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INTRODUCCION

En nuedtra udltima reunidén de la materia Gestion de Servicios, tuvimos la oportunidad de
entrevistar a un auténtico “Heéroe dd Servicio”.

Cuando hablamos de héroe del servicio, generdmente pensamos en una persona que
brinda un gran ®rvicio a cliente, que genera confianza y respeto, que sabe comunicar e
ingpira a sus colaboradores y pares, logrando a través de esta interaccion una ledtad que
genera rentabilidad parala organizacion donde se desempefia

Tuvimos la fortuna de conocer a un hombre que comenz6 como cadete en una de las
empresas més importantes de pais y actuamente es € Responsable de Operaciones de
todo € grupo, ademas de ser admirado por sus empleados'y colegas.

No llegé a su podcion actud a través de brillantes estudios universitarios o MBAS en
presigiosas indituciones, 1o logré a través de invertir en @ desarrollo de vinculos con
susempleados y clientes.

Egte vdioso gemplo nos hizo reflexionar sobre la importancia dd liderazgo para la
creacion de entornos de dto rendimiento en la gestién de servicios. A medida que
avanzamos con la lectura y andiss de la bibliografia sobre € tema, se nos plantearon
los dguientes interrogantes. ¢por qué es importante € liderazgo en la Gegtion de
Servicios?, ¢cudes son las caracterigticas comunes de los lideres que dcanzan la
exceencia en € contexto mencionado?, y esas competencias ¢son innatas 0 pueden
adquirirse?.

A partir de edtas preguntas comienza & desarrollo de edta tesna. Para dlo partiremos
dd andliss dd Moddo Service Profit Chain, luego nos centraremos en uno de los
edabones de la cadena “Liderazgo como base dd éxito en entornos de dto
rendimiento”, para teminar con un profundo edudio de las Ultimas corrientes de
comportamiento humano y la Inteligencia Emociond.

Para concluir presentaremos herramientas y metodologias que contribuyen a adquirir las
habilidades necesarias para poner en marcha la cadena de servicios y beneficios que

asegurara e éxito de lagestion.



CAPITULOI

MODELO TEORICO: “THE SERVICE PROFIT CHAIN”

“ Cuando la mente del hombre se ensancha para
dar cabida a una idea nueva, nunca recupera su
dimensién original” , Oliver Wendell Holmes

Dos décadas atras, hacia principios de los afios ochenta, los mercados de las economias
occidentaes ingresaban, en su gran mayoria, en la etapa de madurez de los productos y
savicios que se comercidizaban. Pardeamente se iniciaba un proceso de acderacion
de los cambios y desarrollos tecnoldgicos que derivo en la revolucion de la informética
y las comunicaciones de los afios noventa El condante crecimiento de la
competitividad permitié poner d acance dd consumidor productos y servicios cada vez
mejores, aumentando asi sus exigencias y expectativas. En respuesta a estos cambios de
preferencias dd consumidor las empresas comenzaron a diversificarse y especidizarse
mientras que se dzaban voces cuestionando @ modelo de gestion centraizado sdlo en la
venta e ignorando d cliente. Dicho modelo entr6 asi en decadencia dando paso a nuevas
formas de pensar los negocios, teniendo ahora como centro foca @ vinculo que la
empresa establece con sus clientes.

Los clientes ya no compran productos ni servicios, exigen y adquieren resultados que le
agreguen valor. La cdidad en @ proceso de brindar esos resultados, incluyendo la
gptitud de aguellos en contacto directo con los clientes, es fundamentd.

Las organizaciones sobresdientes son aquéllas gerenciadas hacia resultados. Los
gecutivos top de estas organizaciones han entendido que bgo € nuevo paradigma de
sarvicio, los trabgadores de primera linea y los clientes necestan ser @ centro de
atencion: invertir en los empleados y en la tecnologia que les drve de soporte,
optimizar los méodos de reclutamiento y capacitacion y disefiar esquemas de
compensacion relacionados a la performance de los empleados, son € foco principa de
U gestion.

La nueva economia del servicio requiere técnicas de medicion innovadoras que
cdibren @ impacto de la satisfaccion de los empleados, su ledtad y productividad e €
vaor de los productos y servicios brindados para congtruir satisfaccion y ledtad en los

clientes que, a su vez, se traduzca en rentabilidad y crecimiento de la organizacion.



El moddo de gestion de empresas de sarvicio desarrollado a mediados de los afios
ochenta por James Heskett, denominado “The Service Profit Chain” (en addante
referido como SPC), es d resultado de numerosas observaciones y mediciones
redizadas en empresas de sarvicios exitosas. El modelo ayuda a la gerencia a desarrollar
NUEVOS Negocios exitosos en @ &ea de sarvicios a través dd logro de niveles de
satisfaccion tendientes a maximizar € impacto competitivo, ampliando la brecha entre
|los lideres ddl sarvicio y los meramente buenos competidores'.

Bl moddo s sudenta en las fuetes relaciones exigentes entre rentabilidad,
crecimiento, ledtad de cliente, satisfaccion dd consumidor, vaor de productos y
sarvicios entregados a clientes y capacidad, ledtad, satisfaccion y productividad de los
empleados. Mostramos estos vinculos de relacion en laFigura 1.

Figura 1. Elementos del modelo The Service Profit Chain

Satisfaccion

Emplga(_jo: del cliente
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Fuente: J. L. Heskett, W. E. Sasser, Jr. and L. A. Schlessinger, “The Service Profit Chain: How
leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value”

LaLealtad delos Clientes genera rentabilidad y crecimiento.

Hasta mediados de la década de los afios setenta, todos los modelos de gestion
exigentes asociaban rentabilidad de la compafiia con market share, esta creencia estaba
basada. principamente en un estudio denominado “Profit Impact of Market Share’ que

produjo un auvion de compras y mergers de empresas para lograr € objetivo

1 J. L. Heskett, Putting the Service Proffit Chain to Work, Harvard Business Review, 1994



promovido por dichas teorias. Sin embargo, esto no ocurria en agunas organizaciones
como la linea aérea regional Southwest Airlines, las cuades demostraban tener atas
rentabilidades con bga participacion de mercado. Estas excepciones fueron observadas
por Earl Sasser y Fred Reichheld®, quienes llegaron a la conclusion de que la ledtad del
ciente es mucho més importante que & market share en la delerminacion de la
rentabilidad de una empresa, Stuacion verificada para un rango amplio de industrias.
Sass=r y Reichhed determinaron que la dadticidad de las ganancias con respecto a la
ledtad de los clientes es extremadamente devada ya que un incremento de un 5 por
ciento en la ledtad del cliente puede producir de un 25 por ciento a un 85 por ciento de

incremento en las ganancias de una empresa.

L a satisfaccion de los clientes genera lealtad para con la empresa.

S bien de todas las relaciones dd moddlo SPC, ésta es la que menos correlacion ofrece
ya que clientes con un dto nivel de satisfaccion pueden no ser ledes a la empresa ante
una propuesta de la competencia ofreciéndole un menor precio®, la verdadera ledtad
eda basada en brindar continuamente servicios de vaor superior para € cliente. La
ledtad dd cliente es la mayor contribucion d crecimiento sostenido de la empresa y
para ganar la ledtad del consumidor, primero hay que satisfacerlo repetidamente. De
acuerdo d principio 80/20, € 20 por ciento de los clientes ledes conforman € 80 por
ciento de las ventas y utilidades de una compafiia

Es por es0 que las empresas lideres sempre tratan de cuantificar la satisfaccion del
cliente, por gemplo, Xerox a través de su sistema de medicion de satisfaccion encontrd
gue la tasa de recompra de equipos de sus clientes dtamente satisfechos era sais veces

mayor que lade los clientes meramente satisfechos.

La satisfaccion del cliente esta relacionada con e valor del servicio.
En la actudidad los clientes estén fuertemente orientados d vaor agregado por un

sarvicio determinado, buscan resultados tanto tangibles como intangibles que superen €

2 Robert D. Buzzel and Bradley T. Gates, The PIMSPrinciples; Linking Strategy to Performance, New
York Free Press, 1987.

3 Frederic F. Richheld and W. Earl Sasser, Jr., Zero Defection: Quality comesto Services, Harvard
Business Review, 1990.

#J. L. Heskett, W. E. Sasser Jr., L. A. Schlesinger, The Service Profit Chain: How leading companies link
profit and growth to loyalty, satisfaction and value, 1997.



precio y los costos de adquisicion que deben desembolsar por la adquisicion de dicho
servicio.

Los dlientes toman sus decisones en funcién de la reacion entre d vador que les
proporciona una empresa a través de la adquisicion de un producto o servicio y €
esfuerzo que han de redizar para conseguir ese vaor’, por eso muchas veces la forma
en que e brinda € servicio es masimportante que € servicio en si mismo.

La relacion entre precio y costo de adquisicion tiene implicancias importantes para las
empresas ya que se pueden encontrar maneras de bgar los costos de adquisicion y
aumentar los precios S se convence d cliente del valor de ese esfuerzo.

El valor del servicio serelaciona con la productividad del empleado.

Un servicio de excdencia es d resultado directo de tener empleados productivos en
contacto con € dliente. Es necesario invertir tiempo y energia en disefiar trabgos,
definir taress, entrenar d persona y generar los incentivos adecuados para aumentar la
productividad y reducir los costos para d cliente.

Las firmas que han logrado dtos niveles de cdidad de servicio y productividad creen
gue para desarollar 'y mantener una posicion como proveedores de un Servicio
diferencia deben simultaneamente transformarse en empleadores preferenciaes.

La productividad del empleado serelaciona con la lealtad.

Las mediciones tradicionaes de las pérdidas que se producen para una empresa por la
rotacion del persond, sblo toman en cuenta los costos de busqueda, de incorporacion y
entrenamiento del persona a reemplazar, pero en la mayoria de las empresas de
sarvicios, @ costo més dto es d de la pédida de productividad y cdidad del servicio
gue se prestay la disminucion en la satisfaccion ddl cliente.

El desafio es ganar comportamiento espontaneo, sentido de miséon y gemplaridad ya
gue & meor programa de formacion sgue siendo € buen gemplo.

Algunos egtudios revelan que la rotacion supone € 50 por ciento dd costo saarid anud

dd empleado que dga la empresa’. Por eso es importante sdeccionar en base a las
actitudes y entrenar en habilidades.

® Luis M. Huete, Servicios & Beneficios, 1998.
® L. A. Schlesinger, J. L. Heskett, Breaking the Cycle of Failure in Services, Harvard Business Review,
1991.



Lalealtad del empleado serelaciona con su satisfaccion.

Se han redizado muchos estudios que demuestran la relacion directa entre satisfaccion y
ledtad del empleado, por gemplo, tomemos @ caso de una compafiia de seguros en la
cua se reveld que d 30 por ciento de los empleados no satisfechos tenian intenciones de
dgar la compafia, 10 que provocaba una tasa potencial de rotacion tres veces més dta
que la de los empleados satisfechos, en cambio en Southwest Airlines, los niveles de
satisfaccion son tan atos que latasa de rotacion es menor a 5 por ciento por afio.

Para tener empleados satisfechos es necesario que se Sentan bien en su trabgo, que s
sentan recompensados por su esfuerzo, no sblo monetariamente sino también a través

del denominado salario emocional.

L a satisfaccion del empleado sereaciona con la calidad del ambiente detrabajo

La cdidad interna de la vida laborad puede medirse a través de los sentimientos de los
empleados hacia sus trabgos y de la relacion con sus colegas y demés personas de la
organizacion a la que pertenecen. Dentro de los empleados de primera linea, € factor
més vaorado por la mayoria, de acuerdo a los datos recolectados por diversos estudios,

eslahabilidad y autoridad paralograr resultados paralos clientes.

El liderazgo esla base ddl éxito dela Cadena.

Los lideres que entienden la Cadena de Servicios y Beneficios desarrollan y mantienen
una cultura corporativa centrada en d servicio a los clientes y empleados. Son capaces
de ingpirar a gran nimero de personas a gerenciar de acuerdo a los lineamientos
provistos por la Cadena de Servicios y Beneficios y 10 hacen enfatizando sdlo agunos
temas, usando un sistema de lenguge en forma repetitiva y demostrando a través dd
gemplo que & mode o efectivamente funciona

Primero se aseguran que los clientes sean bien adgtidos por sus organizaciones, para
lograrlo saben que tienen que interesrse por los empleados que influencian la
satifaccion y ledtad de los clientes, por lo tanto ponen énfass en la creacion y
preservacion de vaores que promuevan una cultura dirigida hacia clientes y empleados.

Estos lideres saben que los clientes compran resultados, empleados con la correcta
actitud y los incentivos adecuados van a escuchar a los clientes y son, por lo tanto, la

clave para disefiar y proveer servicios que generen los resultados buscados, las

"L. M. Huete, op.cit.



mediciones y los incentivos deben concentrarse en futuros desempefios, satisfaccion y
ledtad de empleados y clientes, y son plenamente conscientes de la necesdad de
mantener una cultura organizaciona que asegure la excdencia.

Su comportamiento dentro de la organizacion se reflga en las sSguientes acciones que
|os caracterizan:

Los empleados son primero:  para €lo se requiere que los gerentes pasen una gran

cantidad de tiempo escuchando y trabgjando junto a los empleados de primera linea, les
provean de entrenamiento, de libertad de decision y de mecanismos de soporte para que
Sean Més exitosos en |o que hacen.

Invertir en dientes creer en la cadena de servicos y beneficios lleva a invertir en

esfuerzos paraidentificar clientes potenciales, entender sus necesidades'y retenerlos.

Mantener _mediciones e incentivas que _influencien @ comportamiento:  hay una

transformacion de las mediciones tradiciondes de performance como crecimiento de
ventas y rentabilidad hacia medidas més relevantes como sdtisfaccion y ledtad de
clientesy empleados que se aplican atoda la organizacion.

Comunicar d mensge d lider tiene que comunicar los vaores de la empresa, no

podemos dgar de mencionar € caso de Sam Waton que proclamaba en Wal-Mart la
importancia del gerente de ser un “lider-sirviente”® o @ de Southwest Airlines, donde los
gerentes buscan lograr 1o que Herb Kdleher llama una “péaina de espiritudidad” no
0lo en sdeccionar nuevos empleados para su “familid’ sino en las decisones sobre

ciudades a atender.

Como hemos andizado en edte capitulo, é modeo The Service Profit Chan eda
caracterizado por una clase especid de liderazgo. Los CEOs de compafiias gemplares
en la aplicacion de moddo centran su gerenciamiento en dos ideas importantes. hacer
lo que sea necesxrio para detectar las necesdades de los clientes, asegurar su
satifaccion y ledtad y lograr eto dandole a los empleados € soporte necesario para
brindar un servicio de dto vaor. El edilo de liderazgo debe ser capaz de transformar a
los empleados proporcionandoles la ocasidén y @ entorno para que todo su potencia sea
efectivamente aprovechado por la organizacion.

En d cepitulo gguiente nos focdizaremos en d liderazgo y en la Intdigencia

Emociona como aptitud clave de mismo.

8 L. M. Huete, op.cit.



CAPITULO I

EL VALOR DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL LIDERAZGO DE
ENTORNOSDE ALTO RENDIMIENTO

“Lograr gue los empleados sostengan normas de
alto desempefio es tan importante para el nuevo
administrador como cerciorarse de que aquéllos
se sientan satisfechos” , Geoffrey Brewer®

En la actudidad nos encontramos con una gran cantidad de bibliografia disponible
sobre @ tema dd liderazgo. Los enfoques de los distintos autores e investigadores son
muy variados y, en generd, intentan, con mayor o menor éxito d momento de llevarlos
a la practica, desarrollar un proceso de planeamiento edtratégico efectivo orientado
principdmente a maketing y a las operaciones. La tendencia es promover una vison
del tema orientada hacia un sentido de cohesion en la organizacion, sustentando la teoria
con multiples gemplos de comportamientos deseables observados en lideres exitosos
provenientes de |os més diversos &nbitos.

