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Resumen

La presente investigacion se realizé mediante el método de estudio de caso con el
objetivo de crear un taller de capacitacion en inteligencia emocional que mejore el
estilo de liderazgo de una pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz. Los
participantes de dicha investigacibn son los gerentes tanto general como
administrativo quienes tienen a su cargo 8 personas que producen y comercializan

prendas de vestir tanto para varones como para mujeres.

Se realizaron pruebas con dos instrumentos (Coeficiente emocional y estilo de
liderazgo LEAD) pre y post realizacion del taller para probar su efectividad
ayudando a las personas a que mejoren el estilo de liderazgo y asi su gestién

dentro de la empresa.
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Capitulo I. Definicién del Objeto de Estudio

1.1Planteamiento del problema

La vida del ser humano esta llena de decisiones que deben tomarse cada dia e
incluso cada momento. Estas decisiones dirigirdn las conductas, acciones y
comportamientos que seran influenciadas por los sentimientos y emociones. Finch
(1996) indica que la adecuada toma de decisiones es un elemento fundamental
para la supervivencia, mostrando que el éxito de una persona en diferentes
ambitos ya sea académico, social o laboral esta relacionado con la inteligencia

para tomar decisiones.

Por este motivo desde el siglo XIX se han generado diferentes teorias sobre la
inteligencia basandose en modelos psicométricos de desarrollo y procesamiento
de la informacién. Los pioneros Spencer y Galton motivados por la teoria de
Charles Darwin y su evolucion de las especies, se interesaron por las diferencias
en cuanto a caracteristicas mentales y comportamiento de los seres vivos.
Sostenian que entre los seres humanos existe un grado innato de habilidad mental

general, a la que se refirieron como inteligencia.

Otro enfoque psicoldgico fue dado por Binet, el cual sostenia que la inteligencia se
manifiesta en el desempefio de diversas tareas y que podia medirse mediante la
respuestas a tareas pre — establecidas y asignadas con un objetivo especifico,
Binet fue el primero en disefar las primeras pruebas de inteligencia publicadas en
1908 junto a Simon, esta herramienta era utilizada como un predictor del éxito
académico, se implemento por primera vez el término coeficiente intelectual o C.I.
(Aiken, 2003).



Las teorias clasicas sobre el coeficiente intelectual recibieron muchas criticas
debido a que otros autores concebian la inteligencia no como una “habilidad
general”, sino mas bien como una inteligencia compuesta por muchas aptitudes o
habilidades distintas. Una de las propuestas contemporaneas mas conocidas es la
propuesta del psicologo norteamericano Robert Sternberg y tu “Teoria Triarquica”
de la inteligencia que incluye un rango de destrezas y habilidades méas amplio,
existiendo para este autor tres tipos de inteligencia: analitica, creativa y practica
(Morris, 2005).

En décadas recientes otros investigadores y tedricos aparte de Sternberg han
llegado a la conclusion de que se deben generar tareas mas extensas para que la
inteligencia se midiera en un sentido verdaderamente general. Asi fue que desde
la década de los ochenta Howard Gardner propone la existencia de varias
inteligencias relativamente autbnomas, la teoria de las inteligencias mdltiples las
cuales ampliaban las capacidades del ser humano a ocho categorias, estas son:
|6gico-matematica, linguistica, musical, espacial, corporal kinestésica, naturalista,
inter e intrapersonal; intentando mostrar que la inteligencia es la capacidad de
resolver problemas del diario vivir y en diferentes contextos no solo de aprendizaje
(Aiken, 2003). Esta conjetura dio paso a que autores como Peter Salovey y John
Mayer (1990) intentaran ampliar el concepto de inteligencia revelando que el éxito
no solamente académico, sino laboral y social esta dado por un concepto nuevo
llamado “Inteligencia Emocional”’, no fue sino hasta 1995 que Daniel Goleman
escribié un libro titulado “La Inteligencia Emocional” que utiliza las inteligencias
inter e intrapersonal de Gardner para definir su teoria, ésta tiene el proposito de
manifestar la importancia que tiene las emociones en los propdsitos adaptativos y

en los intelectuales (Weiten, 2006).

En el libro de la inteligencia emocional citada por Daniel Goleman resulta ser
sumamente (til en la vida de las personas siendo esta capacidad que brinda una
estabilidad emocional, de esta manera las personas podran ser capaces de

realizar una toma de decisiones eficientes en el cotidiano vivir.



La pregunta fundamental que se hace Goleman es: ¢Por qué la inteligencia
emocional es mas importante que el coeficiente intelectual? La respuesta apunta
la insuficiencia del coeficiente intelectual a la hora de predecir el desempefio
laboral exitoso, motivo por el cual esta siendo cada vez mas cuestionado por
académicos e investigadores, especialmente en el contexto laboral. Uno de los
libros mas importantes en este contexto es de Goleman publicado en el afio 2001
llamado “La Inteligencia Emocional en la Empresa”, la obra en si es producto de
una investigacion donde la pregunta fundamental fue ¢ por qué unas personas con
un alto coeficiente intelectual (C.1.) terminan trabajando para otras que tienen un
coeficiente intelectual mas bajo, pero que saben conectarse, influir y relacionarse
mejor? (Goleman, 2006).

La conclusion a la cual arribé Goleman, después de revisar sus resultados fue
basicamente la siguiente, las personas con un C.l. podian llegar a analizar y
resolver complejos problemas de diversa indole, pero su nivel de comunicacion y
relacionamiento con los demas era ineficaz, por este motivo Goleman propone tres
temas relacionados con el trabajo: las capacidades emocionales individuales, las
habilidades para trabajar en equipo y la nueva empresa organizada con
inteligencia emocional. Esto demuestra la importancia de adaptarse a nuevas
condiciones donde los gerentes mas eficaces son emocionalmente inteligentes
debido a su claridad de objetivos, confianza en si mismos, su poder de influir

positivamente y entender los sentimientos ajenos. (Goleman, 2006).

Como se menciond anteriormente adaptarse a los cambios es un tema
fundamental, histéricamente desde la revolucion industrial en los siglos XVIII y XIX
se han generado profundos cambios en diferentes ambitos tanto economico,
social, tecnologico y politico, ha marcado el inicio de una profunda transformacion
en la empresas dando lugar a la aparicion de nuevas formas de produccion y de
utilizacién del trabajo humano, siendo el causante no solamente de que los
procesos productivos mejoren sino también la vida de las personas tanto dentro

del ambiente laboral como fuera de él.



Dentro de la economia, la revolucién industrial ha permitido que los mercados
sean cada vez mas amplios y que los productos mejoren su calidad incorporando
de manera exponencial nuevas tecnologias, generando entre otras cosas lo que
se conoce como ‘“globalizacion”, las empresas deben adaptarse tanto en
conocimientos como en procesos para competir dentro del mercado, las
estrategias que se disefien y ejecuten deben responder a las exigencias de los
clientes, afadiendo ventajas competitivas y comparativas para lograr posicionarla
dentro de un mercado cambiante y competitivo en un entorno que es incierto. Para
realizar este cometido los procesos decisionales se constituyen en uno de los
factores clave para hacer frente a diversos tipos de escenarios, propios de la
globalizacion.

La toma de decisiones dentro de una empresa implica un proceso en el cual la
persona primero deberd identificar cual es el problema para luego considerar
cuales seran los criterios de decision, seguidamente de hacer un desarrollo y
analisis de las alternativas y finalmente seleccionarla y aplicarla (Robbins, 2005),
el proceso ayuda a definir estrategias, definir objetivos, realizar una adecuada
planificacion y organizacion de todos los recursos necesarios. Si se desea hacer
eficiente un proceso de toma de decisiones es importante que la empresa cuente

con un lider competente que encamine los objetivos a resultados.

Una persona que reuna todas las caracteristicas de un lider que ademas de ser un
agente de cambio y que gestione, sea capaz de influir en las personas, guiandolas
hacia objetivos y metas comunes entre los individuos y la empresa, impulsara a
gue la ésta crezca y se adapte eficientemente a un entorno altamente cambiante y
dinamico. En este punto es importante remarcar que no se debe tratar solamente
de un “jefe” si no también de un “lider”, este liderazgo tiene rasgos vy
caracteristicas propias en cada persona, lo que los diferencia es la manera como
cada uno dirige a su grupo o equipo, esto dependerd de muchos factores
inherentes a una persona como ser su personalidad, el ambiente, su proceso

cognitivo y el desarrollo de habilidades sociales.



“El modelo de empresa tradicional ha potenciado y desarrollado la figura del jefe y
muy escasamente la del lider, lo cual ha llevado a que en la actualidad en un
entorno complejo y competitivo como el que existe se esté sobrantes de jefes y se

carezca de lideres” (Urcola, 2000, pag. 216).

“El liderazgo a lo largo del tiempo se fue clasificando de diferentes maneras y
desde diferentes enfoques, viendo la relacion con sus seguidores, su formalidad,
el tipo de influencia, el poder que ejerce. Los roles y el tipo de liderazgo difieren
dentro de una misma empresa, la diferencia determinara el tamafio de la empresa

y la etapa de crecimiento en el cual se encuentre” (Longenecker, 2009, pag. 473).

Es decir, mientras mas personas trabajen dentro de una empresa, las
probabilidades de encontrar diferentes tipos de liderazgos son mucho mas altas,
mientras que en una pequeiia empresa es de tipo formal, es decir, el tipo de
liderazgo que esta pre-establecido por un cargo dentro de la empresa.

Daniel Goleman utiliza la inteligencia inter e intrapersonal como caracteristicas de
un lider eficiente, esta teoria tiene cada vez mayor reconocimiento a nivel
empresarial, puesto que dentro del liderazgo este enfoque considera que las
caracteristicas del liderazgo efectivo no son innatas, pueden aprenderse y
desarrollarse. Se plantean ciertas aptitudes claves que facilitan el buen
desempeiio, el logro de objetivos y el apoyo de los colaboradores entre otros
(Quintillan, 2009). Lo que quiere decir que las personas pueden llegar a desarrollar
estas habilidades a través de entrenamientos y dandoles las herramientas

adecuadas para saber liderar efectivamente.

Este liderazgo empresarial es importante para poder tomar decisiones

acertadamente y llevando a una empresa alcanzar sus objetivos.



Una empresa es un agente econdémico, lo que quiere decir que ayudan al
desarrollo de una comunidad, teniendo como fin la satisfaccion de necesidades
humanas. Las empresas necesitan de factores de produccion como capital y el
trabajo, ademas de diferentes recursos ya sean financieros, humanos o logisticos.
El tamafio de la empresa variara segin sus recursos y su alcance de mercado,
existe mucha diferencia entre una empresa grande, una media, pequefia 0 micro,
la dimensioén de la misma serd dada por la cantidad de produccién, niumero de

empleados, cantidad de ventas, entre otros criterios.

En nuestro pais se desarrollan politicas de apoyo a la creacion y el desarrollo de
las pequefias y medianas empresas puesto que son consideradas un factor
econdémico de desarrollo muy importante dentro de la generacion de empleos y los

emprendimientos que estos forman.

Como se explicaba anteriormente en Bolivia las micro y pequefias empresas
tienen un papel fundamental en la economia del pais, siendo las que generan 8 de
cada 10 empleos segun el Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural.
(Medrano, 2009). Las facilidades que dieron instituciones financieras fueron un
impulso para que las micro y pequefias empresas pudieran emerger y se parte del
contexto econdémico y social de un pais. A pesar del emprendimiento estas
empresas tienen debilidades gerenciales, entre ellas: llegar a ser mas vulnerables
por una deficiente administracién, luchar por sobrevivir cada dia y carecen de
planeacion, se puede afirmar que funcionan pero muchas no son “administradas”
(Longenecker, 2009).

Cabe mencionar que las pequefias empresas poseen ciertas caracteristicas
distintivas de caracter interno (sistemas de organizacién, comunicacibn mas
efectiva debido principalmente al nimero de personas que participan en la red, por
tanto los sistemas de coordinacion son efectivos, debido a que se trata de

estructuras simples).



Al mismo tiempo son empresas mas vulnerables primeramente por la competencia
desleal debido a que el contrabando en el pais, es un factor que incide
negativamente a nuevos emprendimientos, ademas existe un habito casi nulo de
conocimiento y del capital humano, menor cualificacion de los empresarios y
empleados, pocas habilidades de liderazgo y desarrollo de equipos que limitan la

competitividad de este tipo de empresas.

Un emprendedor en una pequefia empresa es una persona que se arriesga, en
nichos de pequefia escala, para atenderlos de una manera mas efectiva. Los
lideres dentro de una pequefia empresa se ven obligados, a idear nuevas

estrategias destinadas a generar mejoras en el servicio al cliente.

Por este motivo, el origen de la presente investigacion nace como respuesta a las
demandas y necesidades de una pequefia empresa rubro textil la cual solicitd
expresamente, mantener en confidencialidad su nombre para evitar ser
identificada, por este motivo la empresa sera nombrada como “ABC Textil S.R.L.”
(carta de aprobacion de la empresa para llevar a cabo la investigacion anexo 1)

nombre ficticio que se empleara para referirse a la empresa objeto de estudio.

La apertura de la empresa se realiz6 de manera empirica, es decir, a través de la
experiencia que se obtuvo a lo largo del tiempo y no asi con conocimientos
tedricos que sustenten la gestion de una nueva empresa. Al momento de
establecerse en el mercado tuvieron que afrontar y superar varias dificultades de
diversa indole, entre ellos uno de los principales obstaculos ha sido la cohesion
del grupo que a lo largo del tiempo ha experimentado cambios con cierta

frecuencia, debido a elevada rotacion de personal.

El actual equipo de trabajo esta establecido hace mas de un afio, los problemas
de comunicacion han ido disminuyendo con el tiempo, debido a que la cohesién de

grupo se hizo cada vez mas estable, empero no han desaparecido.



El manejo administrativo, de comercializacion y finanzas hasta el momento ha
rendido buenos frutos puesto que han sido asesorados por consultores externos
en todas estas areas, logrando mantener e incluso incrementar su cuota de

mercado Yy llegando a sus objetivos anuales.

Los cambios en la estructura de una empresa se presentan de forma continua.
Estos reajustes ocurren desde la implementacion de nuevos departamentos hasta

los cambios del personal en cada una de sus areas.

El desarrollo de toda empresa exige estos cambios como parte de su evolucion.
No obstante, para que exista una integracién entre sus miembros es indispensable
tener una persona que haya alcanzado un adecuado nivel de desarrollo de sus
habilidades como lider y guie a todo el equipo a una adecuada adaptacion al

cambio.

El principal interés de “ABC Textil S.R.L” tiene que ver con el estilo de liderazgo
actual por otro que les permita mejorar la integracion del equipo y llegar a los
objetivos con mayor eficiencia. El liderazgo basado en la inteligencia emocional
ayudard a manejar las relaciones inter e intrapersonales de manera mas
eficientes, optimizando el proceso de toma de decisiones, fundamental para una

empresa.

1.2 Pregunta de investigacién

Por los motivos anteriormente expuestos, la investigacién buscara responder la
siguiente interrogante.: ¢De qué manera influenciara un taller de capacitacion en
inteligencia emocional en el estilo de liderazgo de la pequefia empresa “ABC Textil
S.R.L.?



1.3Justificacion
1.3.1 Teorica

Tedricamente el proposito de la investigacion es generar conocimientos e incluso
reflexion académica, buscando mostrar una solucién factible ante problemas de
liderazgo que se puedan dar dentro de una empresa, sustentando los principios
que soportan el proceso de implementacion del taller en la psicologia

organizacional.

1.3.2 Préactica

Dentro de la justificaciébn practica el desarrollo de la investigacion ayudara a
resolver un problema especifico dentro de una determinada empresa, proponiendo
estrategias que al aplicarse contribuirdn a resolverlo, es decir que el problema de
liderazgo dentro de la empresa “ABC Textil S.R.L” se intentard mitigar a través de
la estrategia de la aplicacion de un taller de capacitacion en inteligencia

emocional.

1.3.3 Metodoldgica

Metodolégicamente la presente investigacion cientifica propone un método que
puede ser utilizado como una estrategia para generar conocimiento valido y
confiable sobre las variables a utilizarse. El taller de capacitacion a realizarse es
una técnica que permitird a los gerentes desenvolverse mejor eficiencia en un

ambiente empresarial cada vez mas competitivo.

1.3.4 Social

Respecto al ambito social se observa que en un pais en vias de desarrollo es
importante mitigar la competencia desleal que existe en el mercado por el
contrabando, por este motivo resulta importante apoyar al desarrollo de nuevas
empresas, especialmente MyPes. La evolucion y estabilidad de estas empresas

dependen de la adaptacién al cambio del entorno.



De esta manera, la realizacion de la investigacion permitira generar y aportar

literatura cientifica que sirva como punto de partida a futuras investigaciones.

Dentro del area organizacional un estudio del Banco Interamericano de Desarrollo
publicado en el afio 2010 establece cerca de 612.000 unidades productivas el
namero total de empresas en Bolivia, correspondiendo a MyPes empresas un
universo del 98% de emprendimientos (Borda y Ramirez, 2006) de las cuales

corresponde al area textil y confecciones.

El aparato productivo de Bolivia esta compuesto por 61.276 empresas legalmente
registradas, segun las estadisticas del Registro de Comercio de Fundempresa de
mayo de 2012. Por el hecho de ser empresas en vias de desarrollo se ven
limitadas principalmente de recursos financieros y las capacitaciones o
actualizaciones que requieren no son financieramente factibles. El presente taller
de capacitacion puede emplearse en diferentes pequefias empresas que sean de
caracteristicas similares y de esta manera aportar a la formacioén y desarrollo tanto

de sus empleados como de la empresa.

En resumen, se entiende que la importancia del lider es un elemento clave para el
sustento de una empresa en vias de desarrollo, la presente investigaciéon no
solamente aportard con un beneficio para la empresa en si, sino un beneficio
social como lo ha estado haciendo hasta ahora las MyPes dentro del contexto

econdmico social.

Por lo anteriormente expuesto, la investigacion busca desarrollar el estilo de
liderazgo eficiente para una pequefia empresa con rubro textii a partir de
desarrollo de componentes conductuales identificados en la inteligencia

emocional, ayudando a mejorar la gestion de la empresa “ABC Textil S.R.L.".
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Disefiar y aplicar un taller de capacitacion en inteligencia emocional destinado a
cambiar el estilo de liderazgo en la pequeia empresa “ABC Textil S.R.L.” de la

ciudad de La Paz.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Determinar el estilo de liderazgo y la inteligencia emocional autopercibido
por las personas del area gerencial.

e Diseflar las diferentes fases del taller de capacitacion basado en
habilidades de inteligencia emocional relacionadas con el estilo de
liderazgo, dirigido al &rea gerencial.

e Analizar los resultados obtenidos e identificar las diferencias ante la
aplicacion de un taller de capacitacion en inteligencia emocional y el estilo

de liderazgo.

1.5 Delimitacién

1.5.1 Espacial

Espacialmente la investigacion se encuentra enfocada en el area gerencial de la
pequefia empresa de rubro textil de la ciudad de La Paz, debido a la demanda de

la empresa.

1.5.2 Temporal

Durante la presente investigacion las fases de pre-test seran realizadas en el
segundo semestre del afio 2012, el taller de capacitacion sera aplicado a finales
de 2012 y principios de 2013, dicho taller tiene una duracion de 5 semanas y cada
semana contiene dos sesiones, por Ultimo el post-test se realizara en el primer

semestre del afio 2013.
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1.5.3 Temdética

Tematicamente la delimitacion de la investigacion es el area de la Psicologia
Organizacional, puesto que sus variables son el liderazgo, la inteligencia

emocional.

1.6 Alcances

El alcance de la investigacion se realizara mediante el uso de test y cuestionarios
que facilitaran el relevamiento de datos de manera cuantitativa. Analizando un
posible cambio en las variables ante la presencia de un taller de capacitacion
disefiado y estructurado previamente. El alcance del estudio es descriptivo y un
debido a que se describira el efecto que puede o no causar la implementacién del

taller de capacitacion inteligencia emocional en el estilo de liderazgo.
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Capitulo Il. Marco Teérico

Las variables psicolégicas que seran estudiadas a profundidad son el liderazgo y
la inteligencia emocional, siendo el objetivo de este capitulo el de respaldar

tedricamente el taller de capacitacion y toda la investigacion en general.

2.1 Liderazgo

Uno de los temas que ha suscitado muchas investigaciones en el ambito
empresarial, es precisamente el liderazgo que en el presente capitulo sera
ampliamente tratado y estudiado. Numerosos libros, articulos y expertos
continuamente cubren aspectos del liderazgo, especialmente con aquellos
aspectos que tienen que ver con la naturaleza y comportamiento de los “buenos”
lideres, asi como con la estructura y caracteristicas de las organizaciones en las
gue éstos e desempefian y desarrollan. Sin embargo, a pesar de todo, sigue

siendo uno de los fendmenos menos entendidos.

2.1.1 Definicion

Entre muchas definiciones que se le dan a la palabra liderazgo existen similitudes
o caracteristicas que se le atribuyen a un lider, analizando su comportamiento con
el resto del grupo para evidenciar esta capacidad. Se define como la direccion de
influenciar y alinear a los demas hacia un mismo fin, motivandolos vy
comprometiéndolos hacia la accion y haciéndolos responsables por su
desempefio. Es el proceso de influencia de lideres y seguidores para alcanzar los
objetivos de la organizacion mediante el cambio (Duro, 2006).

También se define alliderazgo como: “...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 mision, de uno o

varios objetivos propuestos por una vision.
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Los objetivos propuestos por la vision deben incluir y considerar a aquellos

objetivos que son individuales - de cada una de las personas que conforman el

equipo de liderazgo, conjuntamente con aquellos que son organizacionales"
(Castro, 2011).

Rallph M. Stogdill en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo sefiala

que se entiende el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las actividades

laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas. En la definicion que

presenta, se pueden identificar o hace referencia a cuatro implicaciones
importantes (Finch, 1996).

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados
0 seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que
transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las
cualidades del liderazgo serian irrelevantes.

En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre
los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen
de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del
grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendra
mas poder.

El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes
formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes
maneras. De hecho algunos lideres han influido en los soldados para que
mataran y algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran
sacrificios personales para provecho de la compafia. El poder para influir
lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce

que el liderazgo es cuestion de valores.
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Idalberto Chiavenato (2002) destaca que el liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a
la consecucidn de uno o diversos objetivos especificos. Cabe sefialar que aunque
el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades administrativas y el
primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo no es igual
al de administracion. Se pueden encontrar diferentes definiciones, respaldadas en
diferentes enfoques, en muchas se pueden ver similitudes de las caracteristicas

de un lider estas son:

e Lider que desempefia un rol.
e Ejemplo de la conducta de otras personas con su propia conducta.

e Influencia en otros.

Los puntos anteriormente citados muestran una gran amplitud que se le ha dado al
término “liderazgo” mostrando que es una palabra utilizada es muchos contextos y

llega a depender de muchos factores tanto externos como internos al mismo.

2.1.2 Caracteristicas de un lider

Desde el momento que se realizaron las distintas definiciones de la palabra
“liderazgo”, todos los autores intentaron de identificar diferentes caracteristicas
que pudieran definir a un lider, a continuaciébn se muestran algunas de estas

caracteristicas.

2.1.2.1 Caracteristicas basicas

Muchas son las cualidades que definen al lider. En la direccion de las
organizaciones se encuentran las élites formada por lideres y por técnicos. Se
entiende al lider por las siguientes caracteristicas béasicas (Castro, 2011). El lider
debe poseer todas estas cualidades basicas, l6gicamente unas mas que otras,
pero todas ellas deben estar presentes. La ausencia de alguna de ellas dificultaria

ejercer un auténtico liderazgo:
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Visionario: El lider se caracteriza por suvisibn a largo plazo, por
adelantarse a los acontecimientos, por anticipar los problemas y detectar
oportunidades mucho antes que los demas. El lider no se contenta con lo
qgue hay, es una persona inconformista, creativa, que le gusta ir por delante.
Persona de accién: El lider no sélo fija unos objetivos exigentes sino que
lucha denodadamente por alcanzarlos, sin rendirse, con enorme
persistencia, lo que en Ultima instancia constituye la clave de su éxito. El
lider no se contenta con sofiar, el lider quiere resultados.

Brillante: Sobresale sobre el resto del equipo, bien por su inteligencia,
bien por su espiritu combativo, bien por la claridad de sus planteamientos,
etc., o probablemente por una combinacion de todo lo anterior.

Coraje: El lider no se amilana ante las dificultades; las metas que propone
son dificiles (aunque no imposibles), hay que salvar muchos obstéculos,
hay que convencer a mucha gente, pero el lider no se desalienta, esta tan
convencido de la importancia de las mismas que luchard por ellas,
superando aquellos obstaculos que vayan surgiendo. El lider defiende con
determinacion sus convicciones.

Contagia entusiasmo: El lider consigue entusiasmar a su equipo; ellos
perciben que las metas que persigue el lider son positivas tanto para la
empresa como para los empleados. El futuro que ofrece el lider es tan
sugerente que merece la pena luchar por ello. Esta es una de las
caracteristicas fundamentales del lider, el saber contagiar su entusiasmo,
el conseguir que el equipo le siga, que comparta sus objetivos.

Gran comunicador: Otra cualidad que caracteriza al lider son sus dotes
de buen comunicador, habilidad que le va a permitir "vender" su visién, dar
a conocer sus planes de manera sugerente.

Convincente: El lider es persuasivo; sabe presentar sus argumentos de
forma que consigue ganar el apoyo de la organizacion.

Gran negociador: Habil negociando. La lucha por sus objetivos le exige
negociar continuamente, tanto dentro de la empresa, como con clientes,

proveedores, entidades financieras, accionistas, etc.
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Capacidad de mando: Debe basar su liderazgo en el arte de la
conviccion, pero también tiene que ser capaz de utilizar su autoridad
cuando sea necesario. El lider es una persona compresiva, pero no una
persona blanda (los subordinados le perderian el respeto). El lider no
puede abusar del "ordeno y mando"” ya que resulta imposible motivar a un
equipo a base de autoritarismo, pero debe ser capaz de aplicar su
autoridad sin temblarle el pulso en aquellas ocasiones que lo requieran.
Exigente: Con sus empleados, pero también, y muy especialmente,
consigo mismo. La lucha por unas metas dificiles requiere un nivel de
excelencia en el trabajo que tan sélo se consigue con un alto nivel de
exigencia.

Carismatico: Si ademas de las caracteristicas anteriores, el lider es una
persona carismatica, es un lider completo. El carisma es una habilidad
natural para seducir y atraer a las personas, es auténtico magnetismo
personal. El carisma permite ganarse al equipo, que se siente atraido por
su lider. No obstante, hay que sefalar que es perfectamente posible un
lider sin carisma.

Honestidad: Unos elevados valores éticos son fundamentales para que el
liderazgo se mantenga en el tiempo y no se trate de un simple "bluff"
pasajero. El equipo tiene que tener confianza plena en su lider.

