten poco valorados y
reconocidos, no reciben frecuentemente elogios por un trabajo bien hecho, ni se los ayuda a corregir

errores; consideran que la organizacién no los estimulan a desarrollarse profesional y personalmente.

Por otro lado no existe una correcta division de tareas reflejando baja productividad, mala
distribucion del tiempo y duplicacion de funciones. No existe trabajo en equipo sino individualismo y

poca integracion.

También se puede destacar que en la organizacion no hay un lider definido, un referente del
equipo de trabajo. La comunicacion entre los colaboradores y los mandos altos no es fluida, no hay un

desarrollo de las relaciones humanas con el personal.

En cuanto a las instalaciones son satisfactorias ya que el lugar es moderno y las infraestructura
es adecuada para desarrollar comodamente las actividades, el personal cuenta con los instrumentos y

la tecnologia necesaria para lograr un buen desempefio.
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En general se observé empleados capaces e inteligentes pero insatisfechos, desmotivados y
aburridos, trabajando en un ambiente negativo; pero con deseo de cambiar e innovar para lograr

revertir esta situacion.
+» Competencias emocionales individuales y grupal

Las aptitudes emocionales tanto a nivel individual como grupal estan poco desarrolladas y es
necesario trabajar en ellas para que los miembros de la empresa puedan mejorar. Se observé que existe
una buena predisposicion por la mayoria del personal para trabajar en el perfeccionamiento de estas

aptitudes; s6lo una persona se mostro reacia a la implementacion y desarrollo de la IE.

Estas aptitudes también fueron evaluadas mediante un test que se realiz6 al personal, a

continuacion se exponen los resultados del test y se ven en profundidad las aptitudes emocionales.

Para evaluar las competencias de la Inteligencia Emocional se realizo el test de Wood & Toley
(2007) y se tomo como fuente bibliografica Goleman (1998); los resultados fueron:

Aptitudes personales

Las aptitudes personales determinan el dominio de uno mismo:

e Autoconocimiento: conocer estados internos, preferencias, recursos e intuiciones.
e Autorregulacion: manejar los estados internos, impulsos y recursos.

e Motivacion: tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las metas

Autoconocimiento
Para analizar el "conocimiento de uno mismo" se pueden destacar tres aptitudes, las que

fueron analizadas a través de las diferentes técnicas aplicadas:

e Conciencia emocional: "saber como afectan las emociones el desempefio personal y
la capacidad que se posee para utilizar los valores propios en la toma de decisiones”.
En la organizacion se observd en los dirigentes que cuando existen inconvenientes o
se estd trabajando bajo presién, surge una irritabilidad que lleva a tratar a los
empleados de forma incorrecta, generando un ambiente negativo. El conocimiento de
valores y metas del personal es débil; existe desorientacion, las personas sienten que
no estan aprovechando al maximo sus capacidades, encuentran sus tareas repetitivas y
aburridas.

e Autoevaluacion: "conocer los propios recursos interiores, habilidades y limites". La

mayoria de las personas en la organizacion se demostraron abiertas al aprendizaje es
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decir son capaces de realizar autocritica y son reflexivas. Se descubrieron puntos
ciegos en algunos integrantes como: ambicion ciega (necesidad de ganar siempre y de
tener la razon lo que lleva a la arrogancia); insaciable necesidad de que se
reconozcan sus méritos (no se toma crédito de los esfuerzos de los demas, se culpa a
los otros por los errores, se desmerece el trabajo de otros); necesidad de parecer
perfecto ( se enfurecen por la criticas, se culpa a los otros por sus fracasos, no puede
admitir errores ni debilidades personales)

La mejora de esta aptitud en los empleados va a ser positiva.

Confianza en uno mismo: "valentia que proviene del conocimiento certero de las
capacidades, valores y metas". Se observd a empleados inseguros, les costaba
expresar sus opiniones por miedo a ser rechazados e indecisos ante diversas

situaciones de incertidumbre.

Autorregulacion

Para evaluar la autorregulacion se tienen en cuenta cinco aptitudes emocionales:

Autodominio: "mantener bajo control las emociones y los impulsos perjudiciales”.
Esta caracteristica esta desarrollada en algunas personas en la empresa, demostraron
manejar con tranquilidad situaciones tensas ante personas agresivas y agitadas, como
es el caso de algunos pacientes. Por otro lado se observé estrés en los empleados que
no es manejado de forma positiva sino que conduce al personal a sentir frustracion,
impaciencia y cansancio.

Con los debidos recursos emocionales, lo que parece amenazador se puede tomar
como desafio y enfrentar con energia, hasta con entusiasmo y convertir el estrés en un
" estrés bueno”. (Goleman D. , 1998).

Confiabilidad y escrupulosidad: "mantener la honradez e integridad y ser
responsable del desempefio personal” . En cuanto a confiabilidad se encontré personal
dispuesto a reconocer sus propios errores y que enfrentan a sus compafieros cuando
acttan faltos de ética; otros no son capaces de reconocer cuando se equivocan y
depositan la culpa en otras personas, inflan su imagen y sienten que lo que hacen esta
todo bien, por lo cual socavan su credibilidad. La integridad es un aspecto muy
importante a desarrollar ya que el actuar abierta, honrada y consecuentemente
distingue a los trabajadores sobresalientes en todo tipo de empleos (Goleman D. ,
1998).

En cuanto a escrupulosidad se observd personal responsable con su trabajo, cumplidor
y disciplinado, pero existe otra parte que no lo es, ya que no respetan los horarios, no

terminan correctamente sus labores y no cumplen las normas.
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e Adaptabilidad e innovacién: "estar abierto a ideas y enfoques novedosos y ser
flexible para manejar cambios y desafios”. Los integrantes de la organizacion se
mostraron predispuestos a los cambios, les entusiasma la idea de implementar nuevas

técnicas de trabajo.

Motivacion

Las aptitudes emocionales que se evaluaron fueron:

e Afan de triunfo: "esforzarse para mejorar o cumplir una norma de excelencia". Se
reflej6 en la empresa que los empleados realizan sus tareas generalmente por la
retribucion econdmica, lo que los lleva a estar aburridos, faltos de interés e irritados.
Los supervisores no brindan criticas constructivas a los empleados y no les dicen que
se espera de ellos , los objetivos son confusos y las personas no conocen claramente
sus responsabilidades.

e Compromiso: "aliarse a las metas del grupo u organizacion™. En la organizaciéon no
existe realmente trabajo en equipo ya que cada uno realiza sus tareas individualmente
y no tienen un compromiso colectivo con las metas de la empresa. La misién y los
objetivos no son claros lo que afecta en el compromiso de los empleados. Para poder
mejorar esto, primero hay que definir correctamente la misién, visién, objetivos y
politicas.

"Los empleados necesitan conocer con claridad los valores nucleares de una
organizacion para poder aliarse con ellos"(Goleman, 1998),

¢ Iniciativa y optimismo: "disposicion para aprovechar las oportunidades y tenacidad
para buscar objetivos, pese a los obstaculos o los reveses”. Los empleados muestran
iniciativa, se ven incitados a aprovechar oportunidades y plantean ideas nuevas a sus
superiores. El problema es que a veces esas ideas no son escuchadas o valoradas.

En cuanto al optimismo los resultados no fueron tan buenos, ya que se observo una
tendencia a la preocupacion por el fracaso, muchas veces no se expresan ideas u
opiniones por miedo a ser rechazados o cuando se comete un error se trata de eludir la
responsabilidad en vez de actuar con autocritica y mejorar. Para perfeccionarse es
necesario aprender a ser tolerante con los errores ajenos y los propios y sacar

provecho de los mismos.