En gedtion de servicios no es suficiente que un lider asmile las teorias que pregonan los
manuales tradiciondes de liderazgo, se necesita “dgo mas’. Este plus de aptitudes debe
sugtentar una fuerte conviccidn en la gestion orientada a resultados y en los procesos de
medicion de performance y recompensa. Ademés, los lideres de servicios deben ser
capaces de inspirar a un gran nimero de colaboradores y pares los principios del modelo
Service Profit Chain, a través de una comunicacion dtamente efectiva y de su propio
gemplo.

En este capitulo andizaremos, en primer lugar, las corrientes tradicionales dd liderazgo
desde € punto de vista de la gestién de los recursos humanos en una organizacion,
luego abordaremos € tema de las competencias particulares que son requeridas para €
liderazgo de sarvicios y su edrecha vinculacion con  moddo SPC. Por Ultimo
desarollaremos  extensamente € tema de la Intdigencia Emociond y andizaremos su

gplicacion d liderazgo en lagestion de servicios.

% J. Heskett, W. Sasser, L. Schlesinger, op.cit., pg. 248.



1. EL ENFOQUE TRADICIONAL DEL LIDERAZGO

La definicion tradiciond de liderazgo establece que es @ proceso de influir en y apoyar
a los demas para que trabgen entusasamente a favor de cumplimiento de objetivos
predeterminados™. A partir de esta definicién se acanza a ®@mprender & motivo por €
cud d liderazgo es condderado € factor decisvo para que individuos O grupos
identifiquen claramente sus metas y etén motivados hacia su cumplimiento. Sin
liderazgo una organizacion solo seria una confuson de personas y méaguinas (pensemos
un ingante en una orquesta sin director...). La importancia ddl liderazgo es td que
cietos autores lo han definido como “d cadizador que transforma la potencia en
redidad”, caracterizandolo como € proceso de identificacion, desarrollo, candizacion y
enriquecimiento del potencia ya presente en la organizacion y en sus miembros.

El dilema que aparece reiteradamente planteado en los textos de liderazgo es 9 la
naturaleza del mismo es propia de la persona 0 g, careciendo de esta aptitud ela puede
ser adquirida. Los autores, en su gran mayoria, coinciden en esta Ultima interpretacion
afirmando que la capacidad de liderazgo puede ser adquirida mediante la observacion de
modelos a seguir, la capacitacion en ciertas areas dd conocimiento de la administracion
y € aprendizaje a partir de las propias experiencias de trabgjo.

Nosotras coincidimos con edta vison genera pero pensamos en base a nuestra propia
experiencia que S determinadas caracteristicas propias de la persondidad no estéan
presentes, los resultados de un eventuad proceso de aprendizge como € indicado en €
parafo anterior no serdn los Optimos esperados, 0 su efectividad se diluird con €
tiempo.

Ciertas investigaciones redizadas sobre los rasgos que diferencian a los lideres de los
no lideres han identificado que @ impulso persond (automotivacion), la seguridad en
uno mismo (autoestima), € deseo de dirigir, la integridad persond, € caismna la
flexibilidad y la cdidez persond condituyen las caracteriticas sobresdientes de los
lideres exitosos. Creemos gque muchos de estos rasgos son dificiles de adquirir ain en
largo plazo.

Otras corrientes adoptan otra perspectiva para definir € liderazgo exitoso. Los
seguidores de dlas establecen que la eficacia dd liderazgo depende mas de conductas,

10 G. Brewer, The New Managers, 1995.
1B, Keys, T. Case, How to became an influential Manager, 1990.
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habilidades y acciones apropiadas que de los rasgos personales. ldentifican asi tres
grandes tipos de habilidades: |as técnicas, las de conceptudizacion y las humanas.

Las habilidades técnicas tienen que ver con las cosas, las de conceptudizacion con las
ideas y las humanas con las personas. Eda Ultima es esencid en € liderazgo ya que
ningun lider de ningln nive organizaciond escgpa d requisto de la posesdn de una
habilidad humana eficaz. La relevancia de la habilidad humana en d liderazgo refuerza
aln més nuestro escepticismo sobre la posbilidad de que esta habilidad pueda ser
adquirida d grado ta de trandformar a la persona que no la posee, en un lider exitoso.

Volveremos sobre este temaen la seccion 3.

1.1 Losestilos de liderazgo

Al patrén generd de acciones explicitas e implicitas que proyectan los lideres s 1o
conoce como estilo de liderazgo.

Exigen dos enfoques tradiciondes sobre estilos de liderazgo: los conductdes y los de
contingencias. A continuacion comentaremos brevemente cada uno de elos.

- Enfoques conductales del edtilo de liderazgo:

Egse enfoque sostiene que d liderazgo en redidad reside en los gjos de quienes lo
presencian. Los edtilos que detdlaremos responden a lo que los empleados perciben
sobre d edtilo de liderazgo de sus lideres y se basan en la motivacion, € poder o la
orientacion alas tareas 0 alos empleados.

a) Lideres podtivos 0 negdivos. exigen diferencias en la forma en que los lideres

abordan a las personas para motivarlas. S enfatizan las compensaciones
(econdmicas o0 de otra naturaleza) d lider aplica un liderazgo positivo. Si, por €
contrario, € énfass se coloca en las sanciones d lider aplica un liderazgo
negativo. El liderazgo postivo resulta en mayor satisfaccion labord y en un
mejor desempefio de los empleados.

b) Lideres autocraticos, participativos y permisvos. € modo en que un lider utiliza

el poder también establece un tipo de estilo. Los lideres autocraticos centrdizan
el poder y la toma de decisones, esperan que los empleados hagan 1o que les
dicen y asumen plena autoridad y responsabilided. Los lideres participativos
descentrdizan la autoridad actuando con € grupo condituyendo una unidad
socid y dentando a los empleados a expresar sus ideas. Los lideres permisivos

evitan @ poder y la responsabilidad, los miembros del grupo deben aportar su

11



propia motivacion y capacitacion. La tendencia generd en las organizaciones es
a la gplicacion de précticas participativas, por 10 que d liderazgo participativo es
€l estilo més adecuado y requerido.

c) Lideres de condderacion o de edructura: dos edtilos diferentes usados con los

empleados son la consderacion u orientacion a los empleados y la estructura u
orientacion a las tareas. A los lideres considerados les interesan las necesidades
humanas de sus empleados, se esfuerzan por generar trabgo en equipo y los
ayudan a resolver sus problemas. Los lideres estructurados creen por €
contrario que la mejor manera de obtener resultados consste en mantener a su
persond ocupado, ignorar sus asuntos y emociones individudes y gpresurarlos a
producir.

Relacionando este enfoque con la gestion de servicios, € edtilo de liderazgo adecuado a

dla es, an duda, € de lider postivo, participativo y consderado. En € punto 2 de esta

seccion explicaremos en qué se sudtenta esta afirmacion y veremos en € punto 3 que las

caracteristicas de estos edtilos de liderazgo son propias de personas con una €evada

Inteligencia Emociond.

- Enfogue de contingencias del etilo de liderazgo:

Los enfoques de contingencias responden a la premisa de que es necesidad basica de los
lideres identificar en qué momento usar un edilo diferente. Los digintos modeos
desarrollados bgjo este enfoque postulan que € edtilo de liderazgo més agpropiado
depende de un andiss de la naurdeza de la Stuacion que enfrenta d lider. A
continuacion andizaremos brevemente los moddos més difundidos que gplican ete
enfoque.

a) Moddo de contingencias de Fiedler'?: Fred Fiedler desaroll6 un modelo en é

gue demuedtra que la efectividad de un lider esta determinada por la interaccion

de la orientacién a los empleados con tres variables relacionadas con los
colaboradores, la tarea y la organizacion. Las relaciones lider — colaboradores
estdn determinadas por la nanera en que € lider es aceptado por € grupo. La
edtructura de las taress reflga d grado en que un modo particular de redizacion
de las mismas es requerido por € lider. El poder dd puesto dd lider describe €
poder organizeciona asociado con dicho puesto. La relacion entre estas tres

dimendones llevd a Fede a las dguientes conclusones en Stuaciones

12 Fred E. Fiedler, A Theory of Leader ship Effectiveness, 1967.
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b)

dtamente complgas, la edructura y control dd lider diminan la angugtia de los
empleados y es probable que bgo ciertas circunstancias prefieran un lider con
enfoque edtructurado, en cambio en Stuaciones relativamente estables en las que
la tarea es rutinaria € lider condderado orientado a los empleados sera mas
efectivo.

Moddo de liderazgo situaciond de Hersey y Blanchard™®; este modeo lo

reiomaremos en d punto 21 para amplialo detdladamente ya que resulta
gpropiado para describir € edtilo de liderazgo que mgor se adagpta d modelo
SPC. Hersey y Blanchard edtablecen en su modelo como € factor mas
importante entre los que influyen e la eeccion dd edilo de un lider, d nivd de
desarrollo 0 madurez de sus colaboradores, entendiéndose por dicho nivel a la
combinacion, para una tarea especifica, de aptitud o competencia y la
motivacion para su desempefio o compromiso de los empleados. El modelo ha
adquirido gran aceptacion en @ ambito de las organizaciones por su smplicidad
y por s de interpretacion intuitiva ya que sugiere que a medida que la persona
progresa en su nivel de desarrollo, € edtilo del lider debe adecuarse para facilitar
la correcta evolucion y paso de una etapa alaotra.

Modelo ruta — meta de liderazgo: € liderazgo de ruta — meta sostiene que las

funciones principales del lider son la creacion de una orientacion a las metas y

mejoramiento de la ruta hacia esas metas a fin de asegurar que las mismas seen

dcanzadas. El establecimiento de metas es la fijacion de objetivos de
desempefio exitoso y la premisa bésica en que se gpoya es que la conducta
humana se dirige a metas. Los colaboradores necesitan saber que cuentan con
una meta vaiosa poshle de dcanzar con los recursos y liderazgo disponibles. El
mejoramiento de la ruta consste en brindar dos tipos de apoyo a los empleados
por parte del lider: apoyo a las tareas y apoyo psicolégico. El primero se refiere
a facilitar los recursos y dementos esenciales para la redizacion de las labores y

e segundo consigte en los etimulos que todo individuo necesita que se le

provean para mantener su motivacion en latarea

Hasta aca hemos sintetizado y comentado las diferentes visiones sobre € liderazgo
centradas en rasgos, conductas y factores de contingencias. Como hemos visto, cada

modelo se ocupa de adgo diferente llegando a conclusiones gparentemente diferentes

13 p. Hersey, K. Blanchard, Management of Organizational Behavior, 1983
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pero que, en ciertos aspectos, son notablemente consistentes. El énfass comin de todos
los moddlos estd puesto en la orientacion a la persona y a las relaciones. Nuevamente
cabe cuestionarnos en este marco qué aptitud o capacidad fundamental subyace en la
persona que gerce un liderazgo de dta efectividad. Como ya hemos manifestado

creemos que la dlave eslaInteligencia Emociond.

2. LIDERAZGO PARA LA CREACION DE ENTORNOS DE ALTO
RENDIMIENTO

Las empresas que pretendan incorporar € modelo de gestidn The Service Profit Chain
deberdn indludiblemente prestar especid atencion a egtilo de liderazgo que deberan
tener los lideres de la organizacion para garantizar € éxito del mismo.

Estos lideres deberan ser capaces de crear entornos laborades de dto rendimiento
asegurando que los clientes etén sendo bien atendidos por los miembros de su
organizacion. Para lograrlo tendrén que tomar conciencia de que su principa atencion
deberd centrarse en los empleados, quienes, en Ultima ingancia, influyen directamente
sobre lasatisfaccion y ledtad ddl cliente.

Huete explica que € directivo debe procurar la congtruccion de entornos de trabgo
donde la eficacia sea compatible con un enriquecimiento del autoconcepto de
empleado, es decir, con la cepitdizacion persona de dichas personas. Son lideres
capaces de transformar a sus empleados de manera td que terminan sintiéndose a gusto
con su trabgo, con los clientes y con sus compafieros.

El lider necesario para llevar a cabo una exitosa gestion en d area de sarvicios es ague
que, consciente dd rol del empleado como indudible via de acceso a corazon del
cliente, an dudar pone en € primer lugar de su lista de preocupaciones a los empleados.
A dlos les dedica gran pate de su tiempo ya sea compartiendo € trabgo,
preocupdndose por su desarrollo profesiond, facilitindoles recursos y soporte para la
redizacion de las taeas y gooyando la adgnacion de incrementos en las
compensaciones basados en reducciones de costos, producto de un desempefioc mas
eficiente.

En aguedlas organizaciones gerenciadas bgo @ concepto de SPC, los esfuerzos para

hacer que los empleados sean exitosos por 1o que hacen y para aumentar su permanencia
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en la empresa, son condderados los elementos principades para asegurar la buena
atencion d diente.

Seglin investigaciones de Goleman, Boyartis y McKee'* existe una relacion matemética
para cuantificar la rdacion entre la satisfaccion de los empleados en d lugar de trabgo
y la rentabilidad dd negocio, dla establece que una megora dd 1 por ciento en @ cima
laboral de una empresa de servicios va acompafiada de un aumento del 2 por ciento en
los ingresos de laempresa.

Para andizar qué factores intervienen en @ rendimiento de una persona en su anhito de
trabajo nos basaremos en Huete. El vincula @ nivel de rendimiento de una persona a dos
vaiables la autoestima y la conectividad. La primera depende del autoided y de la
autoimagen, por lo que obviamente decae cuando ambos son bgos o presentan un gap
excesvamente grande. Las pesonas que no se dentan bien condgo mismas
autolimitardn su energia y capacidades por 1o que resulta légico entender  motivo por
e cud la productividad y la cdidad dd servicio en una empresa 2 veran seriamente
dfectadas 9 en dla € persond se dente insatisfecho con su trabgo, con la empresa o
Consgo MisSmos.

La conectividad es la variable que describe como se relaciona una persona con |los
estimulos externos, es decir con aguellas personas con las que tiene que interactuar en
su ambito labora. Una persona puede ser dependiente de los otros, independiente o
martener unainterdependencia positiva que la estimule a la constante superacion.

Teniendo en cuenta ambas variables, autoestima y conectividad, Huete dStda a la
persona en condiciones de obtener e maximo rendimiento cuando tanto la autoestima
como d nive de integracion con d entorno son eevados. Es decir que en la medida en
que € entorno labord, la organizacidn, genere un clima que estimule adecuadamente la
autoestima de los empleados y promueva su integracion aseguraremos su satisfaccion 'y
evitaremos el evadas tasas de rotacion.

La conectividad a la que nos referimos anteriormente et cimentada en la confianza y
la cooperacion que tienen lugar en d trabgjo. Covey™ conceptudiza la confianza como
una “cuenta corriente’ cuyas entradas son las experiencias podtivas que diluyen d
riesgo de una reacion y las sdidas las experiencias negetives que por € contrario
tienden a aumentarlo. Existen sais actitudes basicas que todo lider que pretenda ganar la

confianza de su personal a cargo no puede desconocer, elas son: escuchar y entender,

14 D. Goleman, R. Boyartis, A. McKee, El Lider Resonante Crea Mas, Plazay Janés, 2003
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cuidar los detdles, cumplir las promesas, clarificar las expectativas sobre € rol que d
otro ha de desempefiar y sobre los objetivos que ha de cumplir, actuar con integridad y
pedir disculpas cuando se hayan producido equivocaciones.