Cumplidor: el lider tiene que ser una persona de palabra: lo que promete
lo cumple. Es la unica forma de que el equipo tenga una confianza ciega
en él.

Coherente: el lider tiene que vivir aquello que predica. Si exige dedicacion,
él tiene que ser el primero; si habla de austeridad, él tiene que dar ejemplo;
si demanda lealtad, él por delante. El lider predica principalmente con el

ejemplo: no puede exigir algo a sus subordinados que €l no cumple.
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2.1.2.2 Caracteristicas complementarias

Para poder fortalecer el papel de lider es necesario tener o trabajar en las

siguientes caracteristicas que hacen de un lider un lider eficiente.

Trabajador: EIl lider debe mostrar una gran dedicacion al trabajo, debe
predicar con el ejemplo, trabajar duro, que el grupo vea que esta volcado
con la empresa. Uno no puede exigir a sus empleados mayor dedicacion si
no predica con el ejemplo.

Perseverante: Las metas que fija el lider son dificiles de alcanzar y tan sélo
con un esfuerzo sostenido se pueden lograr. Los obstaculos seran
numerosos y en ocasiones pueden flaquear las fuerzas. Tan solo la
perseverancia (una auténtica obsesion por alcanzar los objetivos) permitira
triunfar en el empefo.

Flexible: Las circunstancias son cambiantes, lo que hoy vale puede que no
valga mafana, los colaboradores tienen sus propios criterios y en
ocasiones pueden ser mas acertados que los del lider.

Autodominio: El lider es el referente del equipo, debe sercapaz de
controlar sus emociones, especialmente en los momentos delicados; no
puede mostrar su abatimiento ante un suceso negativo (si él cae, la
organizacion se derrumba). El lider tiene que ser una persona fuerte, capaz
de mostrar serenidad e infundir tranquilidad en los momentos mas dificiles.
Prudente: Aunque el lider sea una persona que asume riesgos, no por ello
deja de ser prudente. Es el ultimo responsable de la empresa; el bienestar
de muchas familias depende de él, por lo que no se puede permitir el lujo
de actuar de manera irresponsable. El lider conoce los puntos fuertes y las
debilidades de su organizacion, respeta a sus adversarios, asume riesgos

controlados tras un analisis riguroso.
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Realista: El lider esta siempre con los pies en el suelo, sabe compaginar su
vision del largo plazo con el dia a dia, conoce las dificultades que conllevan
sus objetivos, el esfuerzo que exige a los empleados. También conoce sus
propias limitaciones.

Justo: El lider debe ser (y parecer) una persona justa, tanto en la exigencia
como en el reconocimiento, y debe preocuparse porque la organizacion asi
lo perciba. No puede dar lugar a agravios comparativos. El lider debe
reconocer los aciertos y fallos de sus colaboradores de manera obijetiva,
debe ser igual de exigente con todos y ecuanime en las recompensas.
Humano: El lider es una persona cercana, proxima, calida, comprensible.
Esta cualidad es bésica lograr no solo el respeto del equipo, sino también
su aprecio. El ser una persona exigente y rigurosa, el tener que utilizar en
ocasiones su autoridad, no tiene por qué estar refiido con mostrase de una
manera sencilla y natural, preocupado por su gente.

Accesible: El lider tiene que ser una persona accesible para su equipo,
tiene que estar disponible para cualquier empleado de la empresa que
tenga algo que decirle. Un lider distante dificilmente motiva; en el mejor de
los casos produce indiferencia y en el peor origina rechazo.

Humilde: Implica reconocer las propias limitaciones, saber escuchar y pedir
consejos, reconocer los errores que uno comete y los aciertos de los
demas. La humildad no es sintoma de debilidad, sino de persona realista,
con los pies en la tierra. La humildad ayuda a ganar el respeto del equipo.
Generoso: La generosidad es fundamental en todo lider. Los empleados
han depositado en él su confianza, pero ademas de interesarles el futuro de
la empresa, les preocupa su situacion personal.

Culto: EI lider debe preocuparse por desarrollarse personalmente, por
alcanzar un elevado nivel cultural. El lider tendra que tratar con numerosas
personas, hablar en publico, presidir reuniones, atender visitas, etc., y en
todo momento debe saber moverse con soltura (es el representante de la
empresa). El conocimiento es fuente de ideas, muchas de las cuales podra

aplicar en la gestion de su organizacion.
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Inquieto: El lider es una persona inconformista, que le gusta indagar,
aprender de la gente. Esta inquietud le lleva a estar permanentemente
investigando nuevas alternativa, a ir por delante del resto.

Optimista: EI optimismo es contagioso, se expande al resto de la
organizacion. El optimista es una persona que no teme las dificultades, que
ve los obstaculos perfectamente superables; esto le lleva a actuar con un
nivel de audacia que le permite alcanzar algunas metas que una persona

normal ni siquiera se plantearia.

2.1.3 Tipos de liderazgo

Los diferentes tipos de liderazgo llegar a diferir segun la teoria que se tome en

cuenta, los principales tipos de liderazgo se los describe a continuacion.

2.1.3.1 Anélisis Tradicional

Vasquez (2004) realizé una recopilacion tedrica del analisis tradicional en el cual

propone la existencia de siete tipos de lideres:

Lider carismético: Consigue grandes avances estratégicos en la
consecucién de los objetivos organizativos ante una situacion Optima,
mientras que ante situaciones mas criticas administra soluciones
consistentes, tendiendo a detenerse mucho tiempo en una planificacién de
alta calidad. Los lideres que poseen este estilo tienen mucha dificultad para
interactuar con personas con motivacion para el logro muy elevada.

Lideres de inteligencia superior: Su ambito mas propicio es cuando las
organizaciones emplean a personas altamente cualificadas, consiguiendo
asi transacciones con resultados 6ptimos. Demuestran un gran rechazo y
no se sienten bien ante confrontaciones en el mercado para productos
populares de bajo valor y de una gran dependencia hacia la marca del

mismo.
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Lider autocrético: Especialmente eficiente en momentos de crisis, puesto
gue no siente la necesidad de hacer demasiadas preguntas. Le cuesta
adaptarse a los escenarios organizacionales cuando los actores de los
mismos poseen altos niveles educativos y estdn muy calificados.

Lider pastor: Muy solvente en las organizaciones con una evolucion
altamente consistente pero son ineficaces ante las crisis emergencias para
las que se requieren decisiones rapidas. Este tipo de lideres se sienten muy
cémodos en las organizaciones mercantiles de maxima estabilidad.

General en jefe o general del ejército: Llevan a cabo sus mejores
actuaciones ante la necesidad de prepararse para la guerra. En cambio,
tienen sus peores momentos cuando perciben que esta guerra no resulta
beneficiosa. Son altamente competentes para la preparacién pero no para
llegar a conclusiones. Piensan que no tienen necesidad de llegar a concluir,
dada su creencia de que su preparacion es tan buena que siempre ganaran
las batallas.

Lideres de la realeza: Tienen sus mejores oportunidades cuando se
encuentran trabajando en organizaciones muy antiguas y son lideres en el
mercado y no se adaptan a aquellas organizaciones cuyos productos tienen
una demanda masiva. Este estiio no es recomendable para las
organizaciones, debido a la dificultad de desligarlos de su papel como
consecuencia de que a ellos mismos les cuesta en exceso aceptar que su
actuaciéon no es la mejor.

Lider natural: Su actuacion resulta sobresaliente en la mayoria de las
circunstancias, y en especial en aquellas corporaciones mundiales cuyas
marcas son reconocidas. Tienen dificultades para adaptarse a las
organizaciones cuyas operaciones estan excesivamente orientadas hacia
las ventas. Se podria decir que este tipo de lider es el mas eficaz, puesto
gue una de sus grandes habilidades es la motivacion que transmite a sus
mas cercanos seguidores para que trabajen con agrado y mantengan

satisfechos a los accionistas.

21



2.1.3.2 Teoria de los rasgos

Asi como muchos investigadores alguna vez se preguntaron si los lideres nacen o
se hacen, también trataron de identificar aquellos rasgos de personalidad que

permiten a las personas ser efectivos lideres.

Desde fines de la Primera Guerra Mundial hasta estos dias algunos investigadores
han realizado estudios con el propésito de encontrar aquellas caracteristicas de
personalidad comunes en los lideres que se distinguen principalmente como
conductores de grandes masas. Sus conclusiones son las que se conocen
como teoria de los rasgos. La busqueda de atributos de personalidad, sociales,
fisicos o intelectuales ha preocupado a investigadores como Stogdill, que identifico
algunas caracteristicas que parecian ser comunes a los lideres: Inteligencia,
confiabilidad, responsabilidad, actividad social, gran originalidad y status
socioeconémico (Vazquez, 2004). Lo que actualmente se descubrié por un grupo
de investigadores de la Universidad de Minnesota que muchos gerentes de éxito

compartian las siguientes caracteristicas:

Disfrutaban sus interacciones con las demas personas.

¢ Eran mas inteligentes.

e Tenian mejor educacion.

e Sus motivaciones eran mas elevadas que las de sus colegas de menor
éxito.

¢ Manifestaron una preferencia sobresaliente por las actividades asociadas

con los negocios.
Sin embargo, tanto en los resultados de Stogdill como en los de Minnesota el

problema es que los rasgos encontrados no eran aplicables a todos los gerentes

de éxito; es decir, habia muchas excepciones al patron general.
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Después Ghiselli (1974) investigd y se esforzé por identificar los rasgos
caracteristicos de lideres en las organizaciones formales productivas, eligiendo
con sumo cuidado los rasgos a investigar, y tratando de utilizar métodos de
medicion correctamente validada, entre las caracteristicas se incluyen las

siguientes:

Inteligencia. Ghiselli encontré que el nivel de inteligencia de una persona
era un buen indicador de la probabilidad de éxito que tendria como
administrador, por lo menos hasta llegar a cierto nivel de inteligencia.

e Habilidad de supervision. Esta es la utilizacion efectiva de cualesquiera
practicas supervisoras que sean indicadas por las exigencias particulares
de la situacion

e Iniciativa. Se compone de dos factores: el primero es el comportamiento
que refleja la capacidad de actuar con independencia e iniciar acciones sin
estimulo ni apoyo de otros; y el segundo es cognoscitivo e implica la
habilidad de ver vias de accién que no son aparentes para los demas.

e Seguridad en si mismo. Indica hasta qué punto la persona confia en sus
propias capacidades para resolver los problemas que se le presentan.

e Auto-percepcion del nivel ocupacional. Esta caracteristica refleja el

grado en que una persona se considera perteneciente al grupo de aquellos

gue tienen un elevado status y una alta posicion socioecondémica. Y esto lo

relaciona fuertemente con el nivel ocupacional.

No obstante Fred Fiedler (1967) al realizar sus estudios ha encontrado algunas
caracteristicas que pueden seguirse investigando, encontrd que los dirigentes que
tienen éxito son mas perceptivos que los menos afortunados, y mas habiles para
diferenciar entre sus mejores y peores subalternos, ademas de que los lideres
mas eficientes eran mas reservados Yy retraidos en sus relaciones dentro de las

organizaciones (Duro, 2006).

23



Aungue no se han encontrado rasgos o cualidades universales que distinga a los
supervisores y directivos més eficientes, si se descubrié que existen algunas
caracteristicas personales que ayudan al gerente y al supervisor a influir en sus

subordinados:

e Habilidad mental superior.

e Madurez emocional.

¢ Necesidad intrinseca de logro.

e Habilidad para resolver problemas.
e Empatia.

¢ Representatividad ante los superiores.

2.1.3.3 Teoria del comportamiento

En oposicién a la teoria de los rasgos se promovié en los investigadores toda una
vision nueva dirigida hacia el estudiar las conductas propias de los lideres. Con el
desarrollo del enfoque conductual al liderazgo, se pretendi6 comprender la
naturaleza del liderazgo y su aplicacion practica. En este sentido, se persiguio el
detectar los determinantes conductuales decisivos del liderazgo, para poder
posteriormente entrenar a las personas para que se conviertan en lideres. Las
teorias conductuales se oponen a la afirmacion de la teoria de los rasgos la cual

afirma que: “los lideres son basicamente innatos; o sea que tienen un don”.

Para las teorias conductuales, comprenden al lider como poseedor de
comportamientos especificos. Lo cual lleva consigo el entender que los patrones
conductuales de lideres eficientes se pueden promover o aprender mediante
programas de entrenamiento de liderazgo, pudiendo ampliar la posibilidad de tener
mas lideres. Los investigadores no pudieron definir el liderazgo eficaz, Bass dice
exclusivamente en los rasgos personales el que condujo hacia el enteres
por estudiar en comportamiento y la forma en que este contribuiria al éxito o

fracaso del liderazgo.
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En la década de los afios 40 los investigadores estudian el comportamiento de los
lideres, con el objetivo de identificar los estilos especificos de conducta y descubrir
el impacto que estos tienen en el desempefio y satisfaccion de los subordinados.
La implicacion mas importante de este enfoque es que es posible establecer un
programa de formacion para ensefiar a los administradores comportamientos de
liderazgo (Finch, 1996).

2.1.3.3.1 Estudios en la Universidad de Ohio

En un resumen histérica de lo que fueron los estudios en la Universidad de Ohico
Quintilldn (2009) establece que entre los afios 40 y 50, esta investigacion realizada
por Fleishman se realizé a partir de dos cuestionarios, uno dirigido al lider y otro
dirigido a los subordinados, iguales y superiores, los resultados mostraron dos

diferentes dimensiones independientes del comportamiento de los lideres:

e La estructura de inicio: Se refiere a la medida por la cual el lider puede
definir y estructurar su papel y los de sus subordinados, en la busqueda del
logro de la meta. Incluye el comportamiento que trata de organizar el
trabajo, las relaciones de trabajo y las metas. El lider que se califica en
estructura de inicio, podria ser descrito como alguien que “asigna tareas
particulares a los miembros de un grupo”, “espera que los trabajadores
mantengan estandares definitivos de desempeno” y enfatiza el
“cumplimiento de las fechas limite”.

e Laconsideracion: Se describe como la medida en la cual, es probable que
una persona tenga relaciones de trabajo, caracterizada por la confianza
mutua respecto a las ideas de los subordinados o interés por sus
sentimientos. El grado en que muestra interés por la comodidad, el
bienestar, el estatus y la satisfaccion de los seguidores. Un lider con alta
consideracion podria ser descrito como una persona que ayuda a los
subordinados en sus problemas personales, ademas es amistoso y uno

puede acercarse a él, y trata a todos los subordinados como sus iguales.
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La extensa investigacion, basada en estas definiciones que los lideres con
altos indices de estructura de inicio y consideracion (un lider “alto — alto )
tienden a lograr un gran desempefio y satisfaccion del subordinado, con
mas frecuencia que aquellos que califican bajo ya sea en consideracion,
estructura de inicio o en ambas dimensiones. No siempre da como
resultado consecuencias positivas a grandes tasas de ausentismo
injustificado y rotacion, asi como a los bajos niveles de satisfaccion en el

trabajo de los trabajadores que desarrollan tareas rutinarias.

2.1.3.3.2 Los estudios de la Universidad de Michigan

Paralelamente a los estudios que se realizaron en la Universidad de Ohio, el grupo
de la universidad de Michigan tuvo investigadores como Likert, Katz, McCoby y
Morse quienes se interesaron en determinar los estilos de direccion que estaban
relacionados con la medicién cuantitativa del rendimiento y de la eficacia del grupo

(Finch, 1996). Tomando como criterio los siguientes factores:

e Rendimiento por persona y hora, en lo concerniente a la consecucién de
los objetivos de la produccion.

e Costos.

e Desechos y desperdicios.

e Absentismo laboral de los miembros del grupo.

e Motivacion del jefe y los dirigidos.
Se identificaron dos dimensiones del comportamiento que nombraron “orientaciéon

al empleado y orientacién a la produccion”. Fueron semejantes a los encontrados

en las investigaciones de Ohio.
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e Lideres centrados en el empleado: Descritos como personas que
enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un interés personal
en las necesidades de sus subordinados y aceptaban las diferencias
individuales entre los miembros.

e Lideres orientados a la produccion: Tienden a enfatizar los aspectos
técnicos o laborales del trabajo, su preocupacion principal era el logro de
las tareas del grupo y los miembros del grupo eran considerados medios
para tal fin. Las conclusiones favorecian a los lideres orientados la
empleado, pues se vieron asociados con una alta productividad de grupo y

una alta satisfacciéon en el trabajo.

2.1.3.4 La Cuadricula o Grid Gerencial

El modelo de Cuadricula o Grid Gerencial fue creado a partir de los estudios
realizados en las universidades de Ohio y Michigan. Robert R. Blake y Jane S.
Mouton crearon una representacion grafica de la concepcion bidimensional del
estilo de liderazgo. Propusieron una Cuadricula Gerencial basada en los estilos de
“‘interés por la gente” e “interés por la produccion”. Se encuentran cinco tipos
diferentes de liderazgo localizados en cuatro cuadrantes. Presentan una matriz
que permite caracterizar el liderazgo en base a dos dimensiones similares a las

propuestas por los estudios de la universidad de Ohio.

Las funciones duales del lider recibian distintas denominaciones como iniciacion y
consideracion de la estructura, tarea y mantenimiento, y tarea y comportamientos
socio-emocionales, Blake y Mouton (1964) simplificaron el lenguaje utilizando
expresiones mas apegadas a la comprension de los gerentes: produccién y
personas. Sin embargo, hicieron aun mas; el aspecto creativo de su trabajo fue
conceptuar las dos principales funciones en un continuo —una para el grado de
interés de los gerentes por la produccion y la otra para su interés por las personas-

y las conjuntaron en un modelo bidimensional en forma gréfica.
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Interés por la afiliacién

Las dimensiones originales (iniciacion y consideracion de la estructura) quedaron

conceptualizadas como dimensiones independiente, representan actitudes, mas

gue comportamientos. Subrayan que el liderazgo no es posible sin que haya

tantas tareas como personas.

Blake y Mouton escogieron escalas de nueve

puntos para describir el modelo y para calificar el grado de interés del gerente por

la produccion y las personas; 1 representa un interés minimoy 9 indica un gran

interés. Aunque hay 81 combinaciones posibles, se consideraron soélo las cuatro

posiciones mas o menos extremas representadas por las cuatro esquinas de la

cuadricula, y el estilo intermedio —posicion 5,5- del centro de la misma.

La figura 1 ilustra la cuadricula gerencial siendo una manera de representar las

posibilidades de estilo de liderazgo y de ver como se compara un estilo con otro.
(Vazquez, 2004).

Figura 1: Grid Gerencial

Alto
9 GERENCIA 1,9 GERENCIA 9,9
Completa atencidn al personal deseando Los objetivos de la organizacion se tratan de
8 satisfacerlo en todas sus necesidades, lograr en comun acuerdo, a través de una
tratando de lograr un ambiente de accion de equipo caracterizado por la
7 cordialidad y de amistad confianzay el respeto
6
GERENCIA 5,5
5 Se trata de lograr los objetivos de la organizacion
mediante un equilibrio entre el trabajo y el
mantenimiento de una ambiente satisfactorio
q
3
GERENCIA 1,1 GERENCIA 9,1
5 Casi no se dedica ningun esfuerzo para lograr Se trata de lograr un alto grado de eficiencia
los objetivos de la organizacion y no se trata y produccidn, concediéndole poca
con interés los problemas humanos. importancia a las necesidades del personal.
1
Bajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Interés por la produccion

Fuente: Enrique Vazquez, “Liderazgo Contemporaneo” 2004.
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Blake

y Mounton describen los cinco estilos del grid o grilla gerencial como se

explica a continuacion:

9,1: En el angulo inferior derecho de la cuadricula esta representando un
méximo interés (9) por la produccion, aunado a (1) minimo por las
personas. El gerente que actla de acuerdo con estas suposiciones se
concentra en llevar la produccién al maximo ejerciendo el poder y autoridad
y manteniendo el control de las personas mediante la sumision.

1,9: ElI minimo interés (1) por la produccién va junto con el maximo (9) por
las personas. Se dispensa atencion primordial al momento de buenos
sentimientos entre colegas y subordinados.

1,1: En el &ngulo inferior izquierdo esta representado el minimo tanto por la
produccion por las personas (1,1). Este gerente solo hace lo minimo
necesario para seguir dentro de la organizacion.

5,5 Esta es la teoria del punto intermedio o del “Ir pasando para
seguir adelante”, dos suposiciones que se ponen de manifiesto por la
conformidad con el estado actual.

9,9: El interés por la produccién y las personas queda integrado en un alto
nivel. Este es el enfoque de equipo, esta orientado hacia una meta y busca
obtener resultados en gran cantidad y alta calidad mediante la participacion,

la comprension, la entrega y la resolucion de conflictos.

2.1.3.5 Las teorias contingentes

En los afios 60 segun Alcaide y Gonzalez, obedece a la dificultad para identificar

los rasgos y las conductas de los de los directivos caracteristicos de un liderazgo

eficaz.
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Estas teorias niegan la existencia de un estilo de liderazgo sistematicamente
mejor que le resto y sostienen que este depende en cada caso de la situacion en
la que se ejerza. Las teorias contingenciales afirman que los administradores
tendran éxito como lideres si comprenden su estilo de liderazgo, diagnostican y

sepan modificar las situaciones y/o su estilo para que ambos sean adecuados.

Como los investigadores no pudieron encontrar una serie de rasgos o
comportamientos universales de los lideres que pudieran determinar siempre un
liderazgo eficaz optaron por tomar otro camino sin dejar de estudiar el
comportamiento de los lideres. El postulado bésico de este planteamiento es: un
comportamiento que resulta eficaz en ciertas circunstancias podria no ser en
condiciones diferentes. Por lo tanto la eficacia del comportamiento del lider es

contingente porque depende de las distintas situaciones de la organizacion.

Estas teorias llamadas enfoques de contingencia explican la relacion que existe
entre los estilos de liderazgo y su eficacia en situaciones especificas. (Duro,
2006). Un estilo de liderazgo que funciona en una situacién determinada podria no

funcionar en otra. En este sentido no existe un estilo 6ptimo de liderazgo.

2.1.3.5.1 Modelo de contingencia de Fiedler

A principios de 1951, Fred Fiedler desarroll6 el primer Modelo de Contingencia
para el Liderazgo, a partir de la relacién entre el rendimiento organizacional y las
actitudes del lider. Esta teoria situacional sobre el liderazgo, propone que el
desemperio de los grupos eficaces depende de una vinculacion adecuada entre el
estilo de interaccion del lider con sus subordinados y el grado en que la situacion
le permite ejercer control e influencia. Para medir esas variables Fiedlery sus
asociados desarrollaron la escala "EI compafiero de trabajo menos deseado”
(CMP), mejor conocido por las siglas en inglés, que son LPC (Least Preferred Co-
worker), escala que mide el grado de indulgencia con que el lider evalta incluso al

colaborador menos deseado.
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Este cuestionario LPC contiene 16 conceptos, a la persona que contesta el
cuestionario se le pide que piense en el individuo con quien considere poder
trabajar “menos bien”. Dicha persona debe ser aquella con quien el participante

haya tenido las mayores dificultades para llevar a cabo un trabajo.

En su presentacion original Fiedler afirmd: "...consideramos al individuo con un
alto grado de LPC (que percibe a su colaborador menos deseado de un modo
relativamente favorable) como una persona que obtiene su principal satisfaccion
de las relaciones interpersonales bien llevadas, en tanto que la persona con un
grado LPC bajo (que describe a su LPC en términos muy poco favorables) logra

su mayor satisfaccion con la ejecucion del trabajo".

Para Duro (2006) originalmente, los investigadores formularon la hipotesis de que
las calificaciones elevadas de LPC se asociarian con un desempefo de grupo
eficaz. Sin embargo, esto generé algunos resultados ambiguos vy
conflictivos. Fiedler y sus asociados propusieron entonces la hipotesis de que el
tipo "correcto” de conducta del lider dependia de si la situacion del grupo era
favorable o desfavorable para él. Las tres dimensiones de situacion que

determinan la circunstancia anteriormente descrita, son:

e Relaciones lider-miembro: Calidad de las relaciones entre el lider y el
grupo, grado de confianza, confiabilidad y respeto que los subordinados
tienen en su lider. Se mide por la aceptacion que se haga de las personas,
gue se les tenga confianza y lo amistosa que sea la relacion entre ambos.

e Estructura de la tarea: Grado en que la tarea se programa, se asigna y
explica para que sea realizado el trabajo por medio de procedimientos
establecidos. Claridad al establecer metas y objetivos, funciones vy
responsabilidades, especificando procedimientos.

e Poder del puesto o posicion: Grado en que el puesto o posicion le
permite al lider influir en sus subordinados para que se unan a él y acepten

su direccion y liderazgo.
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2.1.3.5.2 Modelo de contingencia de Hersey y Blanchard

El Liderazgo Situacional es uno de los Modelos de Contingencia que se enfoca en

los seguidores. Para Hersey y Blanchard fue muy importante que el estilo de

liderazgo se seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de

preparacion, es decir, de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y

disposicion para desarrollar una tarea especifica. Los seguidores son quienes

aceptan o rechazan al lider y su funcion de dirigente. Independientemente del

comportamiento del lider, la eficacia depende de las acciones de los seguidores.

Las mismas dos dimensiones utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrollo de

la Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard como se muestra en el

siguiente gréfico.

Figura 2: Modelo de Contingencias

(Conducta sustentadora)

Conducta de relaciones

Alta
relacién
y baja
tarea

Alta
relacién
y alta
tarea

Baja
relacién

y baja
tarea

Baja
relacion
y alta
tarea

Conducta de tarea

=

Conducta Directiva)

(Alta) >

Fuente: Antonio Duro, “Introduccién al Liderazgo Organizacional”, pag.76. 2006
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El enfoque en la tarea y el enfoque en las relaciones. Sin embargo éstos dan un

paso adelante al considerarlas como Altas y Bajas y combinarlas

con cuatro comportamientos especificos del lider:

Hablar (alta tarea - baja relacion): Definicion de papeles y tareas indicando
a la gente qué, como, cuando, y donde llevarlas a cabo. Enfatiza el
comportamiento directivo.

Vender (alta tarea - alta relacion): El lider dirige y proporciona apoyo.
Participar (baja tarea - baja relacion): Lider y seguidores comparten la toma
de decisiones, el papel del lider es la facilitacién y comunicacion.

Delegar (baja tarea - baja relacién): El lider proporciona poca direccion y

apoyo.

Otro componente de la Teoria Situacional de Hersey y Blanchard es la definicién

de cuatro etapas de preparacion adecuada de los seguidores:

R1. La gente es incapaz y no esta dispuesta a asumir la responsabilidad de
hacer algo. No es competente ni tiene confianza en si misma. Los
seguidores necesitan instrucciones claras y especificas.