Aptitudes sociales

Las aptitudes sociales determinan el manejo de las relaciones:
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e Empatia: captacion de los sentimientos, necesidades e intereses ajenos

¢ Habilidades sociales: habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables

Empatia
Entre las aptitudes sociales con importancia laboral que tienen como base a la empatia se

analizaron:

e Comprender a los demés: "percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, e

interesarse activamente por sus preocupaciones”. La falta de atencidn por parte de
los mandos superiores a los mandos medios y de estos a los subordinados genera un
malestar general, produciendo individualismo y egoismo.
No existe conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas. El
personal se quejo de la mala administracion del tiempo, y la mala organizacion, por lo
cual se debe trabajar horas extras y esto no les permite poder realizar tareas personales
0 poder pasar mas tiempo con sus familias.

e Orientacién hacia el servicio: "prever, reconocer y satisfacer las necesidades del
cliente". El servicio al cliente es bueno, se ofrece un grado de asistencia adecuado.

e Ayudar a los demés a desarrollarse: "percibir las necesidades de desarrollo de los
demas y fomentar su capacidad". Existe desinterés por parte de la organizacion en el
crecimiento y desarrollo de sus empleados, la capacitacion es escasa. Se detectd
colaboradores realizando tareas incorrectas por la falta de conocimientos. Debido a
esto existen falencias en la administracion ya que se encontraron casos en los que los
empleados ejecutaron sus tareas sin registrarlo correctamente en el sistema
informético.

e Aprovechar la diversidad: "cultivar las oportunidades a través de personas
diversas". Se observé en algunos superiores que no estan totalmente abiertos a los
diferentes puntos de vista, imponiendo en la mayoria de los casos sus ideas.

e Conciencia politica: "interpretar las corrientes politicas y sociales de la
organizacion". La organizacién no ha determinado correctamente su vision, mision y
objetivos; por lo cual la cultura de la organizacion es floja e inconsistente. No existe
una correcta division de tareas reflejando una productividad baja y duplicacion de

funciones, lo que genera un costo elevado y niveles de eficiencia bajos.

Habilidades sociales

Las aptitudes de las habilidades sociales que se analizaron son:

¢ Influencia: "utilizar tacticas efectivas de persuasion”. No se ha logrado una conexion

emocional entre los superiores y colaboradores. Los dirigentes no aplican las técnicas
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correctas para transmitir mensajes y ser escuchados, muchas veces tratan de imponer
ideas en vez de llegar a un consenso. Por otro lado la falta de interés que sienten los
integrantes genera un impacto negativo.

e Comunicacion: "transmitir mensajes claros y convincentes". Se observo falta de
comunicacién vertical y horizontal, existiendo una comunicacion sesgada donde no se
informa a los empleados sobre los cambios que se realizan. Esto ha ido disminuyendo
el rendimiento, ya que los integrantes no tienen claro lo que se espera de ellos.

e Manejo de conflictos: "negociar y resolver desacuerdos". Existe un ambiente tenso
entre los integrantes de la empresa, ya sea entre los empleados de un mismo area
como con los superiores. Se observo una incapacidad para llegar a acuerdos, mayor
consumo del tiempo y de costos.

e Liderazgo: "inspirar y guiar" . Falta de un coordinador que recuerde el rumbo, dé
forma al equipo y empuje en la direccion deseada. El problema de esta organizacion es
gue no existe un lider definido, un referente del equipo de trabajo. Muchos de los
empleados toman como referente a la gerente administrativa, pero ella no inspira ni
dirige a las personas, sino que emplea un liderazgo autoritario de manera incorrecta
amenazando con no pagar los incentivos a los empleados cuando estos no siguen sus
ordenes o cuando cometen errores.

e Catalizacion de cambios: " provocar, fomentar 0 manejar el cambio” Los integrantes
reconocen que existen conflictos, tienen el deseo de mejorar, de efectuar cambios y
retirar obstaculos.

e Establecer vinculos: "alimentar las relaciones instrumentales” Entre los empleados
existen vinculos afectivos y han generado amistades pero también se vieron reflejados
algunos conflictos interpersonales e individualismo.

e Colaboracién, cooperacion y habilidades de equipo: "trabajar con otros y crear
sinergia para alcanzar metas colectivas". Se visualizo que cada empleado realiza sus
tareas en forma aislada, escasa colaboracién y comunicacion entre los miembros; hay

duplicacién de tareas, pérdida de documentacion y trabajo no terminado.

3. PLANIFICACION

Luego de efectuar la medicion del clima de la empresa y realizar el analisis de los resultados
obtenidos, se lleva a cabo la propuesta para corregir, mejorar y mantener resultados positivos en el

ambiente laboral.
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Durdn (2005), en su articulo Mejores Empresas para trabajar: la importancia del clima

organizacional en el éxito de las empresas; menciona como el clima organizacional es evaluado para

determinar si la empresaes un buen empleador. En dicho articulo Duran indica que las mejores

empresas donde trabajar, son también las mejores empresas en donde invertir, en atencion a que son

casi el doble méas rentables que el resto de las compafiias, en conclusion a su observacion sefiala

que "'La alegria se contagia y es una buena inversion™.

Para fomentar la participacion de los integrantes de la empresa en la solucion de problemas se

llevé a cabo una brainstorming, donde surgieron las siguientes ideas:

Reuniones informales
para crear lazos

Fomentar respeto,
colaboracién y
disposicién a ayudar

Definir roles

Estableceruna
comunicacion abierta

Fortalecerla
identidad de equipo y
el compromiso

Fortalecer la
comunicacién entre
superiores y
colaboradores

Capacitar a los niveles
jerarquicos en
coaching

Empowerment

Fortalecerla
confianza de los
colaboradores

TRABAJO EN EQUIPO

COMUNICACION

MEJORAR CLIMA LABORALY
TRABAJO EN EQUIPO

LIDERAZGO

MOTIVACION
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Elaborar un medio de
comunicacion
interna, por ej: mail

Publicar carteleras
con informacion

Proponer actividades
de emision de
opinidn, ideasy
sugerencias

Educara los lideres
para que se
comuniquen con el
personal

Establecer objetivos
generales e
individuales

Evaluacion del
rendimiento

Programas de
incentivos y premios

Capacitacioén

Formaciény
desarrollo profesional
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3.1 Propuesta de mejora

Para desarrollar aptitudes emocionales se elabor6 el siguiente plan de accion:

Cuadro N°8: Plan de accién para desarrollar aptitudes emocionales

ASPECTOS A MEJORAR

ACCIONES

AVANCES

AUTOCONOCIMIENTO:
+»+» Conciencia emocional

+» Autoevaluacion:

+» Confianza en uno mismo

-Coaching para fomentar la

conciencia de uno mismo:

¢ Establecer metas y valores

«+ Exponer situaciones peligrosas y
preparar al equipo para que actue
con tranquilidad

<+ Preparar al equipo a recibir
criticas constructivas y auto-
observarse

+«» Fomentar la meditacion y
reflexion

Personal que:

+«» Conoce sus metas y
valores

++ Reconocen sus puntos
fuertes y débiles

+¢ Se muestra abierto al
aprendizaje

+¢ Puede expresar sus
opiniones

AUTORREGULACION:

< Autodominio

¢+ Confiabilidad y
Escrupulosidad

¢ Adaptabilidad e

-Ensefiar técnicas de control de

estrés:

% Relajacion fisica y control de la
respiracion.

+¢ Técnicas de creatividad y

Personal:

%+ Positivo

+»+ Concentrado en su
trabajo

+ Organizado y cuidadoso

Innovacién busqueda de soluciones +¢ Responsable y
-Establecer premios e incentivos para cumplidor
quienes respetan los horarios y
terminan a tiempo sus tareas
MOTIVACION: -Fijar objetivos generales y Personal:

% Afan de triunfo
s Compromiso
+¢ Iniciativa y optimismo

especificos

-Mejorar la comunicacion entre
superiores y colaboradores a través
de charlas semanales donde se
discutan diversos temas

++ Comprometido con la
organizacion

+¢ Orientado hacia los
resultados

+¢+ Con ansias de mejorar y
crecer

Superiores:

+* Movilizan al grupo

+¢ Inspiran confianza

+¢ Tolerantes a los errores
y ayudan a aprender de
ellos

EMPATIA:

% Comprender a los demaés

+ Orientacion hacia el
Servicio

% Ayudar a los demas a
desarrollarse

% Aprovechar la diversidad

+¢+ Conciencia politica

-Fomentar en los mandos superiores
el acercamiento al personal y la
retroalimentacion

-Capacitar al personal en el uso del
sistema informatico, en el manejo de
utilitarios y en nuevas técnicas de
trabajo

-Elaborar un plan de trabajo con una
correcta division de tareas y

Personal que:

+¢ Sabe escuchar y
comprender otros
puntos de vista

+ Brinda ayuda a sus
compafieros

+» Comprometidos con el
trabajo en equipo

+ Orientado a brindar un
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administracion de los tiempos
-Realizar charlas donde se evalle la
atencion al publico y se propongan
mejoras

buen servicio a sus
clientes

Superiores:

++ Atentos y receptores de
ideas

+» Reconocen y
recompensan los logros
y el progreso

+» Asesoran y brindan
ayuda y consejos

HABILIDADES SOCIALES:
Influencia

Comunicacion

Manejo de conflictos
Liderazgo

Catalizacion de cambios
Establecer vinculos
Colaboracién, cooperacion
y habilidades de equipo

R/
0.0

7 7
0.0 0.0

R/
0.0

R/
0.0

7
0.0

R/
0.0

Las acciones anteriores contribuyen
también al desarrollo de habilidades
sociales, aparte las mismas se
propone:

-Solucionar problemas en conjunto,
los superiores deben integrar a los
colaboradores y aprovechar sus
ideas.