La cooperacion se basa en la forma en que los estimulos que se reciben del exterior son
procesados por una persona. Es decir, cuando una persona se sente bien consigo misma
y con los demas actuara con una mentalidad proclive a relaciones dd tipo ganar / ganar
0 sea, absolutamente cooperativas. En € caso contrario, cuando una persona se sente
ma condgo misma y / o con los demés puede actuar competitivamente con @ edtilo
ganar / perder, o peor ain, perjudicandose tanto a si misma como a dro adoptando la
postura perder / perder.

El lider de una organizacion que pretenda llevar adelante d modeo SPC deberd
promover acciones tendientes a generar una cultura empresaria y un clima labord con
los cudes los empleados sentan satisfaccion por la tarea que redizan y que, ademés de
sentirse bien en @ plano individua, la interaccion con sus pares y superiores esté
enmarcada por la coincidencia de intereses y objetivos.

En la gestidn de sarvicios d edtilo de liderazgo tiene la particularidad de tener poco que

ver con una gestion eficaz sobre las cosas, es decir con las habilidades técnicas que

definimos en d punto 1, y mucho que ver con la creacion de relaciones eficientes entre

las personas, 0 sea con las habilidades humanas. En sarvicios las personas son o
primero y las cosas 1o segundo y, como sefidla Huete, @ criterio es superior a la norma,
e propdsito se antepone a la edtructura 'y la visén d método. Por |o tanto en servicios la
mision fundamenta del lider puede resumirse en los siguientes puntos:
lograr que los miembros de la organizacion compartan una vison comdn
previamente elaborada
contribuir a la unidad de la organizacion, desarrollando niveles superiores de
confianzay epiritu de servicio
clarificar las expectativas y objetivos de |os colaboradores
crear sentido de pertenencia en los clientes que ya estén vinculados con la
empresa
Como veremos mas addante, esta misién sdlo podra ser cumplida por aquellos lideres
gue posean una eevada Intdigencia Emociond, s € lider carece de dla puede producir

15'S. Covey, The 7 habits of highly effective people, 1991.
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terribles destrozos en € negocio y en los recursos humanos de la organizacion a la que
pertenece.

En la misma linea argumental Goleman, Boyartis y McKee'® concluyen que cuanto més
emociondmente comprometido sea un determinado trabgo, como son los servicios,
més empético y comprensvo debe ser d lider, aptitudes que, como veremos son
caacteridicas de las personas emocionamente intdigentes. Se ha determinado que €
modo en que los trabgadores experimentan d clima de su empresa depende entre un 50
y un 70 por ciento de las acciones del lider, quien, como ya hemos sefidado, més que
ninguna otra persona, pone las condiciones que determinardn la cepacidad de las
personas para responder positivamente a las exigencias dd trabgjo.

La clave dd liderazgo en la gestién de sarvicios radica en las competencias de la
Inteligencia Emocional que posean los lideres, es decir, en d modo en que dlos
gestionan la relacion consigo mismos y con los demas y en la capacidad de encauzar
positivamente las emociones de sus colaboradores. Més addlante profundizaremos sobre

|os mecanismaos neurol dgicos en |os que se asentala Inteligencia Emociond.

2.1 El liderazgo situacional en la gestion de servicios:

Hemos viso que dentro de los edtilos de liderazgo € que es recomendado por los
digtintos autores para € abordge dd modeo SPC es d liderazgo Stuaciona. El modeo
desarrollado por Hersey y Blanchard'’ provee una respuesta d cuestionamiento sobre
qué condiciones deben darse para que una persona dcance su maimo rendimiento
labord, estableciendo que deben conjugarse adecuadamente la competencia y €
compromiso a fin de generar € campo propicio para €lo. A continuacién describiremos
el proceso por € cud es posble dcanzar este estado tan deseado por todas las
organizacionesy € rol que en é debe desempefiar un lider.

Hersey y Blanchard describen e proceso tradiciona de gprendizaje en cuatro etapas.

- Primera contacto inicid con latarea

Esta primer etapa esta caracterizada por un ato compromiso y una bga competencia. El

estado de animo natura es € entusiasmo propio de cudquier principiante.
- Segunda: lacriss

5D, Goleman, R. Boyartis, A. McKee, op.cit.
7P, Hersey K. Blanchard, op.cit.
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Sobreviene € desdnimo d verificar que d proceso es més duro de lo que se pensaba y
gorendizae més lento, en consecuencia decrece € compromiso sSendo alin bga la
competencia. En esta etapa d peligro es la descapitdizacion emociona de la persona.

- Tercera: aprendizaje basico

Edta tercer etgpa se dtla en d edadio de bgo compromiso y dta competencia La
persona que logra llegar a dla atravesando la criss de la segunda etgpa llega d punto de
adquirir @ oficio pero alin condicionado emociondmente, 0 que le impide dar lo megor
desd.

- Cuata aamilacion

En la Ultima etlgpa se suma a la dta competencia € dto compromiso. Ahora se hacen las
cosas mas a gusto, producto del nivel experto dcanzado y se estd en condiciones de
lograr un ato rendimiento Sn desgaste emociond. Es la etgpa de la creatividad.

El conocimiento de estas cuatro etgpas permite a la persona que decide iniciar un
proceso de aprendizgje y a aguél que debe liderarlo, conocer las necesidades que
deberan ser satisfechas para atravesar exitosamente y de la manera menos traumatica
cada etapa.

El lider deberd ser consciente que durante la primer etagpa la persona necesita
informacion o més amplia posible sobre como redizar la tarea. Es fundamentd en este
momento dedicarle todo @ tiempo que sea necesario ademés de proveerle libros,
meateria de apoyo, capacitacion especifica, etc. Es la etapa de & docencia o dd lider
director.

Durante la segunda etapa las necesidades son mas complgas, ya que d suministro de
informacion s suma € agpoyo emociond para que € aorendiz supere la criss
caracteristicade este estadio. Eslaetapadd lider director motivador.

Llegada la tercer etapa la clave para superarla consste en seguir proveyendo € apoyo
de tipo motivaciona que permita diminar los miedos y complgos que puedan estar
actuando como barrera para completar e proceso de aprendizaje y desplegar todo €
potencia subyacente en la persona por los conocimientos que ha adquirido. Es la etapa
del lider motivador por excelencia.

Por Ultimo, en la cuarta etapa € lider debe reconocer que la persona esta en condiciones
de asumir la responsabilidad por b tarea aprendida, por 1o que deberd actuar como lider
que delega.
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Las dificultades emociondes de las etapas dos y tres son las que requieren de un
liderazgo fuertemente motivador y contenedor de la persona Son las etgpas de
coaching, perfil caracteristico del entrenador deportivo.

Luego de andizar este proceso podemos afirmar que un buen lider es aguél que adapta
e edilo de conduccion a la Stuacion de la personas que dependen de d, de dli la
denominacion de liderazgo Stuaciond. S un directivo aplica la misma metodologia de
conduccion paratodas |as personas seguramente cometera graves errores.

¢Cud es entonces la aptitud con la que debe contar una persona para egercer
eficazmente un edilo de liderazgo dtuaciond?. Nuevamente la respuesta la
encontramos en la Intdigencia Emociona. En los capitulos siguientes desarrollaremaos

este concepto, y lo anaizaremos desde la perspectiva dd liderazgo.

3. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Danid Golema® es un distinguido psicdlogo quien en los ltimos afios se ha dedicado
a la investigacion de un campo relativamente nuevo de la pscologia d estudio de las
emociones. Su aporte més difundido ha sido en relacion con la Inteligencia Emocional
dd ser humano. Para Goleman la Intdigencia Emociond es la fuerza o energia afectiva
que hace fdiz y exitoso d ser humano a partir de la empatia, la capacidad de autocritica,
la confianza en § misno, d autocontrol, la motivacion proveniente de metas
trascendentes, la honestidad e integridad, la capacidad para trabgar en equipo y €
sentido socid y comunitario.

Es la Intdigencia Emociond la que nos pemite tomar conciencia de nuestras
emociones, comprender los sentimientos de los demés, tolerar las presiones vy
frustraciones que soportamos en € trabgo, incrementar nuestra capacidad de empatia y
nuestras habilidades socides, y aumentar nuestras posibilidades de desarrollo socid.

En edta seccion relataremos los fundamentos de este nuevo concepto, para agunos

revolucionario, denominado Inteligencia Emociond.

18 D. Goleman, La inteligencia emocional, Vergara, 2000.
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3.1 Lasemocionesy la arquitectura cerebral:

Las emociones en d sar humano son impulsos ingantaneos arraigados que nos llevan a
actuar frente a determinados estimulos provenientes de nuestros sentidos. Cada emocion
prepara d organismo para una clase digtinta de respuesta, es asi como las reacciones
varian de acuerdo a lo que sentimos, ya sea esto miedo, ira, fdicidad, amor, sorpresa,
disgusto o tristeza, entre otras emociones que experimentamos a diario.

Nuestra actividad mental esta congruida por dos formas de conocimiento que
interactlian entre si: la mente raciond y la mente emociond. La primera es la forma de
comprenson consciente, reflexiva, cgpaz de andizar y meditar. En cambio la mente
emociond es otro sstema de conocimiento mas impulsivo y aiténomo. Esto nos lleva a
la dicotomia emociond / raciond, 0 lo que comunmente identificamos como “pensando
con € corazon” / “pensando con la cabezd'.

Normamente las dos mentes operan en armonia entrelazando las digintas formas de
conocimiento en un equilibrio en & que la emocion dimenta las operaciones de la
mente raciond y éta a su turno depura y, a veces, regula la intensidad de las respuestas
emocionales.

Sin embargo veremos que cada mente responde a un circuito distinto del cerebro pero
interconectados uno con € otro. En € curso de millones de afios de evolucion d cerebro
ha crecido de abgo hacia arriba, sus centros mas elevados se desarrollaron como
prolongaciones de las partes inferiores y més antiguas. La zona mas primitiva de
cerebro es e tronco cerebrd que rodea la parte superior de la médula espind, es la que
regula las funciones vitdes bascas como la respiracion, ademas de controlar las
reacciones y movimientos reflgos.

A patir de tronco cerebra surgieron los centros emociondes y millones de afios més
tarde de esas areas evoluciono € cerebro pensante o “neocorteza’ sSituado en las capas
superiores. El hecho de que € cerebro pensante surgiera como prolongacion del
emociona es indicaivo de la reacion que exide entre pensamiento y sentimiento;
observemos que e cerebro emociond existié mucho tiempo antes que € raciond.

La raiz mas primitiva de nuedtra vida emociond es € sentido dd alfao, o que explica
gue en esos tiempos primitivos de nuestra historia € olor fuera é sentido clave para la
upervivencia A patir dd [ébulo olfativo evolucionaron los centros de la emocion

hasta que rodearon la parte superior del tronco cerebral.
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Con la llegada de los primeros mamiferos aparecieron nuevas capas claves del cerebro
emociona dando lugar d sistema “limbico”. A medida que evolucionaba, d cerebro
limbico incorporé d aprendizge y la memoria, permitiendo eecciones mas inteligentes
respecto de la supervivencia

Aproximadamente cien millones de afios atrés € cerebro de los mamiferos se desarrollé
repentinamente. Sobre la parte superior de la corteza formada por sblo dos capas se
afiadieron varias capas mas de cdulas cerebrales nuevas que conformaron la neocorteza.

La neocorteza dd Homo Sapiens, mas grande que la de otras especies de mamiferos,
incorpor6é a cerebro todo lo que distingue d ser humano. Es € asento del pensamiento
y contiene los centros que comparan y comprenden lo que perciben los sentidos. Afiade
a un sentimiento 1o que pensamos de @ y nos permite tener sertimientos sobre las idess,
e ate los simbolos y la imaginacion. La neocorteza permite trazar edrategias y
planificar a largo plazo. El arte, la civilizacién y la cultura son frutos de la exigencia de
la neocorteza en & cerebro humano.

Las edtructuras limbicas primitivas generan sentimientos de placer y deseo sexud, pero
es @ agregado de la neocorteza lo que permitid que surgiera @ vinculo madre — hijo,
haciendo posible d desarrollo humano por d compromiso a largo plazo hacia la crianza
deloshijos.

A medida que avanzamos en la escda filogenética la masa de la neocorteza aumenta y
smultéaneamente se produce un crecimiento geomérico de las interconexiones de
circuito cerebra, dendo d ser humano capaz de desplegar una variedad mucho mas
amplia de reacciones a las emociones y con muchos méas matices que ninguna otra
especie. Cuanto mas complgo es d ssema socid (y no existe sociedad mas complga
gue lahumana) més esencia resulta esa flexibilidad de respuesta.

Pero estos centros neocorticales no gobiernan toda la vida emociona ya que los asuntos
llamados del corazon se remiten directamente d sitema limbico. Debido a que los
centros elevados del cerebro crecieron a partir de la zona limbica, € cerebro emociona
juega un papd fundamenta en la arquitectura nerviosa. Exige un entrdazamiento a
través de innumerables circuitos que comunican las zonas emociondes con la
neocorteza, e explica as como €las influyen en d funcionamiento dd resto de
cerebro, incluidos los centros del pensamiento.

El centro de las emociones dd ser humano es la zona del cerebro denominada amigdala.

La amigdda es un racimo en forma de amendra que se adenta en d tronco cerebrd
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cerca de la base dd anillo limbico. Existen dos amigdaas, una a cada lado dd @rebro
gpoyadas hacia ambos costados de la cabeza. S la amigdala fuera extirpada @ resultado
sia una totd incgpacidad para agoreciar d  dgnificado  emociond  de  los
acontecimientos. También dependen de €ela las pasiones; las lagrimas, por gemplo, son
desencadenadas por la amigdaa.

El neurdlogo Joseph Le Doux'® fue @ primero en descubrir € papel clave que juega la
amigdala en @ cerebro emociond. Veremos a continuacion que @ funcionamiento de la
amigdda y su interaccidn con la neocorteza juegan un rol cdave en la Intdigencia
Emociond.

Cuando un sentimiento impulsvo supera lo raciond quiere decir que la amigdda ha
actuado como una dama enviando mensges urgentes a cada pate importante del
cerebro. Le Doux demostré que la arquitectura del cerebro concede a la amigdaa una
posicion privilegiada como centro de derta emocional cepaz de asdtar € cerebro a
través de vias nerviosas especides que evitan la neocorteza. Los sentimientos que
toman & camino directo a través de la amigdada son los més primitivos y potentes del
ser humano, lo cud explica € poder de la emocion para superar frecuentemente la
racionalidad.

Asi es como a partir de que la amigdaa recibe ciertos estimulos por agunas entradas
directas desde los centros sensoriales comierza una respuesta antes de que dichos
etimulos sean registrados por la neocorteza. La amigdda puede desencadenar una
rejouesta emocional a través de eda ruta de emergencia incluso mientras entre la
amigdda y la neocorteza se inicia un circuito parddo que despliega una reaccion mas
raciond.