R2. La gente es incapaz, pero esta dispuesta a realizar las tareas
necesarias del puesto. Esta motivada, pero carece realmente de las
habilidades apropiadas. Se necesita un comportamiento de alta tarea y alta
relacion. El comportamiento de alta tarea compensa la falta de habilidad y
un comportamiento de alta relacion facilita que los seguidores compren
psicolégicamente los deseos del lider.

R3. La gente es capaz, pero no esta dispuesta a realizar lo que desea el
lider. Los problemas motivacionales se resuelven mejor con un estilo
apoyador, participativo y no directivo.

R4. La gente esta capacitada y dispuesta a realizar lo que se le pide.
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El lider puede dejar al grupo actuar solo, puesto que los seguidores tienen tanto la
preparacion adecuada como la capacidad de asumir responsabilidad. Si los
seguidores demuestran preparacion o capacidad y buena disposicion para asumir
responsabilidades, el lider debe responder reduciendo el control, pero también
reduciendo el comportamiento de relacion, ya que puede dejar al grupo trabajar
sélo, sin necesidad de mucha supervisién o de amplia comunicacion, porque no se

requiere.

Por el contrario, si el grupo demuestra poca madurez, disposicion para aceptar
responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacion, el lider debe asumir un
comportamiento de alta tarea, control y amplia relacion ya que sélo a través de la
comunicacién puede lograr la participacion y la capacitacion del grupo (Vazquez,
2004).

2.1.4 El liderazgo como funcién dentro de la empresa

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de las organizaciones,
sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una
funcibn dentro de las organizaciones. Esta perspectiva no enfatiza las
caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino las circunstancias sobre las
cuales grupos de personas integran y organizan sus actividades hacia objetivos, y
sobre la forma en la funcién del liderazgo es analizado en términos de una relacién

dindmica. Segun esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un

grupo.

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo
general es confuso o ambiguo. La necesidad de un lider es evidente, y esta

aumenta conforme los objetivos del grupo son mas complejos (Duro, 2006).
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Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo
eligen a un lider. Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus
objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son
Gtiles al grupo. El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino
porque estas caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para

lograr el objetivo.

Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcion dentro del
grupo. El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la sociedad
por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacién de estas. El
lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su
grupo. Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones y, por
lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga (Robbins, 2005). Como el
liderazgo esta en funcion del grupo, es importante analizar no soélo las
caracteristicas de éste sino también el contexto en el que el grupo se
desenvuelve. Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se
convertira en el lider del grupo. Se ha encontrado que un individuo que destaca
como un lider en una organizacién constitucional no necesariamente destaca en

una situacion democratica, menos estructurada.

Dependiendo si la situacidon requiere accion rapida e inmediata o permite
deliberacion y planeacién, los liderazgos pueden caer en personas diferentes. En
sintesis, el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus relaciones

funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.

Aungque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del liderazgo
dentro de la perspectiva se fundamente la posicibn de que se pueden crear
lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una

organizacion o situacion especifica (Castro, 2011).
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2.2 Inteligencia Emocional

Este término fue popularizado por el autor Daniel Goleman en 1995 cuando
publico su libro “La inteligencia emocional”. Las definiciones tradicionales de este
término hacen referencia a los aspectos cognitivos como la memoria y la
capacidad de resolver problemas. En 1920 Thorndike utiliza el término de
inteligencia social la cual describe como la habilidad de comprender y motivar a
otras personas, viendo no solamente aspectos cognitivos. Gardner en su teoria
de inteligencias multiples nombr6é a la inteligencia inter e intrapersonal entre
otras, para este autor el coeficiente intelectual no explicaba completamente la

capacidad cognitiva.

La inteligencia emocional no significa dar rienda suelta a los sentimientos,
sacando todo afuera, por el contrario significa manejar los sentimientos de modo
tal de expresarlos adecuadamente y con efectividad, permitiendo que las personas
trabajen sin roces en busca de una meta comun. De un analisis de inteligencia
emocional, se descubrié que las mujeres en promedio tienen mayor conciencia de
sus emociones, demuestran mas empatia, y son mas aptas para las relaciones

interpersonales.

Los hombres son mas optimistas y seguros de si mismos, se adaptan con mas
facilidad y manejan mejor el estrés. En funcion de la inteligencia emocional total,
no hay diferencia entre los sexos. Finalmente no son los genes los que determinan

el nivel de inteligencia emocional, tampoco se desarrolla solo en la infancia.

A diferencia del coeficiente intelectual que después de la adolescencia cambia un
poco, la inteligencia emocional, parece ser aprendida en gran parte y continua
desarrollandose a medida que se avanza por la vida y se aprende de las
experiencias: aptitud, en ese sentido puede continuar creciendo. La gente mejora
esa aptitud, a medida que adquiere destreza para manejar sus propias emociones
impulsos, se motiva y afina su habilidad empética y social, este crecimiento en la

inteligencia emocional se designa madurez (Ramos, 2009).
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2.2.1 Definiciones

Actualmente existen diferentes definiciones que se le da a la inteligencia

emocional, estan tienen diversos factores en comuan, algunos de los conceptos

mas utilizados en el tema son los que se citan a continuacion: (Ramos, 2009).

Capacidad de percibir y expresar emociones, de asimilar las emociones
en el pensamiento, de comprender y razonar con las emociones y de
regular las emociones en uno mismo y en los deméas (Mayer, Salovey y

Caruso).

Capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos, los sentimientos
de los demés, motivarnos y manejar adecuadamente los relaciones que

sostenemos con los demas y con nosotros mismos (Daniel Goleman).

Hace referencia al conjunto de destrezas de gestion de personal y
destrezas sociales que nos permiten triunfar en el puesto de trabajo y en

la vida en general (Emily Sterrett).

Capacidad para percibir, comprender y regular las emociones propias y la

de los demas (Pablo Fernandez).

Se puede evidenciar que existen ciertas caracteristicas en las definiciones:

Es una capacidad que tienen los seres humanos.
Reconocer los propios sentimientos y los ajenos.
Tener dominio sobre las emociones propias y responder apropiadamente

ante diversas circunstancias.

Estas segun Salovey son competencias que la persona llega a generar después

de adquirir o desarrollar esta inteligencia y son cinco que se describen a

continuacion (Olvera, 2002):
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El conocimiento de las propias emociones. El conocimiento de uno
mismo, es decir, la capacidad de reconocer un sentimiento en el mismo
momento en que aparece, constituye la piedra angular de la inteligencia
emocional. La capacidad de seguir momento a momento los sentimientos
resulta crucial para la introspeccion psicolégica y para la comprension de
uno mismo. Las personas que tienen mayor certeza de sus emociones
suelen dirigir mejor sus vidas, ya que tiene un conocimiento seguro de
cuales son sus sentimientos reales, por ejemplo, a la hora de decidir qué
profesion elegir.

La capacidad de controlar las emociones. La conciencia de uno mismo
es una habilidad basica que permite controlar los sentimientos y adecuarlos
al momento. La capacidad de tranquilizarse a uno mismo, de
desembarazarse de la ansiedad, de la tristeza, de la irritabilidad exagerada
y las consecuencias que acarrea su ausencia. Las personas que carecen
de ésta habilidad tienen que batallar constantemente con las tensiones
desagradables, mientras que, por el contrario, quienes destacan en el
ejercicio de esta capacidad se recuperan mucho mas rapidamente de los
reveses y contratiempos que pueden ocurrir en cualguier momento.

La capacidad de motivarse uno mismo. El control de la vida emocional y
su subordinacion a un objetivo resulta esencial para espolear y mantener la
atencion, la motivacion y la creatividad. El autocontrol emocional constituye
un imponderable que subyace a todo logro.

El reconocimiento de las emociones ajenas. La empatia, otra capacidad
que se asienta en la conciencia emocional de uno mismo, constituye la
“habilidad popular” fundamental. El autor examina las raices de la empatia,
el coste social de la falta de armonia emocional y las razones por las cuales
la empatia puede prender la llama del altruismo. Las personas empaticas
suelen conectar con las sefiales sociales sutiles que indican qué necesitan
0 qué quieren los demas y ésta capacidad las hace mas aptas para el
desempefio de vocaciones tales como la docencia, las ventas y la direccion

de empresas.
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e El control de las relaciones. El arte de las relaciones se basa, en buena
medida, en la habilidad para relacionarse adecuadamente con las
emociones ajenas. Se revisan la competencia o la incompetencia social y
las habilidades concretas involucradas en esta facultad. Estas son las
habilidades que subyacen a la popularidad, el liderazgo y la eficacia
interpersonal. Las personas que sobresalen en este tipo de habilidades
suelen ser auténticas “estrellas” que tienen éxito en las actividades

vinculadas a la relacion interpersonal.

Ademas esta compuesta por una serie de cualidades personales para producir
determinados resultados frente a la administracion de las habilidades propias de
cada ser humano, convirtiéndolas en potenciales de éxito para el desempefio y
sorteo de las diferentes circunstancias que plantea la vida misma a cada

individuo, manifestdndose por medio de la relacion con otros seres humanos.

2.2.2 Componentes

La inteligencia emocional tiene dos grandes componentes dentro de los cuales
se van desarrollando las habilidades, estos componentes han sido estudiados
por varios autores, uno de los principales fue Howard Gardner, al describir las

inteligencias multiples.

Goleman recopila solo dos de las ocho diferentes tipos de inteligencias, segun
el son necesarias para la adquisicion de la inteligencia emocional, es decir que
las habilidades practicas que se desprenden de la inteligencia emocional son
cinco, y pueden ser clasificadas en dos areas: La inteligencia intrapersonal y la

interpersonal (Goleman, 2000).
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2.2.2.1 Inteligencia Intrapersonal

Se define a la inteligencia intrapersonal como la capacidad de percibir las
propias emociones, esto implica saber prestar atencion al propio estado interno.
También es llamada inteligencia introspectiva en otras palabras es la inteligencia
que implica el conocimiento propios y la habilidad de actuar conforme a ese
conocimiento. Conlleva a tener una imagen acertada de si mismo, la aptitud para
reconocer los estados de animo, las motivaciones, temperamentos y deseos, asi
como la capacidad de tener autodisciplina. Determina la capacidad de trabajar
con los sentimientos, afectos y emociones, asi como la habilidad de discriminar

entre esos sentimientos, clasificarlos y enmarcarlos en simbolos.

Esta inteligencia puede ser estimulada manteniendo un ambiente, que promueva
la autoestima y ofreciendo actividades que estimulen el aprendizaje
independiente y la imaginacion. Se debe conceder tiempo para reflexionar y
trabajar privadamente en un lugar tranquilo, asi como ofrecer proyectos que

permitan explorar intereses y habilidades.

Dentro de esta inteligencia se diferencian tres tipos de habilidades que son la
autoconciencia, el control emocional y la capacidad de motivarse y motivar a los

demas (Goleman, 2000).

e Autoconciencia: La conciencia de si mismo es el primer componente de
la inteligencia emocional. La autoconciencia significa tener un profundo
entendimiento de las emociones, fortalezas, debilidades, necesidades e
impulsos. Las personas con una fuerte autoconciencia no son demasiado
criticas ni tampoco tienen esperanzas irreales, mas bien, son honestos
consigo mismas y con los demas. Aquellos con un alto grado de
autoconciencia reconocen como sus sentimientos los afectan a si

mMismos, a otras personas e inclusive al desempefio en el trabajo.
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Se extiende al entendimiento que cada persona tiene valores y metas es
una persona altamente autoconsciente que sabe hacia dénde se dirige y
por qué. Una persona que carezca de autoconciencia, en cambio, esta
dispuesta a tomar decisiones que le traeran agitacion interna porque no
respeta sus valores. Las personas con alta autoconciencia son capaces
de hablar en forma abierta y precisa, aunque no necesariamente de forma
efusiva, acerca de sus emociones y del impacto que éstas tienen en su

trabajo.

e Control Emocional: También es conocida como la autorregulacion, se
entiende que los impulsos biolégicos de la autorregulacibn manejan las
emociones. Es como una conversacion interna continuada, es el
componente de la inteligencia emocional que libera de ser prisioneros de
los sentimientos. Quienes estan comprometidos con esta conversacion
sienten mal humor e impulsos emocionales, pero encuentran la manera
de controlarlos y canalizarlos en forma util. Las personas que estan en
control de sus sentimientos e impulsos, son razonables y capaces de
crear un ambiente de confianza y equidad, ademas es muy importante por

razones competitivas.

e Motivacién: Las personas deben saber impulsarse o impulsar a alcanzar
logros por encima de las expectativas propias y las de los demas, donde
la palabra clave aqui "lograr". Muchas personas son motivadas por
factores externos, como un salario alto o el status resultante de tener una
posicibn con un titulo llamativo, o formar parte de una empresa

prestigiosa.

2.2.2.2 Inteligencia Interpersonal

La inteligencia interpersonal también es llamada inteligencia social, se relaciona
con la facultad de percibir y distinguir los estados de animo, intenciones,
motivos, deseos y sentimientos de otras personas a través de sus expresiones

faciales, su voz, gestos y posturas corporales.

41



También es la capacidad de discriminar entre muchas sefales interpersonales y
responder a estas de manera eficaz. Se manifiesta en la habilidad para
comunicarse claramente con otras personas ya sea de manera verbal o no
verbal, y de trabajar cooperativamente en un grupo. Esta inteligencia es la que
permite una genuina empatia por los sentimientos, temores y creencias de otros.
Se desarrolla a medida que se tienen contacto con otras personas, primero en el
circulo familiar inmediato, luego en situaciones con pares y por ultimo en

encuentros publicos.

El proceso de socializacibn depende no solo de la frecuencia de las
interacciones, sino del contexto y de la intensidad de estas interacciones. Puede
estimularse manteniendo un ambiente calido de aceptacion y apoyo. Se deben
programar actividades para que las personas trabajen en grupos cooperativos y

contribuyan en discusiones grupales (Goleman, 2000).

Esta habilidad contiene dos habilidades que deben ser desarrolladas que son la

empatia y las habilidades sociales.

e Empatia: No significa adoptar las emociones de otros como propias y tratar
de complacer a todos, por el contrario, empatia significa considerar los
sentimientos de los demas, junto con otros factores, en el proceso de tomar
decisiones inteligentes. Pero la empatia significa mucho, ya que es
considerada como un conjunto de capacidades que empieza en uno mismo
(sin la capacidad de darse cuenta de los sentimientos de uno mismo, jamas
se podria contactar con las emociones y estado animico de los demas) y
gue permite reconocer y entender las emociones de los demas. De ahi que
Goleman considerara la empatia como el “Radar Social’. La empatia
supone que uno entra en el mundo del otro y ve las cosas desde su punto

de vista, escucha y siente sus sentimientos.
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Las personas con gran capacidad de empatia son capaces de sincronizar

su lenguaje no — verbal al de su interlocutor a la vez que son capaces de

"leer" las indicaciones no — verbales que reciben del otro con gran

precision. Segun Goleman la empatia comprende diferentes competencias

como la comprensién de otros, el desarrollo de otros, aprovechamiento de

la diversidad y la consciencia politica.

e Habilidades sociales: Son las habilidades para inducir en los otros las

respuestas deseadas. Estas habilidades sociales comprenden, a su vez,

ocho aptitudes emocionales:

o

o

Influencia: Implementar tacticas de persuasion efectiva
Comunicacion: Escuchar abiertamente y trasmitir mensajes
convincentes

Manejo de conflictos: Manejar y resolver desacuerdos

Liderazgo: Inspirar y guiar a individuos o grupos

Catalizador de cambios: Iniciar o manejar los cambios

Establecer vinculos: Alimentar las relaciones instrumentales
Colaboracion y cooperacién: Trabajar con otros para alcanzar
objetivos compartidos

Habilidades de equipo: Crear sinergia para trabajar en pos de las

metas colectivas.

2.3 Lainteligencia emocional en la empresa

La gestion de la inteligencia emocional significa enfatizar lo emocional o lo racional

en las relaciones interpersonales y no tener un comportamiento basado en los

impulsos.

De este modo los mensajes con contenido emocional (por ejemplo una evaluacion

del desempefio) son nublados por una reaccion emocional que deja el cerebro

consciente incapaz de dar una respuesta racional (Goleman, 2006).
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Se deben considerar diferentes puntos que llevaran a una persona dentro de una
empresa a que tenga una inteligencia emocional que favorezca no solamente a la
empresa si no al individuo como tal. En el mundo empresarial se esta cada dia
mas convencido de que aquellas personas que mas alto o mas rapidamente
ascienden en sus carreras profesionales son aquellas que poseen un mayor

coeficiente de Inteligencia Emocional.

La inteligencia general requiere tiempo y calma, la inteligencia emocional rapidez,
la gestion de la inteligencia emocional significa enfatizar lo emocional o lo racional
en las relaciones interpersonales y no comportarse como los primitivos cediendo a
nuestro impulso. De este modo los mensajes con contenido emocional como la
evaluacion del desempefio, por ejemplo son nublados por una reaccion emocional
que deja el cerebro consciente incapaz de dar una respuesta racional.
Comprender esta irracionalidad del cerebro humano es esencial para saber como
las personas se relacionan o no lo hacen entre si, elemento clave para una
colaboracién con éxito para motivar, dirigir o liderar equipos humanos (Goleman,
2006).

2.3.1 Gestién de la Inteligencia Emocional

En el mundo moderno, con la nueva manera de hacer negocios, elementos como
la inteligencia emocional cobran una importancia crucial. A medida que las
organizaciones se desenvuelven en mercados mas competitivos y dindmicos,
reducen personal por reestructuraciones o comienzan a ser parte de la
globalizacion lo que significa fuertes modificaciones en el estilo de gestion. Debido
a esto los empleados deberan desarrollar nuevas caracteristicas para adaptarse o

mejor aln destacarse.
Es interesante destacar que un coeficiente intelectual superior o un alto nivel de

pericia en una determinada materia pueden llegar a ser paradojicamente negativos

para el éxito laboral en la empresa moderna.
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Lo anterior se explica por la comun falta de capacidad de aceptar criticas,

consejos y trabajar en equipo de las "estrellas".

Analogamente, la dificultad que tienen los supervisores, jefes 0 gerentes para ser
empaticos con sus subordinados y asi poder transmitir los mensajes de la manera
mas eficaz posible, es otro punto de interés. Lo anterior estd estrechamente
relacionado con el liderazgo. Lo que se requiere en una organizacion son los

siguientes componentes (Goleman, 2006):

2.3.1.1 La empatia

Percibir lo que otras personas sienten sin decirlo es la esencia de la empatia. Rara
vez el otro dira con palabras lo que experimenta; en cambio, lo revela su tono de
voz, su expresion facial y otras maneras no verbales. La capacidad de percibir
esas comunicaciones sutiles nace de aptitudes mas bésicas, sobre todo del
conocimiento de uno mismo y del autodominio. Si no se puede percibir los
sentimientos propios uno se vera irremediablemente fuera de contacto con las

estados de animo ajenos, como se expresé con anterioridad.

Cuando falta esa sensibilidad, la gente queda descontenta. La falta de oido
emocional conduce a la torpeza social, ya sea por haber interpretado mal los
sentimientos ajenos, ya sea por una franqueza mecanica e inoportuna, o una
indiferencia que aniquila la afinidad. Una de las formas que puede adoptar esta
falta de empatia es tratar a los demas como si fueran estereotipos y no los

individuos Unicos que son.

La empatia requiere, cuanto menos, saber interpretar las emociones ajenas; en un
plano mas elevado, incluye percibir las preocupaciones o lo sentimientos del otro y
responder a ellos. En el nivel mas alto, la empatia significa comprender los

problemas e intereses que subyacen bajo los sentimientos del otro.
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Los elementos sefialados son de gran importancia si se desea crear ambientes de
trabajo adecuados ya que, como se lo sefiald, las organizaciones modernas se
basan fuertemente en la interaccion entre las personas, grupos de trabajo, equipos
de ventas, etc. Por otro lado que es mas importante para un "buen" vendedor que

interpretar los gustos y deseos de su cliente (Goleman, 2006).

2.3.1.2 Lainfluencia

El arte de la influencia requiere manejar con efectividad las emociones ajenas. Los
trabajadores estelares son diestros en la proyeccién de sefiales emocionales, lo
cual los convierte en potentes comunicadores, capaces de dominar a un publico.

En pocas palabras, los convierte en lideres.

Poder influir sobre los demas no es un tema menor que tenga que ver
necesariamente con las cuotas de poder a las que puedo acceder, sino mas bien
sobre la forma en que puedo hacer que los demas compartan la vision del mundo,

mision y objetivos de la organizacion (Goleman, 2006).

2.3.1.3 El contagio de las emociones

Cada uno influye en el estado de animo de los demas. Es perfectamente natural
influir en el estado emocional de otro, para bien o para mal, se hace
constantemente, "contagiandose" las emociones como si fueran una especie de
virus social. Este intercambio emocional constituye una economia interpersonal
invisible, parte de todas las interacciones humanas, pero habitualmente es tan sutil

gue no se lo percibe.

Lo que vale para el intimo intercambio de la psicoterapia no es menos valido en el
taller, en la sala de directorio o en el invernaculo emocional de la vida laboral. Si
se transmite con tanta facilidad los estados de animo, eso se debe a que pueden
ser sefiales vitales para la supervivencia. Las emociones indican en qué
concentrar la atencion, cuando prepararse para actuar.
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Son captadores de atencion, que operan como advertencias, invitaciones,
alarmas, etcétera. Se trata de mensajes potentes, que transmiten informacion
crucial sin poner necesariamente esos datos en palabras. Las emociones son un

método de comunicacion eficiente.

Tener claro esto permitird explicar y eventualmente influir en situaciones de
relaciones humanas en la organizacion que desembocan en modificaciones del

nivel de productividad (Goleman, 2006).

2.3.1.4 Manejar las emociones ajenas

Esta estrategia aprovecha habilmente el contagio emocional. Cada uno es parte
del equipo emocional de los otros, para bien o para mal; esta siempre activando
mutuamente distintos estados emocionales. Este hecho ofrece un potente
argumento contra la expresion desinhibida de sentimientos toxicos en el ambiente
de trabajo. Por el lado bueno, los sentimientos positivos que inspira una empresa
se basan, en gran medida, en lo que haga sentir la gente que representa a esa
organizacion. Los trabajadores mas efectivos lo saben por instinto; utilizan
naturalmente su radar emocional para percibir como reaccionan los otros y afinan

Su propia respuesta para impulsar la interaccion en la mejor direccién posible.

Los mismos mecanismos cerebrales que se esconden bajo la empatia,
permitiendo la sintonizacion emocional, son también los que abren el camino al

contagio de los estados animicos (Goleman, 2006).

2.3.1.5 Manejo de conflictos

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 reducirlo.
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e Alientan el debate y la discusion franca.

e Orquestan soluciones que benefician a todos.

Uno de los talentos que presentan quienes son habiles para la solucion de
conflictos es detectar los disturbios cuando se estan gestando y tomar medidas
para calmar a los involucrados. Para esto, son cruciales las artes de escuchar y
ser empatico. Esa diplomacia, ese tacto, son cualidades esenciales para el éxito
en trabajos tan delicados como la auditoria, la investigacion policial o la mediacion,
cualquier otro en que dos personas sean mutuamente dependientes bajo presion
(Goleman, 2006).

2.4 Liderazgo basado en la inteligencia emocional

El lider es el que promueve el arte de la colaboracién. El entusiasmo que emana
de un lider puede impulsar a todo un grupo, porque liderar es dar energia. Un lider
persuade e influye gracias a su empatia y a su capacidad para desarrollar
estrategias de persuasion. “;Puede usted mediar entre asuntos emocionales sin
tomar partido ni escoger favoritos? ¢Puede respirar libremente y permanecer
relajado aun en presencia de temores y deseos? ¢Puede ser tan amable con
todas las personas y dirigir al grupo sin dominarlo? ¢Puede permanecer abierto y

receptivo ante cualquier tema que surja?” (Castro, 2011, pag. 92).

La clave para el desarrollo de las habilidades del liderazgo consiste en la
consolidacion de las competencias de la inteligencia emocional que subyacen a un
determinado estilo. El liderazgo puede aprenderse por medio de un proceso que
exige un compromiso serio y constancia en el logro del objetivo. El beneficio
individual y grupal del liderazgo que se asienta en la inteligencia emocional resulta

muy estimulante.

Los grandes lideres van haciéndose gradualmente a lo largo de su vida en la

medida en que van adquiriendo las competencias que los hacen eficaces.
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El liderazgo es una habilidad como cualquier otra, por eso, una vez aprendidos los
pasos, cualquiera que tenga la motivacién y voluntad adecuada puede llegar a
dominarlo. Este aprendizaje obliga a llevar a cabo una doble tarea: deshacerse de

los habitos que ya no sirven y reemplazarlos por otros nuevos.

La motivacion constituye un elemento fundamental para el desarrollo del liderazgo
porque se debe trabajar mas duro y durante mas tiempo para modificar un habito
que cuando se lo aprendido por primera vez. El desarrollo de la inteligencia

emocional requiere un deseo sincero y un esfuerzo decidido (Duro, 2006).

La esencia del liderazgo descansa en el “aprendizaje auto dirigido”, es decir; en el
desarrollo y la consolidacion intencional de algun aspecto de lo que son, lo que se
quiere ser o de ambos a la vez. La inteligencia emocional se puede cultivar y
contribuir al desarrollo de la capacidad de liderazgo del individuo. En este proceso,
hay que aprender a hacer las cosas diferentes hasta encontrar la satisfaccion en

aguellas actividades en las que antes no se encontraba.

Esto lleva a cultivar dos aspectos basicos del liderazgo: visién positiva y un equipo
de trabajo comprometido con el logro. En la medida en que el individuo conoce
mejor su propia dimension emocional, tiene un mejor control de su vida. De igual
manera comprende mejor a los otros y finalmente logra optimizar su inteligencia

racional (Goleman, 2006).

Inspirar y guiar a individuos o grupos, las personas lideres:

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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2.4.1 El equipo de aptitudes del lider

Cada aptitud emocional interactia con las otras; esto se aplica, sobre todo, a la
aptitud para el liderazgo. La tarea del lider requiere una amplia variedad de
habilidades personales. La aptitud emocional constituye, en general,
aproximadamente dos tercios de los ingredientes para un desempefio estelar, pero
en el caso de los lideres sobresalientes llega al 80 y 100% de las aptitudes que las

empresas consideran cruciales para el éxito (Goleman, 2006).

Entre los directores ejecutivos mas eficientes hay tres clases principales de
aptitud. Las dos primeras caen bajo el titulo de inteligencia emocional; la primera
incluye aptitudes tales como el logro, la seguridad en uno mismo y el compromiso,
mientras que la segunda consiste en aptitudes sociales, como la influencia, la

conciencia politica y la empatia.

Pero los grandes lideres van un paso mas alla: integran las realidades
emocionales con lo que ven. Su inteligencia emocional les permite fundir todos

estos elementos en una vision inspirada.