-Comunicar el malestar del personal
en cuanto a las amenazas y al
maltrato.

-Contratar a un gerente con aptitudes
de liderazgo y de IE para inspirar y
guiar al grupo

++ Comunicacion abierta
gue establece normas y
expectativas explicitas

+«+ Confianza en el equipo

+» Conciencia de la
organizacion

++ Afan de mejorar

+«» Empatia, cooperacién y
esfuerzo unificado

«+ Satisfaccion de los
cliente por la mejora en
el servicio

4. IMPLEMENTACION

La implementacion del plan de accién conlleva una serie de etapas que deben ser desarrolladas

cuidadosamente teniendo en cuenta todos los elementos necesarios para poder lograr los resultados

deseados.

Luego de presentar la propuesta a los directivos de la empresa y que la misma fuera aceptada

se procedio a llevar adelante este proceso de mejora.

El primer paso consiste en determinar el nivel de compromiso de los integrantes de la

organizacion, siendo oportuno mantener varias reuniones para que los involucrados asimilen sus roles,

responsabilidades y competencias en el proceso de cambio.

Por otro lado se acordd con los integrantes de la empresa el tiempo que se dedicaria a este

proceso, la empresa se comprometi6 a retribuir a los empleados las horas extras que dedicarian a esto.

En un principio se realizaron dos reuniones semanales para comenzar y luego una semanal por un

lapso de tres meses. Luego de este periodo se evaluarian los avances.
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Una vez acordado esto se comenzaron a efectuar paso a paso las acciones propuestas en el

punto anterior y se llevé a cabo una técnica de aprendizaje emocional y social que se describe a

continuacion.

4.1 Aplicacion de técnicas de aprendizaje emocional y social

Para desarrollar y mejorar la competencia emocional y social de los integrantes de la

organizacion en estudio se aplican los modelos presentados en Goleman (1998) y Goleman y Cherniss

(2005).

Precontemplacidn y Contemplacion

Z:ﬁi::; Calibrarla
favorecedor disponibilidad
Ayudar a los

participantes a
reconocer los
beneficios

Ayudar a los
participantes a
evaluarsu lEy
proporcionar

retroalimentacion

Convertir el
aprendizaje en
autodirigido

Desarrollar
expectativas
positivas

Preparacion

Establecer objetivos
significativos y
posibles

Accion

Utilizar modelos

Fomentar la préctica

y proporcionar
retroalimentacion

4.1.1 Etapa de precontemplacion y contemplacion

e Crear un entorno favorable

Mantenimiento

Vacunarse
contra las
adversidades

Incorporar
seguimiento de
apoyo

Para llevar a cabo el proceso de aprendizaje es necesario un orientador que tenga las

cualidades necesarias para la creacion de un buen entorno. Luego de aplicar ciertas acciones que se
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expusieron anteriormente para mejorar el ambiente laboral de la empresa se logré un entorno que

apoya el aprendizaje emocional.
e Calibrar la disponibilidad

En la empresa la actitud hacia el cambio es positiva, esta el deseo de cambiar y mejorar; el

desafio es que esto se mantenga en el tiempo.
e Ayudar a los participantes a reconocer el beneficio de la IE

Se instruyd a los participantes sobre el término IE, los beneficios y la importancia de cambiar
y mejorar. Mediante charlas educativas y proporcionando informacién se logré que la mayoria de los

participantes se interesaran en llevar a cabo este aprendizaje.
e Ayudar a los participantes a evaluar su IE y proporcionar retroalimentacion

Para evaluar la IE se aplico el test de Wood & Toley (2007), mediante éste, entrevistas que al
personal y observacién se identificaron las aptitudes de IE individual y grupal que es necesario

desarrollar.

Luego se proporciono retroalimentacion a los involucrados destacando que aptitudes positivas
tienen desarrolladas y cuales es importante mejorar. Para lograr que este proceso funcionara se prepar6

un ambiente calido y amigable que proporcione seguridad y confianza.

e Convertir el aprendizaje en autodirigido

Una vez informados los resultados de técnicas utilizadas se solicité a los participantes que
llevaran a cabo una auto-observacién y establezcan sus objetivos de desarrollo. Para generar
compromiso con el procesos de cambio es importante que las personas sientan que el cambio se debe a

su propio esfuerzo.

e Desarrollar expectativas positivas de cara al éxito

Para lograr la conviccion de los integrantes de la organizacion se informo sobre la ventaja que

tendra la capacitacion para el trabajo y para el desarrollo personal.

4.1.2 Etapa de preparacion

e Ayudar a los participantes a establecer objetivos claros, significativos y posibles
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En la etapa anterior cada uno de los participantes estableci6 objetivos concretos y posibles. En
esta etapa es importante que cada individuo haya identificado cuales son las aptitudes que tienen que
desarrollar y elaborar un plan para lograr tales objetivos.

Por otro lado una vez que se identificaron las aptitudes grupales a mejorar se trabajo en equipo

para elaborar un plan grupal de desarrollo.

Es importante dividir los objetivos en pasos pequefios para ir obteniendo desafios mas

pequefios y frecuentes, de esta forma se conserva la motivacion y el interés en el aprendizaje.

4.1.3 Etapa de accién

e Utilizar modelos de las habilidades deseadas

En la etapa de accion es importante que exista una persona guia que posea aptitudes

emocionales. En primer lugar se alent6 a los superiores a valorar y exhibir las aptitudes relevantes.

A cada participante se le proporciond el modelo de cambio y aprendizaje autodirigido de
Boyatzis (2005). El propdsito de la aplicacion de este modelo es que cada individuo expusiera una
imagen de su yo real y de su yo ideal. Una vez que lograron definir esto cada uno elabor6 un plan de

cambio para implementar en el tiempo.

Se organizaron reuniones donde se presentaron diferentes situaciones problematicas para que
en equipo lograran encontrar una solucion. Los objetivos que habia que cumplir era lograr una
comunicacién sana donde todos expusieran sus ideas sin sentirse intimidados, participacion de todos
los integrantes, lograr llegar a la solucion en un tiempo determinado y de una forma organizada. Esto
sirvio para desarrollar habilidades de equipo, autoconfianza, colaboracion y cooperacion,

comunicacion, entre otras aptitudes de la IE.

e Fomentar la préctica y proporcionar retroalimentacion sobre desempefio

En esta etapa es importante mantener la motivacion y el esfuerzo. Por lo cual el proceso de
aprendizaje debe mantenerse en el tiempo. Se propuso realizar reuniones semanales en las que se

discutan los progresos y se realice retroalimentacion.

4.1.4 Etapa de mantenimiento

e Vacunar a los participantes contra las adversidades
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Es importante que el ambiente de la organizacion sustente el cambio; por lo cual se
concientizd a los superiores de los beneficios del cambio y la responsabilidad de ellos en la
conduccion del grupo de trabajo para sobrellevar las recaidas y evitar el efecto "luna de miel".