En la Figura 2 podemos ver un gemplo dd funcionamiento dd doble circuito que se
digpara frente a estimulos externos relacionados con emociones intenses. La sefid visud
gue muestra la figura va desde la retina a talamo ubicado en la neocorteza, desde donde
se direcciona de manera td que la mayor parte de la misma es andizada en busca de
repuesta y significado en la zona posterior del cerebro relacionada con la vison, la
corteza visud. S la respuesta adecuada es dd tipo emociond, una sefid parte de la
corteza visud hacia la amigdda activando los centros emocionales. Pero una porcion
més pequefia de la sefid originad va directamente desde d tdamo a la amigdda en una

transmison més rgpida, que activa una respuesta también mas rgpida d mismo estimulo

193, Le Doux, Sensory Systems and Emotion, 1986.
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pero menos precisa.  Edta es la forma en que la amigdda, a través de este segundo
circuito nervioso puede desencadenar una respuesta emocional antes de que los centros
corticales hayan comprendido perfectamente |o que esta ocurriendo.
Otra invedtigacion ha demodtrado que exise un “inconsciente cognitivo” que lleva a
nuestra conciencia no sdlo la identidad de lo que perciben nuestros sentidos cas en
forma ingtantdnea, sino una opinion sobre elo. Nuestras emociones tienen, por lo tanto,
mente propiaindependiente de lamente raciond.
Queda demostrado que € cerebro
_ Tlama tiene entonces dos sSistemas de
memoria, uno paa los datos
corrientes 'y  otro paa la
informacion que posee carga

emociond. El mecanismo que

utiliza € cerebro para registrar los

Corteza

visual £
§ recuerdos emocionades es a través
P . . .

sl e de los mismos Ssemas nerviosos
ig::c;;f?&r_r:%s musculas grandes s2 preparan

: de deta que prepaan 4

organismo para reaccionar ante
Figura 2 — Funcionamiento de la amigdala *° esimulos de ata emocion o

peligro los cudes también graban € momento en la memoria con particular intensdead.
Es por esto que tenemos mas probabilidades de recordar hechos tales como qué hicimos
0 dénde estdbamos durante la mafiana del 11 de septiembre de 2001. Cuanto mas
intenso es € despertar de la amigdda, mas fuerte es la hudla que € cerebro imprime en
nuestra memoria.

Desde d punto de vida evolutivo, la exisencia de un cerebro emociond tiene mucho
sentido ya que este sstema especiad para los recuerdos emocionales asegura que los
animaes tengan muchos recuerdos especidmente fuertes de lo que representa una
amenaza. Sin embargo un inconveniente de estas damas nerviosas es que € mensge
urgente que envia la amigdala es poco preciso porque actla antes de la confirmacion
plena de la dtuacion, ya que utiliza un méodo de comparacion asocidivo que asmila

una stuacion presente con d pasado. Asi es como ordena que reaccionemos en €

0 Fuente: D. Goleman, op.cit.

23



presente de una forma que hemos grabado en respuesta a acontecimientos pasados solo
levemente sSmilares pero suficientemente parecidos como paradarmar alaamigdaa

Es importante para € propdsito de este trabgo comentar que la imprecision del cerebro
emocional en esos momentos e ve aumentada por @ hecho de que muchos poderosos
recuerdos emocionaes se remontan a los primeros afios de vida en la rdacion dd nifio
con las personas que se ocupan de E. Durante esta primera etgpa de la vida la estructura
cerebra conocida como hipocampo, donde se asientan los recuerdos narraivos, alin no
eda dd todo desarrollada. En la memoria, la amigdda y € hipocampo trabgan de
comin acuerdo pero la amigdda, que madura muy rgpidamente en @ cerebro de nifio,
esaformadayaen € momento dd nacimiento.

Es ad que las experiencias emocionaes de los primeros afios de vida estan amacenadas
en la amigdala y cuando esos recuerdos se ponen en funcionamiento en la vida adulta no
exise un conjunto de pensamientos articulados racionamente para emitir una respuesta.
Esa es la razon por la que solemos quedar desorientados por nuestros estallidos
emociondes, ya que la mayoria de dlos datan de una época temprana de nuestra vida
cuando alin no teniamos palabras para comprender |0s acontecimientos.

Sendo éte d funcionamiento del cerebro ¢podriamos ser capaces de regrabar esas
respuestas através de un proceso de concientizacion raciond?...

Seglin las Ultimas investigaciones en € campo de la neurologia € regulador del cerebro
para los arranques de la amigdala parece encontrarse en los bbulos prefrontales que se
halan detréas de la frente. ESta corteza prefronta se activa cuando aguien sente miedo
0 rabia, pero controla y contiene la respuesta para ocuparse més eficazmente de la
dtuacion inmediata, 0 cuando una nueva evauacion provoque una respuesta totalmente
diferente. Esta zona de la neocorteza origina una respuesta més anditica o gpropiada a
nuestros impulsos emocionaes, adaptando laamigdalay otras zonas limbicas.

El funcionamiento aparente de los l6bulos prefrontdes es d dSguiente d  l6bulo
prefrontal izquierdo es parte de un circuito nervioso que puede desconectar, 0 d menos
mitigar, todos los arranques emociondes negativos disparados por la amigdda savo
aquellos sumamente intensos.

Ede circuito amigdda — neocorteza explica por qué la emocidn es tan importante para €
pensamiento eficaz, tanto en la toma de decisones acertadas como en € smple hecho
de permitir a una persona pensar con claridad durante una Stuacion de emocion intensa
(ira, ansedad, miedo, etc.).
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El Dr. Antonio Damaso? ha redizado investigaciones a patir de las cudes s
descubrié que un dafio en € circuito zona prefrontal — amigdda limitaria la capacidad
para tomar decisones sn que estén dteradas las capacidades cognitivas representadas
por d cociente intelectua. Ocurre que las reflexiones de la neocorteza, separadas de la
memoria emociond de la amigdaa, no desencadenarian reacciones emociondes que
han sido asociadas en € pasado y todo adoptaria una neutralidad que impediria a un
individuo tomar una decision relacionada con dicha reflexion.

Estos descubrimientos llevaron d Dr. Damaso a podtular, en contra de lo que pareciera
indicar la intuicion, que los sentimientos son tipicamente indispensables para las
decisones racionades ya que son dlos los que nos sefidan la direccion correcta El
gorendizge emociond que la vida nos ha dado envia sefides que smplifican la decison
momentanea, eliminando adgunas posbilidades y resdtando otras desde € primer
momento. Asl, alas emociones les importa la raciondidad.

Luego de edte recorrido por los dltimos avances de la neurologia llegamos a la
conclusién de Golemar?? de que e ser humano tiene, en cierta forma, dos cerebros, dos
mentes y dos clases de inteligencia la raciond y la emociond. Ambas determinan la
forma en que nos desempefiamos en la vida Méas addlante veremaos que no solo importa
e cociente intelectud sino también € emociond ya que d intelecto no puede operar de
manera optima sn la inteligencia emociond. Cuando d sstema limbico y la neocorteza
interactlan  poditivamente, la intdigencia emociond aumenta, o mismo que la
cgpacidad intelectua.

El antiguo paradigma sogtenia un ided de razdén sin emocion, pero d nuevo paradigma

nos llevaaarmonizar cabezay corazon.

4. EL LIDERAZGOY LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

De entre las diversas gportaciones surgidas de las investigaciones de Danid Goleman, la
referente a la Intdigencia Emociond del ser humano es que la que més éxito ha tenido y
la que més ha influido en otros invedigadores durante los Ultimos 5 afios. Sus
conclusiones han ingpirado y abierto las puertas a un Snnimero de gplicaciones para tan
novedoso y atractivo concepto. Muchos autores han partido de los postulados de su

teoria y han hecho aplicaciones interesantes a los casos de familia los nifios, los

21 A. Damasio, Descartes Error: Emotion, Reason and the Human Brain, New Y ork, 1994
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jovenes, las empresas y € liderazgo mismo. En este apartado nos concentraremos en

andizaa cdOmo se golican los conceptos de la Inteigencia Emociond en € entorno

laboral, donde las emociones sudlen ser muy intersas, fugaces, y, en ocasiones, hasta

perturbadoras.

Td como deta Golemat®, la intdigencia emociond no sgnifica Smplemente “ser

smpatico”, ni dar rienda sudta a los sentimientos, y se sabe que puede ser gorendida en

gran parte y que continlia desarrolldndose a lo largo de la vida. Es por dlo que muchas

empresss entienden que dentar las habilidades de la intdigencia emocionad es

fundamentd para lafilosofia de gerenciamiento.

Una organizacion emociondmente  intdigente es aguélla donde personas

emociondmente  inteligentes  actlan  y  encuentran  rejpuestas emociondmente

inteligentes alos problemas y desafios que se les plantean.

Esto es particularmente importante en ambientes labordes como los actudes en nuestro

pais, inmersos en una profunda crigs, y caracterizados por la exisencia de empresas

reducidas d minimo, donde los miembros de las organizaciones deben ser capaces de

adaptarse a los cambios que se suceden en forma permanente, soportar constantes

presiones, aceptar laredlidad de que ya nadie tiene & empleo asegurado.

En este escenario, se entiende que ya no bagta la excelencia intelectua ni la capacidad

técnica; comienzan a ser fundamentales habilidades nuevas, taes como d control de las

emociones, d manga bien los enfrentamientos, @ trabgo en equipo, d liderazgo, la

flexibilidad, la iniciaiva, d optimiano, la adaptabilidad... Un déficit de intdigencia

emociona sudle implicar un fracaso seguro.

De una encuesta redizada en Estados Unidos, sobre lo que buscan los empleadores en

los empleados, surge que los conocimientos técnicos especificos son actuamente menos

importantes que la capacidad subyacente de aprender en € puesto. Después siguen:

» Saber escuchar y comunicarse oramente

> Adaptabilidad y respuestas creativas ante |os obstéculos y reveses

» Dominio persond, confianza en uno mismo, motivacion para trabgar en pos de un
objetivo, deseo de desarrollar la carreray enorgullecerse de lo acanzado

» FEfectividad grupd e interpersond, espiritu de colaboracion y de equipo, habilided
para negociar desacuerdos

%2 D. Goleman, op.cit.
23 D. Goleman, La inteligencia emocional en la empresa, 1998
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> Efectividad en la organizacion, deseo de contribuir, potencia parae liderazgo
Es decir, gparecen una serie de aptitudes basadas en la inteligencia emociond:
aptitudes emocionales, que originan un desempefio labord sobresdiente, y que pueden
agruparse teniendo en cuenta la facultad de inteligencia emocional subyacente, de
acuerdo a siguiente esquema:
» Competencia personal (determinan € dominio en uno Mismo)
= Conciencia de uno mismo
= Concienciaemociond de uno mismo
= Vdoracion adecuada de uno mismo

= Confianzaen uno mismo

= Autogestion
= Autocontrol emociona
=  Transparencia
= Logro
»  Adaptabilidad
= |nidaiva
= Optimigno

» Competencia social (determinan € manego de las relaciones)
» Concienciasocid
» Empatia
= Concienciadelaorganizacion
» Orientacion haciad sarvicio
=  Gedion delasrdaciones
» Liderazgo inspirado
» Influenca
* Desaradllo delosdemés
» Cadizar d cambio
»  Gedtion delos conflictos
» Egablecer vinculos
= Trabgoenequipoy colaboracion
Eda lisa propuesta por Goleman es una buena herramienta para inventariar puntos
fuertes e identificar las aptitudes que conviene fomentar en cada caso, dado que en

%4 D. Goleman, op.cit.
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trabgos diferentes se requieren gptitudes diferentes.  También es muy importante tener
en cuenta que las competencias que se necesitan para @ éxito pueden cambiar a medida
gue se asciende de rango en rango, Y que ciertos puestos requieren aptitudes especificas.
En ede sentido s ha demostrado empiricamente que la importancia de la intdigencia
emociona aumenta cuanto mas se asciende en la organizacion.

Dado que la tarea fundamenta del lider es despertar los sentimientos positivos de sus
subordinedos y generar @ clima postivo indispensable para movilizar 1o mgor dd s
humano, se deduce que dicha tarea es basicamente emociond. Ete es  motivo por €
cud la intdigencia emociond (entendiendo como td € adecuado conocimiento y
gestion de las emociones), desempefia un pape tan importante en la eficacia dd
liderazgo.

En este gpartado nos concentraremos en andizar las competencias emociondes que
deben desarrollar los lideres.

4.1 Lainteligenciaemocional deloslideres

Concordantemente con lo expresado por Goleman, Boyatzis y McKee?®, cabe sefidar
gue d dima emociond en S mismo no es @ Unico determinante del rendimiento y que
las variadbles que determinan @ éxito de una empresa son mucho més complgas. El
andiss que presentan sefida que @ clima emociond (entendiendo como tal € modo en
gue las personas se senten trabgando en una determinada empresa) da cuenta ck entre
d 20y d 30% dd rendimiento. Y € modo en que los trabgadores experimentan €
clima de su empresa depende entre un 50 y un 70% de las acciones del lider. Es decir,
que d estado emociond y las acciones de los lideres influyen muy directamente en d
modo en que se Senten los empleados y, por tanto, determinan su rendimiento.

Cuando hablamos de lideres, nuestro pensamiento se remonta a personas que movilizan,
gue despiertan entusasmo y dientan o megor que hay en los demas.  ¢Por qué son
capaces de generar esto? Por sobre todas las cosas, porque se trata de personas que
saben mangjar sus emociones, encauzandolas adecuadamente,

En d mundo de las empresss, d rasgo didintivo de los meores lideres es su
comprensdn de papd fundamentd que cumplen las emociones en € entorno labord,

no solo en cuestiones obvias como € rendimiento o saber conservar a los empleados

%5 D. Goleman, R. Boyartis, A. McKee, op.cit.
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més sobresdientes, sno también en variables més intangibles como la motivacion o €
COMpPromiso.
Aguilar, Angulo Bdloc y Ferndndez complementan d modelo propuesto por Goleman
CON un nuevo concepto que es resultado del trabgo en investigacion y consultoria que
han redlizado por mas de 25 afios. Este concepto es € de capital emocional, a cud
definen como “la energia afectiva generadora de comportamientos sanos y productivos,
gue refuarzan y dan sentido a la misién, los vaores y a los objetivos de una
organizacion”2°.
Tradiciondmente s2 habla dd capitd intdlectua de una organizaciébn como la suma de
conocimientos, informacion, experiencias, habilidades, hechos que condituyen su vaor
y patrimonio. Dentro de edta idea se le da méas importancia y jerarquia a conocimiento
humano en términos de capacidad, es decir, d know how o “saber cOmo”; por supuesto
gque en este contexto la nteigencia raciond goza de un protagonismo indiscutible. Pero
ademas dd “saber cOmo” es necesrio d “querer” y @ “sentir’, que se refieren
precisamente a la fuerza emociond y motivacional que poseen las personas. Es por élo
gue Aguilar, Angulo Bdloc y Fendndez introducen @ anglicismo feel how o “sentir
cémo”, como complemente del conocido know how.
Estd demostrado que las grandes contribuciones de la vida empresarid estén basadas en
los procesos de motivacion, ledtad y reconocimiento, asi como en los sentimientos y
conductas que son propias del capitd emocional con que cuenta toda la organizacion,
sempre y cuando sus lideres sean emociondmente intdigentes, es decir, hayan sdo
capaces de despertar edtas actitudes, fomentarlas, cultivarlas y reforzarlas de manera
permanente. Los autores presentan 10 sentimientos y conductas principales que integran
la energia o capitad emociond en las organi zaciones, a saber:

1. Seguridad y confianza
Ledtad y fidelidad
Pertenenciay arraigo
Honegtidad e integridad
Compromiso y responsabilidad
Gratitud y entrega

Motivaciony deseo

© N o g &~ W D

Vdoraciony orgullo

%5 A. Aguilar, B. Angulo Belloc, F. Fernandez, Liderazgo: el don del servicio, Mc Graw Hill, 2001
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9. Reconocimiento y recompensa

10. Amor y sacrificio
De lo anterior se desprende que la inteligencia emociond del lider tiene como razén y
objetivo fundamentd, generar y mantener un capitdl emociond en los grupos y
organizaciones, como la verdadera causa de la productividad humano - organizaciond.
John Kotter, experto en liderazgo de Harvard Business School, establece una diferencia
entre gerencia y liderazgo. “Gerencid’ se refiere a los medios para que una empresa
complga s mantenga ordenada y productivaa En cambio “liderazgo” e refiere d
efectivo mango de los cambios que hayan provocado la competitividad y la volatilided
de la época, y que, entre otras cosas, implica “satisfacer en los demés la necesidad de
logro, € sentido de la pertenencia a un grupo, la sensacion de que uno controla su vida 'y
la cgpacidad de vivir segin los propios idedes’. Edte tipo de liderazgo es un ate
emociond.
Es decir que la excelencia intelectud o técnica no es determinante del éxito de un lider,
como s lo es, sn duda dguna, su inteigencia emociond.
Los lideres son pilotos de la organizacion, fijando su curso y su direccion, a través de la
tranamision de su energia emociond, y son quienes megor saben encauzar las emociones
de sus grupos de influencia  El tipo de liderazgo que sintoniza con los sentimientos de
las personas y los encauza en una direccion emocionamente postiva, es lo que
Goleman, Boyatzis y McKee?’ denominan liderazgo resonante, en contraposicion con
liderazgo disonante. Los lideres emocionadmente intdigentes y resonantes despiertan de
manera naturd la resonancia y su pasion y entusasmo s contagia d  grupo.
Contrariamente, los lideres disonantes no sdlo adolecen de empatia (fomentando la
desconexion ddl grupo) sino que trangmiten mensges emociondes que suden despertar
reacciones negativas.
En los lideres s2 amplifica la facultad de transmitir emociones, puesto que es a quien
més miran los otros, y su edado animico impacta en € grupo. Ademés hay una
tendencia a imitarlo, por lo cud € tono emocionad edtablecido por cuaquier lider se
extiende hacia abgo con notable precison. Esto tiene sus ventgjas, porque por gemplo
e entusasmo que emana de un lider puede impulsyr a todo un grupo en U misma
direccion, pero también tiene sus peligros porque puede suceder que se filtren

emociones dedructivas hacia abgo. Eso no hace mas que ratificar la enorme

%" D. Goleman, R. Boyartis, A. McKee, op.cit.
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importancia de la inteligencia emociond de los lideres, dado que € lider de un grupo es

la persona més capaz de influir en las emociones de los demas.