2.4.2 La direccidn

Sin duda alguna, el liderazgo requiere, en ocasiones, cierta dureza. Es preciso
saber cuando mostrarse firme (por ejemplo, haciendo notar a alguien sin rodeos
los errores cometidos en su tarea) y cuando utilizar maneras mas directas de guiar
o influir. El liderazgo requiere tomar decisiones duras: alguien debe indicar a los
demas qué deben hacer, obligarlos a cumplir con sus responsabilidades y ser
explicito en cuando a las consecuencias. No siempre basta con la persuasion, la
busqueda de consenso y las otras artes de influencia. A veces se necesita,

simplemente, utilizar el poder que da el cargo para que alguien actue.
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Una falla coman de los lideres, de supervisores a altos ejecutivos, es no saber
mostrarse empaticamente firmes cuando es necesario. Uno de los obstaculos para
lograr esa firmeza es la pasividad, como suele suceder cuando alguien se
preocupa mas por caer simpatico que por obtener una tarea bien hecha, por lo
cual tolera un mal desempefio en vez de hacerlo notar. Las personas que se
sienten muy incomodas con la confirmacién o el enojo se resisten a tomar una

postura firme cuando hace falta (Goleman, 2006).

La incompetencia en este punto puede aflorar en algo tan comin como no atinar a
coger las riendas en una reunion, permitiendo que se vaya por las ramas en vez
de encaminarla directamente a los temas principales del orden del dia. Otra
deficiencia en este aspecto es la imposibilidad de expresarse con claridad y

firmeza. Como resultado, los trabajadores no saben qué se espera de ellos.

Una caracteristica del lider firme es la capacidad de decir que no con decision.
Otra, fijar altas expectativas en cuanto al rendimiento o la calidad e insistir en que
se las satisfaga, aunque para esto haga falta monitorizar publicamente el

desempeiio.

Cuando la gente no cumple, la mision del lider es brindar una util critica
constructiva, en vez de permitir gue el momento (y el error) pasen inadvertidos. Y
cuando alguien se desempefia siempre de modo deficiente, pese a la critica
constructiva y a los intentos de perfeccionarlo, es preciso confrontar directamente

el error.

2.4.3 Catalizador de cambios

En la actualidad, las organizaciones reorganizan, despojan, se funden, adquieren,
arrasan con las jerarquias, se universalizan. En la década de los noventa, la
aceleracion del cambio ha puesto en ascenso la capacidad de liderarlo. En
estudios anteriores, efectuados en los afios setenta y ochenta, ser catalizador de

cambio no era algo muy apreciado.
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A medida que se acerca el nuevo milenio, cada vez son mas las compafias que
buscan a gente capaz de liderar la mutacion. ¢Cudéles son las cualidades que
convierten a alguien en un efectivo catalizador de cambios? "Cuanto se trabaja
con una empresa para ayudarla a transformar su actividad, tienen muchisima
importancia las habilidades personales del lider de su equipo”, segun un consultor

de Deloitte y Touche Consulting.

Se necesita a alguien que no pertenezca a un plano muy elevado: que no sea un
tedrico, sino alguien con bastante experiencia practica, que conozca de cerca lo
que suceda y pueda atravesar todas las funciones involucradas para ver la

situacion real: a menudo es un gerente de segundo nivel" (Duro, 2006, pag. 142).

Ademas de la pericia técnica, hay toda una horda de aptitudes emocionales
necesarias para ser catalizador de cambio. "Se necesita un gerente de segundo
nivel que sea capaz de entrar en la oficina de un vicepresidente y decirle qué debe

hacer, sin dejarse intimidar por la diferencia de rangos" (Goleman, 2006, pag. 51).

Ademas de un alto grado de seguridad en si mismos, quienes son efectivos
lideres del cambio tienen alto grado de influencia, compromiso, motivacion,
iniciativa y optimismo, asi como intuicion para la politica empresaria. "Se necesita
a alguien que no lo tome so6lo como trabajo, sino como misién; que se apasione
por el cambio y despierte pensando en él. Algo asi como la diferencia entre quien
alquila y quien es propietario: los propietarios ponen dedicacion. Esto es crucial,
porque también se requiere perseverancia: se levantan muchas cortinas de humo,

hay mucha resistencia.

Es preciso saber como sacar provecho de nosotros, los consultores, para
presentar el caso a las personas adecuadas y en el momento adecuado. Y hay
gue seguir defendiéndolo, armando coaliciones de apoyo, hasta llegar u una masa

critica que pase por encima" (Goleman, 2006).
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2.4.4 El lider de la transformacioén

Los lideres de cambio no son, necesariamente, innovadores. Si bien los primeros
saben reconocer el valor de una idea novedosa o de una manera nueva de hacer
las cosas, a menudo no son ellos quienes originan la innovacién. Para las
organizaciones montadas en las olas del cambio (¢acaso hay alguna que no lo
esté, en la actualidad?), la gerencia tradicional no basta. En tiempos de

transformacion se requieren un lider carismatico e inspirador.

El modelo de "liderazgo para la transformacién” va mas alla de la gerencia
conocida; esos lideres son capaces de incentivar por el mero poder de su propio
entusiasmo. No ordenan ni dirigen: inspiran. Al articular su visién son estimulantes
en lo intelectual y en lo emocional. Muestran una fuerte conviccion en lo que
avizoran y entusiasman a otros para que lo busquen con ellos. Ademés, se

esfuerzan por nutrir las relaciones con quienes los siguen.

A diferencia de otros tipos de lider, mas racionales, que alientan a sus
trabajadores con recompensas comunes, como los aumentos de sueldo y los
ascensos, el lider de la transformacion va a otro nivel; moviliza a la gente hacia el
cambio despertandole emociones con respecto al trabajo que hacen. Para eso
apelan a su percepcion del sentido y el valor. El trabajo se convierte en una
especie de afirmacion moral, una demostracion de compromiso para con una
mision mayor, que forma en cada uno la sensacién de compartir una identidad

apreciada (Goleman, 2006).

Para hacer esto se requiere que el lider articule una vision convincente de las
nuevas metas de la organizacion. Aunque éstas puedan ser algo utopicas, el
hecho de comprometerse con ellas puede resultar, en si, emocionalmente
satisfactorio. Despertar emociones de esta manera y dirigirlas hacia metas
elevadas y nobles brinda al lider una fuerza poderosa para el cambio.

En verdad, algunos esfuerzos y mejor desempefio de los subordinados, con lo

gue su trabajo resulta mas efectivo. Al iniciar o manejar los cambios:
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e Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos.
e Desafian el statu quo para reconocer la necesidad de cambio.
e Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo.

e Sirven de modelo para el cambio que se espera de otros.

Dentro de este parametro es clave averiguar como cada uno hace sus propias
evaluaciones y como se realizan simultdneamente los papeles de actores y

observadores en este aspecto.

2.5 Pequeiia empresa

La pequefia empresa es un componente importante para la economia de cualquier
pais, sea este desarrollado o no, a lo largo del tiempo una pequefia empresa

puede llegar a convertirse en una mediana o incluso en una gran empresa.

2.5.1 Definicion

Para comprender lo que es una pequefia empresa es necesario primeramente
definir que es una empresa. Varios teoricos han determinado el concepto de

empresa y entre los mas importantes se encuentran los siguientes:

e “La empresa es una organizacion social que utiliza una gran variedad de
recursos para alcanzar determinados objetivos" (Chiavenato, 2002, pag.
22). El autor menciona que la empresa "es una organizacion social por ser
una asociacion de personas para la explotacion de un negocio y que tiene
por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de una
necesidad social.

e “Laempresa se la puede considerar como un sistema dentro del cual una
persona 0 grupo de personas desarrollan un conjunto de actividades
encaminadas a la producciéon y/o distribucibn de bienes y/o servicios,

enmarcados en un objeto social determinado” (Zoilo, 2005, pag. 41).
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Una empresa en un agente econémico importante para el desarrollo de un pais, es
un sistema donde sus partes se interrelacionan entre si, realizando actividades en

comun, utilizando recursos para lograr determinados objetivos.

El significado de pequefia empresa es relativo en el mundo empresarial porque
sus caracteristicas son diferentes en cada pais y el mismo depende de varios
factores donde la empresa se desarrolle. En varios paises se toma en cuenta un
limite en cuanto a la cantidad de personas, también depende de las unidades
producidas o por las ventas anuales dependiendo del sector al cual pertenezca.
(Urcola, 2000).

2.5.2 Caracteristicas

Para Fleitman (2002) las caracteristicas de una pequefia empresa son:

Mayor division del trabajo (que la microempresa) originada por una mayor
complejidad de las funciones; asi como la resolucién de problemas que se
presentan; lo cual, requiere de una adecuada division de funciones y
delegacion de autoridad.

o Capacidad para abarcar el mercado local.

« Utiliza mano de obra directa, aunque en muchos casos tiene un alto grado
de mecanizacion y tecnificacion.

« Ritmo de crecimiento por lo comun superior al de la microempresa y puede
ser aun mayor que el de la mediana o grande.

e Requerimiento de una mayor organizacion (que la microempresa) en lo
relacionado a coordinacion del personal y de los recursos materiales,
técnicos y financieros.

o« Esta enplena competencia con empresas similares (otras pequefas
empresas que ofrecen productos y/o servicios similares o parecidos).

e El nimero de personal tiene un limite inferior y otro superior.

« En muchos casos son empresas familiares; en las cuales, a menudo la

familia es parte de la fuerza laboral de la pequefia empresa.
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Su financiamiento, en la mayoria de los casos, procede de fuentes
propias (ahorros personales) y en menor proporcion, de préstamos
bancarios, de terceros (familiares o amistades) o de inversionistas.

El propietario o los propietarios de pequefias empresas suelen tener
un buen conocimiento del producto que ofrecen y/o servicio que prestan.

El flujo de efectivoes uno de los principales problemas con los que
atraviesa la pequefia empresa, especialmente en sus inicios.

Realizan compras de productos y servicios a otras empresas y hacen uso
de las innovaciones, lo cual, genera crecimiento econémico.

Un buen porcentaje de pequefas empresas opera en la casa o domicilio de
sus propietarios.

Tiene sistemas administrativos menos jerarquicosy una fuerza
laboral menos sindicalizada que la mediana y grande empresa.

En muchos casos, son proveedores de medianas y grandes empresas.

2.5.3 Ventajas e inconvenientes

Segun Leebarert (2007) la pequefia empresa tiene sus ventajas en comparacion

con las medianas y grandes empresas, como se vera a continuacion:

Tiende a ser econOmicamente mas innovadora que las compafiias mas
grandes, es mas apta para responder a las cambiantes exigencias del
consumidor, mas dispuesta a crear oportunidades para las mujeres y
grupos minoritarios 'y para emprender actividades en las zonas
empobrecidas.

Tiene la capacidad de realizar alianzas y sociedades, a diferencia de las
grandes empresas con intereses competitivos demarcados.

Actla como punto de entrada a la economia de trabajadores nuevos o
previamente menospreciados.

La pequefia empresa brinda satisfaccion y autonomia de trabajo a aquellos
emprendedores que no tienen la capacidad financiera o técnica para iniciar

una mediana o gran empresa.
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e Lapequeiia empresa, en un mundo agobiado por la pobreza y la
necesidad, tiene la capacidad no solo de mitigar el sufrimiento, sino también
de crear una clase media sdlida, generar una base impositiva seguray

fomentar la estabilidad social.

Los inconvenientes que se pueden tener en una pequefia empresa lo describe

Leebarert (2007), estas son las siguientes:

e Los emprendedores de pequefias empresas, en muchas ocasiones, tienen
gue dejar su empleo para iniciar su empresa o lo hacen cuando sufren un
despido; lo cual, implica un cambio drastico no solo en lo econémico, sino
también en el modo de vida.

e En la primera etapa, los emprendedores de pequefias empresas suelen
pasar por momentos de privaciones, como consecuencia de haber invertido
sus ahorros, haber incurrido en préstamos y contraido obligaciones
(sueldos, alquileres, impuestos, etc.)

e Las pequefias empresas suelen cerrar sus puertas con mas frecuencia que
las grandes empresas, debido principalmente a la falta de recursos
econdémicos, capacidad técnica (para ofrecer productos de calidad) y/o de
suficientes clientes como para mantenerlos en funcionamiento.

e Tienen menor poder de negociacion con los proveedores que las medianas
o grandes, debido a sus bajos volimenes de compras.

¢ Menor acceso al financiamiento o mayor dificultad para obtenerlo.

2.5.4 Criterios de clasificacion MyPe en Bolivia

La clasificacion en Bolivia de pequefia empresa esta orientada primeramente a la
cantidad de personas que trabajan, siendo entre 10 y 20 empleados los que deben

conformar la empresa para que sea considerada una pequefa empresa.
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El volumen anual de transacciones debe ser entre 30.000 y 400.000 ddlares
americanos. Los activos fijos sin contar inmuebles esta entre 10.000 a 50.000
dolares americanos, segun Medrano (2009) las caracteristicas de estas pequefas

empresas en el pais son las siguientes:

e Administradas por sus propietarios y entorno familiar.

e Son unidades econdmicas familiares.

e Combinan los recursos humanos entre familiares y personas ajenas.
e Las finanzas del negocio estan registradas contablemente.

e Tienen acceso al sistema bancario y a los servicios no financieros.

e Su capacidad técnica y de gestion es limitada.

e Tienen cierto conocimiento de herramientas de gestion.

e Generalmente estas unidades econdmicas son atomizadas.

e Existe division de funciones en su organizacion.

Como se mencioné anteriormente las pequefias empresas junto a las micro
empresas son el sector econdmico mas productivo del pais, proporcionando un

desarrollo adecuado en el mismo.

2.5.5 Empresas familiares

Existen diversos criterios para definir a la empresa familiar, sin embargo se
distinguen algunos aspectos coincidentes, como son: el patrimonio familiar, el
control de la propiedad y direccion de la entidad, asi como la participacién activa

de parientes en diferentes puestos dentro de la compafiia.

Para Poza (2004) las empresas familiares constituyen el espectro completo de
empresas en que el emprendedor o director de la actual generacién y uno o mas
integrantes de la familia influyen en la direccién estratégica de la compafia. Lo
hacen a merced de su participacion, control de la propiedad, preferencias

estratégicas y a la cultura y los valores que imprimen en la empresa.
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Neubauer (2003) realizé la revision de la bibliografia sobre la empresa familiar y
ha puesto en manifiesto una lista de elementos de los diferentes autores han

empleado para elaborar sus diversas definiciones, estos son:

e El porcentaje de participacion en el capital poseido por una familia.

e La familia propietaria debe desempefar funciones ejecutivas o de otro tipo
dentro de la empresa

e La existencia de ejecutivos o empleados no pertenecientes a la familia.

e Laintencion de mantener la participacion de la familia en la empresa.

e El nimero de familias que participan en la direccion o en la propiedad de
empresa o en ambas.

e El hecho de que una familia determinada admita que controla su empresa.

e El hecho de que los empleados no pertenecientes a la familia admitan que
se trata de una empresa familiar.

e Los descendientes directos del fundador tengan control sobre la gestién o

sobre la propiedad o ambas.

Los elementos no son exhaustivos ni mutuamente excluyentes. Entonces se
considera una empresa familiar cuando se la ha identificado estrechamente por lo
menos con dos generaciones de una familia y cuando esta vinculacion ha tenido
una influencia en la politica de la empresa y en los intereses y los objetivos de la
familia (Neubauer, 2003).

Las empresas familiares constituyen la confluencia de dos realidades distintas, de
fines propios y también diferentes y de naturaleza y caracteristicas igualmente
peculiares, donde la manera de emprender y de dirigir empresas de negocios se
expresa en dos “sistemas” tan propios e irreductibles que confiere a estas
situaciones una serie de notas especificas, tanto en su operacion y direccion,

como en los modos y caminos que aseguren su continuidad.
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Otra definicion refiere que se trata de una compafia en la cual dos o mas
miembros de la familia comparten o, en un futuro compartirdn la propiedad y

administracion del negocio (Ginebra, 1997).

Entonces una empresa familiar es un modo de emprender o de invertir, han sido y
son uno de los elementos de mayor eficiencia social, la accién personal de
emprender que se adhiere en una organizacion de caracter familiar ha constituido

un impulso de interpretacion y ascenso social para muchas personas.

2.5.5.1 Caracteristicas

Regularmente, estas empresas familiares nacieron de la herencia de algun tipo de
negocio que los padres fundadores iniciaron y ensefiaron a los hijos o0 méas aun, de
negocios de muchos afios atras, que han formado mercado y redes de relaciones
gque fundamentan la sobrevivencia y crecimiento a lo largo plazo. Las

caracteristicas de estas empresas son:

e Capital aportado principalmente por el duefio, familiares y amigos, por lo
gue existe fuerte control y posesiéon de la empresa por parte de estos
grupos.

e La direccion suele recaer en el fundador de la empresa y, con frecuencia,
es él quien posee autoridad general para tomar decisiones y elegir
oportunidades de crecimiento.

e Su crecimiento radica basicamente en la reinversion de utilidades o por
aportaciones del duefio o familiares.

e Algunas veces la administracion se basa en la experiencia, debido a la falta
de profesionalizacion de los directores y la poca asesoria en materia
impositiva.

e Los puestos estratégicos suelen estar ocupados por miembros de la familia,
por lo que la toma de decisiones, se basa en el canal de informacion que

tengan entre ellos.
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2.5.5.2 El cambio generacional

Para Poza (2004) los temas de sucesion dentro de una empresa son muy

importantes, por lo que se define en muchos casos de la siguiente manera:

e 1°generacion: Solo padre o padre e hijos.
e 2°generacion: Solo hermanos o hermanos y primos
e 3°generacion: Primos

e 4°generacion: Primos segundos

Se entiende que la empresa de primera generacion el lapso que comprende la
gestion del fundador solo, o de este con sus hijos. El paso a la segunda
generacion tiene lugar en sentido estricto cuando el fundador fallece o queda
practicamente inhabilitado del todo para tomar decisiones, puede deberse por un
accidente o enfermedad, si el fundador se retira, pero sigue viviendo y gozando de
condiciones fisicas aceptables, no se puede decir que haya iniciado plenamente la
segunda generacion, pues el fundador sigue siendo el centro de la “estructura de

patrimonio” y lo es de la “estructura de poder familiar”.

El retiro del fundador, cuando no se acompafa de incapacidad, se realiza una fase
de transicion, el cual reviste un especial interés porque configura decisivamente la

segunda generacién propiamente dicha.

De modo similar, aunque en menor magnitud, la existencia del ultimo hermano (o
tio para la siguiente generacion) mantiene la supervivencia de la empresa familiar
de segunda generacién. Solo la incapacidad definitiva de esta Ultima persona hara
desaparecer su papel importante en la “tercera estructura” abriendo el paso a la

empresa de primos o de tercera generacion.
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El transito de la tercera a la cuarta generacion es un cambio mas difuso, es dificil
que alguno de los primos en primer grado tenga el protagonismo en la “tercera
estructura” que haya que considerar su papel incluso después de su retiro de la
empresa. Por otra parte el elevado nimero de familiares ya sean primos de primer
grado y primos segundos, que trabajan en la empresa y los cruces de edades que
se dan entre las generaciones imposibilitan ya cualquier referencia generalizada al

papel de los mayores en la “estructura del poder familiar” (Neubauer, 2003).

En realidad, las empresas de tercera y cuarta generacion diluyen tanto los factores
que permiten llamar “empresa familiar” a una organizacion, que ya no puede ser
llamada con ese sentido estricto, aunque el mantenimiento de varios de los
elementos que determinan el calificativo de familiar, aconsejan todavia catalogar

estas empresas como “genéricamente” familiares (Poza, 2004).

En conclusion una empresa familiar es muy importante para el desarrollo de un
pais, tiene tanto ventajas y desventajas como cualquier otra empresa. Su
supervivencia dependera de la importancia que se le dé a la administracion y a su
constante capacitacion, de esta manera poder sobrellevar conflictos y tomar

decisiones con eficiencia.
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Capitulo Ill. Metodologia

En el presente capitulo se tipificara el tipo de investigacion, los instrumentos a
utilizarse y los pasos secuenciales que son necesarios para el abordaje de la

investigacion.

3.1Tipo de investigacién

3.1.1 Descriptiva

Tras la revision y andlisis de los conceptos involucrados en la presente
investigaciéon y después de haber establecido una base desde la psicologia
organizacional, se identifico la misma dentro de los estudios de tipo descriptivo —

aplicado.

La psicologia es la ciencia que estudia el comportamiento de las personas, su
objeto de estudio es la conducta. Entonces la psicologia organizacional aplica

todos los principios psicolégicos a un ambiente laboral. (Cosacov, 2005)

Segun la definicion de Hernandez una investigacion descriptiva es aquella que
“busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier
fenbmeno que se analice” (Hernandez, 2007, pag. 119). El propésito es describir
la situacion prevaleciente en el momento de realizarse el estudio, el cual hace
resefia actual de algun fendmeno, sin explicar lar relaciones que se identifiquen,
tratando de presentar una interpretacion correcta de la realidad. (Salkind, Métodos
de Investigacién, 1998).

En esta investigacion se describen los fenomenos del liderazgo y la inteligencia

emocional.
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3.1.2 Aplicada

La presente investigacion serd realizada bajo la modalidad de “taller de
capacitacion”. Los talleres de capacitacion suponen una dinamica entre un
facilitador y los participantes de dicho taller, se lo realiza mediante dindmicas y

experiencias de los participantes, impartiendo conocimientos nuevos.

Para Hernandez una investigacion aplicada significa someter a prueba los efectos
de una nueva técnica o procedimiento. (Herndndez, 2007). Ayudarid a tomar
acciones y establecer estrategias, evitando equivocaciones en la eleccion del
método adecuado para un procedimiento especifico. Tiene como fin resolver
problemas concretos, evaluando situaciones, realizando diagndsticos,
desarrollando programas y considerando la toma de decisiones, por medio de
instrumentos y datos concretos. (Rodriguez, 2005).

3.2 Enfoque de investigacion

A través de establecer el enfoque de investigacion se pretende mostrar la forma
con la que se manejara toda la informacion que se desprenda de las diferentes
etapas del proceso de investigacion, sefialando el tratamiento que tendra la

misma.

3.2.1 Cuantitativa

En la investigacion se aplicaran instrumentos que permitirdn realizar la medicion o
registro del nivel de progreso una vez impartido taller de capacitacion, previamente
planificado y disefiado, los instrumentos brindardn informacion requerida para

disefiar un taller de capacitacion y analizar los resultados genera el mismo.
Una investigacion cuantitativa utiliza la informacién de datos para probar hipotesis

con base en la medicion numérica y el analisis estadistico para establecer

patrones de comportamiento. (Hernandez, 2007, pag. 6).
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Para Lerma (2004) es una investigacion de indole descriptiva, brinda validez a los
datos, por lo que exige un tratamiento metddico y riguroso, existen ciertas

caracteristicas con las que se diferencia este enfoque de otros:

e Parte de objetivos claramente definidos por el investigador

e Se plantean hipétesis para ser verificadas o falseadas mediante pruebas
empiricas.

e Se utilizan técnicas de estadisticas estructuradas para el analisis.

e Utiliza instrumentos para recoleccion de informacién y medicion de

variables muy estructurados.

También permite examinar los datos de manera cientifica, 0 mas especificamente
en forma numérica, debe existir una relacion cuya naturaleza sea representable
por algun modelo numérico, es decir, que debe haber claridad entre los elementos
de investigacién que conforman el problema, que sea posible definirlo, limitarlos y
poder conocer exactamente dénde se inicia el problema, en qué direccién va 'y qué
tipo de incidencia existe entre sus elementos. Los métodos de investigacion
incluyen experimentos y pruebas o encuestas. Los resultados son descriptivos y

pueden ser generalizados (Ortiz, 2006).

3.3 Disefio de investigacién

Constituye el plan general de la investigacion, puesto que mediante este se

respondera la pregunta de investigacién, mostrando una estrategia investigativa.

3.3.1 Disefio pre —experimental

El disefio pre experimental siempre se lleva a cabo en ambientes naturales y los
grupos son de caracter natural. Tiene un grado de control minimo en virtud de que
se trabaja con un solo grupo y las unidades de analisis no son asignadas
aleatoriamente al mismo, se analiza una sola variable y no existe la posibilidad de

comparacion de grupos.
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Adicionalmente existen muy pocas probabilidades de que el grupo sea

representativo de los demas (Salkind, 1998).

Dadas las caracteristicas de la investigacion y sus participantes no es posible
tener un grupo de control, debido a que la poblacion de la investigacion al ser un
estudio de caso se reduce al area gerencial, es decir, dos personas tanto la

gerente general como el administrativo.

3.3.1.1 Disefio de pre prueba- post prueba con un solo grupo

Para establecer la situacion de los participantes antes de la accién de la variable
experimental (independiente); se los expone a la accién de dicha variable y
finalmente se realiza una segunda medicién de la variable dependiente para
comparar después los resultados de ambas mediciones y determinar si existe, o
no, entre ellas una diferencia significativa que pudiera atribuirse al factor

experimental introducido.

Segun Moreno (2000) se percibe que la validez tanto interna como externa del
mismo es practicamente nula, pues las Unicas variables extrafias que permite

controlar son la seleccion y mortalidad:

e Seleccion: Puesto que son los mismos sujetos quienes realizan el pre y
post test, no se puede afirmar que las diferencias entre sujetos debidas a
los procesos de seleccion de los mismos, sean origen de diferencias entre
ambas mediciones de variable dependiente.

e Mortalidad: Como se trabaja con un solo grupo y todos sus elementos
resolvieron el pretest, el investigador puede determinar facilmente si hubo
sujetos que abandonaron el proceso, si faltaron a las sesiones o fueron

remplazados, para realizar un mejor seguimiento.
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No controla las variables:

e Historia: El investigador no puede averiguar si durante el lapso de tiempo
transcurrido entre la pre y post prueba actuaron variables propias de la
situacién actual que viven los sujetos integrantes del grupo y la accion de
esas variables historicas es la que produce diferencias entre los puntajes en
lugar de que obedezcan la accion.

e Maduracion: De la misma manera, el disefio no permite al investigador
determinar si en el lapso de tiempo transcurrido entre la pre y post prueba
influyeron en los sujetos variables propias de su proceso interno, estas
diferencias que el investigador puede atribuir, erroneamente, a la acciéon de

la variable independiente.

El disefio consiste, basicamente, en la medicion de las variables a ser estudiadas
a través de la aplicacion del instrumento en dos momentos de medicién separados
temporalmente uno del otro. ElI primer momento de medicion servird de
diagnoéstico para identificar el grado en el cual se encuentran presentes las
variables objeto de estudio en los participantes del taller de capacitacidon, una vez
determinada la linea base se procede a la implementacion de las diferentes fases
del taller y consecuentemente, una vez finalizada esta fase, se procede a realizar
la aplicacion de la misma prueba empleada en el primer momento de medicion, de
esta manera al contrastar los resultados que se desprenden de ambos momentos
de medicion, se puede concluir que la diferencia entre las mismas se debe a la

aplicacion del taller de capacitacion.
Segun Hernandez (2007) la diagramacion del disefio es la siguiente: se realiza un

seguimiento de los resultados encontrados en un momento para poder comparar o

evaluar en un plano descriptivo.