En esta etapa se preparé a los participantes para responder ante los potenciales problemas que
se pueden presentar, como no alcanzar los beneficios esperados o que los nuevos comportamientos no
resulten satisfactorios para ciertas situaciones. Es conveniente anticipar de estos obstaculos para que
las personas estén preparadas para buscar soluciones.

e Incorporar seguimiento de apoyo

Para que el proceso de aprendizaje sea exitoso es importante que el entorno organizativo
anime y apoye los esfuerzos de los integrantes. Se propuso llevar a cabo un sistema de recompensas y

castigos para animar a aplicar las nuevas habilidades.

4.2 Consideraciones previas

La efectividad y el éxito requiere del compromiso de todos los integrantes de la empresa,

manteniendo la motivacion y el esfuerzo para que este cambio sea duradero en el tiempo

Se realizaron reuniones con los superiores y con los empleados, donde se brind6 la
informacidn necesaria para introducir el tema de IE y lograr el interés y la predisposicion para llevar a

cabo este proceso.
Se trabajo con el grupo para:

e Lograr una buena comunicacion y reducir la hostilidad

o Fomentar el trabajo en equipo y ayudar a los participantes a comprender las
necesidades y los intereses del otro

e Ayudar a las personas a exponer sus ideas y comunicarlas de forma adecuada.

e Lograr la receptividad a nuevas propuestas

4.3 Problemas que se presentaron

Durante el proceso de implementacion surgieron algunos problemas que se detallan a

continuacion:
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o Desinterés y falta de compromiso de algunos integrantes
e Desmotivacion

o Disputas por diferencia de opiniones

o Falta de recursos

e Desacuerdos en la resolucion de problemas

Para resolver estos conflictos se realizaron diferentes actividades con el grupo para lograr
motivacidn, participacion y compromiso; y a medida que se avanzd con las reuniones los problemas

fueron disminuyendo.

5. EXPOSICION DE RESULTADOS

Una vez concluidos los tres meses de investigacion se observaron cambios favorables en la
organizacion, los mismos son puntualizados a continuacién teniendo en cuenta las problematicas que

se expresaron anteriormente.

R/

«» Ambiente laboral:

e Se defini6 la misidn, vision y los objetivos generales y especificos.

e Se logr6 un mayor acercamiento de los jefes hacia los empleados

e La comunicacién interna es mas efectiva, se ha desarrollado un buen dialogo
entre los superiores y empleados, lo que genera confianza y credibilidad. Esto
se logré mejorando la comunicacién descendente mediante la interaccion a
través de mails donde se envia informacion semanal; y para mejorar la
comunicacion ascendente se realizan reuniones con los subordinados, los cual
permite a los mandos superiores conocer los problemas del personal, facilita
la integracion y colaboracion de los trabajadores.

e Se comenzd a trabajar en la separacion y delimitacion de actividades para
lograr una correcta division de trabajo.

e Los integrantes de la empresa han comenzado a trabajar mas integrados,
compartiendo actividades e intercambiando informacion, esto ayuda a
aumentar la calidad del trabajo y la productividad. La relacion entre los
compafieros mejord, se observa mayor colaboracién y confianza.

e El ambiente de trabajo es méas motivador y positivo.
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+« Competencias emocionales individuales y grupal:

e Autoconocimiento: "conocer los propios estados internos, preferencias,

recursos e intuiciones" (Goleman, 1998)

>

>

Las personas manifiestan sentirse mas motivadas y con mayor
entusiasmo. Han establecido valores y metas personales y se
esfuerzan en trabajar por ellos.

Los colaboradores presentan mayor predisposicion al desarrollo y
aprendizaje, trabajan en mejorar sus puntos débiles y desarrollar los
fuertes.

El personal se demuestra abierto a expresar sus opiniones y declaran
mas seguridad en si mismos, esto ha llevado a una mejora en la toma
de decisiones.

Los integrantes afirman estar mas en contacto con sus emociones.

e Autorregulacion: "mejorar los propios estados internos, impulsos Yy

recursos"(Goleman, 1998)

>

>

Empleados mas responsables y cumplidores, se respetan los horarios
de trabajo.

La aplicacion de las técnicas de control de estrés ayudo a las personas
a mantener la calma cuando se trabaja bajo presion y ante situaciones

tensas.

e Motivacion: " tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencién de

las metas" (Goleman, 1998)

>

Al mejorar la comunicacion y la relacién entre jefe y subordinado, las
personas trabajan con mayor entusiasmo y se esta logrando forman un
equipo de trabajo para cumplir objetivos. Mas alld de que la
retribucion econdémica no deja de ser importante para los empleados
no es el Unico factor que los motiva para desempefiar sus
responsabilidades.

Las personas expresaron estar dispuestas a realizar un esfuerzo
adicional para lograr la metas esto se debe al mejor clima laboral

Se ha logrado un espacio donde los empleados pueden comunicar sus
inquietudes e ideas a sus superiores

Al definir la empresa claramente la mision, vision y objetivos existe
mayor compromiso y esfuerzo para el logro de objetivos generales.

Se ha comenzado a trabajar en nuevos proyectos y en la

implementacion de nueva tecnologia
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e Empatia:

captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos"”

(Goleman, 1998)

>

Los superiores se han acercado mas al personal y tienen en cuenta sus
necesidades y sentimientos. Se elaboré un calendario con las fechas
importantes como cumpleafios, aniversarios para felicitar a los
empleados y entregarles un presente.

Los superiores expresan interés por los problemas que presentan sus
empleados, esto se logrd gracias a las reuniones que se realizaron para
afianzar relaciones y mejorar la comunicacion. También entre pares
se ha demostrado lo mismo.

La empresa estd trabajando en el desarrollo de un manual de
funciones y procedimientos con las actividades que corresponden a
cada puesto, para lograr una correcta division de trabajo y mejor
distribucion del tiempo.

La empresa capacito a los empleados durante dos meses en el uso del
sistema informatico y estan estudiando la posibilidad de brindar una

capacitacion a los técnicos para especializarlos.

e Habilidades sociales: "habilidad para inducir en los otros las respuestas
deseables" ( Goleman, 1998)

>

Los cambios que se han mencionado anteriormente también aportan al
desarrollo de las habilidades sociales. Al regenerarse la comunicacion
y el ambiente se ha generado una actitud positiva de los empleados
guienes se desempefian mejor y son mas productivos.

Cuando se presentan conflictos el personal trabaja en conjunto para
buscar una solucién acertada.

En cuanto a la carencia de un lider que guie al grupo la empresa esta
evaluando la posibilidad de contratar a una persona que posea las
aptitudes necesarias para inspirar y guiar al grupo con influencia,
compromiso, motivacion, iniciativa y optimismo entre otras cosas.
Entre los comparieros de trabajo se han creado lazos amistosos,
realizan reuniones informales, partidos de fatbol. asados, etc.

El trabajo en equipo va mejorando dia a dia se ha observado mayor

respeto, colaboracién y compromiso en los integrantes de la empresa.

En la empresa se observaron cambios favorables luego de la implementacién del plan de

mejora. Lo importante es que estos avances se mantenga en el tiempo y no se vuelva a los viejos

habitos.
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Por otro lado es importante destacar que todavia quedan muchos factores por mejorar y se

debe seguir alentando a las personas a desarrollar sus aptitudes emocionales.

6.

RECOMENDACIONES

Para lograr una mejora continua y seguir desarrollando las competencias emocionales en los

integrantes de la empresa se ofrecen algunas recomendaciones:

R/
0'0

R/
0'0

Implementar continuamente las acciones propuestas en el programa

Hacer un seguimiento del desarrollo de aptitudes emocionales, incentivar a los
integrantes de la empresa a implementar las nuevas habilidades aprendidas.

Continuar con el programa de aprendizaje emocional y social.

Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro, de forma periddica con el
fin de mantener un ambiente sano.

Elaborar un programa de capacitacion periddico para los empleados, en donde se los
mantenga actualizados.

Considerar la ejecucion de programas alternativos como evaluacion del desempefio,
diagndstico de necesidades de capacitacion, aplicacion de normas de calidad.

Realizar periédicamente retroalimentacion

Si se contrata nuevo personal asegurarse de que posean aptitudes de inteligencia
emocional

Crear una cultura organizacional con una visién y mision claras, objetivos generales

definidos y valores firmes; y comunicar esto a todos los niveles

Para lograr una mejora continua es importante el compromiso de todos los integrantes de la

organizacion y sobretodo la colaboracion de los duefios y mandos superiores. Es importante compartir

con las personas informacion y dejar claro los propdsitos de la organizacion. Los resultados mejoran

cuando se hace a las personas participes del cambio. La medicién y la mejora continua debe formar

parte de la cultura de empresa.