4.2 Lascompetencias emocionalesdeloslideres

Hay que tener en cuenta que para lograr un desempefio excelente no basta con poseer
una o dos competencias de las enumeradas d comienzo de este apartado, Sno dominar
una combinacion de dlas. Cada competencia emociona interactlia con las otras y esto
se aplica sobre todo a la aptitud para d liderazgo, ya que la tarea del lider requiere una
ampliavariedad de habilidades personales.

En una primera dimendon se ubica la autoconciencia y autocritica, que supone
honestidad e integridad, y conocimiento de las propias fuerzas, debilidades, emociones,
necesdades, deseos e impulsos

Por otro lado, dificilmente podra d lider gestionar eficazmente las emociones de los
demés § antes no hace lo mismo con las suyas propias. En este sentido, y como
derivacion de la autoconciencia, gparece una segunda dimenson que es la autogestion
(conciencia de uno mismo, comprensidn de las propias emociones), que e refiere a la
capacidad del lider para optar por suspender o controlar sus emociones y
comportamientos. Los lideres que saben actuar podtivamente, ain en condiciones de
extrema presion, irradian sentimientos positivos que despiertan la resonancia de los
demés.

Ademés de la conciencia de uno mismo y de la autogestion, los lideres emocionamente
inteligentes requieren de la empatia, es decir, de una adecuada conciencia sociad, como
demento esencid para poder llevar a cabo su tarea Empatia dgnifica béasicamente
“escuchar” los sentimientos de los demés y asumir decisiones que les tengan en cuenta,
es la habilidad de entender € entorno pscolégico y emociona dd ser humano y de
tratarlo de acuerdo con su persondidad y sus reacciones emociondes. Por dlo los
lideres empaticos saben reconocer y satisfacer las necesidades de sus clientes y
subordinados.

La Udltima de las dimendones de la intdigencda emociond es la gestion de las

relaciones, que incluye las herramientas mas tipicamente relacionadas con € liderazgo,
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como son la persuasion, la gestion de los conflictos y la colaboracion, entre otras. Se

trata de movilizar a las personas en una direccion adecuada, manteniendo € interés de

los colaboradores en torno a una mison coman.

En cada edilo de liderazgo (visonario, coaching, dfiliativo, democrdtico, timond,

autoritario) se desarrollarda en mayor medida agunas de las competencias en particular,

pero en términos generaes, las competencias que con mas frecuencia onducen d éxito
del lider son:

» Empatia (captacion de sentimientos, necesdades e intereses genos), seguridad y
desarrollo de otros. La empatia es una de las aptitudes basicas para € lider, ya que
la gente rara vez dice con paabras lo que sente; mas hen, lo revela por d tono de
voz, la expresion de la cara y otras maneras no verbdes. Empatia significa también
comprender |os problemas e intereses que subyacen bgjo |os sentimientos del otro.

» Iniciativa para gprovechar las oportunidades, y adaptabilidad para mangar los
cambios. Es decir, estar abierto a ideas y enfoques novedosos, y ser flexible para
reaccionar ante los cambios. Edas gptitudes son fundamentales en escenarios como
e que actudmente vivimos en nuestro pais, ya que permanentemente nos
enfrentamos a momentos decisvos, donde la habilidad emociond de los lideres
representa una diferencia crucid. La adaptabilidad se caracteriza por la digposicion
a cambio, y d mismo tiempo se vincula con otra aptitud cada vez més goreciada en
tiempos turbulentos: lainnovacion.

» Afén de éxito. Los lideres exitosos discuten y aceptan més riesgos calculados,
fomentan y gpoyan las innovaciones emprendedoras y fijan objetivos desafiantes
para sus empleados; brindan apoyo a las ideas emprendedoras gjenas.

» Influencia, liderazgo de equipos. Los lideres con estas aptitudes desarrolladas son
capaces de percibir y hasta prever la reaccion que sus mensges y/o actitudes
causardn en su grupo de influencig, tienen la habilided de articular y despertar €
entusasmo en pos de una visén y una misén compartidas, pueden orientar €
desempefio de los otros, haciéndoles asumir su responsabilidad, y por sobre todo,
guian mediante d gemplo. Los meores lideres de equipo logran que todos
compartan un mismo sentido de la mision, los objetivos y @ plan de trabgo y
moldean & tono emociona del equipo.

» Conciencia politica para interpretar las corrientes emocionaes de un grupo y sus

relaciones de poder. Esta habilidad para interpretar la redlidad politica es vitd para
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d lider, dado que lo ayudara a equilibrar intereses encontrados y luchas de poder
que se generen en los didtintos grupos con los que interactla (coleges, jefes,
subordinados, dlientes, competidores). También le facilitar)d congruir “dianzas’

gue le permitirdn gercer influencia

4.3 Lider formal vs. Lider virtual

Dentro del liderazgo, existen lideres impuestos y lideres degidos. Como su nombre |o
indica, los lideres impuestos no son elegidos por sus seguidores, SN0 que, en un
contexto empresario, son designados por las estructuras de mando. Sin duda hay
personas cuyo liderazgo se fundamenta en un doble fendmeno, es decir, detentan un
cargo y tiene las competencias emociond dd lider, pero lo que queremos destacar es
que @ puesto no hace d lider, habra que ver s los frutos de su trabgo avaan la funcidn
gue desempefia.

También se verifica que cuando por agin mativo € lider forma carece de credibilidad,
e grupo busca la orientacion emociond de las personas en las que mas confian y a las
gue més respetan. Es por elo que hay personas que asumen un papel de liderazgo por
un tiempo, a surgir dguna necesidad , y luego vudven a perderse en @ grupo. Por esta
razbn se habla de liderazgo emociond, que no sempre s hdla en manos de lider

“oficd” del grupo.
4.4 El lider nace o se hace?

De acuerdo a Goleman, Boyaizis y McKee?®, aunque a primera vista pudiera parecer
gue los lideres nacen con las habilidades del liderazgo (porque las adquieren de un
modo inconsciente e inadvertido), afirman que nadie nace sabiendo € modo de
desarrollar las fortdezas de los demés o dirigir un equipo, SN0 que e es adgo que va
gorendiéndose con d paso dd tiempo. Manifietan que investigaciones redizadas en
este sentido confirman que los grandes lideres van haciéndose a lo largo de su vida 'y de
u carera labord en la medida en que van adquiriendo las competencias que les tornan

tan eficaces. Por lo tanto, estas son competencias que cuaquier persona puede aprender

%8 D. Goleman, R. Boyartis, A. McKee, op.cit.
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en cuaquier momento. En @ curso de su carrera, las personas tienden a desarrollar de
modo naturd més competencias de la inteligencia emociond y que édtas suden mgorar
con la edad.

También Aguilar, Angulo Beloc y FerndndeZ® dan cuenta de su experiencia como
consultores y educadores, en la cud han podido comprobar que la intdigencia
emociona es dgo que se puede ensefiar con un ato nive de eficacia en los resultados.
No obstante dlo, advierten que para que haya un aprendizgje sgnificativo debe haber
una gran apertura, motivacion, capacidad de respuesta y de vivencia directa en €
individuo, y que serd necesario un modelo persondizado a través dd cud se confronte
a candidato con sus propias debilidades y se le ayude a adquirir las facultades
adecuadas para @ desarrollo de su intdligencia emocional. Concordantemente con esto,
e director gecutivo de Mercedes Benz en Estados Unidos, Andreas Renschler, sefida
que d moddo de la intdigencia emociond saca a relucir los mejores talentos de los
directivosy gecutivos.

Egte dltimo concepto viene a reforzar 0 que advirtiéramos anteriormente, en @ sentido
de consderar en base a nuestra propia experiencia que exisen determinadas
caracterigticas propias de la personalidad que necesariamente deben estar presentes, y
gue serdn las que megorardn en @ proceso de gprendizge d que se refiere Goleman.
Pero careciendo de dllas, los resultados de un eventua proceso de aprendizaje no seran
los Gptimos esperados, 0 su efectividad se diluird con € tiempo.

Hasta aqui hemos planteado la importancia de la Intdigencia Emociond paa €
liderazgo en la Gedion de Sewvicios En d proximo capitulo expondremos los
resultados de nuedra invedigecion en reacion a las Udltimas heramientas 'y
metodologias orientadas a desarrollar y/o meorar las aptitudes emociondes de los

lideres. ASmismo comentaremos a gunas experiencias exitosas en este campo.

29 A. Aguilar, B. Angulo Belloc, F. Fernandez, op.cit.
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CAPITULO I

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL LLEVADA A LA PRACTICA

“He tomado sobre mis espaldas el desafio de
mejorar solo a una persona. Esa persona soy yo
mismo y s cuan dificil es conseguirlo”,
Mahatma Ghandi

1. HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS PARA MEJORAR LA
INTELIGENCIA EMOCIONAL

Todos los autores a los que hemos tenido acceso coinciden en que, a contrario de lo que
ocurre con € coeficiente intdectud, € cuad posee un gran componente genético, las
habilidades en inteligencia emociona pueden sr megoradas a lo largo de toda la vida
Sin embargo, también todos aclaran que @ proceso no es fé&cil, requiere mucha préctica
y COmMpromiso.

Es importante enfdizar que sera imposible condruir inteligencia emociond s no hay un
deseo sncero y un esfuerzo acorde. Un smple seminario no es suficiente para gprender
empatia, es necesario que las organizaciones ayuden a los gecutivos a romper con los
vigos habitos de conducta a través de la préctica 'y d feedback de otros colegas o de un
coach. Se puede consderar que las aptitudes son un manojo de habitos coordinados: o
que pensamos, sentimos y hacemos para gecutar una tarea. Cuando ese hdbito es
disfunciond, para reemplazarlo con otro més efectivo se requiere la suficiente practica
de ede Ultimo, a fin de que € circuito neural de la conducta anterior acabe por
extinguirse y s fortdezca € de la conducta més gpta Con € correr del tiempo,
hébito meor reemplazara a antiguo como respuesta automética en Stuaciones clave.

El gorendizae emociona requiere un cambio més profundo en € plano neuroldgico:
dehilitar la costumbre existente y reemplazarla por otra mejor°.

Entre las metodologias que los digintos autores han desarrollado hemos seleccionado
dos para este trabgjo en base a su efectividad y facilidad de ser puestas en préctica.

30D, Goleman, op.cit.
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1.1 Modelo de Robert K. Cooper y Aiman Sawaf!

Cooper y Sawaf proponen un conjunto de herramientas para poner la Inteligencia
Emociond “en accion” partiendo de un andisis de la persona en @ contexto labord.

» Como aumentar € conocimiento emociona

Hay pruebas de que como se senta uno en su trabgo y cudn abierto esté a tomar parte
en € didogo, a vaorar a los demas, compartir idees y gorovechar d maximo la
colaboracion informa credtiva, depende de cuan eficazmente mange la energia y la
tenddn. Sobre esto influye € ambiente de trabgo; la mda iluminacion, € ruido,
corredores estrechos, deprimen 'y promueven € aidamiento, lafatigay la desconfianza.

Para mejorar € espacio de trabgjo y fomentar la colaboracion creetiva es recomendable
crer un ambiente que edimule a crear relaciones, por gemplo crear “puntos
magnéticos’ diseflados para reunir a la gente, como centros de café o gaseosas con
buena iluminacion y s es poshle vistas naturdes, con un espacio comodo para estar de
pie 0 con adentos paa fomentar interacciones informaes. El liderazgo se debe
manifetar no S0lo edimulando a los demés a utilizar esos centros sno dando
persondmente e gemplo, de modo que directivos y empleados lo sentan como parte de
su trabajo.

Paa aumentar € poder intuitivo y contribuir a hacer més claras las conexiones
emocionales, podemos poner en préctica las siguientes consideraciones.

“Momentos de Silencio”. En muchos casos d ruidoso ambiente de adta tecnologia nos
bombardea con estimulos y nos es dificil oir la voz interior de la intuicion, todos
gueremos tener cama, pero la verdad es que no sabemos hacer uso de €ela, nos llenamos
de ansiedad, planeamos, nos ponemos nerviosos. Por eso es que se hace necesario
experimentar con una pausa en la conversacion, unos pPocos momentos extras de
slencio después de hablar. Es una heramienta notable de comunicacion, proyecta un
fuerte sentido de confianza y drve para lograr mas informacion y franqueza de los
demés.

Desarrollar percepciones. Dado que la intuicion se ve a veces como o contrario del
pensamiento anditico, muchas personas suponen erdneamente que usarla dSgnifica
rechazar el sentido comdn y la légica, pero primero tenemos una iluminacion intuitiva y

después razonamos y andizamos. Para eso hay que respetar € lenguge de la intuicion

31 R. K. Cooper, A. Sawaf, La inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones,1998
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gue se nos presenta como imagenes, simbolos, impresiones y sensaciones a las que hay
gue habituarse a reconocer y prestar atencion.

La intuicion agrega d buen juicio, no lo reemplaza, por eso no hay que cerrar los oidos
aes0s mensgjes, conviene anotar todas las impresiones para una futura consideracion.

Sentir los inevitables momentos de miedo y seguir adelante. En muchas compaiiias
donde la politica es la norma y @ datu quo se defiende vigorosamente, la Unica manera
de progresar es tener @ vaor de discutir en forma congtructiva las cuestiones dificiles, y
e30 puede infundir temor. Pero para un lider es su deber demostrar que para d futuro de
la organizacion es vitd que haya debate abierto y franco para que todos puedan
expresarse Sin temor arepresalias.