G Ol X C)2
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Dénde:

G = Grupo al cual se le aplicaran las pruebas
0O, = Aplicacion de las pruebas antes del tratamiento o estimulo
X = Estimulo o tratamiento experimental

O, = Aplicacién de las pruebas después del tratamiento o estimulo

Una vez aplicado el taller de capacitacién se debera realizar un seguimiento de los
resultados encontrados en un momento para poder comparar o evaluar en un

plano descriptivo.

3.4 Método de investigacion

Mediante el método de investigacion estructurara la forma de obtener
conocimiento sobre el objeto de investigacion, en este caso sera la inteligencia

emocional y el liderazgo.

3.4.1 Estudio de caso

El estudio de caso tiene por objeto estudiar a profundidad o en detalle una unidad
de analisis especifica, tomada de un universo poblacional. Es comprendido como
un sistema integrado que interactta en un contexto especifico con caracteristicas
propias, involucran aspectos descriptivos y explicativos de los temas de objeto de

estudio, pudiendo utilizar informacion tanto cualitativa como cuantitativa.
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En este punto también resulta util reflejar la distincion propuesta entre la
investigacion cuyo objetivo es el de “testar o verificar’ teoria versus la que
pretende contribuir a “generar”’, segun el tedrico Glaser y Strauss (1967), entre
otros, las teorias 0 modelos que pretenden obtener un cierto grado de aplicabilidad
general pueden estar basadas en un numero limitado de casos, ya que “un solo
caso puede indicar una categoria o propiedad conceptual y, unos cuantos casos

mas, pueden confirmar esta indicacion” (Martinez, 2006).

De esta manera, para Yin (1998), la cuestion de generalizar a partir del estudio de
caso no consiste en una “generalizacion estadistica” (desde una muestra o grupo
de sujetos hasta un universo), sino que se trata de una “generalizacion analitica”

(utilizar el estudio de caso para ilustrar, representar o generalizar a una teoria).

Asi, incluso los resultados del estudio de un caso pueden generalizarse a otros
que representen condiciones teoricas similares. Los estudios de casos multiples
refuerzan estas generalizaciones analiticas al disefiar evidencia corroborada a
partir de dos o mas casos (‘replicacion literal”) o, alternativamente, para cubrir
diferentes condiciones tedéricas que dieran lugar, aunque por razones predecibles,

a resultados opuestos (“replicacion teorica”) (Martinez, 2006).

Por tanto, la cuestion de la generalizacion de los estudios cualitativos o
cuantitativos (incluido el estudio de caso) no radica en una muestra probabilistica
extraida de una poblacion a la que se pueda extender los resultados, sino en el
desarrollo de una teoria que puede ser transferida a otros casos. De aqui que
algunos autores prefieren hablar de transferibilidad, en vez de generalizacion, en

la investigacion de naturaleza cualitativa (Maxwell, 1998).

En este sentido, la credibilidad de las conclusiones obtenidas se basa, en ultima
instancia, en la calidad misma de la investigacion desarrollada. De aqui la
importancia de disefar el estudio de caso de una forma apropiada e introducir una

serie de tacticas a lo largo del proceso en que éste se desarrolla.
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La dificultad de este método es el no poder generalizar los resultados obtenidos de
la unidad u objeto de estudio. Las principales fuentes para la obtencion son las
personas directamente relacionadas con el caso que faciliten la explicacion del
‘por qué” apuntando a la busqueda de la “causa”, describiendo situaciones o

hechos concretos (Lerma, 2004).

La presente investigacion se realizar4 en una uUnica empresa (ABC Textil S.R.L.)
siendo el mismo el principal objeto de estudio que se realiz6 a profundidad, la

informacion que se obtuvo fue mediante los gerentes de la misma empresa.

3.4.2 Deductivo

Las conclusiones son una consecuencia necesaria de las premisas. Parte de los
datos generales aceptados como valederos para deducir por medio del
razonamiento légico, varias suposiciones, es decir; inicia de verdades previamente

establecidas como principios generales.

Luego aplicarlo a casos individuales y comprobar asi su validez (Hernandez,
2007). Es decir que este método toma como punto de partida aquellas verdades
generales y progresa por el razonamiento. Para Rodriguez (2005) el método

deductivo consta de las siguientes etapas:

Determina los hechos mas importantes en el fenbmeno a analizar.

e Deduce las relaciones constantes de naturaleza uniforme que dan lugar al
fenémeno.

e Con base en las deducciones anteriores se formula una hipotesis.

e Se observa la realidad para comprobar la hipotesis.

e Del proceso anterior se deducen teorias o leyes.

Donde las conclusiones son una consecuencia necesaria de las premisas, cuando
estas resultan verdaderas y el razonamiento deductivo tiene validez, no hay forma
de que la conclusién no sea verdadera.
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Empezando con el planteamiento de supuestos coherentes entre si que se limitan

a incorporar las caracteristicas principales de los fenémenos (Lerma, 2004).

3.5 Hipotesis

“Un taller de capacitacion de inteligencia emocional influenciara positivamente en

el estilo de liderazgo de la pequefia empresa “ABC Textil S.R.L”

3.6 Ambiente empresarial, historia y participantes

"ABC Textil S.R.L.” pertenece al sector privado y se encuentra comprendida dentro
de la categoria de una pequefia empresa, segun la clasificacion emitida por
FUNDES (organizacion internacional que promueve el desarrollo competitivo de la
micro y pequefia empresa en América Latina desde 1984), segun la cual, las
unidades productivas se clasifican segin el niumero de trabajadores que tiene
cada unidad, en este caso existen 10 trabajadores dentro de la empresa,
enmarcandola en la categoria de pequefia empresa, puesto que el criterio
establecido indica que debe contar entre 10 y 19 trabajadores para ser incluida
dentro esa categoria.

Fundada el afio 2003 e inscrita como una Sociedad de Responsabilidad Limitada
(S.R.L) cuenta con dos socios, esta constituida con capital propio del 25% y un
préstamo bancario del 75%. Fue registrada en Fundempresa como microempresa,
debido a que al momento de la apertura sélo contaba con cinco trabajadores,
posteriormente la empresa fue creciendo incorporando cinco técnicos con
especialidad en el rubro textil, en la planilla por ese motivo que transcurridos cinco
afos de funcionamiento y al crecimiento que ha tenido (practicamente a duplicado
su dotacion de personal), es que hoy se encuentra clasificada dentro de la

categoria “pequefia empresa”.
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La actividad principal a la que se dedica, es el disefio, produccién y
comercializacion de prendas de vestir tanto para varones como para mujeres.

El domicilio legal donde se encuentran las oficinas tanto como los talleres de
costura se encuentra en la ciudad de La Paz en la zona de San Pedro, las

instalaciones son propias.

Los disefios y produccion de las prendas de vestir estan orientados hacia los
uniformes de instituciones en su mayoria, generalmente trabajan con ordenes de
trabajo, también cuentan con una tienda en la zona de Sopocachi donde exhiben 'y
venden su mercaderia a un segmento de la poblacion de estrato social media,
media — alta. Sus ventas son al por mayor y al por menor, dependiendo del caso y

de la orden de pedido.

En el Gltimo afio su tasa de crecimiento anual de “ABC Textil S.R.L.” fue de 3,75%,
la expectativa para este ano es de 4,3% en crecimiento basado en las ventas. El
promedio de sus ventas facturadas al afio es de $us180.000 (dolares americanos)

aproximadamente.

3.6.1 Plan estratégico

“‘ABC Textil S.R.L.” busca lograr posicionarse en el mercado nacional, para el cual

su vision ha sido descrita de la siguiente manera:

‘Ser la mejor empresa textil a nivel nacional y de renombre internacional,
buscando el mas alto posicionamiento en el mercado nacional, brindando
productos de alta calidad y uUnico disefio. Prometiendo satisfaccion a nuestros

clientes’.
La misidbn de la empresa muestra una clara orientacion hacia sus clientes

haciendo énfasis en la calidad de los productos que comercializa. Su mision queda

resumida de la siguiente manera:
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“Satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes, brindando un
producto de alta calidad, adecuandonos a los deseos de nuestros clientes actuales
y los clientes potenciales, siendo una empresa que muestra una mejora continua

en su produccion”.

Para la empresa “ABC Textil S.R.L.” los valores identificados para alcanzar la

mision, vision y valores propuestos son:

e Compromiso con el cliente. De brindarle lo que el busca y necesita
satisfaciendo sus necesidades.

e Confianza: Tanto para los trabajadores de la empresa como para los
clientes constituyéndose como un pilar fundamental para trabajo de calidad.

e Responsabilidad: tanto con el cliente como una responsabilidad ecoldgica.

3.6.2 Estructura organizacional

La entrevista realizada con los mandos gerenciales de la empresa revelo, que
pese a estar operando casi diez afios, el nivel de formalizacion es reducido debido
a que la cantidad de documentacion escrita sobre y de la organizacion resulta ser
insuficiente (manuales de procedimientos, descripciones de puestos, regulaciones,
manuales de calidad, manual de politicas) ya que en algunos casos se encuentran

“someramente” redactados y en otros casos no existen.
Este suele ser un efecto, muy frecuente que tiene tamafio organizacional sobre la
gestién de informacioén institucional, ya que al tratarse de un nimero reducido de

trabajadores, la comunicacion “cara a cara” tiende a ser mas eficiente.

En cuanto a la estructura organizacional se la puede observar en el siguiente

organigrama.

73



Figura 3: Organigrama de la empresa "ABC Textil S.R.L."

Gerente General

Asistente de
Gerencia

Gerente
Administrativo

Encargado de Encargadq de Encargado de
Mujer
Costurero Costurero
Ayudante de Ayudante de
Costura Costura

Fuente: Informacién proporcionada por la propia empresa (2012).

La especializacion de los puestos de trabajo es baja, cabe decir que en el
contenido de los puestos se contemplan una amplia variedad de tareas. En cuanto
a la jerarquia y autoridad, se puede apreciar que los tramos de control y de cada
mando gerencial estan claramente definidos, siendo el Gerente Administrativo
quien desarrolla tareas predominantemente relacionadas a la planificacion vy

control de las tareas operativas.
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El grado de centralizacién, es elevado. Las decisiones respecto a temas
relacionados a produccion, adquisicion, etc. como por ejemplo compra de equipos,
establecimiento de metas, proveedores, politicas de precios, contrataciéon de

empleados y zonas o areas de ventas, tienden a tomarse en Gerencia General.

3.6.2.1 Empresa familiar

La creacion de ABC Textil S.R.L. surgi6 de forma espontanea en busca de una
estabilidad econémica y la direccién de la misma se encuentra concentrada en la
familia, es decir, es una pequefia empresa de indole familiar, en la cual trabaja la
madre como gerente general y el hijo como gerente administrativo. Al momento de
dejar de ser una micro empresa reclutando mayor personal, fue cuando el Unico
hijo de la gerente general asumio en cargo de gerente administrativo. La empresa

ABC Textil S.R.L. muestra las siguientes caracteristicas:

e Los cargos mas importantes (aquellos que tienen autoridad vy
responsabilidad de tomar decisiones) son ocupados por los miembros de la
familia.

e El poder de decision de la empresa esta centrado por el nacleo familiar.

e Integrada por la fundadora de la empresa y su hijo, siendo una
caracteristica tipica de una empresa familiar.

e Una parte del patrimonio de la familia est4 unido a la empresa.

Las ventajas que pudieron observarse dentro de la empresa son las siguientes:

e Contacto directo con los clientes externos, mostrando una mayor
vinculacion.

e Su grado de compromiso con la empresa es elevado.

e Su orientacion hacia el mercado es eficiente, tiende a adaptarse a los
cambios de su entorno rapidamente.

e La comunicacion entre el personal y los gerentes es de confianza y fluida.

75



La toma de decisiones entre gerentes se realiza en corto tiempo por la
confianza que hay entre ellos.
Personas conscientes en necesitar capacitacion constante para adaptarse a

cambios.

A pesar de las ventajas que poseen como una pequefia empresa familiar también

se pudieron evidenciar algunas dificultades especialmente en la gestién

empresarial:

El parentesco familiar entre gerentes incide en la toma de decisiones
empresariales, dando lugar a determinadas perturbaciones en la empresa,
ya que no existe una diferenciacion entre los problemas familiares y los
empresariales.

Problemas dentro la empresa son considerados como problemas
personales, manejando los conflictos de manera emocional y no objetiva.

La formalidad dentro de las decisiones a tomarse es minimizada por la

confianza entre gerentes.

La estrategia empresarial, se desprende de seleccioén de variables contextuales

claramente identificadas que puedan de alguna manera llegar a tener un impacto

en la empresa. No obstante, una de las principales dificultades que poseen esta

relacionada con la diferenciacién entre problemas de caracter familiar, con

problemas de corte administrativo.

3.6.3 Personal

Como se menciond anteriormente, la dotacién de personal de la empresa, a la

hora de realizar el presente trabajo, fue de 10 trabajadores de ambos sexos, 40%

eran mujeres y el 60% restante, varones.
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Como se puede advertir, el nUmero es ligeramente mayor en el género masculino

respecto al femenino, tal como se puede apreciar en la presente tabla.

Tabla 1: Distribucion del personal por sexo

Sexo N° %
Varones 6 60
Mujeres 4 40
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia

Las edades del personal en su conjunto oscilaron entre los 20 y 54 afios con una

media de 38, lo cual refleja que se encontraba constituida por un contingente de

trabajadores en plena madurez personal, tal como se puede apreciar en la tabla 2.

Tabla 2: Edades del personal

Edades comprendidas entre

>

20y 54 afios

38

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 3, muestra el promedio de antigiiedad del personal que fue de cinco

afos. La concentracion mas elevada de antigiedad se encontraba en a nivel

Gerencial y de mandos medios.
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Tabla 3: Distribucion del personal por antigiiedad

Antigledad
Cargo (Unidad de tiempo expresada en
afnos)
Gerente General 9
Gerente Administrativo 5
Asistente de gerencia 1
Encargado de ventas 4
Encargado corte de mujer 8
Encargado corte de varén 9
Costurero 1 4
Costurero 2 1
Ayudante 1 3
Ayudante 2 1

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 4 que se presenta a continuaciobn resume la distribucion de los

participantes del taller de capacitacion.

Tabla 4: Distribucion de los participantes al taller de capacitacion, segun edad,

sexo, formacién y antigiedad

Cargo

Edad

Sexo

Formacioén

Antigliedad
(unidad de
tiempo
expresada en
afos)

Gerente General

53

Técnico

9

Gerente Administrativo

32

Licenciatura

5

Fuente: Elaboracion Propia
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3.7 Técnicas e instrumento de recoleccién de datos

La presente investigacion, buscO potenciar las habilidades de liderazgo
relacionadas a la inteligencia emocional en el area gerencial de una MyPe, para lo
cual los instrumentos que se emplearon fueron: Cuestionario de Coeficiente

Emocional y Test de liderazgo LEAD.

3.7.1 Cuestionario de Coeficiente Emocional

El cuestionario fue extraido de la obra “El Test de Inteligencia Emocional” creado
por Sophie Martineaud y Dominique Engelhart y dirigida por Maxime Chavanne en

el afio 1997, publicado en Buenos Aires (anexo 2).
El instrumento permite averiguar el cociente emocional que posee una persona a
través de la aplicacién de una serie de actividades — test. Mide dos importantes

categorias y cada categoria cuenta con tres subcategorias estas son:

Tabla 5: Habilidades que mide el cuestionario de coeficiente emocional

Habilidades
Intrapersonales Interpersonales
e Autoconocimiento e Habilidades sociales
e Autocontrol ¢ Manejo de conflictos
e Empatia ¢ Incentivo

Fuente: Elaboracion propia

Consta de 60 items que estan divididos de la siguiente manera:
¢ 30 habilidades intrapersonales
o 10 preguntas de autoconocimiento
o 10 preguntas de autocontrol
o 10 preguntas de empatia
¢ 30 habilidades interpersonales

o 10 preguntas de habilidades sociales
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o 10 preguntas de manejo de conflictos

o 10 preguntas de incentivo

La forma de respuestas esta disefiada en una escala Likert de 5 opciones las

cuales son:

e Nunca

e Eventualmente
e Alguna Vez

e Frecuentemente

e Siempre

Los valores por cada una de las respuestas a los 60 items varian si estas son
positivas 0 negativas. En respuestas de tipo positivo estan ponderadas entre 5a 1,
dando un valor de 5 a “siempre” y un valor de 1 a “nunca” y viceversa para las
respuestas negativas. Los items 1, 2, 6, 9, 13, 16, 17, 18, 22, 23, 26, 27, 31, 33,
35, 36, 37, 38, 39, 41, 42, 43, 44, 46, 47, 48, 52, 56, 57, 58 representan
respuestas positivas en un total de 30 preguntas.Los items 3, 4, 5, 7, 8, 10, 11, 12,
14, 15, 19, 20, 21, 24, 25, 28, 29, 30, 32, 34, 40, 45, 49, 50, 51, 53, 54, 55, 59, 60

representan a las preguntas negativas

Los resultados que se obtendran mostraran que a mayor puntaje indica un mayor

coeficiente emocional sobre un total de 300 puntos.

3.7.2 Test de liderazgo LEAD

También es conocido como el Cuestionario de Estilo y Efectividad del Liderazgo
(CEEL) que evalta la capacidad de liderazgo de las personas, proponiendo
situaciones hipotéticas ante las cuales los sujetos deben elegir y clasificar a los
sujetos en estilos de liderazgo: estilo dominante, estilo de apoyo, rechazo de

estilos, adaptabilidad de estilo y efectividad general (anexo 3).
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Este cuestionario esta disefiado para medir los estilos de direccion determinados
en base a los estudios de las universidades de Ohio State y Michigan. El
cuestionario cuenta con 12 situaciones con 4 alternativas de comportamiento para
enfrentarlas, donde el sujeto debera elegir la opcion que mejor represente la forma
real en que él se comportaria frente a dicha situaciéon. Segun con qué fuerza se
den la combinacion de los 2 factores en cada persona se determinan 4 estilos
caracteristicos de liderazgo:

Autocratico: Alto en la tarea y bajo en relaciones.

Integrado: Alto en la tarea y alto en relaciones.

Separado: Bajo en la tarea y bajo en relaciones.

Relacionado: Bajo en la tarea y alto en relaciones.

La correccion y puntuacién se realiza a través de una plantilla de correccion

(anexo 4).

3.8 Confiabilidad y validez de los instrumentos de medicion

Los instrumentos de medicion requieren de estudios cientificos que determinen si

estos pueden generar inferencias validas y demostrar estabilidad.

3.8.1 Validez

Se afirma que un instrumento de medicién es valido cuando mide aquello para lo
cual esta destinado, o “tiene que ver con lo que mide el cuestionario y cuan bien lo
hace” (Bernal, 2006), es decir, indica el grado con que pueden inferirse
conclusiones a partir de los resultados obtenidos. Existen tres tipos de validez

para un instrumento, como ser de contenido, criterio y constructo.
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3.8.1.1 Validez de contenido

Se refiere al juicio sobre el grado en que el instrumento representa la variable
objeto de medicion, es decir, el grado en que se representa el universo de la

variable objeto de estudio (Lerma, 2004).

En la presente investigacion se utilizara el juicio de expertos (para ambos test) que
sirve para contrastar la validez de los items, sobre grado de adecuacion a un
criterio determinado y previamente establecido de construccion de una prueba

(anexo 5).

Los expertos fueron seleccionados basicamente por su experiencia profesional y
segun criterio de area de trabajo. La lista de las personas que colaboraron con la
validez de contenido de ambos test se la muestra a continuacion (Cartas de

revision de instrumento anexo 6 ):

Tabla 6: Lista de expertos para validacion de contenido

Nombre Especialidad
Lic. Vania Gismondi Psicologia Organizacional
Lic. Erika Rakela Psicologia Organizacional
Lic. Mariana Rioja Psicologia Organizacional
Lic. Gonzalo Salgueiro Administracion MyPes
Lic. Juan Carlos Sanchez Administracion de empresas y RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia

Los 5 expertos hicieron la devolucion de los instrumentos coincidiendo la mayoria
en la observacion del uso del lenguaje, los ajustes en los mismos fueron
fundamentales para su aplicacién dentro del contexto en el que se desarrolla la
empresa “ABC Textil S.R.L.”
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3.8.1.2 Validez de constructo

La validez de constructo es el grado en que los resultados de una prueba se
relacionan con constructos psicolégicos subyacentes. Esta validez vincula los
componentes practicos del lenguaje de una prueba con alguna teoria 0 modelo de
conducta subyacente. (Salkind, 1998).

El test de liderazgo LEAD presento en su manual una validez de constructo
realizado por un andlisis factorial exploratorio en el cual trata de descubrir la
estructura interna de las variables donde el objetivo es investigar si existe una
serie de factores asociados a un grupo de variables. Esta técnica de reduccion de
datos cumple con sus hipétesis, la informacion contenida en la matriz de datos
puede expresarse, en un nimero menor de dimensiones representadas por dichos
factores, cumpliendo las condiciones de parsimonia e interpretabilidad. Donde las
opciones de respuesta para cada situacion estan agrupadas por el estilo de
liderazgo que esta intenta responder. En total son 48 items agrupados en 4

factores. Los resultados del analisis factorial se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 7: Validez de constructo LEAD

Componente
1 [ 2] 3| 4
0.775
0.763
0.654
0.712
0.694
0.683
0.759
0.629
0.645
0.804
0.791
0.728
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16 0.743
17 0.791
18 0.684
19 0.716
20 0.622
21 0.738
22 0.746
23 0.703
24 0.687
25 0.681
26 0.607
27 0.713
28 0.794
29 0.737
30 0.594
31 0.659
32 0.748
33 0.791
34 0.684
35 0.639
36 0.599
37 0.612
38 0.738
39 0.744
40 0.687
41 0.647
42 0.625
43 0.729
44 0.734
45 0.804
46 0.755
47 0.683

48 0.705
Fuente: Castro, Teoria y evaluacion del liderazgo, pag. 88. (2007)

La tabla anterior muestra una saturacion mayor a 0.5 lo que quiere decir que
existe una asociacién elevada entre los items y los componentes o factores que

tiene la prueba, indicando importancia de la variable dentro de la prueba.
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De igual manera el cuestionario de coeficiente emocional muestra una validez de
constructo realizado por el andlisis factorial exploratorio. Tomando datos de la
matriz de correlaciones entre las variables o indicadores (items) de interés, dando
como resultado una matriz factorial rotada, la que contiene las saturaciones o
cargas factoriales de cada variable o indicador en cada uno de los factores
extraidos, siendo esta la correlacién entre cada item y cada factor. Agrupando los
60 items en los 6 factores. La siguiente tabla muestra el resultado de dicha

aplicacion estadistica.

Tabla 8: Validez de constructo Cuestionario Coeficiente Emocional

Componentes
Item
1 | 2] 3] 4] 5] s

1]0.684

2]0.759

3/0.687

410.714

5[0.719

6]0.845

710.763

80.691

9]0.831

10]0.719

11 0.672

12 0.729

13 0.634

14 0.686

15 0.655

16 0.599

17 0.804

18 0.716

19 0.652

20 0.801

21 0.713
22 0.691
23 0.789
24 0.624
25 0.693
26 0.593
27 0.619
28 0.637
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29 0.814
30 0.653
31 0.622
32 0.734
33 0.764
34 0.614
35 0.627
36 0.725
37 0.649
38 0.694
39 0.714
40 0.757
41 0.684
42 0.598
43 0.763
44 0.721
45 0.748
46 0.713
47 0.756
48 0.801
49 0.716
50 0.697
51 0.602
52 0.836
53 0.759
54 0.738
55 0.721
56 0.659
57 0.687
58 0.693
59 0.715

60 0.784
Fuente: Martineaud, “El Test de Inteligencia Emocional”, pag 39. (1997)

Al igual que la anterior tabla existe una saturacion mayor a 0.5 lo que quiere decir
gue existe la importancia de las variables dentro de la prueba mostrando una

asociacion elevada entre los items y los componentes o factores.
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3.8.1.3 Validez de criterio

La validez de criterio se ocupa de qué tan bien una prueba estima el desemperio
actual (llamada validez de concurrente) asi como de qué tan bien predice el
desempefio futuro. La validez de criterio es una medida del grado en que una
prueba esta relacionada con algun criterio. Es de suponer que el criterio con el que
se esta comparando la prueba tiene algun valor intrinseco como medida de algun
rasgo o caracteristica. Generalmente sirve para evaluar la validez de las pruebas
de capacidad y aptitud (Salkind, 1998).

El test de liderazgo LEAD y de coeficiente emocional fueron sometidos al tipo de
validez empirica basada en estadisticas que esté ligada a la relacion entre lo que
se evalla en una prueba y otra medida de criterio existente que puede ser una
prueba ya estandarizada y consolidada. Ambas evaluaciones funcionan de
manera similar, es decir, evallan a los participantes de la misma manera, asi

demuestran su validez de criterio y de consistencia.

El cuestionario LEAD estéa correlacionado midiendo el grado de covaracién entre
distintas variables relacionadas linealmente usando el método de Pearson, esto
significa que puede haber variables fuertemente relacionadas, pero no de forma
lineal, en cuyo caso no hubiera sido posible proceder a aplicarse la correlacion

de Pearson.

El instrumento utilizado para la comparacién o correlacién fue el Cuestionario de
estilos de liderazgo o CELID del autor Nader realizado por primera vez en 2001,
este cuestionario muestra una similitud en los reactivos y variables que, mostrando

los mismos estilos de liderazgo que el LEAD (Castro, 2011).
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El cuestionario de coeficiente emocional utiliza datos o valores medidos en una
escala ordinal, es por este motivo que se utilizd el método de correlacion de
Spearman, esta medida de relacién lineal entre dos variables aleatorias y
continuas, la correlacion se realiz6 comparando las mismas variables con dos
cuestionarios midiendo las mismas habilidades o factores que el cuestionario de
coeficiente emocional, estos fueron MSCEIT del autor Salovey y la “escala
multifactorial de inteligencia emocional o EMIE de Caruso ambos del afio 1994
(Martineaud, 1997). Los resultados de ambos cuestionarios se muestran en la

siguiente tabla.

Tabla 9: Validez de criterio test LEAD y Coeficiente Emocional

_ _ Correlacion Correlacion
Cuestionario
Pearson Spearman
LEAD r=0.71
Coeficiente emocional p = 0.83

Fuente: Castro, Teoria y evaluacion del liderazgo, pag. 95. (2007)
Martineau, “El Test de Inteligencia Emocional’, pag 31. (1997)

Los resultados obtenidos son similares al resultado de las evaluaciones paralelas,
validadas y estandarizadas, se pueden establecer que ambas herramientas de
medicidn poseen una validez de criterio relevante para poder utilizarlas y

realmente miden las variables que se pretenden medir.