7.

CONCLUSION DEL ESTUDIO DE CAMPO

La aplicacion de un plan de estrategias basado en aptitudes de la IE en conjunto con la

implementacion de un modelo de aprendizaje emocional y social permitié observar mejoras en el
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ambiente de la empresa, en la relacion entre empleado y empleador, en la actitud frente al cambio,

comunicacién y trabajo en equipo, entre otras cosas.

Se les brindé a las personas informacidn y herramientas para desarrollar aptitudes que los
ayuden a mejorar su desempefio. La respuesta de la mayoria de los participantes fue positiva, se
presentaron interesados y dispuestos a incursionar en este proceso. Es importante la autocritica, la
paciencia y la persistencia para poder autoevaluarse y analizar las fortalezas y debilidades que se
tienen; y trabajar en ellas.

La investigacion desarrollada y la implementacion de las diferentes técnicas como test,
entrevistas y observacion, permitieron evaluar la situacion inicial y final evidenciando los cambios
favorables que se produjeron en la organizacion. Todavia quedan cosas por mejorar y cambiar, gracias
al aporte que realiz6 esta investigacion, la empresa esta trabajando para lograr resolver los conflictos
que existen y enfrentarse a los que pueden venir. Ahora es importante continuar fomentando estas

aptitudes en todos los miembros de la organizacion y lograr una mejora continua.

El desarrollo de aptitudes emocionales no solo beneficia a las personas en su vida laboral sino
también personal. El programa de aprendizaje emocional ayud6 a los integrantes a confiar en si
mismos, a trabajar en equipo, al autodominio emocional, a establecer objetivos y metas, a tener una
actitud positiva hacia el cambio y a fomentar la creatividad y la innovacion; lo que ayuda a obtener

una ventaja competitiva.

Un punto valioso de esta investigacion es que la inteligencia emocional se puede aprender. A
nivel individual y grupal se pueden evaluar las aptitudes emocionales que se poseen, mejorarlas y

desarrollar aquellas que estan débiles.

Se evidencia que la inteligencia emocional tanto individual como grupal contribuye a la
eficacia organizativa. Es tarea de la organizacion fomentar el desarrollo de estas competencias para
lograr que su capital humano sea eficiente, efectivo y exitoso. Esto permitira a la empresa ofrecer un

servicio de alta calidad que cumpla con las expectativas de los clientes
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CONCLUSIONES FINALES

"Una gestion de excelencia marca la diferencia. Cada vez mas la excelencia en la gestion es la

principal ventaja competitiva de las organizaciones.

Llevar adelante una gestion de excelencia es un objetivo al que deben aspirar tanto empresas como
organizaciones sin fines de lucro porque es el camino mas directo al logro exitoso de los
resultados gque cada organizacion se ha fijado como propésito." (Fundacién Premio Nacional a
la Calidad, 2013)

La calidad en la gestion de una empresa se determina por los niveles de satisfaccion que logre
en los sectores que tienen un interés comun en el desempefio de la organizacidn, es decir las partes
interesadas o “stakeholders”, estos son: los clientes, los accionistas, el personal, los proveedores y la
comunidad, integrados de una manera dindmica y creativa. En la medida en que una empresa logre la
méaxima satisfaccion de cada uno de ellos de manera permanente, obtendra una ventaja competitiva y

habré alcanzado la excelencia (Fundacién Premio Nacional a la Calidad, 2013).

En la actualidad existe una situacion de constante cambio e innovacion donde las expectativas
de los consumidores son cada vez mas exigentes, por lo cual las empresas necesitan mejorar tanto la
gestién de sus actividades, como sus resultados. Para lograr una ventaja competitiva, seguir en el
mercado y lograr diferenciarse de los demas es necesario alcanzar la excelencia y llegar al estado de
mayor calidad posible. Esto se pude lograr mediante la aplicacién de diversos procedimientos y
técnicas profesionales, aumentando de esta manera la satisfaccion de los clientes y mejorando la

gestion de los recursos y de los procesos.

Todas estas transiciones aumentan el valor de la inteligencia emocional. El incremento de las
presiones competitivas otorgan valor a la personas que poseen aptitudes de la IE como
automotivacion, iniciativa, afan por el triunfo, optimismo, compromiso, innovacion, adaptabilidad y
creatividad.

Al cambiar las estructuras de las organizaciones y pasar de las antiguas formas orgénicas
jerdrquicas a estructuras en redes, aumenta la importancia del trabajo en equipo, la habilidad para

establecer vinculos, de influir y de colaborar.
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La inteligencia emocional influye en el éxito empresarial en diversas &reas como contratacion,
desarrollo de talentos, trabajo en equipo, compromiso, estado de animo y salud del empleado,
innovacion, productividad, eficacia, rentabilidad, y calidad de servicios.

Los diferentes autores consultados coinciden en que es posible aplicar con éxito la Inteligencia
Emocional en la gestion empresarial. Para poder lograr esto es necesario el compromiso de directivos
y empleados; y el deseo de crecer y desarrollarse. Adquirir estas aptitudes no sélo sirve para lograr una
buena gestién sino que también pueden aportar satisfaccion en el trabajo.

Es importante que se comience a educar en este tema desde el colegio y universidades a los
futuros profesionales y reforzar el nivel colectivo de inteligencia emocional en la comunidad. En el
plano individual es posible identificar, evaluar y aumentar los elementos de IE. En el plano grupal, el
proposito es volver mas inteligente a los grupos afinando la dindmica interpersonal. En el plano
empresarial, revisar la jerarquia de valores para dar prioridad a la IE, en los términos concretos de

contratacion, capacitacion y desarrollo, evaluaciéon de desempefio y ascensos (Goleman, 1998).

Mediante el desarrollo de aptitudes emocionales, los individuos toman conciencia de sus
propias emociones, comprenden los sentimientos de los demas, toleran presiones y frustraciones en el
trabajo, desarrollan una actitud positiva hacia el cambio, se vuelven creativos e innovadores, trabajan
en equipo en busca de metas conjuntas para lograr crecer y desarrollarse tanto individualmente como

empresa.

A lo largo de este trabajo se han expuesto diferentes conceptos y aportes de diversos autores.
Los diferentes modelos de inteligencia emocional enlazan en cuatro conceptos: Autoconciencia,
autorregulacion, conciencia social y gestién de las relaciones. Estos conceptos se desglosan en
diversas aptitudes de IE que se pueden aprender y desarrollar en forma individual y grupal. Estas

aptitudes aportan grandes beneficios tanto a la vida personal como laboral.

La autoconciencia es la comprension de los sentimientos, preferencias, recursos e intuiciones;
poseer esta aptitud conduce a las personas a tener mayor seguridad, confianza en uno mismo y a
indagar sobre sus fortalezas y debilidades para saber qué cambiar o mejorar y qué mantener o
acrecentar. Esta aptitud le permite a las personas saber qué es lo que quieren hacer, en qué se destacan
y qué pueden ofrecer a los demas; este conocimiento motiva a las personas a desempefiarse mejor y
trabajar con responsabilidad. Es transcendental para las empresas estar integradas por personas que
gocen de autoconocimiento ya que realizan su trabajo con esmero y dedicacion y contribuyen a los
objetivos organizacionales. En la organizacion bajo estudio la mayoria de los participantes, en
principio manifestaron estar conscientes de sus sentimientos, pero luego de exponerse al proceso de
aprendizaje algunos notaron que en realidad esto no era asi y que necesitaban desarrollar esta
competencia para ser mas productivos y sentirse mas a gusto.
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La autorregulacion permite a las personas mantener bajo control las emociones perturbadoras
y los impulsos en situaciones tensas, pueden trabajar bajo presion sin perder la concentracion y
manejan el estrés con habilidad, pueden recobrarse facilmente de situaciones deprimentes y
perturbadoras, lo destacable es que no se mantienen ajenos a las situaciones conflictivas sino que
tienen la capacidad de superarlas y seguir adelante. Esta competencia de mantener la calma es
indispensables en trabajos donde se esta expuesto personas agresivas e intolerantes, la capacidad de
darle un giro a una situacion tensa es muy valiosa en una organizacion. Por otro lado esta aptitud lleva
a las personas a ser responsables y dedicadas. En la empresa analizada los empleados estan en
permanente contacto con personas que poseen problemas de salud, por lo cual muchas veces se
presentan nerviosas, impaciente y preocupadas. Los integrantes manifestaron que ahora tratan de
controlar estas situaciones tensas y se ponen en el lugar del paciente y no a la defensiva. Aunque es
una tarea dificil y muchas veces les cuesta controlar sus impulsos, pero practican dia a dia para lograr

mantenerse bajo control.