Ampliar la empatia. En muchas situaciones las personas no le dicen a uno como se
senten en € fondo, pero por lo generd lo dgan traducir por € tono de voz, la mirada,
la expreson dd rosro y la postura. Por lo tanto, especidmente en Stuaciones de
negocios, hay que hacer un esfuerzo por entender esos sentimientos. Lo megor es hacer
preguntas directas y claras como “no entiendo lo que esta pasando y me da la impresion
que Ud. esta muy molesto, ¢esasi?’

Hacer claras conexiones emocionales. Es darmante como un solo individuo puede
socavar toda una empresa por la sola fata de intuicion y empatia, una de las razones
més comunes del fracaso es que la persona no expresa claramente |o que Sente ni 1o que
piensa Los invesigadores llaman a esto “conducta ambigua no intenciona” que causa
mayor tensgén para los directivos y empleados que las conductas agresivas. Estas
conductas ambiguas se reflgan en toma de decisiones en secreto, fata de respuesta a
ugerencias y fata de comunicacion.

Aqui se puede empezar con una accién sencilla que es inggtir en mirar a la cara a las
personas con las que nos cruzamos en € trabgo, esto es sencilla cortesia, pero todos
tienen necesidad de ver en |os 0jos de |os demas que se les aprecia.

Otro gercicio es escribir los nombres de las cuatro personas que son mas importantes
para € éxito labord y d lado de cada nombre escribir dos maneras especificas en que se
las estima, puede ser por la mirada, las padabras de apoyo o interés, después tenemos
gue preguntarnos ¢Jos trato de esta manera dia tras dia?. Es una forma de compenetrarse
con cada persona como individuo y forjar relaciones de confianza en base de
inteligenciaemociond.

» COmo aumentar la aptitud emociona
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Desarrollar presencia auténtica empieza donde uno esté, en casa, en los negocios, en
cudquier proyecto y reunion de trabgo, es mas fé&cil ser sincero, ahorra tiempo y ayuda
aprogresar.

Cuando se inicie una discusén o reunidn, es necesario escuchar atentamente y aclarar €
propésito, un oido aento y un corazon abierto son una fuerza poderosa en las relaciones
de negocios.

Hay varias frases Utiles en la escucha y d didogo como: “Por favor, ayldeme a
entender, cuénteme mas’, “¢Qué es lo que mas le interesa de este asunto?’, “COmo
mangaria Ud. esta Situacion?”.

No tengamos miedo a pedir que se repita dgo que dijo otro participante, fingir haber
entendido por sdvar las apariencias sdlo crea nuevos problemas.

S queremos extender nuestro radio de confianza podemos empezar por mogtrar més
confianza en la oficina cuando delegamos tareas basicas, S vemos que la persona esta
deta y aenta no hay que tratar de super-organizar la tarea, no hay que edar
controlando todo.

Ademés de practicar habitos de buena escucha, es importante sentarse cuando se habla
con otra persona y no hacer movimientos de urgencia, como mirar d reloj, que indican
impaciencia por e tiempo transcurrido, pocas cosas perjudican mas répidamente la
confianza que ver a una persona parada a la puerta como lista para huir, S reamente
contamos con poco tiempo podemos decir “Tengo diez minutos para hablar con Ud., s
necesita mas tiempo, aviseme y celebraremos otra reunién”. En generd la gente no se
gorovecha de la oferta Sno que es mas dficiente en los minutos que se le conceden,
ademés queda con la impresion de que nos destacamos del grupo y ofrecemos tiempo
suficiente para la comunicacion. Esta percepcion emociona es crucid para los buenos
lideres.

Paa sogener la confianza es preciso que en los didogos haya intercambio de
sgnificado. Como cada uno tiene su propio indinto lingligtico, su edtilo preferido de
percibir nuevas ideas, seria conveniente que ante una presentacion a un grupo se
suministre un resumen escrito, un resumen ord, un diagrama, una demostracion préctica
y tiempo para preguntas y contacto persond. En circunstancias corrientes las personas
pueden pasar sin dificultad de un modo sensorio a otro, pero cuando estén tensas o

cansadas, tienden a aferrarse a su modo favorito. Por tanto, corresponde a cada uno usar
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QU intuicién y conocimiento para llegar a los demés en la forma en que dlos prefieran
aprender y hablar de las cosas importantes.

Aprovechar € descontento productivo requiere practica, pero es una dimenson de la
gotitud emocional que crece con d usn. Una de las sugerencias fundamentaes es
conservar la cama cuando los animos se enardecen, hablar lenta y tranquilamente, 1o
cua arastra a los demas a una mayor conciencia del proceso de didogo. Los lideres que
hacen esto demuestran enorme presencia a permitir que € desacuerdo continle pero
desarmandolo, invitandolo como un catdizador para estimular d didogo. A veces, un
solo comentario tranquilo basta para agpaciguar una reaccion emotiva exagerada 'y
promover una solucion cregtiva, por o tanto no hay que apresurarse a contestar.

Otra manera de tender puentes de confianza en medio de una acalorada discuson es no
ponerse ala defensivani sermonear alos demés, sino hablar por la propia experiencia.

En lugar de andarse con rodeos por temor a que dirdn, hay que decir que no, S es eo o
gue redlmente pensamos, ya que tenemos que tener claridad sobre los compromisos que
adquirimos durante d didogo y luego cumplirlos.

De acuerdo con varios estudios, sacar a la luz las qugas habituales de la gente puede ser
una de las megjores maneras de aumentar la productividad, pocos directivos hacen caso
de dlas pero son la causa més importante de pérdida de iniciativas en las compafiias.
Cuando la gente ve que S se atiende a sus qugas e inquietudes, la energia represada en
el descontento se libera para ser usada con fines constructivos.

Las invedigaciones indican que en cudquier oficio hay una determinada intensdad
cuando s trabga, un ritmo que se puede sentir y es muy digtinto que d que s
experimenta cuando se eda tranquilo. Es indispensable que lideres y gerentes
encuentren nuevas maneras de descansar en € trabgo y saborear unos pocos minutos de
divio delaspresiones de larutinadiaria

Una de las maneras mas sencillas y (tiles es dedtinar los dltimos minutos ddl dia de
trabgo a dgunas tarees de menor tenson, entre las cuades podrian incluirse devolver
una llamada telefénica a un amigo, despgar € espacio de trabgo u organizar proyectos
futuros.

También es un buen momento de reponer nutrientes. Un dimento bgo en grasas y
proteinas pero dto en carbohidratos como ceredes o frutas, promueve una sana
repuesta de relgacion. S 1o que necestamos es promover un aumento de energia

conviene ago rico en proteinas como yogur o un séndwich de pallo.
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» Como aumentar la profundidad emociona

Es conveniente hacer una lista de los principaes proyectos y metas que consderamos
importantes en & curso de los préximos meses y hacer varias copias, dgar una en la
agenda, otra en la carpeta que se lleva a las reuniones, otra en d bolsllo, etc., y cada
vez que £ nos goarece adguna idea cregtiva 0 una inquietud anotarla, de manera de
permanecer en contacto con nuestros propositos y prioridades todo € dia

En virtud dd principio de resonancia, las emociones de una persona no s9lo son
sentidas sino también captadas por otras, es decir, exise un contagio emociona. No se
puede negar que todos podemos tener nuestros dias maos, y 1o més redista que se
puede hacer en esos casos es reconocer y respetar la distancia emocional. Cuando se
percibe desanimo en un colega, jefe o empleado o mgor es no gpropiarselo, sino dar a
la otra persona campo para ensayar maneras de sdir adelante. Es importante conservar
la energia y presencia Sn degjarse abatir, y ponerse en posicion de dar animo a los demés
Con suU presencia emociond y resonancia.

Otra sugerencia es no sermonear ni aconsgar, 9 s sde a asdir a otra persona en una
cdreungtancia dificil hay que actuar con empatia y compatir dgo sgnificativo de la
experiencia propia expresandolo como ago que se debe consderar y que se ofrece
amistosamente.

Hay ocasiones en que decir o que relmente se Sente puede ser contraproducente.
Cuando sea gpropiado se puede tratar de diviar las tendones con un poco de
humorismo, que es una de las maneras més rdpidas de activar |a creatividad y sacar a la
gente del abatimiento.

En cudquier organizacion surgen de tiempo en tiempo cuestiones de equidad, que S no
se reconocen y resuelven disipan laenergia dd grupo.

Un principio basico en las relaciones de trabgo es que d individuo da para recibir.
Cuando la persona cree que esta dando mas a una relacion de lo que recibe a cambio,
sente angudtia y reduce su contribucion a la relacion: llegar tarde d trabgjo, fdtar a las
reuniones, trabgar menos, fingirse enfermo, etc.

Una de las maneras més eficaces de restaurar la equidad en las relaciones es enterarse
de qué es lo que la otra persona necesita y aprecia y procurarselo. Se pueden discutir
opciones sin atacar la posicion de la otra persona o pedirle consgo, que probablemente
es o que menos espera. Hay que comenzar por suponer que la otra persona es buena 'y

es un diado potencia, después determinar los tadentos, intereses, prioridades
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necesidades y deseos para poder identificar S contamos con |0s recursos y capacidades
que le pueden ser de vdor a esa pesona findmente dar & primer paso y
comprometerse a una accion que demuestre aprecio por la otra persona y Sugerir un
intercambio.

El deber dd lider es infundir animo a sus seguidores para seguir adelante, guiar de
acuerdo con las hondas corrientes de propésito y visén, y esto no sucede sin gemplo.
Los que han tenido éxito recuerdan a los que les sirvieron de moddo y les ayudaron a
entender su potencia y entrar por la via del éxito, por eso tenemos que aprovechar a
méaximo lo que taes personas nos ofrecen y luego, a su tiempo, decidirnos a servir
NOSOtros mismos como modelos.,

Los mentores no “resuelven” problemas, cuando se les solicita proveen recursos y
ayuda, segin un aticulo de Havard Bushness Review “todo € que triunfa tiene un
mentor”, por eso preguntémonos quiénes han Sdo nuestros mentores y qué estamos
dispuestos a hacer especificamente para atender lallamada a ayudar a otro.

» Como aumentar la aquimia emociond

En la mayoria de los casos uno no necesita més intuicion, sSno mejor intuicion, por o
tanto, hay que cultivarlay observarla, cuestionarla, extenderlay respetarla.

Algunade las maneras de fadilitar laentrada d flujo intuitivo son las Sguientes:

Sumergirse en la experiencia. Dirigir toda la atencién a la tarea que se tiene entre
manos, pues un edado mental y emociond muy atento es indispensable para € flujo
intuitivo.

Estirar nuestras capacidades. La entrada en estado de flujo ocurre cuando uno se
dedica a tareas que esta gprendiendo a dominar y luego aumenta € reto de manera de
exigirnos Imes.

Permanecer abierto a todas las posbilidades y no tener miedo. No se puede ser
intuitivo § uno se esfuerza por tener la razén. No hay que preocuparse porque nuestras
Impresiones sean correctas o No.

Identificar & obstaculo y diminarlo. Evitar las interrupciones durante agunos
minutos del dia, cerrar la puerta de la oficina, dgar € contestador telefénico o sdir a
ratos de la oficina para cambiar de ambiente.

Extender los sentidos mas alla de los negocios. El flujo intuitivo en cudquier &ea de

la vida puede reforzar también otras aress.
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Prestar especial atencion a nuestra primera reaccion. Con frecuencia € flujo
intuitivo se pone en movimiento con una buena pregunta, y a veces se pierde cuando
uno dga de ser emociondmente honesto con uno MiSMo 'y responde en una forma con
gue trata de impresionar alos demés.

Apuntes matinales y diario de CE. A veces es preciso tomar medidas concretas para
eliminar las frustraciones que uno tiene en la cabeza y que no le dgan gercer su poder
creativo. Unamanera de hacer esto es escribirlo en un papd.

Para edirar nuedtras cgpacidades y desplazamiento reflexivo en € tiempo, hay un
gercicio que es muy €ficaz. “vidazo d futuro y retorno”. Nos sentamos en una sSlla
cdmoda e imaginando que todas las limitaciones se han suprimido, incuso las
financieras, lOgicas, cientificas, de comunicaciones, tradadamos da futuro nuestra
imaginacion. Elegimos adguna o vaias de las sguientes experiencias y anotamos todo
lo que se nos ocurra:

- modelo de cuidado de lasdud familiar parad afio 2050

- caracteridicas extraordinarias parala cupé BMW del 2025

- disefio idea de unareunion corporativaen e afio 2040

- productos novedosos parad afo 2015

- otras corrientes de ideas en cuaquier campo o mercado

Una vez en d presente, reflexionamos sobre nuestras notas y las dgjamos en agun lugar
vishble, ¢tendran gplicacion en nuestro trabgjo proximamente?, tal vez nos den un nuevo
sentido d ritmo de trabgjo y con certeza nos permitiran ser més creetivos 'y adaptables.

Para aumentar |a capacidad de percibir oportunidades, tengamos en cuentalo sguiente:
Dejarse sorprender todos los dias por algo nuevo. S nos gustamos a la ruting, nunca
percibiremos la riqueza de poshbilidades que nos rodean. Prestemos atencidén a lo que
cuenta un extrafo, caminemos entre grupos digintos 0 por un parque digtinto,
percibamos o que es Unico en elos y busgquemos las posibilidades ocultas.

Propiciar disconformidad creativa. Muchos descubrimientos vitales se han hecho por
métodos totalmente heterodoxos. Experimentemos guiados por la intuicion, sdiendo de
lasreglas.

Llevar un diario de posbilidades. Se puede empezar anotando todas las noches la
experiencia més sorprendente 0 emotiva del dia y la reaccidn que tuvimos ante dla
Después de una semana, volver a leer esas notas y observar patrones de interés que

puedan sefidar nuevas ideas parad futuro.
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Suprimir los “candados mentales’ que inhiben € proceso creativo. Hay que
suprimir los obstéculos que nos dicen: todo esta bien, hay que seguir las reglas, eso no
me incumbe ami y yo ho S0y credtivo.

Aprovechar la conexion gercicio-CE-innovacion. El gercicio puede aumentar la
percepcion de oportunidades'y generar creatividad.

Codearse con gente muy creativa. Hay que evduar € propio ambiente: ¢Nos permite
aprovechar d maximo nuestros tadentos? ¢Qué cambios dgnificativos, aunque sean

pequefios, podrian hacerse en & ambiente de trabgjo?

1.1.1 Quédebemostener en cuenta al implementar un programadelE

Desfiosinicides

Razones ingpropiadas para implementarlo.  por gemplo que dgun directivo lo
quiera implementar porque esta de moda 0 piense que se solucionaran problemas
Ssteméticos de la organizacion.

Impaciencia. los cambios de comportamiento no se ven de un dia para € otro, toma
tiempo ver los resultados. La organizacion debe estar preparada para sostener la
iniciativael tiempo que sea hecesario paralograr 1os resultados deseados.

Recursos inadecuados s la organizacion esta seriamente  comprometida con €
programa debe contar con los recursos necesarios (financieros, de tiempo,
materides, gente) que pueden provenir de los presupuestos de los digtintos
departamentos, de los mismos participantes 0 de otras organizaciones externas. S
no lostiene, mgor dgarlo para otro momento.

Respeto insuficiente a ema: como |E  trata sobre € comportamiento de la gente, en
las manos equivocadas hasta podria ser perjudicia, hay que tener mucho cuidado en
quien estara a cargo ded programa, quiénes seran los participantes y cOmo se

respetard la confidenciaidad.