3.8.2 Confiabilidad

La confiabilidad se refiere a la consistencia de las puntuaciones obtenidas por las
mismas personas, cuando se las examina en distintas ocasiones con los mismos
cuestionarios o también “es la capacidad del mismo instrumento para producir
resultados congruentes cuando se aplica por segunda vez, en condiciones tan

parecidas como sea posible” (Bernal, 2006).
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Es decir, el instrumento proyecta medidas congruentes de una medicion a la
siguiente. La pregunta fundamental de un instrumento de medicion es: si se miden
fendmenos o eventos una y otra vez con el mismo instrumento de medicion ¢Se
obtienen los mismos resultados y otros muy similares? Si la respuesta es

afirmativa, se dice que el instrumento es confiable.

Existen diferentes formas de dar confiabilidad a un instrumento para estos test se

utilizé el método de division por mitades y la prueba test retest.

3.8.2.1 Método de divisién por mitades

El cuestionario de coeficiente emocional tiene el enfoque de la consistencia interna
una sola prueba es considerada compuesta por dos partes (formas paralelas) que
miden la misma cosa. De este modo se aplicd la prueba y asigné calificaciones

separadas en sus dos mitades seleccionadas arbitrariamente.

Se realiz6 la aplicaciéon del cuestionario de coeficiente emocional a 20 personas en
la ciudad de La Paz con las mismas caracteristicas de los participantes la
investigacion. Los criterios de seleccién de las personas para aplicarles el test

fueron:

¢ Nivel jerarquico en micro o pequefias empresas es decir que debian ocupar
el cargo de en empresas de la ciudad de La Paz preferentemente del rubro
textil.

e Hombres o mujeres entre los 35 y 50 afios de edad.

Los reactivos con numeros nones se calificaron por separado de los que tienen
nameros pares. Dando la correlacion entre los dos conjuntos de calificaciones
obtenidas por un grupo de personas es un coeficiente de confiabilidad de formas

paralelas para una mitad de la prueba tan larga como la prueba inicial.
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Se verificd que las dos mitades de las pruebas sean totalmente paralelas, en ese
caso se tomo las sub-categorias del test para demostrar que en ambas mitades

tienen la misma cantidad de reactivos (anexo 7).

Tras obtener las puntuaciones de los sujetos en cada una de las dos mitades en
que se dividir, se procede a calcular la correlacion entre las dos puntuaciones. El
resultado obtenido serd un indicador de la covariacién entre ambas mitades, es

decir, de la consistencia interna del test.

Suponiendo que las dos mitades equivalentes tienen medias y varianzas iguales,
la confiabilidad de la prueba se la estim6é mediante el coeficiente de correlacién de
Karl Pearson (Mason, 2001):

n(TXY) — (X)) (TY)
JIEXD) — EX)2][nEr?) — (B3

Dénde:

e “n”es el numero de pares de observaciones.

o “ X”es lasuma de valores de la variable X.

e “Y”es lasuma de valores de la variable Y.

[

e “¥X?”es la suma de valores X elevados al cuadrado.

e “YY?”es la suma de valores Y elevados al cuadrado.

e “(¥X)*”es el cuadrado de la suma de valores X.

e “(>Y)*”es el cuadrado de la suma de valores X.

Para el Cuestionario de coeficiente emocional los datos obtenidos son los

siguientes (el procedimiento se encuentra en anexo 5):
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e nNn=20

e YX=2095

e YY=2185

o (IX%) =220925
e (>Y? =239883
o XY =229481

Remplazando:

20(229481) — (2095)(2185)
JI20(220925) — (2095)2][20(239883) — (2185)7]

T =

17145
V[22475][20435]

r =

r=20.8

La prueba obtuvo una correlacién de 0.8 lo que indica que el instrumento es
confiable, existiendo una relacién entre los conjuntos de mitades, es decir, el
instrumento a utilizarse refleja exactitud y consistencia en los resultados,

mostrando resultados confiables siendo su margen de error minimo.

3.8.2.2 Confiabilidad Test — retest

La confiabilidad del test LEAD es demostrado por la prueba de test - retest
evaluando a 20 personas en dos ocasiones, en un lapso de tiempo de 15 dias. Las
caracteristicas de la poblacion y de los factores requeridos son los mismos que se
utilizaron en la confiabilidad del cuestionario de coeficiente emocional. Se obtuvo
una correlaciéon significativa de 0,77 para todo el test. En la siguiente tabla se

muestra el coeficiente de correlacion entre ambas pruebas.
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Tabla 10: Tabla de correlacion de confiabilidad cuestionario de coeficiente
emocional

item Coeficiente de correlacion
1 0,68
2 0,69
3 0,75
4 0,70
5 0,69
6 0,73
7 0,79
8 0,72
9 0,82
10 0,72
11 0,76
12 0,77

Fuente: Elaboracion propia.

3.9 Procedimiento

Para fines de investigacion, se solicito la autorizacion a la organizacion para llevar

a cabo los siguientes pasos.

e Paso 1: Aplicacion del test de Inteligencia Emocional y test LEAD a

personas del area gerencial (pre test).
e Paso 2: Analisis de datos.
e Paso 3: Disefo del taller de capacitacion en Inteligencia Emocional.
e Paso 4: Aplicacion del taller de capacitacion en Inteligencia Emocional.

e Paso 5: Aplicacién del test de inteligencia emocional y test LEAD a

personas del area gerencial (post test).

e Paso 6: Comparacion de resultados.
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Figura 4: Descripcion del procedimiento

(:::gali‘éaladg';?zzggs iy Paso 2. Anilisis . Paso 3. Disefio
Pre test) (Tabulacion de prusbas) (Sesiones del taller)
v
Paso 6. Resultados Paso 5. Evaluacion , -,
(Analisis resultados Pre y (Aplicacion pruebas Pos :_] Pasp 4. Ejecucion
'~ (Aplicacion del taller) —
Post test) test)

Fuente: Elaboracion Propia

3.10 Variables

Las variables son consideradas como elementos fundamentales dentro de la
investigacién, por muchos investigadores y autores académicos, puesto que no
solamente establecen el lineamiento de la investigacion, su tipo de disefio 0 su
método, también ayudan al control de la modificacién de las mismas, muestran la
verificacion experimental donde el investigador intenta reproducir artificialmente
los fendmenos que se dan de forma espontanea en la realidad. Estan sujetas a la
hipotesis y a lo que se desea investigar. En la presente investigacion se tienen dos

tipos de variables, estas son:

¢ Independiente: Taller de capacitacion de inteligencia emocional

e Dependiente: Estilos de liderazgo

3.11 Operacionalizacién de variables

El proceso obliga a realizar una definicion conceptual de la variables para romper
el concepto difuso que engloba y asi darle sentido concreto dentro de la
investigacién , luego en funcion de ello se procesa a realizar la definicion
operacional de la misma para identificar los indicadores que permitiran realizar su

medicion de forma cuantitativa (Hernandez, 2007).
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La operacionalizacion de variables esta realizada a través de los instrumentos,

logrando una mayor organizacion en el proceso de identificacion y definicion de las

variables.

3.11.1 Cuestionario de inteligencia emocional

La operacionalizacion de la variable de inteligencia emocional se la realiza a

través de las categorias, sub-categorias e indicadores de dicho cuestionario.

Tabla 11: Operacionalizacién de la variable Inteligencia Emocional

Variable / Categoria Definicion Subcategorias / Indicadores
Cuestionario Habilidades /Respuestas
Capacidad para Autoconocimiento (ACM)
detectar, Significa tener un 1.7 13 19
comprender y profundo entendimiento de 2’5 '31 ’37 '
expresar su propio | las emociones, fortalezas, 43’ 49’ 55'
sentir, de debilidades, necesidades T T
reconocer sus e impulsos.
caracteristicas y Autocontrol (ACT) 3 9 15 21
reflexionar Conversacion interna 2’7 ’33 ’39 ’
respecto de si continuada donde uno "eq e
Intrapersonal mismo y de sus busca autoregularse. 45,51, 57.
planes personales. .
El conocimiento de Consi digpr?g: (EM)
si mismo lo hace sentimientos de os 4, 10, 16,
una persona demas, junto con otros 22, 28, 34,
segura de sus factore,sJ en el proceso de 40, 46, 52,
capacidades y » €N €1 p 58.
. : tomar decisiones
Inteligencia estable inteligentes
Emocional emocionalmente. 9
Habilidades sociales (HS) 264 1320’ 1386’
Inducir en los otros las 42’ 48’ 54’
respuestas deseadas. ’ 60’ ’
. Manejo de conflictos (MC)
H:rl?::flear?es que Detectar los disturbios 2,8, 14, 20,
perm : cuando se estan gestando | 26, 32, 38,
relacionarse mejor .
y tomar medidas para 44, 50, 56.
Interpersonal | con las personas, .
. : calmar a los involucrados)
asi como mejorar Incentivo (IN)
la comunicacion L rsonas deben saber
con los demas. -as personas deben sabe 5,11, 17,
impulsarse o impulsar a 23 29 35
alcanzar logros por 41’ 47’ 53’
encima de las ’ 59’ ’

expectativas propias y las
de los demas)
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3.11.2 Cuestionario de liderazgo LEAD

La operacionalizacion de este cuestionario permite observar los parametros que

se definen dentro del mismo cuestionario, identificando los indicadores y sus

categorias.

Tabla 12: Operacionalizacidon de la variable Liderazgo

Variable /

Indicadores /

Cuestionario Categoria Definicion Respuestas
Da instrucciones | Situaciones: 4,6, 10.
especificas,

Ordenar (OD) supervisa de cerca

Test de liderazgo
LEAD

el desarrollo del
trabajo

Persuadir (PER)

Explica al seguidor
la voluntad vy Ila
decision del lider ya
tomada, aclarandole
las ventajas y/o
facilidad de cumplir
con lo que se le
pide.

Situaciones: 2, 8,
11.

Participar (PAT)

Compatrtir ideas con
el seguidor,
facilitando el didlogo
para llegar a una
decision  acordada
de forma conjunta

Situaciones: 3, 5,
12.

Delegar (DEL)

Dejar al seguidor
“visto como
colaborador, no
como subordinado,
las decisiones sobre
como actuar para
lograr los objetivos
de la organizacién
general y de su
puesto de trabajo,
en particular.

Situaciones: 1, 7, 9.

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo IV. Resultados

A continuacion se presentan los resultados obtenidos tras la aplicacion de ambos
instrumentos a los participantes. Para facilitar su comprension, se describiran los
mismos tanto en la fase de pretest como de postest, asimismo se expondra la

aplicacion y evaluacion del taller.

4.1 Pruebas Pre —test

Ambos tests fueron aplicados en la misma sesion, la cual tuvo una duracion de 30
minutos y fue desarrollada en las instalaciones de la empresa, las cuales reunian
las condiciones ambientales necesarias (ventilacion, iluminacién, libre de

elementos distractores, mobiliario comodo y adecuado).

4.1.1 Cuestionario de coeficiente emocional

Los resultados del cuestionario se exponen en la tabla 13, segun las
subcategorias que lo componen. Cabe mencionar que todos los puntajes estan
sobre un total de 50 puntos. Mientras mayor sea el puntaje obtenido, indica mayor
habilidad adquirida en dicha subcategoria.

Tabla 13: Resultados de Cuestionario de Coeficiente Emocional segun sub-

categorias
Habilidades Intrapersonales Habilidades interpersonales
_ . Manejo de Habilidades
Autoconocimiento | Empatia | Autocontrol : . .
ACM EM ACT conflictos Incentivo IN sociales
MC HS
Gerente
General 30 29 34 28 35 30
Gerente
Administrativo 36 22 39 35 35 38
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Como se puede apreciar los puntajes obtenidos por ambos gerentes, muestran

diferencias relativas en ambas subcategorias, lo cual indica que se trata de

perfiles que guardan cierto grado de equilibrio entre si. Dentro de la categoria

“Intrapersonal” la gerente general obtuvo puntajes que la ubican por encima del

punto medio (25 puntos) el puntaje mas elevado se registro en la subcategoria de

“autocontrol” y el mas bajo en “Autoconocimiento”. El gerente administrativo,

obtuvo un puntaje de 22 puntos que lo sitia por debajo del punto medio en la

subcategoria “Empatia”, lo cual sefiala que puede llegar a experimentar cierta

dificultad para considerar los sentimientos de los demas a la hora de tomar

decisiones, en cuanto a la categoria “Interpersonal’.

Figura 5: Comparacion entre resultados por sub-categoria

45

40

35

30 -

25 A
20 -
15 4
10
5
0 -

— H Gerente General

Gerente
Administrativo
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Como se puede apreciar en la figura anterior, existe un puntaje inferior a la media
en la “empatia” por parte del gerente administrativo, esta es una de las
caracteristicas fundamentales para poder ser un lider eficaz. La gerente general
obtuvo a puntuacién mas baja, dentro de la categoria de “Manejo de Conflictos”,

habilidad necesaria para una persona de su rango jerarquico.

Las fortalezas de esta persona recaen en el incentivo que da a sus trabajadores,
mientras que la fortaleza en el gerente administrativo es el autocontrol. La
informacion revelada es vital para la creacion del taller de capacitacion puesto que

se dara mayor énfasis en las debilidades y se reafirmaran las fortalezas.

La siguiente tabla muestra los puntajes en categorias por habilidades y el puntaje

total. La puntuacion total esta sobre 300 puntos finales.

Tabla 14: Resultados del cuestionario de coeficiente emocional por categorias

H. Intrapersonales H. Interpersonales Total

Gerente 03 03 186
General
Gerente

Administrativo 97 108 205

La gerente general mostré6 un nivel con mayor equilibrio en ambas habilidades,
mientras que el gerente administrativo alcanzé un nivel mas elevado en las
habilidades interpersonales respecto a las intrapersonal, lo que quiere apunta a
que las relaciones que tendia a relacionarse con otras personas de manera mas
apropiada o mas efectiva que la gerente general. Dentro del puntaje total el
gerente administrativo obtuvo un puntaje mas alto respecto a la gerente general, lo
qgue indica que sus habilidades tanto inter como intrapersonales estdn mas

desarrolladas que las de la gerente general.
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Figura 6: Comparacion entre resultados por categoria
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H. Intrapersonales H. Interpersonales

La figura 6 muestra un claro contraste entre habilidades intrapersonales respecto a
las interpersonales, las cuales se encuentran presentes en menor proporcion, y
que se constituyeron en uno de los aspectos en los cuales se prestd mayor
atencion en ambos gerentes. Existe una diferencia entre los puntajes totales
siendo mayor el del gerente administrativo, pero aun asi requiere de una mejora
en su inteligencia emocional, es decir, todas las habilidades que requiere la

inteligencia emocional pueden ser aprendidas o mejoradas.

Existia una “brecha” amplia entre ambos gerentes en las habilidades
interpersonales, habilidades que dentro del ambito empresarial resultan ser
sumamente Utiles a la hora de facilitar el proceso de relacionamiento con todo el
equipo de trabajo, ademas de que la comunicacién tiende a ser mas fluida si se

llegan a explotan estas habilidades.

4.1.2 Test de liderazgo LEAD

Después de aplicado el test se utilizo la plantilla de correccion (anexo 3), este
muestra las opciones de respuestas elegidas en el test y su ubicaciéon dentro de

los cuatro estilos de liderazgo.
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Cuadro 1: Resultados del Test LEAD de |la Gerente General

Dominante Persuasivo Participativo Delegativo
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Total 5 7 0 0

Estilo persuasivo con tendencias dominantes o autoritarias.

La gerente general estaba centrada mayormente en la produccion que en las

relaciones interpersonales con sus subordinados, es decir que tendia a ser mas

directiva en sus acciones, ya sea a través de definir y aclarar claramente los roles

que las personas debian desempenfar indicandoles qué, cuando y cémo deberian

ejecutar sus tareas esta actividad le permiti6, de manera ocasional, escuchar y

acoger las necesidades de sus subordinados, asi como sus sugerencias.

Las caracteristicas de este tipo de liderazgo son:

e La supervision que se ejerce es de moderada a alta.
e Suele tomar decisiones sin consultar con el personal.
¢ No justifica sus decisiones u opiniones.

e Si existen dudas, demuestra y expone.
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Este tipo de liderazgo trata de mantener el cumplimiento de objetivos a traves de
una autoridad rigurosa. En este tipo de liderazgo los trabajadores o miembros que
siguen al lider suelen seguir al pie de la letra las 6rdenes. Tiene la capacidad de

tener una adecuada interaccién con sus subordinados.

Puede mostrar una ambivalencia en su forma de reaccionar, algunas veces lo
realiza de manera que quiere agradar al personal pero otras veces hace no
permite que otros tomen decisiones por ella, incluso el dar una opinién puede
llegar a ser conflictivo. Reacciona ante los sentimientos hostiles en forma seria,
procurando comprenderlos y haciendo uso de una interaccion entre ella y el

personal.

Cuadro 2: Resultados del Test LEAD del Gerente Administrativo

Dominante Persuasivo Participativo Delegativo
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Total 0 7 5 0

Estilo persuasivo con tendencias participativas.
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Es decir, que el gerente administrativo mostraba preocupacion tanto de la tarea
como de las relaciones interpersonales con sus subordinados. Su comportamiento
se orienta tanto a ensefiar qué y como hacer; como a transmitir el por qué y para
qué hacer la tarea. Ademas percibia en los seguidores la necesidad y deseos de
participar y aportar activamente en la toma de decisiones, tiende a escuchar y

canalizar la participacion de las personas.

Se caracteriza por las siguientes conductas:

e La supervision que ejerce es moderada.
e Coordina e integra los esfuerzos.
e Fomenta el trabajo en equipo.

e Si existen dudas, demuestra y expone.

Manifiesta un equilibrio entre el interés por las tareas y por las personas. Este
estilo de dirigir requiere mayor habilidad en el desarrollo del liderazgo personal y
del trabajo en equipo. Busca que las personas se fijen objetivos altos que puedan

obtenerse por medio de esfuerzo y dedicacion.

Acuerda con su grupo de trabajo el qué, cémo, cuando, dénde y quién realiza el
trabajo, conservando el control de las actividades y decisiones. Considera que es
bueno mantener contento al trabajador para que todas las dificultades que surjan
en el trabajo se arreglen de manera agradable. Busca agradar a las personas con
las g interactia, pues considera que con su apoyo conservara la lealtad de los
colaboradores. Espera que sus colaboradores tomen la iniciativa y le hagan
preguntas para conocer mas a fondo la situacion a fin de que se hagan cargo del

problema. No exige la cooperacion para solucionar problemas.

Es importante generar empatia en ambos gerentes puesto que es una
caracteristica importante para un lider. También se debe transmitir las
herramientas necesarias para que estas personas tengan una adecuada

resolucién y manejo de conflictos.
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4.2 Disefio del taller de capacitacion

Un taller de capacitacion es util para la transmision de informacion y la adquisicion
de habilidades, tiende a ser corto e intensivo, para una cantidad relativamente
pequefia de personas, donde se hace énfasis en la participacidn para la resolucion
de problemas (Workman, 2002).

En la investigacion el taller de capacitacion en inteligencia emocional es un
proceso muy importante a realizarse con los gerentes tanto general como
administrativo, es por este motivo que el disefio se lo realiz6 mediante un método

de aprendizaje dindmico y sobretodo participativo.

4.2.1 Objetivo del taller

Trasmitir y reforzar conocimientos y herramientas que les permita mejorar sus
habilidades tanto inter como intrapersonales (inteligencia emocional), generando

un mejoramiento en el estilo de liderazgo de los participantes.

4.2.2 Sesiones

Las sesiones del taller de capacitacion se llevaran a cabo en las instalaciones de
las oficinas de “ABC Textil S.R.L".

Se realizaron sesiones dos veces por semana (martes y viernes) durante 5
semanas, haciendo un total de 10 sesiones de 90 minutos aproximadamente por
cada sesion. Las dos tematicas que fueron abordadas son las habilidades
interpersonales y las habilidades intrapersonales, aplicadas principalmente a un

ambiente laboral. El cronograma de actividades se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 15: Cronograma de actividades del taller de capacitacién

Tematica Sesion (Fecha)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
8/Dic | 11/Dic | 14/Dic | 18/Dic | 21/Dic | 26/Dic | 29/Dic | 2/En | 5/En | 8/En
Autoconoci-
miento
(7,]
< | Autocontrol
[ =
o
d
g Autocontrol
©
E
= Empatia
T
Empatia
Manejo de
conflictos
8 Manejo de
® | conflictos
o
g Habilidades
g sociales
€ | Habilidades
T sociales
Incentivo

4.2.4 Taller de capacitacion en inteligencia emocional

La planificacion de cada sesion del taller es fundamental para una Optima

organizacion. Cada sesion se encuentra debidamente detallada en el anexo 7.
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4.2.4.1 Autoconocimiento

El taller de autoconocimiento se realiz6 en una sola sesion puesto que ambas
personas poseen un elevado puntaje en esta area. La intencion de este taller es
de reforzar sus conocimientos y de mejorar algunos aspectos de esta habilidad. El

objetivo es que los gerentes sean conscientes de sus fortalezas y debilidades.

En esta primera sesion se realizd una introduccién a todo el taller, pidiendo que las

personas digan sus expectativas sobre el mismo.

4.2.4.2 Autocontrol

Este taller fue impartido en dos sesiones, el motivo de este es el de mostrar
técnicas y herramientas Utiles para el autocontrol de las emociones, es decir, crear
una conversacion interna continua para identificar que sentimientos o emociones
llega a sentir la persona ante determinada situacion. En estas sesiones ambos
gerentes mostraron gran interés por conocer las técnicas de control de emociones
como la ira. Dentro del area empresarial esta habilidad es muy importante porque

ayuda a las personas cuando estan dentro de algun conflicto.

4.2.4.3 Empatia

Esta es la habilidad que requiere mayor atencién, ambas personas obtuvieron
resultados muy bajos en esta sub-categoria por lo cual es necesario hacer varios
reforzamientos de lo aprendido, ademas se aplicaran dos sesiones sobre el mismo

tema.

El objetivo de las dos sesiones realizadas fue el de considerar los sentimientos de

las demas personas, saber reconocer por lo que estan atravesando.
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4.2.4.4 Manejo de conflictos

El manejo de conflictos es fundamental para un gerente, puesto que se debe lidiar
con este tema de la mejor manera casi todos los dias, por este motivo que se
asigno dos sesiones a este tema. El primero sobre manejo de conflictos vy el

segundo de negociacion.

El objetivo fue el de detectar los problemas cuando se estan gestando y tomar

medidas correctivas e incluso preventivas.

4.2.45 Habilidades sociales

Las habilidades sociales son importantes en un ambiente laboral puesto que la
asertividad es uno de los mas importantes componentes de esta habilidad y se ve

enfocada en como una persona trata o habla con las demas personas.

Se dedicaron dos sesiones a esta sub-categoria. La primera dirigida a lo que es la
comunicacién y la segunda a lo que es la asertividad.
4.2.4.6 Incentivo

El incentivo es una de las categorias que obtuvo mayor puntuacion, se realizé un
reforzamiento de lo que es un incentivo en una sola sesién y posteriormente el

cierre de todo el taller de capacitacion.

El objetivo es que las personas deben saber impulsarse o impulsar a alcanzar

logros por encima de las expectativas.
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4.2.5 Retroalimentacion y evaluacién

La retroalimentacion en una herramienta muy importante dentro de un taller debido
a que refuerza los conocimientos adquiridos o aclara dudas que pudieran
generarse dentro del proceso. Por este motivo se realizaron dos
retroalimentaciones en cada sesion, la primera se realiz6 al comienzo de cada
sesion retroalimentando lo que se realiz6 la sesion anterior reforzando los

contenidos impartidos la sesion o sesiones anteriores.

La evaluacion muestra el grado de retencién de lo impartido en el taller y la
aplicacion del mismo a su ambiente laboral, para tal cometido se realiz6 después
de la retroalimentacion de cada sesién. Este procedimiento consiste en una
autoevaluacion segun los siguientes criterios de aplicacion de lo aprendido dentro

o fuera del ambiente organizacional.

4.3 Pruebas Post — test

Después de aplicar el taller de capacitacion a ambos gerentes se reaplicaron las
mismas pruebas para poder contrastar y de esta manera analizar los resultados
que el taller de capacitacién produjo. Ambas pruebas fueron aplicadas, siguiendo
las condiciones establecidas durante la primera medicidon cabe mencionar factores
ambientales (luz, ventilaciéon, libre de elementos distractores) inmobiliaria de la
empresa, la infraestructura, es decir las mismas oficinas. Los resultados de las

mismas se pueden apreciar en las figuras que se presentan a continuacion:

4.3.1 Cuestionario de coeficiente emocional

Los puntajes de esta prueba estan sobre 50 puntos. Mientras mayor sea el puntaje

mayor es la habilidad adquirida en dicha sub-categoria.
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Tabla 16: Resultados de Cuestionario de Coeficiente emocional segun sub-

categorias
Habilidades Intrapersonales Habilidades interpersonales
. . Manej . Habili
Autoconocimiento | Empatia | Autocontrol cca)l:ﬁij:t:; Incentivo Zg!ii?sses
ACM EM ACT MC IN HS
Gerente 36 33 34 41 39 34
General
Gerente 43 24 41 45 39 42
Administrativo

Estos datos reflejan que los puntajes obtenidos estan sobre la media, es decir, que
las habilidades que poseen los gerentes entran en el rango de eficientes,
mostrando una alta capacidad para poder reconocer el tipo de emociones propios

y de los demas.

Figura 7: Comparacion entre resultados por sub-categoria
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En estos resultados se observa que los puntajes se incrementaron respecto a las
pruebas del pre test, la brecha entre las habilidades de los gerentes es menor y

los conocimientos adquiridos parecen reflejar este hecho.

La siguiente tabla muestra los puntajes en categorias por habilidades y el puntaje

total. La puntuacion total a ser alcanzada es de 300 puntos.

Tabla 17: Resultados del cuestionario de coeficiente emocional por categorias

H. Intrapersonales | H. Interpersonales Total
103 111 214
Gerente General
Gerente
o _ 108 124 232
Administrativo

En los resultados aun se puede apreciar que existe una brecha entre las
habilidades inter e intrapersonales de ambos gerentes, empero esta brecha se ha
disminuido. Esto ayuda a generar mayor confianza en si mismos y la toma de

decisiones podra ser mas eficiente.

Figura 8: Comparacion entre resultados por categoria
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Esta figura muestra que hubo un incremento en las habilidades tanto inter como
intrapersonales, siendo las més elevada la de habilidades interpersonales, lo que
quiere decir que su comunicacion y todo el ambito social que su vida conlleva ha

mejorado.

4.3.2 Test de liderazgo LEAD

Después de aplicado el post test se utilizo la plantilla de correccién revelando los

datos que se presentan a continuacion en el cuadro 3.