La motivacion es indispensables para que las personas se sientan a gusto con su trabajo, el
incentivo salarial no es suficiente para lograr un buen desempefio. Las personas necesitan sentir
orgullo de cumplir con los objetivos y sentirse apreciadas por la empresa. Los directivos y gerentes
deben estar presentes para sus empleados, deben escucharlos y ayudarlos a desarrollarse. Es
fundamental que exista una definicién y comunicacién clara de la vision, mision y objetivos. Las
personas motivadas buscan maneras de mejorar su desempefio, trabajan en conjunto con otros para
cumplir con la mision del grupo, se fijan objetivos desafiantes y poseen iniciativa y optimismo. En el
caso particular bajo estudio pudo observarse la mejora que se produjo luego de la intervencién. En la
encuesta realizada al personal, la mayoria respondié que su principal motivacion eran los incentivos
salariales. Luego de tomar conocimiento de las aptitudes emocionales, comprendieron que lo que
realmente los mueve, no es s6lo el incentivo salarial, sino la relacion con sus superiores y comparieros,

entendieron que estaban desmotivados y que necesitaban mejorar.

Aparte de las aptitudes individuales, se pueden mencionar las aptitudes sociales que estan
referidas al manejo de las relaciones, dentro de ellas se puede nombrar la empatia y las habilidades

sociales.

La empatia es una habilidad que permite a las personas comprender a sus pares, es decir que
perciben los sentimientos y tienen en cuenta las necesidades y preocupaciones ajenas. Al desarrollar
capacidades empaticas se pueden detectar los sentimientos de frustracion, disgusto o disconformidad
de los integrantes de una empresa, y poder asi, trabajar para solucionar esta situacion y mejorar el
clima organizacional. Las personas que estdn dotadas de esta aptitud reconocen y recompensan el
trabajo bien hecho; ofrecen critica constructiva y ayudan a los demas a mejorar; fomentan el

desarrollo, incentivan y alientan las habilidades del otro. Dentro de las organizaciones es muy valioso
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poseer personal con estas caracteristicas ya que ayuda a crear un clima laboral positivo, aumentar la
lealtad y la satisfaccion con el trabajo. Ademas la empatia es clave para entender las necesidades de
los clientes y de esta forma conseguir ofrecer productos y servicios que satisfagan las expectativas de
los mismos, logrando fidelidad y confianza. Un aspecto valioso a mencionar de esta investigacion es
que al concientizar a los directivos de la empresa, la importancia de estar presentes para sus empleados
logré un cambio en el clima laboral. Los empleados manifestaron necesidad de apoyo, seguimiento,
capacitacion y desarrollo. Ahora los superiores han tomado conocimiento de ello y han emprendido

actividades en ese sentido.

Las habilidades sociales ayudan a manejar con destreza las emociones de otras personas.
Entre las aptitudes que se engloban en este concepto, podemos destacar el arte de la influencia y
persuasion, lo que es indispensables en los lideres que conducen al grupo de trabajo, ellos son capaces
de llevar efectivamente a todos hacia la meta buscada. Otra competencia imprescindible que deben
poseer las empresas es la capacidad de manejar conflictos, poder percibir los problemas y buscar
soluciones acertadas; como también la capacidad de negociar y lograr acuerdos beneficiosos. En la
organizacion se detecté una falta de liderazgo y la necesidad de una persona que guia al grupo en el
cumplimiento de las metas. Esta situacion podria solucionarse contratando a un profesional que posea

aptitudes emocionales y la empresa esta evaluando esta posibilidad.

Por otro lado es importante mencionar que para que una organizacion logre un clima laboral
armonioso Yy positivo, debe existir buena relacion entre los integrantes. Las empresas deben fomentar
espacios donde los empleados puedan interactuar y distraerse con sus compafieros, de esta forma se
crean lazos que permiten aumentar la colaboracién y cooperacién mejorando el trabajo en equipo y
aumentando el rendimiento. Luego de la observacion de campo pudo comprobarse una mejora en el
clima laboral de la organizacion, la comunicacion entre los distintos integrantes se hizo mas fluida y

el trato entre compafieros es mas cordial.

Este trabajo de investigacion comenzd con una situacion inicial de una empresa con un clima
laboral negativo y dificil de sobrellevar para las personas, donde las relaciones no eran buenas entre
los distintos integrantes y el trabajo en equipo era précticamente inexistente, primaba el
individualismo. Luego de realizar la intervencion, transmitir conocimientos y generar &mbitos de
reflexion, se condujo a una situacion actual donde las relaciones entre el personal han comenzado a
mejorar, el clima es mas positivo y amigable y se ha comenzado a trabajar en equipo. Mas alla de que
queda mucho por hacer y hay obstaculos por superar se puede verificar que el aporte que se realizé a
esta organizacion fue satisfactorio y que la implementacion de la IE en todas la &areas de la

organizacion ayuda a forjar un camino hacia el éxito en la gestion.
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Para finalizar podemos concluir citando a Goleman (1998) quien dice que la inteligencia
emocional no es una varita magica; no garantiza una mayor participacion en el mercado ni un
rendimiento mas saludable. La ecologia de toda corporacion es extraordinariamente fluida y compleja.
Ninguna intervencion, ningin cambio por si solo, puede arreglar todos los problemas. Pero si se ignora
el ingrediente humano, nada de lo demés funcionara tan bien como deberia.
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ANEXOS

ANEXO A : GUIA PARA LA APLICACION DE LA TECNICA GRUPO FOCAL

Objetivos:

e Determinar la situacion critica que infiere en el desarrollo del personal de la
empresa
e Determinar las competencias emocionales de los participantes
Participantes: Integrantes de la organizacion
N° de participantes: 8
Lugar: instalaciones de la empresa
Moderador: Romina Allia

Preguntas:

¢, Como se siente en su lugar de trabajo, considera que existe un ambiente positivo?
¢, Cuales son los principales conflictos que se presentan en la organizacién?
¢, Realiza sus tareas individualmente o en equipo?

¢, Conoce el término Inteligencia Emocional?
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ANEXO B: RESULTADOS DE LA TABULACION DE LA ENCUESTA, TEST DE AMBIENTE
LABORAL Y TEST DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

TABULACION DE LA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

1. ¢Conoce claramente la vision y mision de su empresa?

Si 3 38%
Sl No 2 25%
Mo Seconoce peronoesclara 3 38%
o
Se conoce pero no... Otro 0 0%
Otro
0 1 2 3
2. ;Cual es su percepcion en cuanto al ambiente de trabajo?
aptimo 0 0%
optimo motivadar 2 25%
motivador negativo, dificil de sobrellevar 4  50%
]
negativo, dificil... Otro 2 25%
Otro
0 1 2 3 4
3. ¢ Qué es |lo que mas influye en su buen desempefio laboral?
a) El estado de animo 4 50%
b) La motivacion 0 0%
bjLa motivacion c) Los incentivos salariales 4 50%
Qtro
0 1 2 3 4

4. ; Tiene en claro lo que se espera de usted en el trabajo

a) Si 3 38%
sl BjNo 0 0%
bjNo c)Nosé 5§ 63%

c)No sé Otro 0 0%
Otro

0 1 2 3 4 5
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5. ¢ Recibe reconocimiento o elogios por un trabajo bien hecho?
a) No J 8%

ano [ b) A veces 1 s0%
c)Frecuentemente -

0 1 2 3 4

6. ; Considera que se tienen en cuenta sus sentimientos, necesidades y preoccupaciones?

a) Frecuentemente 0 0%
a) Frecuentemente b) A veces 4

c) Mo

o

=
o

5

r

=
o

5

=
—_
ra
L
f =

7. ;i Considera que existe empatia en su ambito laboral? Teniendo en cuenta que la empatia es ponerse en lugar del otro
a) Si 4 50%
b) No 3 3%

c)Desconoce 1 13%

a)si
bjNo

c)Desconoce

] 1 2 3

.