Andiss previos alaimplementacion:

Andiss de la Stuacion dd negocio: las emociones son pate dd vador de un
sarvicio, los andliss de mercado demuestran que las decisones de compra estén
basadas en emociones, por lo tanto hay que conocer cudes son los factores que

inciden en nuestro producto o servicio. Por gemplo, los factores que inciden en
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llevar un auto a reparar a un taler pueden ser confianza en la integridad dd duefio y
en las habilidades técnicas del mecanico.

Mayor vador emociond del negocio: donde queremos focdizar € programa, por
gemplo: incrementar la araccion hacia d producto o servicio, hacer a la
organizacion mas dractiva para los més dtos empleados cdificados, aumentar la
relacion con los clientes, etc.

Moativos para implementarlo: la organizacion debe tener claro cud es d propdsto
para implementar un programa de IE y su compromiso con € resultado, y cuando se
establecen los resultados, hay que pensar s la intervencion en IE es la megor manera
de lograrlos. Por gemplo: € entrenamiento en IE no es un sudituto de buenas
précticas de reclutamiento de empleados.

Andiss de todos los participantes. andizar cudes son las necesdades de los
accionistas para saber s seran una fuente de soporte o de conflicto para asegurar €
éxito del programa. Por gemplo: una cultura que se focdiza en los resultados pero a
la que no le preocupa como se logran puede ser una barera potencid a la
intervencion.

Egdablecer una vison: ¢gué esperamos de diferente como resultado de la
intervencion en |E?. Hay que establecerla muy claramente, debe ser especifica y
tangible.

Andiss de los defensores dd entrenamiento: andizar S los defensores tienen las
habilidades técnicas y la motivacion que se necesita dentro de la organizacion,
cudes son sus propias intenciones y prestar aencion a cud es la intdigencia
emocional de esas personas.

Egtablecer cOmo se observardn y mediran los resultados. las mismas técnicas que s
usan para evaluar programas de entrenamiento son gpropiadas para |[E, como medir
los resultados dd negocio antes y después dd  entrenamiento. También hay
instrumentos que miden € CE paraidentificar las mgorasindividuaesy grupaes.

Quiénes paticipardn dd entrenamiento: hay que andizar qué saben los participantes
del entrenamiento sobre |IE, cudn motivados estan a concurrir y en qué momento y
lugar sellevardacabo d mismo.

Coaching: algunas veces es més apropiado trabgar con coachs, especiamente con

gecutivos senior para corregir una IE bga a fin de evitar una maa performance en



su carrera. En estos casos hay que andizar la capacidad del coach y como se haré €

Sseguimiento.

1.2 Modelo del Hay Group®?

La reconocida consultora Hay ha creado un modelo para € desarrollo de habilidades de
Inteligencia Emociond denominado Modelo Conductua de Excdencia Segin la misma
consultora, estudios redizados en 15 compafiias multinaciondes aribuyen de 85% d
90% de liderazgo exitoso a grado de dineacion con d modeo mencionado. En los
nivdes més dtos de liderazgo, esta dineacion es responsable virtudmente por toda
ventgja en este aspecto. Ademas, estudios de 44 empresas Fortune 500 muestran que las
&ess de ventas y servicios con dto grado de dineacion con @ modelo producen €
doble de revenues que areas smilares con bgjo grado de alineacion.
En d dguiente gréfico dntetizamos los fundamentos dd Moddo Conductud de
Excdencia

AUTO OTROS

AUTO CONOCIMIENTO DE
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO mmm=)> LOSOTROS

l

ACCION AUTO HABILIDADES
GERENCIAMIENTO ™[>  SOCIALES

\

IMPACTO POSITIVO
EN LA ORGANIZACION

Fig. 3— Modelo Conductal de Excelencia - Fuente: Hay Group
1-Autoconocimiento:
Tener conciencia de nuestros propios estados internos, recursos e intuiciones. El
programa dd Hay Group se inicia en este cuadrante proponiendo un cuestionario de

levantamiento de Edtilos de Aprendizge a fin de evduar cdmo la persona aprende y
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lidia con ideas y Stuaciones cotidianas en su vida De esta forma la persona inmersa en
e programa entenderd megor cdmo enfrenta nuevas Stuaciones, como resuelve
problemas, cOmo gerencia a otros, como establece metas, etc.

Entender € edtilo propio de aprendizge, sus fortdezas y debilidades, es un paso
fundamental tanto para aumentar € poder de gprendizge y obtener o maximo de
nuestras experiencias como para adquirir la capacidad de orientar € desarrollo de otras
personas.

Ega primer etgpa termina con € andiss de las competencias que caracterizan un

elevado nivel de autoconocimiento. En & Anexo transcribimos estas competencias.

2- Conocimiento delos otros. Entendimiento de las relaciones:

La segunda etapa del programa apunta a desarrollar la comprension que la persona tiene
de aguellos con los que interactlia. S no nos sintonizamos con las otras personas sera
dificil influenciarlasy liderarlas.

La habilidad de entender a los otros se denomina Radar Sociad. Las personas con Radar
Socid observan y escuchan a los demés y procuran entender por qué elos actldan en la
forma en que lo hacen. Hay tres barreras que se nos suelen presentar para dcanzar la
comprension de los otros:

> lgnorancia de las diferencias: no todos hacen o vaorizan las cosas de lamismaforma.

> Edterectipos. generdizar a partir de impresones especificas nos lleva a describir la
realidad con limitaciones

»Expectativas. nuestras  expectativas sobre  los  otros  pueden moldear sus
comportamientos |o cua puede generar resultados negativos autoinducidos.

El programa propone herramientas especificas para la diminacion de estas barreras y
presenta € listado de competencias que transcribimos en  Anexo para relevar d grado

de entendimiento de un individuo en relacidn a quienes |o rodean.

3- Autoger enciamiento:
En edta egpa s orienta en una metodologia para autogerenciar lo que Goleman
denomina “secuestro de la amigdda’, es decir Stuaciones indesesbles a las que

llegamos a patir de una reaccion emociond. En € Capitulo 11 hemos descrito €

32 Hay Management Consultants, 1999.
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mecanismo neuroldgico de esta reaccion. En la figura de la pagina siguiente observamos
gréficamente la secuencia del secuestro de laamigdda

Para evitar los secuestros de la amigdaa hay que aprender a reprogramar nuestro
cerebro para poder responder en forma diferente a esos estimulos que “nos sacan de las
cadllas’ y nos hacen actuar de modo que nos arrepintamos después. Los pasos a seguir
paralograr esto son:

» Conocer los gatillos: ser conscientes de aguellas cosas que actlian como disparadores

de reacciones indeseadas. Los gatillos involucran necesdades o motivos, vaores y/o
memorias de Stuaciones desagradables. Es importante conocer € propio patrén de

respuesta para familiarizarnos con nuestra forma de reaccionar.

Estadios de un secuestro de la amigdala

1. Un gatillo, detonante: un evento gue, correctamente el simbolicaments, as pearcibido
COMma UNE amenasa.

2, Uns reaccion instantanaa.

3. Una fuerte emocion.

4. Una reaccion automatica: algo de lo gue usted se arrepients mas tarde, despuéds gue los
sentimientos pasan, Esta resccion usualmetne es inadecuada para la situacion,
generalmente tiene un efeclo negativo sobre las otras personas.

Alin S

4 Raacidn putomidics

[iheuir aloge (e, quicrer griwe)
3. Monifestacian fslon
{respirocidn acelerndn, eie)
Fuertes enssciofcs
Prahin, micda, sommdenca, o)

| Bajo Tl ||

Imensidad Emocional

Fig. 4 — Estadios del secuestro de la amigdala
Fuente: Materid didéctico Hay Group Argentina

» Procurar mantenerse equilibrado: cuanto antes capturemos la ocurrencia, tendremos

mayores chances de evitar @ ataque completo. Cuando nuestro radar nos sefide que
estamos en pdigro debemos respirar hondo, contar hasta diez y preguntarnos a nosotros
mismos “¢qué me eda poniendo molesto?’, “¢qué pasara S respondo
emociondmente?’.

» Sintonizarse con los otros. intentar entender las emociones de los otros para evitar un

atague de laamigdala en | as otras personas. Aumentar nuestra capacidad de empatia.
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» Actuar para crear resultados posgitivos. cuando estamos con las emociones bgo

control y sintonizamos con las otras personas estamos en la meor Stuacion para
seleccionar los comportamientos que traeran resultados positivos para nosotros y para
€s3s Otras personas.

En & Anexo transcribimos los comportamientos observables que reflgan la capacidad
de autogestion de una persona.

4- Habilidades sociales:

La dltima etgpa ddl programa termina con un andiss de las competencias que permiten
a la persona interactuar con los demés en las organizaciones, de modo que puedan
producir los resultados buscados. Estas habilidades sociales son las capacidades que se
ven con mayor facilidad y estdn més cercanas d nivel comportamenta que las
competencias de |os otros tres blogques.

En d cao de las personas que lideran equipos de trabgo estas habilidades son
fundamentales, por lo que las competencias que ligamos en € Anexo deben edar
indefectiblemente presentes.

El programa de desarrollo de habilidades de Intdigencia Emociond del Hay Group
cumina con la Integracion de un Pan de Desardlo Individud. La persona
comprometida con € proceso de meora debe eegir metas importantes y ddinear € plan
de cambio detdlando los pasos a adoptar para € logro de los objetivos. Ademés se
solicita que s expliciten las competencias criticas para € éxito, los obstéculos para

acanzarlo y las fuentes de ayuda con que la persona podra contar.

2. ANALISISDE EXPERIENCIASEXITOSAS

Los siguientes casos demuestran como la inteligencia emociona contribuye a resultado
find de cudquier tipo de organizacion y condderamos representan una herramienta
muy Util tanto para € depatamento de RRHH como para gerentes que necesiten
aplicarlos en su propia érea 0 empresa.

Nos basamos en datos extraidos de Consortium for Research on Emotional

Intelligence in Organizations.
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2.1 Programa de entrenamiento en competencias emocionalesen AMEX

Este programa fue desarrollado en los '90 por un pequefio grupo perteneciente a la
divisén de seguros de vida de American Express, como resultado de un esfuerzo por
descubrir por qué clientes que necesitaban seguros de vida no los estaban comprando.

Las invedtigaciones develaron que la mayor barrera era la reaccion emociond de sus
a=ores financieros. La interaccion entre planificador y cliente es delicada, no se trata
lo de dificiles asuntos de dinero, sno también, de dgo tan ddicado como la
mortalidad, y en la prisa por efectuar una venta, se pasaban por dto las inquietudes,
desasosiego y desconfianza de los clientes.

Por lo tanto, la compafia desarrolld y tested un programa disefiado a ayudar a los
aesores a lidiar en forma més efectiva con los conflictos emocionaes de sus clientes, y
orientado particulamente hacia las competencias de autocontrol, autoconocimiento,
empatia, comunicacion y mang o de los conflictos.

Desde 1994, se convirtié en una parte standard de los programas de entrenamiento que
se dan tanto a asesores como a gerentes nuevos y consisten en cuatro o cinco dias de
entrenamiento divididos en dos segmentos separados por un mes.

El programa comienza con una lectura breve sobre la naurdeza de la intdigencia
emociond, después hay una actividad disefiada a ayudar a los paticipantes a tomar
conciencia de sus sentimientos en cuadquier momento y lugar. Edta actividad se repite
varias veces durante € programa para aumentar € autoconocimiento. Més addante los
participantes se dividen en pequefios grupos y discuten entre elos como las emociones
son importantes para su trabgo. Edta actividad ayuda a congruir motivacion 'y
compromiso con € entrenamiento.

En otro segmento del programa, los participantes gorenden cud es € rol de las
emociones en € comportamiento y € entrenador los ayuda a explorar los patrones de
respuesta emocionales que encuentren probleméicos y quieran cambiar y les muestra
cdmo pueden usar la visudizacion para modificarlos, s 1o desean.

La dguiente parte se focaliza en las relaciones con los otros. Los participantes aprenden
a percibir los sentimientos del otro, pasan una buena cantidad de tiempo practicando
esta habilidad y los sentimientos asociados a tener que dar una respuesta “durd’ a la otra

persona.
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En € paso siguiente, @ entrenador ayuda a los participantes a andizar incidentes en sus
propias vides en momentos en que violaron los limites interpersonales. El objetivo es
hacer que se den cuenta que las relaciones eficaces dependen de la sensbilidad en
respetar los limites de la gente.

Findmente, los participantes establecen una performance Optima y cudes serian las
barreras que encuentran en € camino alograrla, incluido stress, nutricion y gercicio.

Con este motivo, se les ensefia técnicas de mangjo de stress como respiracion, relgiacion
muscular y control mentd.

El programa concluye con un plan de accion persond que cada participante disefia para
aplicar 1o que ha gprendido.

L os estudios posteriores demostraron que los grupos entrenados tuvieron un 20%
de aumento en las ventas de seguros de vida comparado con € resto de la

compafiia en su conjunto.

2.2 Programa JOBS

El programa esa dirigido a personas que han perdido sus empleos y @ objetivo es
ayudarlas a cultivar los recursos interiores (tiles para conseguir otro. Los objetivos de
corto plazo incluyen confianza en uno mismo y autodominio, fortificar la habilided a
resdir una desmordizacion y saber enfrentar las barreras que se presenten y a largo
plazo es maximizar su bienestar econdmico, socid y pscologico en su nuevo trabgo, es
decir, tomar decisones en cuanto d mango de la carea no dempre & primer
ofrecimiento es e que se debe aceptar.

JOBS inculca dos tipos de capacidad: las habilidades practicas (como la de identificar
los talentos que @ mercado pueda aprovechar y formar redes para enterarse de las
oportunidades disponibles) y la adaptabilidad interior que les permita capitdizar edta
emplesbilidad.

Egste programa fue desarrollado por un grupo de la Universdad de Michigan tras una
oleada de reducciones de persond en la industria automotriz del estado y es aplicable
para todos, tanto para un vicepresidente como para e cadete.

En un sencillo formato de cinco sesiones, dos capacitadores trabgjan con grupos de 15 a
20 participantes, la mayoria de dlos llegan a través de los programas organizados por

las empresas para colocar a quienes despiden. Las sesiones se concentran en €
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gorendizge de la accion, empleando herramientas taes como ensayos mentaes,
dramétizaciones'y representacion de facultades clave.

Una de edtas es € optimismo. Dadas las incertidumbres y los contratiempos a los que se
enfrentan, quienes buscan empleo necesitan una vacuna contra € derrotismo frente d
fracasn. Los rechazos son parte inevitéble de cuadquier blusqueda de trabgo. El
desdiento puede convertirse en desesperacion. Y la desesperacion no es una actitud
comercidizable.

Durate la primera pate de programa, los entrenadores establecen su credibilidad
discutiendo sus propias experiencias, luego ensefian a los participantes a pensar como
un empleador e identificar sus propias habilidades traducidas a un empleo viable y una
opcidén de carrera de manera de aprender a presentar en forma efectiva esas habilidades.

En la dguiente fase los entrenadores preguntan a los participantes sobre las posbles
caidas tanto externas como internas que podrian enfrentar y después se buscan
soluciones dternativas para lidiar con esas dificultades.

En la Ultima etapa cada participante hace una representacion de una entrevigta labora 'y
posteriormente recibe feedback y sugerencias para mejorar tanto del entrenador como
de los otros participantes.

El programa tuvo mucho éxito, las personas que lo cursaron redujeron en un 20%
el tiempo necesario para conseguir otro empleo, que ademas era de mejor calidad,
comparados con quienes no lo cursaron.

Por otra parte como todas edtas gptitudes de intdigencia emocional son Utiles también
después de conseguir empleo, ad promediar € segundo afio de trabgjo, los graduados del

programa estaban ganando mas que otros despedidos que no |o cursaron.