Cuadro 3: Resultados del post Test LEAD del Gerente General

Dominante Persuasivo Participativo Delegativo
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Total 1 9 2 0

Estilo persuasivo con tendencias participativas.

En relacion del pre test con el post test se observd cambios en el estilo de
liderazgo de la gerente general, ahora se infiere que estd centrada mas en la
produccion y en las relaciones interpersonales con sus subordinados. Las

caracteristicas de este tipo de liderazgo son:
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e La supervisidn que ejerce es alta.

e Tomar decisiones consultando al personal.

e Si existen dudas, demuestra y expone.

Este tipo de liderazgo trata de mantener el cumplimiento de objetivos a través de

la colaboracion de los miembros de la empresa. Tiene la capacidad de tener una

buena interaccién con sus subordinados.

Cuadro 4: Resultados del post Test LEAD del Gerente Administrativo

Dominante Persuasivo Participativo Delegativo
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Total 0 5 7 0

Estilo participativo con tendencias persuasivas

Al igual que la gerente general, el gerente administrativo mostr6 cambios en el

estilo de liderazgo, cambiando sus caracteristicas hacia un estilo participativo, se

avoca a como a transmitir el por qué y para qué hacer la tarea.
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Ademas percibe en los seguidores la necesidad y deseos de participar y aportar

activamente en la toma de decisiones, tiende a escuchar y canalizar la

participacion de las personas. Se caracteriza por las siguientes conductas:

e La supervision que ejerce es moderada.

e Coordina e integra los esfuerzos.

e Fomenta el trabajo en equipo.

e Siexisten dudas, demuestra y expone.

Busca que las personas se fijen objetivos altos que puedan obtenerse por medio

de esfuerzo y dedicacion. Requiere una clase particular de interaccion jefe-

colaborador. Aln espera que sus colaboradores tomen la iniciativa pero una de

sus fortalezas es que puede dirigir mejor un equipo solucionando los problemas a

tiempo.

4.4 Comparacion pre test — post test

Se pudo determinar una mejora en el coeficiente de inteligencia emocional puesto

que las habilidades tanto inter como intrapersonales en ambos gerentes. Las

siguientes figuras y tablas muestran el nivel de mejora que se registré en las
habilidades.
Tabla 18: Comparacién entre resultados del Coeficiente Emocional de la Gerente
General
Autocono- . Auto- | Manejo de . Habilidades
o Empatia ) Incentivo )
ciemiento control | conflictos sociales
Pre - test 30 29 34 28 35 30
Post - test 36 33 34 41 39 34
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Figura 9: Comparacion entre pre test y post test del coeficiente emocional segun

sub categorias de la Gerente General
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El anterior cuadro refleja que en todas las categorias hubo una mejoria en el
puntaje obtenido, mostrando el mayor puntaje en el manejo de conflictos, siendo

un factor fundamental para un buen lider de una empresa.

El siguiente cuadro muestra la diferencia entre categorias y el total obtenido en el

cuestionario de coeficiente de inteligencia emocional.
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Figura 10: Comparacion entre pre test y post test del coeficiente emocional segun

categorias de la Gerente General
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El incremento total en el coeficiente de inteligencia emocional es del 15% con

respecto a la prueba aplicada antes del taller de capacitacion.

Las siguientes tablas y figuras reflejan la diferencia entre el pre test y post test del

gerente administrativo.

Tabla 19: Comparacion entre resultados del Coeficiente Emocional del Gerente

Administrativo

Autocono- ) Auto- Manejo de ) Habilidades
o Empatia ) Incentivo ]
ciemiento control conflictos sociales
Pre - test 36 22 39 35 35 38
Post - test 43 27 41 45 39 42
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La tabla anterior muestra el incremento que se gener6 en las habilidades tanto

inter como intrapersonales, siendo el mayor incremente en manejo de conflictos

con un incremento de 10 puntos y el menor de autocontrol con un incremento de

dos puntos.

Figura 11: Comparacion entre resultados segun sub categoria del Coeficiente

Emocional del Gerente Administrativo
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Se observé un incremento relevante e importante en todas las categorias,

especialmente en el de manejo de conflictos.

La siguiente figura cuadro muestra los cambios que se realizaron dentro de las

dos categorias entre habilidades inter e intrapersonales y su puntaje total de

coeficiente emocional del gerente administrativo.
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Figura 12: Comparacién entre

resultados segun

Emocional del Gerente Administrativo

categoria del Coeficiente

250

200

150

100 -

50 -

H. Intrapersonales

Total

H. Interpersonales

M Pre- test

Post - test

El incremento total en el coeficiente de inteligencia emocional fue de 13% con

respecto a la prueba aplicada antes del taller de capacitacion.

Respecto al tipo de liderazgo también hubo cambios significativos que se reflejan

en la siguiente tabla.

Cuadro 5: Diferencia entre estilos de liderazgo

Pre - test Post - Test
Gerente General Estilo persuasivo con Estilo  participativo  con
tendencias patrticipativas tendencias persuasivas
Gerente Administrativo Estilo persuasivo con Estilo persuasivo con

tendencias dominantes

tendencias patrticipativas.

En general los cambios fueron productivos reflejados principalmente en el manejo

de conflictos y en la forma como los gerentes hacen participar a sus subordinados

en la toma de decisiones de la empresa.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se exponen las conclusiones producto del analisis de
datos e informacion de los resultados obtenidos tras la ejecucion del taller de
capacitacion, a los participantes bajo el método establecido.

Tomando como punto de partida los la informacién desprendida de la ejecucion y
evaluacion del taller, se puede concluir que la hipétesis formulada en la presente
investigacion: “Un taller de capacitacion de Inteligencia Emocional influenciara de
manera positiva en el estilo de liderazgo de la pequefia empresa ABC Textil

S.R.L.” no se rechaza.

Durante la evaluacion de pre —test se pudo determinar el nivel de habilidades
gerenciales presentes en ambos participantes, las cuales se encontraban dentro

del promedio segun la escala de medicién de la prueba.

En el proceso de realizar el pre —test se demostré que los gerentes de la pequefia
empresa ABC Textil S.R.L poseian habilidades gerenciales, empero estas
habilidades no estaban desarrolladas de manera que ayude al liderazgo de dicha
empresa, siendo el motivo de dificultades en la comunicacion con sus
subordinados haciendo sea costoso alcanzar los objetivos planteados por
gerencia. No solamente la comunicacién fue uno de los obstaculos dentro de la
empresa, la participaciéon dentro de la toma de decisiones de los empleados era
minima, por lo que los mismos empleados no se sentian identificados con su
empresa. Dentro de un ambiente familiar de confianza los gerentes no respetaban
la jerarquia del cargo, por lo que la comunicacion no era formal y no se tomaban

en cuenta los procedimientos basicos para un manejo de conflicto.

La literatura revisada vinculada a las variables de investigacion en el ambito de las

Mypes que se detalla a continuacion:
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La relevancia econdmica y social que poseen las Mypes en el tejido empresarial
boliviano deberia ser motivo de preocupaciones por generar medidas que faciliten
la creacidon de nuevas empresas de este tipo, y permita la consolidacion de las
existentes a través de la creacidbn de mecanismos y medidas orientadas a la
formacion de los propietarios y ejecutivos en temas relacionados a diferentes
contextos de lo que implica gestionar una empresa, es decir, el uso de todos los
recursos, la adaptabilidad a cambios, desarrollo de habilidades gerenciales entre

otros.

Ademas se pudo constatar las apreciaciones que teo6ricos como Medrano y
Longenecker formulaban de manera acertada acerca de la administracion de las
micro y pequefias empresas, es decir que éstas tienden a ser conformadas sin
bases tedricas respecto a la administracion y gestidn estratégica, por lo
consecuente su administracion se ve reducida y es una de las principales causas
por la cual una empresa de estas caracteristicas no llega a sobrevivir en un
mercado competitivo. Las herramientas que estas empresas necesitan son la
continua actualizacion de tecnologia pero por sobre todo la continua capacitacion
de su personal para generar nuevas o potenciar ciertas habilidades vinculadas con
los puestos de trabajo existentes en la empresa.

El modelo de estudio de caso dentro de la investigacion como tal no permitié
formular generalizaciones debido principalmente a sus caracteristicas, es decir
que los resultados obtenidos se circunscriben a una empresa y a una poblacion

determinada.

Aunque se han registrado cambio en el estilo de liderazgo de ambos gerentes, no
se puede concluir de manera contundente que pueda haberse debido Unicamente
a la realizaciéon del taller de capacitacién, sino que pueden haber influido otras

variables que no han sido manipuladas de forma alguna.
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De manera general, en ABC Textil S.R.L. se pudo establecer que los estilos de
liderazgo autopercibido por ambos gerentes fueron diferentes, obteniendo
puntajes disimiles en ambas categorias es decir tanto intra como interpresonales,
proyectando diferencias en los estilos de liderar. Estas diferencias pueden deberse
a factores como la diferencia generacional, la experiencia en la conduccion de
personas y equipos de trabajo, la naturaleza de las funciones e incluso a la misma

dindmica empresarial, a la antigiiedad en el puesto, etc.

Por otro lado, si bien los estilos de liderazgo presentes en ambos gerentes antes
de la intervencién con el taller, se encontraban dentro de un nivel promedio segun
la escala de LEAD, los resultados apuntaban a que los empleados no se
mostraban conformes con los mismos, segun entrevistas con ambos gerentes,
debido principalmente a que no lograban establecer un vinculo de identificacion
con la empresa debido a que sus opiniones no eran tomadas en cuenta.
Incorporar estos elementos en el disefio del curso y brindar las herramientas
necesarias que permitan establecer espacios de comunicacion donde los
empleados puedan expresar sus opiniones respecto a la gestion empresarial y a
los procesos de toma de decision, fue un factor que fortalecié la comunicacion y la
motivacion en la empresa, segun los comentarios de ambos gerentes durante las
sesiones del taller. Sin embargo no se pudo establecer en qué medida mejoraron

estos otros aspectos relacionados al clima laboral.

Dentro de las habilidades interpersonales mas importantes de una capacitacion
dentro del marco de la inteligencia emocional resulté ser el manejo de conflictos,
puesto que llega a englobar las demas habilidades dentro de la inteligencia
emocional. El manejo de conflictos muestra el autocontrol y autoconomiento de la
persona, asi como necesita de una elevada empatia y habilidades sociales. Dentro
de una habilidad como es la de manejo de conflictos se pueden reforzar otras

habilidades que ayudan a la practica de la inteligencia emocional.
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Ambos gerentes tuvieron mejoras considerables en la habilidad de manejo de
conflictos, mismo que les ayudd no solamente en el ambito laboral sino también en
el &mbito personal. En “ABC Textil S.R.L” el manejo y resolucion de conflictos era
tratada de forma hostil y a veces indiferente, después del taller este tipo de
conflictos son abordados de manera practica y pacifica evidenciando que cada
persona tiene una forma distinta de reaccionar ante una situacion cualquiera. Los
gerentes ahora estan conscientes de que los conflictos siempre van a existir y lo
importante es la forma en cdmo una persona reacciona ante ellos. Las
herramientas brindadas para mejorar esta habilidad fueron empleadas de manera
que en una época de estacionalidad elevada dentro de la empresa (fin de afio),
puedan superarse los conflictos de manera satisfactoria.

Dentro de las habilidades intrapersonales la que causdé mayor impacto en los
gerentes es el autoconocimiento llegando a la conclusion que la clave para
gestionar a otras personas de manera efectiva es primeramente manejarse a uno
mismo. Cuanto mas se conoce de uno mismo mejor sera la relacion con los
demas, mostrando confianza y fortaleza. En el taller los gerentes pudieron
identificar cudles son sus fortalezas y debilidades ademas de sus estados de
animo en diferentes situaciones y las consecuencias de los mismos en su
comportamiento y también dentro de su empresa. La autoevaluacion resulto
imprescindible para tener un punto de partida y saber qué es lo que se desea

conseguir de uno mismo.

El estilo de liderazgo antes de la aplicacién del taller no era completamente
eficiente al momento de dirigir una empresa con las caracteristicas de ABC Textil
S.R.L. puesto que las personas no se sentian parte de la empresa porque sus
opiniones no eran tomadas en cuenta dentro de la gestion y en los procesos de

toma de decisiones.
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Los cambios dentro de la empresa se manifiestan a través de los subordinados,
puesto que ahora pueden realizar acotaciones o0 expresar su punto de vista sin
temor a ser criticados, el sentido de pertenencia fue creciendo porque los lideres
de la organizacion tienen mejores habilidades sociales ayudando a realizar una

mejor gestion dentro de la empresa textil.

Internamente ABC Textil S.R.L. al ser una empresa donde los puestos jerarquicos
mas altos son familiares se evidencia un nucleo afectivo fuerte y que las personas
estan dispuestas a tolerar a otros dentro de su circulo familiar, es decir, que a los
miembros de la familia les resulta mas facil entender y superar cualquier problema.
La autoridad entre gerentes no resulta ajena ni hostil, colabordndose de manera
comprometida porque de esa actividad depende la familia y su supervivencia,

ademas se esta creando una imagen y un prestigio como familia.

Existen metas comunes que empujan a los miembros para colaborar y velar por
los intereses de la empresa, entendiendo los puntos de vista de otras personas
con mayor facilidad. Es importante mencionar los lazos de lealtad generados
intrafamiliarmente constituyendo de esta manera fortaleza y respaldo de la
empresa. La cultura familiar se encuentra arraigada también en la empresa
existiendo un propésito Ultimo y una continuidad en las acciones y los esfuerzos

de los involucrados.

Existe una evidente centralizacién del poder, donde existe la responsabilidad y
autoridad sobre una sola persona, en este caso la gerente general que tiende a
centralizar las decisiones y responsabilidades de forma que no delega tareas hacia
otros empleados que estan en condiciones de realizar este tipo de tareas y tomar

decisiones de caracter operativo respecto a su trabajo.
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En un horizonte de mediano y largo plazo, esta incapacidad para delegar tareas
puede llegar a generar “cuellos de botella” en los procesos internos, es decir a
saturar a la gerente general con decisiones que no son relevantes, por tanto el
tiempo de respuesta de ésta a estas demandas puede demorar mayor tiempo del

apropiado.

Dentro del manejo de conflictos se identificd que dentro los gerentes las relaciones
afectivas familiares afectivas estaban muy involucradas, causando una
manipulacion en la toma de decisiones por ambas partes pero principalmente por
la gerente general quien posee un caracter mas “fuerte”. Un punto importante a
tratar fue el como separar las relaciones familiares de la decisiones empresariales.
La adecuada capacitacion en inteligencia emocional permitié realizar un proceso
de manejo de conflictos adecuado donde no intervengan las relaciones afectivas

sino la objetividad.

Es importante combinar la dinamica familiar, los intereses de los miembros de la
familia, en pro de los objetivos empresariales, es decir, diferenciar el rol que cada

elemento tienen en cada uno de los sistemas tanto familiar como empresarial.

La brecha generacional se muestra por la necesidad del “joven” gerente
administrativo a experimentar y tratar de hacer las actividades con un nuevo
enfoque. Al tratar de hacerlo se enfrenta a la resistencia al cambio de quien tiene
una manera de hacer las cosas establecida y probada por su experiencia, es decir
por la gerente general. La empatia como una habilidad de la inteligencia
emocional permitié la flexibilizacion de esquemas de pensamiento facilitando la
apertura a nuevos enfoques, ideas, herramientas, etc. que fortalecio la
comunicaciéon con otras personas. Dentro del taller esto pudo manejarse mediante
la habilidad de empatia como un gestor de cambio considerando siempre otras

ideas que pueden llegar a ser importantes para la empresa.
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El estilo de liderazgo mejoré en sus caracteristicas, volviendo a ambos gerentes
mas participativos dentro de la toma de decisiones y generando un mejor
ambiente social dentro de la empresa. Al igual que el coeficiente de inteligencia

emocional incrementd en un promedio de 14%.

El taller de capacitacion y liderazgo puede llegar a ser utilizado por empresas con
caracteristicas similares puesto que el material expuesto posee un facil manejo de
lenguaje y es efectivo instruyendo tanto en habilidades interpersonales como

intrapersonales.

Por las conclusiones anteriores se evidencia que se cumpli6 con el objetivo
general al disefiar y aplicar un taller de capacitacion en inteligencia emocional el
cual cambié el estilo de liderazgo en los gerentes general y administrativo de le
empresa ABC Textil S.R.L. de la ciudad de La Paz, para esta afirmacion se debe
tomar en cuenta el margen de error de dicha investigacién por tratarse de un

disefio pre — experimental y estudio de caso.

Se recomienda brindar herramientas Utiles para micro y pequefias empresas que
ayuden a mantenerse dentro de un mercado competitivo, puesto que las mismas
son un factor econémico importante para el pais. Dentro del &rea de investigacion
se deberian implementar programas de capacitacion no solamente a gerentes,

sino a una poblacién mayor y de si fuese posible a toda una empresa.

La limitacion dentro de esta investigacion fue el haberse realizado en una sola
empresa y no contar con un grupo control que garantice la eficacia del taller de
capacitacion por lo que se recomienda, replicar la investigacion incorporando una
poblacion mayor a efecto de contar con un grupo control que permita contrastar la
informacion obtenida por ambos grupos en la medicion pre y post test para que se

pueda establecer de esta manera, la eficiencia del taller.
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ANEXOS



Anexo 1: Carta de aprobacion de ABC Textil S.R.L

La Paz, 30 de julio de 2012

Seforita
Carolina Camargo

Presente.-

Mediante la presente, nos es grato informarle que la su solicitud de que
nuestra empresa forme parte de su investigacion académica, ha sido aprobada, no obstante
recordarle, que por motivos de seguridad empresarial, le pedimos expresamente que el

nombre de la empresa no sea puiblica.

Sin otro particular y esperando que su estudio sea provechoso para su titulacion y nos
brinde un enfoque diferente en cuanto a liderazgo empresarial, me despido deseandole el

mayor éxito.

Pl

Z ,_,..) A~
Ivana Criales
Gerente General

3939452LP



Anexo 2: Cuestionario de coeficiente emocional (sin validar)

El siguiente cuestionario es confidencial, las respuestas solo seran utilizadas con
fines cientificos. Por favor lea las afirmaciones y marque la respuesta que lo

caracteriza 0 mas lo representa. Responda de manera espontanea.

# N Eventual- | Alguna | Frecuen- | Siem-
Afirmacion unea mente Vez temente pre

1 | Reconozco el impacto que tienen las
emociones en el desempefio laboral

2 | Enfrento las diferencias de opinion,
con la certeza de llegar a un acuerdo.

3 | Reacciono ante los problemas con
manifestaciones de ira.

4 | Evito intentar influir y persuadir.

5 | Mantengo a los deméas bajo control,
para que no vayan mas alla de sus
atribuciones.

6 | Deseo hacer el bien a los demas

7 | Mantengo separada mi filosofia
personal de mi rol de empresatrio.

8 | Transfiero a mis subordinados todos
los problemas.

9 | Soy capaz de manifestar mis
sentimientos de ira cuando es
necesario.

10 | Evito reaccionar emocionalmente
frente a los sentimientos de los
demas.

11 | Recomiendo a los demas asumir
niveles elevados de riesgo.

12 | Siempre expongo de manera abierta a
los demas mi filosofia personal.

13 | Me mantengo perceptivo a los efectos
de la expresibn de mis propios
sentimientos.

14 | Trato de que las personas eviten los
problemas con la esperanza de que
se solucionen con el tiempo.

15 | Un ejecutivo no deberia manifestar
abiertamente sus sentimientos.

16 | Escucho lo que las personas dicen.

17 | Hablo con sinceridad a los miembros
del personal, para que sepan el curso
de su desempenio.

18 | Disfruto de mi capacidad para influir y
para persuadir a los demas.

19 | Tener la razén siempre, es tan

importante  como el sentido de
autoridad.




20 | Un ejecutivo debe ser capaz de
ejercer el poder en todas sus
dimensiones.

21 | En  mis declaraciones publicas
mantengo bajo control mis
sentimientos.

22 | Soy capaz de centrarme en mis
propios sentimientos y asi entiendo
los de los demas.

23 | Hago que los demés sientan que
aportan algo Unico.

24 | Lo mejor es ofrecer apoyo siempre en
privado y no en publico.

25 | Estoy inseguro en cuanto a mis
propias capacidades.

26 | Trato de que las personas resuelvan
pronto sus conflictos y sus problemas.

27 | La calma interior significa para mi
mucho.

28 | Juzgo mi comportamiento sobre la
base de mis reacciones anteriores.

29 | Dar ayuda y apoyo a los demas es
dificil.

30 | Buscar que se unan diferentes
bandos opuestos entre si, puede
resultar perjudicial.

31 | Tengo conciencia de mis limites
personales.

32 | Pospongo atender las discrepancias y
prestarles atencion.

33 | Controlo mis emociones negativas en
los momentos de crisis.

34 | Procuro no dejarme influir por
sentimientos ajenos.

35 | Animo a los demas, a que hagan mas
all4 de lo que se espera de ellos en su
trabajo.

36 | Expreso con sinceridad y afecto mis
sentimientos espontaneos hacia los
demas y ayudo a que los demas lo
hagan.

37 | Soy una persona abierta y directa en
todas las situaciones.

38 | Me centro en los detalles relevantes
de los problemas que enfrentan los
demas.

39 | Soy capaz de adaptarme con facilidad
a situaciones nuevas.

40 | Me mantengo impersonal y distante.

41 | Trato de variar las tareas del
personal, para mantener su nivel de
actividad.

42 | Es importante promover la

cooperacion entre los miembros del




equipo.

43 | Soy flexible y estoy abierto a ideas
opuestas

44 | Me gustan los desafios complejos y
me satisface ordenar los datos para
encontrar soluciones.

45 | Doy prioridad a los sentimientos
aunque puedan conducir a un
conflicto.

46 | Estoy abierto a entender los
sentimientos ajenos, incluso en plena
discusion.

47 | Constantemente capacito y estimulo
al personal para salir de la monotonia.

48 | Para conformar equipos de trabajo, es
necesario atender a las
caracteristicas de las personas.

49 | Analizo las debilidades ajenas y no
asi las mias.

50 | Me cuesta lograr que los demas
asuman la responsabilidad personal
de los resultados desfavorables.

51 | Me reservo mis sentimientos e
intenciones.

52 | Me centro en los sentimientos y en las
intenciones de las personas.

53 | Cuando el personal recibe demasiada
informaciéon puede pasar por alto
autoridad.

54 | El trabajo individual es aquel que trae
mejores resultados.

55 | Si  demuestro mi vulnerabilidad
humana, afecto mi poder personal.

56 | Trato de estar pendiente de los
problemas que puedan surgir, asi les
doy una solucién rapida y evito
conflictos.

57 | Analizo la situacibn antes de
reaccionar de manera agresiva.

58 | Me pongo en el lugar de los demas
para entenderlos desde su
perspectiva.

59 | Cambiar de tareas a los subordinados
hasta que los mismos pierdan la
orientacion de su trabajo.

60 | Enfatizar en los resultados es mas

importante que enfatizar en el nivel de
relacionamiento que tienen los
miembros del equipo.




Anexo 3: Test de liderazgo LEAD (sin validar)
Instrucciones

Suponga que usted se halla involucrado en cada una de las 12 situaciones que se
presentan a continuacion. Cada situacion tiene cuatro acciones alternativas que
usted puede iniciar. Lea cada punto cuidadosamente, piense lo que usted haria en
cada circunstancia. Luego rodee con un circulo la letra de la alternativa que en su

opinion describe con mayor exactitud su comportamiento. Marque una sola opcion.

1: Situacioén: Los subordinados no estan respondiendo ultimamente al trato
amistoso y preocupacioén por su bienestar, el rendimiento va en declive.

Usted haria lo siguiente.

a) Insiste en el uso de procedimiento uniformes y el en la necesidad de
cumplimiento de las tareas.

b) Esta disponible para tratar los asuntos pero no presiona para participar en
la discusion.

c) Habla con los subordinados y luego establece los objetivos

d) No interviene intencionalmente.

2. Situacién: El rendimiento observable del grupo esta aumentado. Usted ha
venido haciendo lo posible para asegurarse para que todos los miembros
conozcan sus responsabilidades y el nivel de rendimiento que de ellos

espera. Usted haria lo siguiente...

a) Inicia una interaccién amistosa, pero continua asegurandose que todos los
miembros estén al tanto de sus responsabilidades y del nivel de real
rendimiento que de ellos se espera.

b) No realiza ninguna accién determinada.

c) Hace lo que puede para que el grupo se sienta importante e involucrado en
los asuntos de la empresa.

d) Recalca la importancia de las tareas y fechas limite.



3. Situacién: Los miembros del grupo no pueden solucionar el problema por
si solos. Normalmente esto les deja trabajar solos. El rendimiento y las

relaciones interpersonales han sido buenas. Usted haria lo siguiente...

a) Trabaja con el grupo y trata de solucionar el problema en equipo.

b) Deja que el grupo lo resuelva solo.

c) Actua rapiday firmemente para corregir la situacion y dirigir al grupo.

d) Anima al grupo para que trabaje en el problema y esta a su disposicion para

cualquier discusion

4. Situacion: Usted esta considerando un cambio. Sus subordinados tienen
excelentes antecedentes de logro. Ellos ven también la necesidad de

cambiar. Usted haria lo siguiente...

a) Permite que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no
demasiado directivo.

b) Anuncia los cambios y luego hace que se cumplan bajo una estrecha
supervision.

c) Permite al grupo que formule su propia direccion

d) Incorpora las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo el cambio.

5. Situacion: El rendimiento del grupo se ha deteriorado en los udltimos
meses. Los miembros no se preocupan por logra los objetivos. La definicion
de roles y responsabilidades han ayudado en el pasado. Han necesitado que
se les recuerde continuamente que tienen que cumplir sus tareas a tiempo.

Usted haria lo siguiente...

a) Permite que le grupo formule su propia direccion.

b) Incorpora en la solucion las recomendaciones del grupo, pero vigilando que
se alcancen los objetivos.

c) Redefine los roles y responsabilidades y supervisa estrictamente.

d) Permite que el grupo se involucre en la determinacion de los roles y

responsabilidades pero no es demasiado directivo.



6. Situacion: Entra a ocupar una posicion en una organizacion donde las
operaciones son eficientes. El director anterior controlaba de cerca la
situacién. El quiere mantener una situacién productiva, pero desearia

comenzar a humanizar el ambiente. Usted haria lo siguiente...

a) Hace lo que puede para que el grupo se sienta importante e involucrado en
sus asuntos.

b) Recalca la importancia de las tareas y fechas limite.

c) No interviene intencionadamente.

d) Hace que el grupo se involucre en la toma de decisiones, pero cuida que se

alcancen los objetivos.