8.;.Considera que existe trabajo en equipo para el cumplimiento de las metas?

a) Si 1 13%
asi b) No 6 T75%
b)MNa c)Desconoce 1 13%
ciDesconoce
0 1 2 3 4 5 6
8. ;iConsidera que existe una correcta division de tareas?
a) Si 2 25%
b) Mo 6 75%
c) Desconoce 0 0%
c)Desconoce
o] 1 2 3 4 5 6
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Considera que se lo estimula en su trabajo para su desarrolle personal y profesional

a) Si 1 13%
25 b) No T 88%
b)jNo c) Desconoce 0 0%

c)Desconoce

0 1 2 3 4 5 6 7

TABULACION DEL TEST DE ANALISIS DEL AMBIENTE LABORAL

Totalmente
en En De Totalmente
FACTORES ANALIZADOS desacuerdo |desacuerdo | Neutro | acuerdo | de acuerdo
COMUNICACION 1 2 3 4 5

Me encuentro comunicado sobre los
objetivos, cambios, logros y/o
actividades de la empresa 5 3
La informacion es comunicada de
varias formas hasta asegurar que fue
correctamente transmitida 5 1 1 1
La comunicacion existente con mi jefe
inmediato es efectiva 4 2 2
Recibo retroalimentacion clara por
parte de mis jefes acerca del trabajo
realizado 1 2 4 1
Mis jefes y demas superiores escuchan
mis ideas y comentarios 1 3 2 2
La comunicacién con mis companeros
de trabajo es buena 4 2 2
Se me dio a conocer apropiadamente
las responsabilidades y actividades a
desarrollar en mi puesto 1 4 2 1
Se me dio a conocer apropiadamente
mis derechos como trabajador 2 3 3
Mi jefe conoce mis problemas de
trabajo 2 2 3 1

NECESIDADES Y MOTIVACION 1 2 3 4 5
Tengo seguridad de conservar mi
trabajo 6 2
El puesto que ocupo contribuye a
obtener una autoestima elevada 3 3 2
Mi trabajo me permite conocery
fomentar amistad con mis compafieros 2 4 2
Mi puesto de trabajo contribuye a mi
autorrealizacion 2 2
Me siento motivado por la empresa 1 4

134




La motivacién que poseo me lleva a
fijar nuevas metas

OBJETIVOS Y ROLES

Los objetivos de mi trabajo estan
claramente definidos

Los objetivos de mi puesto son
razonablemente alcanzables

Mi trabajo me permite alcanzar mis
objetivos personales

Mis objetivos personales contribuyen a
los objetivos de la empresa

La funcién que cumplo contribuye al
logro de los objetivos de la empresa

INTEGRACION Y COLABORACION

Estoy plenamente integrado en mi
trabajo

Me siento orgulloso de pertenecer a
esta empresa

En mi drea de trabajo se maneja
adecuadamente los problemas que se
presentan

Cuando tengo problemas con mi
trabajo puedo contar con mis
compafieros

Me llevo bien con mis compafieros de
trabajo

Considero a mis companeros de
trabajo como amigos

LIDERAZGO (calificar a sus jefe)

Mi jefes se interesan por escuchar lo
que tengo que decir

Puedo hablar libremente con mi jefe
cuando estoy en desacuerdo con él o
ella

Mis jefes me tratan con amabilidad

Mis jefes estan al tanto de las tareas
que realizo

Cuando cometo algun error, mi jefe lo
detecta oportunamente e informa de
manera adecuada

Cuando logro un buen resultado en mi
trabajo mis jefes reconocen mi
aportacién

Frecuentemente reviso con mi jefe mi
trabajo en busca de nuevas ideas que
incrementen mi efectividad

Considero que mis jefes son justos con
sus decisiones

El estilo de direccién de mi jefe me
influye positivamente
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Considero que mis jefes fomentan las
relaciones humanas con el personal

Mis jefes estdn comprometidos con
sus trabajos y con nosotros

Mis jefes son unas de las mejores
personas con las que se pueda trabajar

INNOVACION Y CAMBIO

Tengo oportunidades para hacer cosas
distintas e innovadoras en mi trabajo

Mi trabajo me permite desarrollar
nuevas habilidades

Existen cambios repentinos en mi
trabajo

Me adapto rapidamente a los cambios

Cuando se realizan cambios en la
empresa estos son manejados
adecuadamente

Considero que los cambios impactan
positivamente a la empresa y a su
personal

CONDICIONES DE TRABAJO

La iluminacidon de mi drea de trabajo es
suficiente y adecuada

Poseo suficiente espacio para trabajar

La comodidad de mi area de trabajo es
Optima

La temperatura de mi lugar de trabajo
es adecuada

El nivel de humedad es idéneo

Existe un flujo de aire adecuado en mi
lugar de trabajo

El nivel de ruido me permite
concentrarme en mi trabajo

La limpieza y el aseo en general son
buenos

Existe la seguridad debida para evitar
accidentes y riesgos de trabajo

La velocidad de mi equipo de cémputo
es la adecuada

Considero que mi equipo de cdmputo
funciona excelentemente

ADMINISTRACION DEL CAPITAL
HUMANO

Siempre se planifican las necesidades
de personal necesario para realizar las
actividades en mi area

El personal se selecciona bien

Al ingresar, se proporciona la
capacitacidn pertinente para conocer
las responsabilidades y politicas de la
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empresa

Tengo oportunidades de incrementar
mi desarrollo de habilidades, aptitudes
y actualizacidn de conocimientos

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y
RESULTADOS

Considero que la forma en que se
organiza e trabajo en mi drea
contribuye con la productividad de la
misma

En mi area de trabajo se orienta hacia
la obtencion de resultados

El que da mejores resultados es el que
triunfa

La calidad en el trabajo es la mas alta
prioridad en mi drea

Conozco las necesidades de las
personas que solicitan nuestro servicio

Las personas que trabajan conmigo
poseen conocimiento y habilidades
para satisfacer las necesidades de las
personas que requieren nuestros
servicios

Considero que estoy orientado/a a
participar activamente en la deteccién
de errores en pro de un mejor servicio

SATISFACCION LABORAL

Estar en mi puesto genera un
sentimiento de autosatisfaccion

Me siento orgulloso/a del trabajo que
desempeio

Me siento valorado/a y respetado/a en
mi trabajo

Siento que mi trabajo esta
suficientemente reconocido

Son satisfactorios el sueldo y las
prestaciones

Considero que existe igualdad entre
hombres y mujeres

Es satisfactoria la relacion con mis jefes

AUTOEVALUACION

Presto toda mi atencién cuando
alguien habla

Cuando no me queda claro lo que se
me informa, siempre pregunto las
veces que sea necesario hasta
comprender lo que se me comunica

Frecuentemente animo a los demas
cuando tienen problemas personales o
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de trabajo

Trato de ver las cosas con optimismo 3 3
Desempefio mis actividades en tiempo

y forma adecuados 4
Respeto a mis jefes aunque no esté de

acuerdo con ellos 3
Soy respetuoso de la normativa de la

empresa 3

Considero que siempre trato colaborar
en las actividades de mi area de

trabajo 5
Soy de las personas que contribuyen y

actudan para hacer las cosas mejor 3 2
Generalmente pongo en practica mi

iniciativa en el trabajo 3 4 1
Siempre trato de aportar nuevas ideas

en mi trabajo 1 4 2
Soy una persona abierta al cambio 1 3

Siempre doy un trato amable hacia las
personas que solicitan nuestros
servicios 1 5