2.3 Competencia emocional y excelencia en liderazgo en Johnson & Johnson

En 1998 s llevd a cabo un estudio sobre 358 gerentes de Johnson & Johnson
globamente para edablecer 9 existian competencias de liderazgo especificas que
distinguian alos trabgjadores de desempefio estelar del promedio.

Los participantes fueron seleccionados a azar, y codificados de acuerdo a un ranking de
desempefio y potencid (extraidos de su desempefio en los dos Ultimos afios en la

empresa), género, aeafunciona y regiond.

51



Mas de 1400 empleados tomaron parte en un cuestionario de 183 preguntas que median
una variedad de competencias asociadas con liderazgo, incluidas las de intdigencia
emociond basadas en € trabgo de D. Goleman.

Los resultados demostraron que los gerentes edtdlares tenian una competencia

emociona sgnificativamente superior que los otros.

Hubo un acuerdo muy fuerte entre supervisores, pares y subordinados sobre las

competencias de confianza en uno mismo, iniciativa, liderazgo, influencia y catdizador

ddl cambio, que diferenciaba alos gerentes de desempefio superior.

También se encontraron dgunas diferencias en géneros, las mujeres obtuvieron un

resultado superior en conciencia emociona, adaptabilidad, orientacion hacia € servicio

y ayudar a los demés a desarrollarse, y los hombres se destacaron en catalizadores del

cambio.

Como resultado del estudio, Johnson & Johnson mejord sus précticas de reclutamiento y

evauacion de |os gerentes de la Siguiente manera:

- El modelo de liderazgo que usaba la compafiia, tanto para sdeccionar como para
evduar d persond, fue modificado para incluir las competencias emocionaes
encontradas en € estudio que le estaban faltando.

- Sedesarroll6 un nuevo método de evaluacion a360° paratodos los empleados.

- Programas de educecion y desarrollo en inteligencia emociona fueron desarrollados
y lanzados globdmente junto con la comunicacion de los resultados del estudio de
liderazgo.

- Contindlan los esfuerzos para congruir habilidades en |IE a través de toda la

compafiia

2.4 Otros casos

La Fuerza Aé&ea de los Estados Unidos utilizd la prueba para medir habilidades
emociondes EQ-I con € objeto de sdeccionar a su persona. Los més exitosos reclutas
lograron una dta cdificacion en é&ess como: afirmacion, empatia, feicidad, control de
las emociones. La Fuerza Aérea encontré que usando la inteligencia emociona para
reclutar persond, incrementaba su habilidad para predecir quiénes serian exitosos por

cerca de triple, o que produjo un ahorro de $3 millones de ddlares. Esos resultados
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hicieron que € Departamento de Defensa impusiera esa técnica de seleccion a todas las
Fuerzas Armadas (1998).

En la compafiia de cosméticos L'Ored |os vendedores sdleccionados de acuerdo con sus
habilidades emociondes vendieron en un afio US$ 91.370 dolares mas que los
vendedores seleccionados con procedimientos regulares. Ademas, tuvieron un nivel de
desercion 63% menor durante € primer afio.

Una firma de bebidas internaciond concluyd que la sdeccion tradiciond de persond
arrojaba una desercion de 50% durante los primeros dos afios debido, en gran medida, a
bgo rendimiento. Cuando reclutaron gente basdndose en sus habilidades emocionaes
como confianza, liderazgo einiciativa, € porcentge seredujo a 6 %.

Después de que un grupo de supervisores de una planta manufacturera recibiera un
curso sobre cdmo desarrollar ciertas habilidades emociondles (escuchar meor a sus
subordinados y ensefiarlos a resolver eventuaidades) se redujeron los accidentes en mas
de un 50% y la productividad superd las metas fijadas por la cantidad de $250.000
dilares anudes. Los supervisores que no tomaron € cuso no regisraron ningln
beneficio

Otro estudio mostré que la habilidad de controlar € estrés eta estrechamente vinculada
ad buen rendimiento de los gerentes en tiendas minoristas. Los mas exitosos eran
aquélos que megor mangaban € edrés El estudio tomd en cuenta factores como
ganancias netas, ventas por metro cuadrado, ventas por empleado e inverson por
inventarios.

Los nuevos vendedores de la compafiia Met Life que tuvieron una dta cdificacion en
optimismo vendieron durante los primeros dos afos 37% mas que los calificados como
pesmigas.

Un andigs redizado por la firma de consultoria Egon Zehnder International entre 250
gecutivos de primer nivel de Alemania, Japon y Améica latina hald que aguélos con
mejores resultados en las pruebas de IE eran més susceptibles a triunfar que aquéllos
con atos resultados en pruebas de inteligencia (IQ) o con experiencia previa

La debilidad fatd estaba en la intdigencia emociond: arogancia, demasada fe en €
poder del cerebro, incapacidad de adaptarse a los cambios econdmicos y desdén por la
colaboracion o € trabgo en equipo. Particularmente en América Latina, un déficit de

inteligencia emociond parece implicar un fracaso cas seguro ya que las cosas cambian
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radicamente, de un dia para € otro, por lo tanto la experiencia no es tan crucid como la
adaptabilidad.



CAPITULO IV

CONCLUSIONES

“Somos inteligencias emocionales. Sstemas
biologicos cargados de informacion. Nada nos
interesa mas que los sentimientos, porque en ellos
consiste la felicidad o la desdicha”,

José Antonio Marina

En la introduccidon de esta tesina nos plantedbamos ciertos interrogantes que, luego de
desarollo de la misma, estamos en condiciones de responder. En primer lugar hemos
explicado las razones por las cudes, en € caso particular de la Gestion de Servicios, €
edtilo de liderazgo requiere gptitudes fuertemente centradas en las habilidades humanas.
Egso se fundamenta en la importancia que las relaciones eficientes entre personas tienen
en la creacion de ambientes de trabgjo que motiven a los empleados para que éstos se
sentan satisfechos y sean ledes y adl, a través de su buena performance, se logre la
ledltad de los clientes hacia la organizacion.

El liderazgo efectivo es € factor esencid para la condruccion de equipos de dto
rendimiento. Con gente comprometida, ademas de capaz, las organizaciones de
savicios pueden lograr d plus que haga la diferencia en un entorno dtamente
competitivo. El trabgo dd lider debe abarcar tres aspectos fundamentaes. (1) la
comunicacion de un escenario exitoso que entusasme y movilice d equipo, contando
con la decisén y capacidad necesarias para ponerlo en practica, (2) la eeccion de las
personas con las capacidades adecuadas para hacer frente a la situacion que € negocio
demande, su formacion y desarrollo y (3) asentar € liderazgo en vaores persondes.
integridad, coherencia y honestidad son atributos sobre los que se condruye la
confianza, Sn la que ningln equipo puede funcionar.

En segundo lugar, hemos vido la reacion directa que la Inteigencia Emociond tiene
con las aptitudes relacionales y conductales de las personas que la poseen. Por lo tanto
sendo las aptitudes mencionadas las caracteristicas de persondidad necesarias dd lider
de servicios, podemos concluir que la Intdigencia Emociond sera @ factor critico
determinante del éxito de su gedtion. Edas gptitudes seran las que permitiran a los
directivos crear una nueva logica en los negocios, cuyo foco estard puesto en lograr la
satisfaccion de clientes, accionistas, trabgjadores, proveedores y pares, eliminando la
oposicion “elosy nosotros’ para pensar en “nosotros’.
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Entendemos que en la Gestién de Servicios, d contar con lideres que posean las
gptitudes  relacionales que hemos andizado a lo largo de este trabgo, tiene una
importancia tan decisva que su carencia puede llegar a sgnificar incduso € fracaso de
negocio. La magnitud del perjuicio derivado de la inexistencia de estos lideres dentro de
la organizacion dependerd, entre otros factores, del ipo de servicio de que se trate, ya
gue en agunos ambitos, por gemplo, en hotderia o restaurantes sera un factor mas
determinante que en otros, como un servicio de compras on-line. Pero més ala de estas
diferencias, podemos dafirmar que toda organizacion que pretenda aplicar d modelo The
Service Profit Chain, deberd asegurarse de contar con los lideres adecuados que
garanticen € éxito dd mismo y en € proceso de sdeccion de dichos lideres sera
fundamentd privilegiar su Coeficiente Emociond por sobre & Coeficiente Intelectud.

Dado que en base a los recientes descubrimientos sobre @ funcionamiento del cerebro
humano, hoy s puede explicar € origen de las emociones y que las mismas
condicionan y definen @ grado de Inteigencia Emociona que una persona puede tener,
entendemos que ésta resulta una condicion innata de todo ser humano. Todos los autores
a los que hemos tenido acceso dfirman que la Intdigencia Emociond puede ser
adquirida a través de digintas metodologias, agunas de las cudes hemos comentado en
e Capitulo 1l de eda tesna. Sin embargo, nuestra opinidén persona sustentada en €
origen neurofisologico que explica la Intdigencia Emociond, es que las aptitudes
relacionadas con la misma, S bien son susceptibles de ser mejoradas con la préactica 'y
un condante compromiso de largo plazo, nunca llegardn a dcanzar d nive de
espontaneidad, oportunidad y pertinencia que se evidencia en aguellas personas que las
poseen de manera innata Dado que es factible gedtionar estas competencias,
consderamos de fundamental importancia que cada miembro de la organizacion, sobre
todo sus directivos, posean una adecuada conciencia de si mismos, de manera td que
puedan, por un lado, reconocer sus propias limitaciones, y por otro lado, trabgar sobre
sus gptitudes personales para obtener mejoras en sus desempefios y lograr crear ambitos
de trabgo mas eficientes. Es decir, que € autoconocimiento y la autogestion son los
puntos de partida desde los cudes los lideres podrén comenzar a gestionar
eficientemente sus entornos laboraes.

La dificultad principal con la que nos encontramos durante € desarrollo de la tesina fue
la fdta de gemplos de organizaciones de sarvicios exitosas de nuestro pais que

hubiesen llevado a la practica dgun programa de desarrollo de lideres basado en las
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gptitudes de la Inteligencia Emociond. Hemos tenido acceso a consultores en temas de
recursos humanos quienes coinciden en que € adieivo “emociond”, como
caacterigtica fundamenta de la competencia persond, ain no es comprendido
postivamente en nuestro medio. Creemos que lo que fdta en d ambito organizaciond
es un programa forma de desarrollo de competencias emocionales, pero seguramente
las organizaciones de servicios exitosas cuentan entre sus integrantes a lideres que, por
lo menos de manera intuitiva, gestionan muy eficazmente sus emociones y las de su
entorno, como en € caso que mencionabamos en la introduccion de esta tesina. Sobre
todo en contextos particularmente dificiles como @ que nos rodea actudmente en
nuestro pais, para lograr € éxito en la gestion se hace indispensable contar con lideres
que sean capaces de influir en @ &nimo de los empleados hacia @ trabgo, logrando su
satisfaccion y fiddizacion, que a su vez se traduce en fiddizacion de dientes y en
mayor rentabilidad para la compafiia

Con d fin de carar eda tesna y trangmitir una reflexion find, expresamos nuestro
convencimiento sobre que todas las aptitudes emociondes andizadas durante d
desarrollo de este trabgjo para € logro de un liderazgo de excelencia, son factibles de
aplicar a todo € personad dentro de una organizacion que trabge tanto en contacto
directo con € cliente externo, como mesas de ayuda, cdl centers, servicios post-venta,
atencion de qugas, ventas, etc., como con clientes internos. A partir de aqui quedaria
abierto a investigar cudles son las competencias especificas para estas aress, para poder
hacer una sdeccion y  capacitacion eficientes que le permita a la organizacion aplicar
todos |os edabones del modelo The Service Profit Chain.
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ANEXO
COMPETENCIASDE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

El smbolo “"” indica d minimo aceptable de competencias para condderar a la
persona con un nivel aceptable de Inteigencia Emociond.

1)Autoconocimiento
Auto-conocimiento Emociond:

1.Tiene conciencia de |os propios sentimientos

2.Sabe por qué los sentimientos ocurren
3.Entiende las implicaciones de sus propias emociones
Auto-evaluacion Acertada:

1.Tiene concienciade las propias fortaezas y limitaciones
2.Egta abierto a feedback

3.Impulsa/ Edimulad auto-conocimiento ™

4.Hace planes de auto-desarrollo alargo plazo
Auto-confianza:

1.Actlia independientemente

2.Confia en sus propias habilidades

3.Esdecidido

4.Tiene“presencid’ ™

5.Asume desafios prontamente

2)Entendimiento de las Relaciones:
Empatia:

1.0ye

2.0ye activamente

3.Lee manifestaciones no verbaes
4.Abierto aladiversdad

5.Velas perspectivas de los otros ™
6.Entiende alos demés
Entendimiento Organizaciond:
1.Entiende la estructura informal
2.Entiende dimay cultura

3.Entiende politicas organizaciondes



4.Entiende aspectos subyacentes
Orientacion para Prestacidn de Servicio:

1.Mantiene comunicacion clara
2.Monitorea satisfaccion

3.Asume responsabilidad persona
4.Entiende neces dades subyacentes ™

5.Actla como un consgero de confianza

3)Auto-ger enciamiento:
Auto-control:

1.Demuestra contencion
2.Responde calmadamente ™
3.Cdma aotras personas
Adaptabilidad:

1.Esabierto anuevasidess
2.Se adapta alas Stuaciones
3.Toleraambigliedades ™
4.Se adapta o cambia la estrategia
Orientacion haciad logro:

1.Crea sus propias medidas de excdencia

2.Mgorad desempefio

3.Establece metas desdfiantes

4.Hace andliss costo-beneficio ™
5.Anticipa obstaculos

6.Asume riesgos calculados

| ntegridad:

1.Actlia cong stentemente con sus valores
2.Admite errores publicamente ”

3.Actla de acuerdo con valores a pesar de la presion para actuar de otra forma
Responsabilidad:

1.Esatento y cuidadoso

2.Asegurala concrecidn de sus compromisos

3.Asume responsabilidad persona



Iniciativar

1.Aprovecha oportunidades presentes
2.Edalisto para actuar

3.Hace esfuerzos adicionades™

4.Iniciaacciones parad futuro

4) Habilidades Sociales:

Desarrollo de personas:

1.Expresa expectativas positivas

2.Dasoporte

3.Dafeedback puntua ~

4.Actlia como un mentor

Liderazgo:

1.Usa autoridad formal

2.Edimulaentusasmo

3.Se posicionacomo lider ™

4.Comunica unavison envolvente

Influencia:

1.Se preocupa por laimagen propiay de la organizacion
2. Persuade basado en hechos y datos
3.Anticipae impacto de las paabrasy acciones™
4. Usainfluenciadirecta

5.Usa edtrategias complgas de influencia
Comunicacion

1.Ganaaudiencia

2.Claificao enfatizad mensge

3. Esdficaz en las interacciones con la audiencia”
4.Adapta su estilo de presentacion

Catalizador de cambios,

1.Define la necesidad genérica de cambio

2.Expresavison de cambio
3.Actla para apoyar cambios

4.Lidera cambios persondmente



5.Es reconocido por los cambios

Gerenciamiento de conflictos:

1.Sefdiza conflictos potencides
2.Mantiene objetividad

3.Elimina conflictos ™

4.Congruye Situaciones de win-win

Construccion de rdlaciones:

1.Establece rapport

2.Establece relaciones
3.Cultivay mantiene redes de relaciones ™
4.Usa relaciones mutuamente fuertes

Trabajo en equipo y cooperacion:

1.Coopera

2.Expresa expectativas pogtivas
3.Solicitainformacion
4.Alientaaotros”

5.Crea espiritu de equipo
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