7. Situacion: Considera un cambio en la estructura organizativa que sera
nuevo para su grupo. Los miembros del grupo han hecho sugerencias sobre
la necesidad del cambio. Le grupo ha sido productivo y ha mostrado
flexibilidad. Usted haria lo siguiente...

a) Define el cambio y/o supervisa de cerca.

b) Participa con el grupo en el desarrollo del cambio, pero deja que los
miembros organicen la implementacion.

c) Se muestra deseoso de hacer los cambios recomendados, pero mantiene el
control de la implementacion.

d) Apoya al grupo en la discusion de la situacién y no se muestra autoritario.

8. Situacion: El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son
buenas. Se siente algo inseguro por falta de direccién del grupo. Usted haria

lo siguiente...

a) Deja al grupo solo.

b) Discute la situacion con el grupo, luego inicia los cambios necesarios.

c) Toma medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una
manera determinada.

d) Apoya al grupo en la discusién de la situacién y no se muestra autoritario.



9. Situacion: Le han nombrado jefe de un comité que ha tardado bastante en
presentar su recomendaciéon de campo. El comité ademés no sabe con
claridad cuales son sus metas. La asistencia a las sesiones ha sido escasa.
Sus reuniones se han convertido casi en tertulias sociales. Sin embargo,
potencialmente tienen el talento necesario para ayudar. Usted haria lo

siguiente...

a) Deja que el grupo busque solo las soluciones a sus problemas.

b) Incorpora a la solucién las recomendaciones del grupo, pero cerciorandose
de que se alcancen los objetivos.

c) Evita la confrontacibn no aplicando presion; pero deja la situacién sin
intervenir.

d) Incorpora a la solucién las recomendaciones del grupo, pero vigila que se

alcancen los niveles de calidad.

10. Situacién: Usualmente sus subordinados han sido capaces de aceptar
responsabilidades, pero ahora o estan respondiendo a la resiente

redefinicion de niveles de calidad. Usted haria lo siguiente...

a) Permite que el grupo se involucre en la redefinicion de niveles de calidad y
supervisa cuidadosamente.

b) Redefine los niveles de calidad, y supervisa cuidadosamente.

c) Evita la confrontacién no aplicando presion; deja la situacién sin intervenir.

d) Incorpora la solucion en las recomendaciones del grupo, pero vigila de que

se alcancen los niveles de calidad.

11. Situacion: Se le ha ascendido a un nuevo cargo. Su antecesor no se
preocupa de los asuntos del grupo. El grupo ha manejado adecuadamente
sus tareas y direccién las interrelaciones el grupo son buenas. Usted haria lo

siguiente...

a) Toma medida para dirigir a los subordinados para que trabajen de una

manera bien determinada.



b) Hace que los subordinados se involucren en la toma de decisiones y
refuerza las buenas contribuciones.

c) Discute el rendimiento previo con el grupo y luego examina la necesidad de
nuevas actividades.

d) Continua dejando libre al grupo.

12. situacion: Cierta informacion reciente indica que existen algunas
dificultades internas entre los subordinados el grupo tiene un record
sobresaliente de logros. Los miembros han alcanzado las metas a largo
plazo eficazmente. Han trabajado en armonia durante el ultimo afio. Todos

estan capacitados para la tarea. Usted haria lo siguiente...

a) Prueba su posicidbn con los subordinados y examina la necesidad de
nuevas practicas.

b) Permite que los miembros del grupo solucionen los problemas.

c) Actla rapida y firmemente para corregir y dirigir.

d) Participa en la discusién de los problemas y al mismo tiempo respalda a los

subordinados



Anexo 4: Planilla de correccion LEAD

Rango, estilo identificado

1) 2) 3 4)

1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Total

Estilo (1) = Dominante

Estilo (2) = Persuasivo

Estilo (3) = Participativo

Estilo (4) = Delegativo




Anexo 5: Cuestionario de Coeficiente Emocional (validado)

# N Eventual- | Alguna | Frecuen- | Siem-
Afirmacion unea mente Vez temente pre

1 | Reconozco el impacto que tienen las
emociones en el desempefio laboral

2 | Enfrento las diferencias de opinién,
con la certeza de llegar a un acuerdo.

3 | Reacciono ante los problemas con
manifestaciones de ira.

4 | Evito intentar influir y persuadir.

5 | Mantengo a los demas bajo control,
para que no vayan mas alla de sus
atribuciones.

6 | Deseo hacer el bien a los deméas

7 | Mantengo separada mi forma de
pensar personal de mi rol de
empresatrio.

8 | Transfiero a mis subordinados los
problemas que me ocurren.

9 | Soy capaz de manifestar mis
sentimientos de ira cuando es
necesario.

10 | Evito reaccionar emocionalmente
frente a los sentimientos de los
demas.

11 | Recomiendo a los demas asumir
algun tipo de riesgo.

12 | Siempre expongo de manera abierta a
los demas mis pensamientos vy
emociones.

13 | Me mantengo perceptivo sobre los
efectos de la expresibn de mis
sentimientos.

14 | Trato de que las personas eviten los
problemas con la esperanza de que
se solucionen con el tiempo.

15| Un jefe no deberia manifestar
abiertamente sus sentimientos.

16 | Estoy atento a lo que las personas
dicen.

17 | Hablo con sinceridad a los miembros
del personal, para que sepan el
objetivo de su trabajo.

18 | Reconozco mi capacidad para influir y
para persuadir a los demas.

19 | Tener la razén siempre, es tan
importante  como el sentido de
autoridad.

20 | Un jefe debe ser capaz de ejercer el

autoridad en todas sus dimensiones.




21

En reuniones de trabajo mantengo
bajo control mis sentimientos.

22

Soy capaz de centrarme en mis
propios sentimientos y asi comprendo
lo que los demas.

23

Hago que los demas sientan que
aportan algo Unico.

24

Lo mejor es ofrecer apoyo siempre en
privado y no en publico.

25

Estoy inseguro en cuanto a mis
propias capacidades o habilidades.

26

Trato de que las personas resuelvan
pronto sus conflictos y sus problemas.

27

La calma interior significa para mi
mucho.

28

Juzgo mi comportamiento sobre la
base de mis reacciones anteriores o
experiencias.

29

Dar ayuda y apoyo a los demés es
dificil.

30

Buscar que se unan bandos
diferentes puede resultar perjudicial.

31

Tengo conciencia de mis limites
personales.

32

Pospongo atender las discrepancias o
diferencias y prestarles atencion.

33

Controlo mis emociones negativas en
los momentos de crisis.

34

Procuro no dejarme influir por
sentimientos ajenos.

35

Me alegro cuando las personas hacen
cosas mas alla de sus capacidades

36

Expreso con sinceridad y afecto mis
sentimientos espontaneos hacia los
deméas y ayudo a que los demas lo
hagan.

37

Soy una persona abierta y directa en
todas las situaciones.

38

Me centro en los detalles relevantes
de los problemas que enfrentan los
demas.

39

Soy capaz de adaptarme con facilidad
a situaciones nuevas.

40

Me mantengo impersonal y distante
ante cualquier situacion.

41

Trato de variar las tareas del
personal, para mantener su nivel de
actividad y posean otros
conocimientos.

42

Es importante promover la
cooperacion entre los miembros del
equipo.

43

Soy flexible y estoy abierto a ideas
opuestas




44 | Me gustan los desafios complejos y
me satisface ordenar los datos para
encontrar soluciones.

45 | Doy prioridad a los sentimientos
aunque puedan conducir a un
conflicto.

46 | Estoy abierto a entender los
sentimientos ajenos, incluso en plena
discusion.

47 | Constantemente capacito y estimulo
al personal para salir de la monotonia.

48 | Para conformar equipos de trabajo, es
necesario atender a las
caracteristicas de las personas.

49 | Analizo las debilidades ajenas y no
asi las mias.

50 | Me cuesta lograr que los demas
asuman la responsabilidad personal
de los resultados desfavorables.

51 | Me reservo mis sentimientos e
intenciones.

52 | Me centro en los sentimientos y en las
intenciones de las personas.

53 | Cuando el personal recibe demasiada
informaciéon puede pasar por alto
autoridad.

54 | El trabajo individual es aquel que trae
mejores resultados.

55 | Si  demuestro mi vulnerabilidad
humana, afecto mi poder personal.

56 | Trato de estar pendiente de los
problemas que puedan surgir, asi les
doy una solucién rapida y evito
conflictos.

57 | Analizo la situacibn antes de
reaccionar de manera agresiva.

58 | Me pongo en el lugar de los demas
para entenderlos desde su
perspectiva.

59 | Cambiar de tareas a los subordinados
continuamente.

60 | Enfatizar en los resultados es mas

importante que enfatizar en el nivel de
relacionamiento que tienen los
miembros del equipo.




Anexo 6:

Cartas de experto por validacion de

Instrumentos



La Paz, 27 de noviembre de 2012

Sr.
Uc Christian Ferreira
Catedratico de la Universidad La Sale

Presente.-

Red.: Valldacon de Instrumento

De m¥ consideracion.

Mediante a2 presente me dirjo a usted 2 fin de hacerle conocer que el instrumento de
recolecdon de informacian de la postulante Carolinag Camargo Valds para fa tesis de grado
denominada *Disefio y aplikadon de un programa de intelgence emodoral destinado a
mejarar el estllo de liderazgo en el area gerendal de una pequefia empresa de |a cludad de La
Par’ ha sido revisado, realzando ademds las sugerendas pertinentes parg su postenor
splicadidn.

Con este particular motive, saludo a usted con las considerackones mas distinguidas.

Lic. Mariane Rioja Luiziga

Sub Gerente de Recurscs Humanos

F



La Pz, 30 e Maowiamione de 2042

Senorita
Lic. Caroline Camargo

Fresepde -

Estimada Lic Camargn:

En stencion & su solidtud de revision de su trabajo con referencs 8 los cusstionarias gue
saren wiilizados comio instrumentos pars levantar informadon y medir e int=igenca =modional
de un pobencal lider, o bengo obsermcdonss Bl respects, considero que es una buena
herramiznts | que usted ha cesarrollsdo y mi Unim Sugsrencs &5 tener Oedado &0 el momento
g fmbular la informacon, que probeDlEmente e leve B RosvEs EnCussiEs MES DEFTROES, QUE
permitan triangulsr o venfior & informacon levanisds con este doosmEnto.

Firaalrmezrbe mie alegra mucho que wsted hays slerido eshe tema, dado que por experienda
propia muchos buenos profesionales no pueden sar bwsnos Sensntes por falna o lidermzgo, v este
lidernzzo es, desde mi punto de vists, amulsdo por fale de inteigenca emodonal, por lo o B
felicito por el esfisrzo.

Sin obro particuler, redba usted saludios condisies.

A e,

Jumn Carios Sarchez Valds



mnmnolh Iedividuel y Organizociens

La Paz, 3 de diciembre de 2012
Sefiorita:
Carolina Camargo
Estudiante de la carrera de Psicologia
Universidad La Salle

Ref.: Validacién de Instrumento

Mediante la presente me dirijo a usted para hacerle llegar las observaciones respecto a su solicitud de
revisién de sus instrumentos de medicién para su investigacién “ Disefio y aplicacién de un programa de
inteligencia emocional destinado a mejorar el estilo de liderazgo en el drea gerencial de una pequefia
empresa de la civdad de La Paz".

Ambos instrumentos fueron revisados por mi persona y luego de una reunién personal donde se
plantearon algunas observaciones las cuales fueron consideradas por usted, le hago llegar la revisién
de contenido de ambos instrumentos, esperando un uso exitoso de los mismos.

Me despido de usted cordialmente.

AT

Psicéloga Organizacional y Forense



La Paz, 30 de noviembre de 2017

Gr.

Lic. Chrslian Farraira
Catadrétics de la Urnversdad La Salle
Prasents

Mediante la solicitiud de la alumna Caroling Camargo Valda para resisidn da sus
msirumentes de medicion que serdn Utiles para la tesis de grado denominads
‘Disefo v aplicaciin de un lalkr de capaciacion an inteigencia emocional
destinado a mejorar &l estilo de lderazgo en @ area gevendial de una peguedia
empresa de la ciudsd de Le Paz® expreso la revision de kos mismos, realizando
SugQaErencies pare su aplicacidn.

Sin olro paricular me despide atertaments

. Wania Geamondi
Docente Universidad La Salla



La Paz, 27 de noviembre de 2012

Sr.

Lic. Christian Ferreira

Catedratico de la Universidad La Salle
Presente

De mi considerackin.

Mediante la presente me dirijo 3 usted a fin de hacerle conocer que el Instrumento da
ruenlnssidn de infermasién de 2 pestvlamias Careling Camarge Valda para 12 teric do grade
denominads “Disedio y aplicacidn de un taller de capacitacién en inteligencia emocional
destinado & mejorar el estilo de liderazgo en ol drea gerencial de una pequefia empresa de
13 ciudad de La Paz" ha sido revisado, reallzando ademas &s sugerencias pertinentes para
su posterior aplicacion,

Can este particular motivo, saludo & usted con las consideraciones mis distinguidas.




Anexo 7: Division por mitades Cuestionario de Coeficiente Emocional

Mitad 1 Mitad 2
Ndr;:::: de Habilidad | Calificacion Na?:::: de Habilidad | Calificacién
1 ACM Positiva 31 ACM Positiva
2 MC Positiva 32 MC Negativo
3 ACT Negativo 33 ACT Positiva
4 EM Negativo 34 EM Negativo
5 IN Negativo 35 IN Positiva
6 HS Positiva 36 HS Positiva
7 ACM Negativo 37 ACM Positiva
8 MC Negativo 38 MC Positiva
9 ACT Positiva 39 ACT Positiva
10 EM Negativo 40 EM Negativo
11 IN Negativo 41 IN Positiva
12 HS Negativo 42 HS Positiva
13 ACM Positiva 43 ACM Positiva
14 MC Negativo 44 MC Positiva
15 ACT Negativo 45 ACT Negativo
16 EM Positiva 46 EM Positiva
17 IN Positiva 47 IN Positiva
18 HS Positiva 48 HS Positiva
19 ACM Negativo 49 ACM Negativo
20 MC Negativo 50 MC Negativo
21 ACT Negativo 51 ACT Negativo
22 EM Positiva 52 EM Positiva
23 IN Positiva 53 IN Negativo
24 HS Negativo 54 HS Negativo
25 ACM Negativo 55 ACM Negativo
26 MC Positiva 56 MC Positiva
27 ACT Positiva 57 ACT Positiva
28 EM Negativo 58 EM Positiva
29 IN Negativo 59 IN Negativo
30 HS Negativo 60 HS Negativo
Total ACM 5 Total ACM 5
Total MC 5 Total MC 5
Total ACT 5 Total ACT 5
Total EM 5 Total EM 5
Total IN 5 Total IN 5
Total HS 5 Total HS 5
Suma 30 Suma 30




Anexo 7: Procedimiento de confiabilidad de Cuestionario de Coeficiente

Emocional (Mitad 1)
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100
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10000 | 13689 | 12100 | 10000 | 14400 | 8464 | 13456 | 10201

Anexo 7: Procedimiento de confiabilidad de Cuestionario de Coeficiente

Emocional (Mitad 2)
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Anexo 8: Sesiones del taller de capacitacion

Descripcién sesion 1 de Autoconocimiento

Duracion

Resumen del

Objetivo Tema . i Materiales Procedimiento
(min) contenido
Explicar cudles son
., los objetivos del
Presentacion .,
taller. Hacer una ) . Presentacion
y apertura 30 L, Diapositivas . .
devolucion de los visualizada
del taller
resultados de los test
objetivos
Definiciones . .
Ser Explicar la utilidad de L
. y . . Presentacion
conscien L 20 tener un buen Diapositivas : .
caracteristica . visualizada
te de las S autoconocimiento
emocion , .
Conocete a ti Se lee un caso
es, .
mismo laboral. Se le
fortaleza .
sy (Desarrollo explican las
. de la alternativas de Esquela con
debilidad ., .
os de autoobserva- o5 accion de cada un Dinamica de
cada cion, que persona, explicando testimonio grupo
permite o teatralizando cada situacional
persona. L .,
conciencia reaccion o estado de
ecuanime de animo
sentimientos) correspondiente
. Consolidar los
Cierrey . . . L
: conocimientos Pizarra'y Discusioén
retroalimenta 15 .
cion adquiridos en la marcadores grupal

sesion




Descripcion sesion 1 de Autocontrol

Duracion Resumen del
Objetivo Tema Materiales Procedimiento
(min) contenido
Definiciones Explicar la utilidad de y
. ] - Presentacion
y caracteristi- 20 tener un buen Diapositivas ) ]
visualizada
cas autocontrol
Llegar a
Fomentar a que las
tener
personas relaten
una - - - . . ’ .
Autoregulaci situaciones laborales Pizarra'y Dinamica de
conversa i 25 o ]
. on conflictivas y si marcadores grupo
cion _
_ pudieron o no
interna _
_ solucionarlo.
continua :
Dar herramientas de
da que : : L
Técnica del autoregulacion ante ) Dinamica de
ayude a i 30 _ _ Papelografo
I semaforo situaciones grupo
a
diferentes
autoregul
» _ Consolidar los
acion Cierre y o . o
i conocimientos Pizarra y Discusion
retroalimenta 15 .
adquiridos en la marcadores grupal

cion

sesion




Descripcion sesion 2 de Autocontrol

Duracion Resumen del
Objetivo Tema Materiales Procedimiento
(min) contenido
Hacer un repaso de
todos los _ _ .
Repaso taller o Pizarra'y Discusion
) 15 conocimientos que
anterior - marcadores grupal
se adquirieron en la
sesion anterior
Lectura: Fotocopias .
Llegar a Lecturay Dindmica
Como _ de la lectura
tener 45 conversacion sobre grupal e
deshacerse _ y sus o
una . la misma. individual
de laira preguntas
conversa
. Hacer que las
cion
_ personas comenten
interna _ _
_ sobre situaciones
continua
gue le causaron )
da que o Hojas,
_ _ sentimientos i _ y
ayude a | Situaciones _ boligrafos, Discusion
20 negativos. )
la reales pizarra 'y grupal
Con todo lo
autoregul _ marcadores.
» aprendido hasta ese
acion )
momento se debera
darle una solucién
apropiada
. Consolidar los
Cierrey o . . L
. conocimientos Pizarra'y Discusion
retroalimenta 15 .
cién adquiridos en la marcadores grupal

sesion




Descripcidn sesion 1 de Empatia

. Duracién Resumen del . .
Objetivo Tema . i Materiales Procedimiento
(min) contenido
Definiciones . .
Explicar la utilidad de L
y . . Presentacion
L 20 tener una buena Diapositivas . .
caracteristica i visualizada
empatia
S
Actividad para
reconocer que no Noticias de
Aprender a siempre se escucha periédico, S,
. . - Dinamica de
escuchar al 40 como se deberia. diapositivas, U0
otro Presentacion de hojas de grup
técnicas de escucha colores
activa
Llegar a Actividad en la que
consider una persona le da
ar los una penitencia a
sentimie otra, pero en realidad .
No hacer lo P . . Hojas de
ntos de es la penitencia para S
gue no . colores. Dindmica de
los uieres que 15 uno mismo. Pizarra rupo
demas q q Reflexion “Si hubiera y grup
te hagan . marcadores
sabido que la
penitencia era para
mi ¢ habria cambiado
algo?”
Obtener las
conclusiones sobre
Retroaliment lo aprendido sobre la . . L
., , . . Video sobre Discusion
acion y cierre 15 empatia. Reflexionar .
-, la empatia grupal
con reflexion

sobre lo mismo a
través del uso de un
video




Descripcidn sesion 2 de Empatia

o Duracion Resumen del ) o
Objetivo Tema ) ) Materiales Procedimiento
(min) contenido
Hacer un repaso de
todos los _ _ »
Repaso taller o Pizarra'y Discusion
) 15 conocimientos que
anterior - marcadores grupal
se adquirieron en la
sesion anterior
Hacer que las dos
_ personas actuen o
Rol Playing y ] _ _ Dindmica
B 20 algun conflicto que Ninguno
reflexion _ o grupal
tuvieron, invirtiendo
los roles
Llegar a Vendar los ojos a
consider una personay poner
ar los obstaculos por toda
sentimie _ la sala. La otra Venda para o
tos d El ciegoy su _ Dinamica
ntos ae ] 15 persona debe los ojos,
| guia L . . grupal
0s dirigirla solo con sillas, cajas.
demas palabras desde el
otro extremo. Luego
se rotan los papeles
. Consolidar los
Cierrey . . . L
: conocimientos Pizarra'y Discusion
retroalimenta 20 .
cién adquiridos en la marcadores grupal
sesion
Cierre y Reforzar los temas
retroalimenta gue se trataron hasta . -
., Diapositivas, . .,
cion del tema ese momento. Todo . Discusion
il 20 : pizarray
habilidades lo respectivo a las grupal
. . marcadores
intrapersonal habilidades
es’ intrapersonales




Descripcién sesion 1 de Manejo de Conflictos

. Duracion Resumen del . -
Objetivo Tema . i Materiales Procedimiento
(min) contenido
Introduccién :
Conceptualizar que
de las . : e
. son las habilidades . " Discusion de
habilidades 15 . Diapositivas
. interpersonales y grupo
interpersonal L
para qué sirven
es
Introduccion .
ala Actividad presentada
., para demostrar que . . Discusion de
resolucion y 15 . , Diapositivas
. nadie esta exento de grupo
manejo de
: tener problemas
conflictos
Definiciones . .
Detectar Explicar la utilidad de
los y _ realizar un buen . " Presentacion
caracteristica 15 od flict Diapositivas isualizad
s cuando | de conflictos
se estan Mostrar con casos
gestando practicos las
ytomar | Formas de diferentes maneras | Papeldgrafo Discusion de
medldgs manejar un 20 de enfrentar un y PO
correctiv conflicto conflicto (ganar- diapositivas grup
as ganar, ganar-perder,
perder-perder)
Presentar una serie
de videos con
¢, Cémo pudo conflictos reales. Discusion de
haberse 20 Haciendo que las Videos DO
evitado? personas reflexiones grup
y puedan darle
soluciones viables.
Cerrar el tema de
Retroaliment 15 manejo de conflictos Pizarra'y
acion y cierre mediante una diapositivas

retroalimentacion




Descripcion sesion 2 de Manejo de Conflictos

Duracion

Resumen del

Objetivo Tema ) ) Materiales Procedimiento
(min) contenido
Hacer un repaso de
todos los _ _ »
Repaso taller o Pizarra'y Discusion
) 15 conocimientos que
anterior . marcadores grupal
se adquirieron en la
sesion anterior
Presentacion Reflexionar sobre lo y
Detectar ) - Presentacion
de una 10 gue es una Diapositivas ]
los o o visual
negociacion negociacion
problema | . _
Definicion y Explicar la funcién de .
s cuando o _ _ N Presentacion
. caracteristica 15 un buen manejo de | Diapositivas _
se estan _ visual
S conflictos.
gestando : :
) Mejor Alternativa al
y tomar Acuerdo Negociado
medidas es la herramienta
i ue se les ensefiara Papeles, o
correctiv Cuadro d apete Presentacion
30 a las personas para | diapositivas, .
as MAAN visual
que puedan tener un | marcadores
organizado método
de resolucién de
problemas
L Ejercicio donde Fotocopia de
Ejercicio de . . . s
una 20 pueden aplicar la una situacion | Dinamica de
. herramienta de de grupo
negociacion

manejo de conflictos

negociacion




Descripcion sesion 1 de Habilidades Sociales

. Duracion Resumen del . .
Objetivo Tema . i Materiales Procedimiento
(min) contenido
Introduccién Actividad presentada
alas ara demostrar la . Presentacion
* 15 P . Video esen
habilidades necesidad de visualizada
sociales habilidades sociales
Definiciones
y Explicar la utilidad de
caracteristica tener habilidades . . Presentacion
15 . . Diapositivas . .
s de sociales bien visualizada
habilidades desarrolladas
sociales
Poner en evidencia
gue actitudes hacen Videos,
Adquirir que exista una hojas de . -
habilidad La . ., Discusion de
conversacion 30 comunicacion papel y grupo
es errénea. Tratar de marcadores
sociales sefialar tentativas de | o boligrafos
y soluciones
asertivas [ pinamica Brindar una
que sobre la herramienta que Diapositivas s
. X Dinamica
favorezc buena 15 ayude a la mejorade | y hojas de grupal
a comunicacio la comunicacién colores.
ambiente n interpersonal
laboral Ce_r_rar el tema_ de
habilidades sociales
Retroaliment 15 mediante una Pizarray Discusion de
acion y cierre retroalimentacion de | diapositivas grupo

lo avanzado en el
taller




Descripcion sesion 2 de Habilidades Sociales

o Duracion Resumen del ) o
Objetivo Tema ) ) Materiales Procedimiento
(min) contenido
Hacer un repaso de
todos los _ _ »
Repaso taller o Pizarray Discusion
) 15 conocimientos que
anterior - marcadores grupal
se adquirieron en la
sesion anterior
Presentacion Reflexionar sobre lo y
) ] Presentacion
de 10 gue es ser asertivo o Videos _
. i visual
asertividad asertiva
Adquirir ™ Befinicién y _ - -
habilidad o Explicar el objetivo ) - Presentacion
caracteristica 15 ] Diapositivas ]
de ser asertivos visual
es s
sociales Escribir sobre los
y derechos que uno
asertivas Dinamica: tiene en diferentes
“Yo tengo contextos, como
que derecho y los familiar, laboral, Hoias Dinamica
favorezc | otros tienen 15 social. Ademas olasy
. . boligrafos grupal
a derecho a identificar cuales son
. recibir de los derechos de las
ambiente . .
mi... demas personas que
laboral esperan recibir de la
persona que escribe.
Responder Dar herramientas Hojas de
correctament 20 para reconocer y colores, Dinamica
e alas aceptar las criticas boligrafos y grupal
criticas. de los demas. diapositivas
Cerrar el tema de
habilidades sociales
Retroaliment 15 mediante una Pizarray Discusion de
acion y cierre retroalimentacion de | diapositivas grupo

lo avanzado en el
taller




Descripcion sesion 1 de Incentivo

Objetivo Tema Dura_cmn Resumer_l del Materiales Procedimiento
(min) contenido
Definiciones
y Explicar la utilidad de
caracteristica tener habilidades . . Presentacion
15 . ) Diapositivas . .
sde sociales bien visualizada
habilidades desarrolladas
sociales
Saber cuales son
Reconocimie nuestras metas, que Hojas de
nto de lo que 20 es lo que motiva e colores
nos motiva incentiva a lograr
objetivos
Analizar que es lo
Reflexion gue les motiva a
sobre el 10 otras personas, Video
incentivo analizar mas puntos
de vista
Cerrar el tema de
incentivo mediante
Retroaliment 15 una Pizarray Discusion de
acion y cierre retroalimentacion de | diapositivas grupo
lo avanzado en el
taller
Hacer un cierre
Cierre del previa
taller y retroalimentacion Pizarra,
retroalimenta 30 sobre las habilidades | marcadores Discusién
cion de la intrapersonales y y grupal
inteligencia sobre la inteligencia | diapositivas
emocional emocional en

general