COMUNICACION

B Totalmente en desacuerdo

RRRRRRRR

1 .
’ B En desacuerdo
0,5 1
_ Neutro
RS O S O A ® De acuerdo
\)Q/(\ {,\‘OQ ) a)@, \.’b\ be’@ o o(\0 oo0 @
P o ®Q$‘ NN S 000 B Totalmente de acuerdo
\\ PR\ X < O .
@@ O ('>0 O,b\\ \?S’\ & O b\o &
< 2 o ¥ @ &
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NECESIDADES Y MOTIVACION

6
5
4
3 W Totalmente en desacuerdo
i M En desacuerdo
0 W Neutro
bbe' (})Qo." 6‘&@"‘ ,o«é,\o OQOJ“" 0\}?"‘ B De acuerdo
2 o ‘ > N Q
< N ] e,'é .4’?’6 &P B Totalmente de acuerdo
qu (¢) 6\0 0b 0‘0 &'b
& . xS
¢ & F ¢ o
SN SN PO >
¥ Q¢
OBIJETIVOS Y ROLES

B Totalmente en desacuerdo

M En desacuerdo
M Neutro
B De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

INTEGRACION Y COLABORACION

4
3,5
3
2,2 H Totalmente en desacuerdo
1,? M En desacuerdo
0,8 m Neutro
@ O N o o o W De acuerdo
@Qp & 2 @Q% <\°° N
& Qef’ .\"5‘ P ‘5\(’4 &7}0  Totalmente de acuerdo
e Q o :
Q <<,<‘® » \Z &
N O N o
& N4 ¢

139




LIDERAZGO

Ml Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

m Neutro

B De acuerdo

u Totalmente de acuerdo

CONDICIONES DE TRABAIJO

O R, NWPULOV

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

I Neutro

B De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

INNOVACION Y CAMBIO

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

m Neutro

H De acuerdo

H Totalmente de acuerdo
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ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

B Totalmente en desacuerdo

M En desacuerdo

m Neutro

O R N W b 01 O

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

2
&
‘;)\Q’
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y RESULTADOS
5
4,5
4
3,5
3
2,% B Totalmente en desacuerdo
':rl’ M En desacuerdo
'(5) & Neutro
OQ,\'?’". ' \oee"" . Q«&"". %oébo oo\?f”: . o\f"'. e,é'o*." B De acuerdo
XN o Q
,\00 ,6'50 > Q}’é 001' o‘i‘% 0\}@ H Totalmente de acuerdo
RS < N N & q}" o
N I (4 < Q o)
NS P N > > xS
¢ B < © VR
& < C
<<§\ N
SATISFACCION LABORAL
4
3,5
3
2,5
2 B Totalmente en desacuerdo
1,5
1 M En desacuerdo
0'8 ® Neutro
B De acuerdo
6"\ M Totalmente de acuerdo
S
2
Q:;g, .
e
\
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AUTOEVALUACION
6 —
5 -
s |
3 1 —
2 - S
1
0 L T T
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M Totalmente en desacuerdo

M En desacuerdo

Neutro

B De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

TABULACION DEL TEST DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

AUTORREGULACION

Siemp
re

Casi
siemp
re

veces

Rara
vez

Nun
ca

Soy impaciente

Me es dificil controlar mi enojo

Necesito desahogarme

Me gusta dejar mi posicién en claro

Me gusta tener la Ultima palabra

NINININ (W

Si alguien me ataca me retiro en silencio

N W WIN | IN

BN R W N W

Cuando estoy en grupo me dan muchisimas ganas de hablar
pero no puedo

Digo las cosas de manera abrupta e impulsiva

Me gusta decir lo que pienso

Me gusta el sonido de mi propia voz

N

N (| Ww

Cuando empiezo a sentirme irritado y molesto, cuento
mentalmente hasta 10

Si veo u o0igo a personas que pelean me siento agitado

Bajo presion, estallo

Soy capaz de seguir adelante en presencia de contrariedades

w W iN (-

Exagero mis reacciones ante asuntos triviales

Me gusta hacer las cosas a mi modo

IS

Utilizo mi presencia para intimidar

NN WA | (d|Pd

142




Casi

Siemp |siemp |A Rara Nun
AUTOCONCIENCIA re re veces |vez ca
Estoy en contacto con mis emociones 2 1 3
Me cuesta trabajo aceptarme tal como soy 2 3
Cuando tengo que describir mis sentimientos, me confundo 2 4
Me siento torpe si tengo que besar a personas que no
pertenecen a mi familia 1 2 3
Si algo no me parece correcto entonces no lo hago 5 2
Prefiero las peliculas y los libros basados en hechos reales a
los de ficcién 2
Muestro prejuicios 4
Me quejo que las cosas son dificiles 2
Casi
Siemp |siemp |A Rara Nun
MOTIVACION re re veces |vez ca
Cuando hay que hacer algo desagradable, lo hago de
inmediato y me olvido de ello 2 4
Cuando hay que hacer algo desagradable, espero hasta que no
me quede otra opcion que hacerlo 3 5
Cuando hay que hacer algo desagradable, encuentro a alguien
que lo haga por mi 1 3
Estoy preparado para hacer un esfuerzo adicional 2 4 2
No me detendré hasta que el trabajo quede bien hecho 3 4 1
Me estanco 4 2
Me dejo desanimar por las cosas 4
Encuentro como evadir los obstaculos 3 3
Si logro encontrar una salida facil, la tomo 3 5
Si logras encontrar una salida facil, deberias tomarla 1 2 5
Podria vender arena en el Sahara 2 5
Casi
Siemp |siemp [A Rara | Nun
EMPATIA re re veces |vez ca
Me importa lo que le ocurre a otras personas 1 2 3
La gente no tiene que decirme lo que siente, yo puedo
percibirlo 2 4
Tengo espiritu de equipo 2 4 2
Trabajo duro para otras personas 2 3
Cuando la gente se encuentra en apuros, pueden recurrir a
usted 1 4 3
Puede captar lo que ocurre 2 4 2
Le gusta ayudar a gente mas joven 3 4 1
Usted es una persona egocéntrica 1 5
Casi
Siemp |siemp |A Rara Nun
HABILIDADES SOCIALES re re veces |vez ca
Me tenso cuando conozco a personas nuevas 3
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Puedo hablar con cualquier persona 3 3
Soy capaz de lidiar con llamadas telefénicas dificiles 4 3
Cuando surge un problema y nadie parece saber qué hacer, yo
soy capaz de hacerme cargo de la situacion 1 1 5
Dejo una impresidn positiva en mis primeros encuentros 1 3 3
Soy una persona divertida 1 3 4
Hago sentir a gusto a quien me rodea 3 3 2
AUTORREGULACION
4 -
. | FHH
> |
2,5
2
1,5 B Siempre
1 W Casi siempre
0,5
0 H I B == L | A veces
¥ £ 0 E 8 U £ U O O 6 6 o L ¥ w9
£ 2 g EL E T 3T o o= 3 E 2T B Rara vez
2 2 5 5 ¢ g 29 T oy m®I W oL O
c 2 &% c 3 98 3 o8 ¢35 ¥ ¥ oY Q
c § g @ & @ ©» o - ¢ 9o 5 o U © W M Nunca
a 8 & © % 9 O 5 o € S 5§ W o &
E - @ 8 8 g0 vw o 2 0 o N % 2
2 8 O 9 3 T & T g o > p ® W B E
ZETC g mEt§ogeeT s 2 3
© % 9.2 532885 =5 P&
¢ 5 = 2 5 B @ 3 e 3 s 5
v g Lo ) [ v )
] o = S
2 7]
AUTOCONCIENCIA
M Siempre

H Casi siempre
W A veces
M Rara vez

® Nunca
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MOTIVACION

5
4,5
4
3,5
3
2,3 H Siempre
1,!; M Casi siempre
0,!(5) M A veces
M Rara vez
< B Nunca
&
Q
P X
RN
C C
EMPATIA
5
4,5
2 —
3,5
3 1
2,% m Siempre
1% g 1 Casi siempre
O'g —_— ; ; X l A veces
e 2 o o e e 2 >
0?‘?J\ . & 0\}@ 6‘0 {\&c, © & o}é «,_)o‘\ W Rara vez
\O & bee @ & » ° & = Nunca
2 o Q Q” ® Ng
< Q N © o % Ny >
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HABILIDADES SOCIALES
m Siempre

m Casi siempre
A veces
W Rara vez

" Nunca
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